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Realizace odmériovani, pfedevsim sociélnich vyhod,
se stava dynamictéjsi, viditelnéj$i a konkurenénéjsi,
neZ byla kdy dfive.

PETER W. STONEBRAKER 1)

To, ¢emu se zaCalo fikat socialni vyhody,

Jje dnes velmi vyznamnym a nékladnym komponentem
celkové odmény.

MARIE WILSON, GREGORY B. NORTHCRAFT A MARGARET A. NEALE 2

HLAVNI CILE KAPITOLY
Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni:

Popsat cile nepfimého odméfiovani.

Rozeznat postupy minimalizujict vydaje na socialni vyhody.
Vysvétlit kli¢ové otazky navrZeni systému socilnich vyhod.
Znét problémy spojené s fizenim sociélnich vyhod a sluzeb.
Vysvétlit, jak Ize systémy socialnich vyhod a sluZeb Iépe Fidit.
Vyjmenovat typy sociélnich vyhod a sluzZeb,

které se patrné v budoucnu stanou béznymi.
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1

Socialni vwhody

Pro mnoho lidi znamend odmé&na pouze plat. V8echno ostatni je pova-
7ovéno za néco vedlejsiho, skutené jen za jakési "vihody". V poslednich
letech se viak socidlni vyhody staly vfznamnou soucdsti zaméstnancovy od-
mény a zamé&stnavatelovych vydajt. Podle prizkumu Obchodni komory
USA stoji firmu pokryti socidlnich vfhod pro jednoho zaméstnance ro¢ng
piiblizn& 8166 dolarfi. ® Tato ¢dstka tvoiivice nez37 % primérnych mzdo-
vfch ndkladé firmy. Z kaZzdého dolaru mzdovych ndkladd jde tedy 63 cent§
na mzdu a 37 centd na socidlni vyhody.

Mzdy tvoii dosud nejvétsi ¢dst zaméstnavatelovych pracovnich nakladd.

_Podil mzdovych nékladd urlenych na socidlni vyjhody zamé&stnancd vSak

tale stoupé jak ostatné vidime v piloze 1 14 1. ACkoliv tato tabulka zpra-
v4 jen urdity vzorek firem, je mo7né Konstatovat, Ze u vétsiny americ-

kych a kanadskych firem rostou vydaje nasocidlni vyhody podobnym
zplsobem. ¥

Odhlédneme-li od primérnych hodnot prizkumu a podivime-li se
na seznam socidlnich vyhod u jednoho konkrétniho zaméstnavatele, zjisti-
me, pro¢ tvofi vydaje na socidlni vjhody zaméstnancd podstatnou Cast fi-
remnich ndkladi. Budeme se zabyvat jen nékterymi socidlnimi vyhodami,
které jedna elektronickd firma poskytuje svjm zam&stnancim.

¥

:.ts \m\iny(d

rdvné povinné

a vykonanou

Tento seznam neni aplny, u firmy Intel existuji jest€ dalsi socidlni vyho-
dy. Vé&tsina z nich je pIné hrazena firmou. S vyjimkou védeckych dovole-
nych by zfejmé byla celd fada dalSich firem schopna sestavit podobny sez-
nam.

Chteli jsme pouze ukézat, Ze systém socidlnich vfhod zahrnuje Sirokou
Skalu vihod a sluZeb, které jsou zaméstancim poskytovany spolecné se
mzdou. Jako u vétSiny ostatnich firem je i u Intelu plat - jinymi slovy pii-
mé odméiovani - zaloZen na kliCovych faktorech kaZzdého zaméstndni
a pracovnim vykonu. Socidlni vyhody a sluzby jsou formou nepiimého od-
méiiovani, protoZe se v&§inou jednd o pracovni podminky, a nejsou tudiz
v pfimém vztahu k pracovnimu vykonu. Patif k nim pojisteni, zabezpece-

ni, volna a dovolené a dal¥i pldnované vyhody veetné vzd&lavacich, fi-

nancnich i socidlnich sluZeb.

PRILOHA 14-1
Historické srovnani hlavnich kategorif socialnich vyhod
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Pramen: Employee Benefits 1985, Washington, D. C. : U. S. Chamber of Commerce, 1986,
str. 28. PfetiSté€no se svolenim.

Tato kapitola se zabgva dlohou nepiimého odméfiovani v celkovém
systému odménovani firmy. Budeme hovofito nejbézngjsichsocidlnich vy-
hoddch a sluZbdch. Na zav€r se zaméiime na realizaci té&chto systémi.
Nasledujici patnéctd kapitola se bude zabyvat socidlnimi vyhodami a sluz-
bami, které jsou ze zdkona povinni poskytovat vSichni zaméstnavatelé.

Socidlni vyhody a sluzby poskytované zaméstnancim uspokojuji spole-
Censké, firemni a zaméstnancovy zajmy.

. 1985
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Priimyslové spole¢nost zmé&nila své ¢leny z venkovske€ho spoleé‘en,stvi ne-
z4vislych farm4fd na méstské spolecenstvi vzdjemné na sob€ zdvislych pra-
covnii(ﬁ, Zijicichz vydélanych platd. Tuto vzdjemnou zdvislost miZeme do-
kumentovat hromadnou nezaméstnanosti v obdobi velké hospodaiské
krize t¥icdtych leta v obdobi krize potdtkem osmdesatych let. Proto hleda-
ji prmyslové spolecnosti spole¢né feseni téchto prob_lémﬁ. .

Pii feSenisocidlnich problémi a zabezpe€ovani vzdjemnéna sob& zdvi-
slych ¢lend spole¢nosti se jednotlivé viady spoléhaji na pomoc a podporu
zamdstnavateldl. Pfiznivymi dafiovymi opatfenimi je zaméstnancim u-
mo¥néno ziskdvat v&t§inu socidlnich vihod nezdanén€ a zaméstnavate.lﬁm
pak odetist vydaje na socidlni vyhody pro jejich pracovniky z dani jako
b&Zné obchodni ndklady. Vysledkem je rychlé rozSifovani systémi nepii-
mého odmétiovani. » Ackoliv jsou timto zpfisobem sniZeny zisky sttu
na danich, na druhé stran& zaméstnavatelovo financovéni 1€kaiské péce,
nemocenskych ddvek, Zivotniho pojisi€ni a dﬁchodového %abezlféeni u-
leh¢uje situaci vidde€ i nejrizngjsim charitativnim organizacimv pnpadsac’h
onemocnéni, smrti nebo odchodu do dichodu. I kdyby budouci prévt}l -
pravy sniZily nebo i zcela odstranily pfislusnd dafiova zvyh?dnéni, sogl_é_\lni
vihody poskytované zamé&stnavateli jsou jiZ tak rozsifen¢, Ze by téméf jist€
nedo$lo k jejich zruseni.

Covlastné zaméstnavatelé z poskytovani takové Siroké Skaly socidlnich vy-
hod a sluZeb maji? Spolecnosti jako Intel musi néjaké socidlni vyhody pos-
kytovat uZ proto, aby uspély pfi vybéru svjch zaméstanct na pracovnim
trhu. Pokud by Intel nenabizel zdravotni pojisténi a place_nou d(.)VOICI.IOll,
jeho soucasni zamé&stnanci by uZ zfejme¢ davno pracovali pro ﬁrmy, jako
Motorola, Texas Instruments nebo National Semiconductgrs, které tytvo
vyhody poskytuji. Rada zamé&stnanci naopak zﬁstgne u své firmy proto, ze
nechee piijit o své socidlni vyhody. Tim se zmenSuje mira fluktuace. Napf.
zamd&sinanec, ktery uZ u firmy Intel pracuje Sest a pil roku, z.ﬁstane prav-
dépodobné i rok sedmy, aby ziskal osmitjdenni dovolenou. Jindy to mize
byt diichodové zabezpeteni nebo prodlouzend dovolend, vyhody, které se
poskytuji po ur¢itém poctu let u firmy. o ;

Dovolené spolu s volny a pracovnimi piestdvkami sniZuji anavu za-
méstnanct a mohou podpofit zvyseni produktivity prace v dobé: lfte?rou
pracovnik travi v zamésindni. Podobn€ mohou produktivitu z‘:ryglt 150-
cidlni v§hody, jako zdravotni pojiSténi a dichodoveé zabez_peéenl, Protoze
snimaji ze zamé&stnanct obavy z vysokych finan¢nich vydaji v dob¢ nemo-
cinebo odchodu do dichodu. Pokud by tyto vihody poskytnuty nebyly, za-
méstnanci by pravd&podobné zaloZili odbory a zacali se zaméstnavatelem

kolektivné vyjednévat. (To samoziejmé neni v rozporu se zdkony, ale vét-

Sina firem, kde nejsou zaloZeny odborové svazy, by si jejich vznik asi pfilis
nepidla.) TakZe zdvérem miZeme konstatovat, Je nepiimé odméiiovani
milZe:

E sniZovat inavu

@ pfedchdzet nepokojim

B uspokojovat zdjmy zaméstnanci

B napomdhat pfi pfijiméni novych zamé&stnanci
#@ sniZovat fluktuaci

® minimalizovat piescasové vydaje

Zaméstnanci vé$inou hledajf socidlni vihody poskytované zam&stnavate-
lem, protoZe jsou pro n¢ levné a snadno dostupné. Tak napt. pojisténi je
u firmy obvykle levnéjsi nez normalng, protoZe zaméstnavatel hradi bud’
¢ast, nebo nékdy i celou ¢astku. I'v pfipadech, Ze si zamé&stnanec musi po-
platky hradit sam, je to stdle levngjsi, protoZe je pojistén se viemi ostatni-
mi zamestnanci a nemusi tudiZ pojistovné platit poplatky za individudlng
uzavirand pojisténi. Hromadnym pojisténim mtZe pojitovatel sniZit i rizi-
ko "nepiiznivého vybéru", které se objevuje v pfipadech, kdy jednotlivci u-
zaviraji pojisténi, které pak Cerpaji nepfiméienou mérou. Pojistni mate-
matikové, tj. zaméstnanci poji§tovny, vypoitdvajici pojistné sazby, pak
mohou takto ziskané dspory pfevést na majitele pojistky, napf. formou
sniZeni pojistného.

Dalsim zdjmem pracovnika jsou nizké dané z ptijmu. Napf. zaméstna-
nec ve 20 % danové skupiné musi pro uzavieni 800dolarové pojistky za-
platit 1000 dolard. Firma miZe tutéZ pojistku potidit za 1000 dolard
a0 200 USD zvysit zaméstnanci plat. Po zdanéni m4 zaméstnanec pojist-
ku a plat 0 160 dolar@ vy$si a ani zaméstnavatel z toho nevyjde Spatné.
V mnoha pfipadech "kupni sila" firmy umozZituje vyjedndvani o levnéjsich
pojistkach, takZe zminénd pojistka miZe nakonec misto 800 dolard stat
pouhych 600 USD. Pfitteme-li 200dolarové zvyseni zamé&stnancova platu,
Cini celkov€ ndklady zaméstnavatele jen 800 USD. Kdyby si mé&l zamé&stna-
nec platit tuto pojistku sdm, pfisla by ho na 1000 dolard. Jestli bude tato
praxe, kdy zaméstnanec neplati dang ze socidlnich vyhod poskytovanych
zaméstnavatelem, pokracovat i v budoucnu, oviem nevime. Finanéni tla-
ky a statni deficity mohou vyustit ve zdatiov4ni i u t&chto poloZek.

Plati-li socidlni vyhody zamé&stnavatel, dosdhne zamé&stnanec tzv. "ochra-
ny proti inflaci". Napf. trndctidenni placend dovolend na své hodnot& ne-
ztratianiinflaci. Zaméstnanec mé stile dva tydny dovolené a dostéva za né
plat. Jiny piiklad - vy3e pojistného se zvysi z 800 na 900 dolard. Plati-li
pojistné zaméstnavatel, zaméstnance se toto zvjseni viibec nedotkne (ac-
koliv nelze vyloudit, Ze zvySeni zaméstnancova platu bude o néco niZsi,
protoZe zaméstnavatel bude mit k dispozici méné penéz). Pro nékteré za-
méstnance miZe byt ziskdni socidlnich vyhod, pfedev§im zdravotntho a 7%i-

Nepfir
Carpani
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votniho pojisténi, hlavnim cilem, protoZe kdyby jim je neplatil jejich za-
mé&stnavatel, byly by pro né tyto pojistky nedosaZitelné, nebo v piipadg, 7e
je tento zamé&stnanec ¢astéji nemocen, finan¢né nedostupné. 1 v pfipadg,
7esizaméstnanci mohou tyto poloZky platitsami, systém zamé&stnavatelem
poskytované socidlni vyhody Setii zam&stnanci alespoii Cas.

Zminéné zdjmy spole¢nosti, organizace i samotnych zaméstnancd jsou
jednou z hlavnich pfi¢in rychlé€ho rozsifovani systému socidlnich vyhod
a sluZeb, coz mé&lo zp&tny vliv na v§echny oblasti socidlnich vyhod a sluZeb,
jako napf. na pojisténi, zabezpedeni, dovolené a volna aj.

Pojisténi placené zaméstnavatelem mirni financni potiZe zamést.nancﬁ
a jejich rodin. Splatky jsou hrazeny ze spole¢nych fondd. Dojde-li k po-
jistné uddlosti, je pojistény zamestnanec i jeho rodina odSkodnéna.

Nryv

Zdravotni poji§téni je nejroziifenéjsi formou pojisteéni poskytovaného za-
méstnavatelem. Vysledky prizkumu 1000 americkych firem ukazuji, Ze
99 % z nich platilo svym zaméstnanciim zdravotni pojisténi. © Porovnd-
me—li situaci v USA a Evropé, zjistime, Ze evropské firmy na zdravotni
pojisténi nevydavaji Zadné finance, protoze l€kafskou péci zabezpeCuje
Stat.

Nemocenské pojisténi. Nemocenské pojisténi hradi ndklady spojené s one-
mocnénim, Grazem a hospitalizaci do vySe piislu$né pojistky. Ve&tsina po-
jistek obsahuje jesté dolozku konkretizujici ndklady spojené s onemocnf‘,—
nim, Grazem a hospitalizaci, které bude pojistovna hradit, a do jakévyseje
bude hradit. V opa¢ném piipadé se pojiStovna zavazuje hradit "b&Zné ro-
zumné vydaje".

Plati-li ¢4st nebo celé pojistné firma, méli by vedouci persondlniho od-
déleni pozadovat zapracovani tzv. odpocitatelné nebo spolupojistné do-
lozky. Odpocitatelnd dolozka znamend, Ze pojistovany zaméstnane_c mu-
si zaplatit ur¢itou ¢astku (obycejné 100az 200 dolarii), a teprve poté je po-
jistitel zavédzan k vyplatdm. Napf. u firmy Xerox zaplati nejprve zamestna-
nec &astku odpovidajici4 % jeho ro¢niho platua potom hradi firma veske-
1é 1é¢ebné ndklady. Odpotitatelnd dolozka m4 dvé& vyznamné financni vy-
hody. Za prvé vétina onemocnéni zaméstnanci jsou onemocnéni lehkd.
Kdyby mé&lo ka7dé lehké onemocnéni pierdist v pojistnou $kodu, ndklady
na pojistné by se rozrostly o administrativni poplatky. Za druh¢ tento sys-
tém odrad{ zamé&stnance tuto vyhodu zneuZivat. Spolupojistnd dolozka za-
vazuje zaméstnance platit ur¢ité procento lé¢ebnych ndkladd, vétgiqou se
jedné o 20 %. Tyto doloZky Casto specifikuji maximalni sumu, kterou je po-

vinen zaplatit zamé&stnanec. Toto rozd€leni Ghrady ndkladd predchdzi si-
mulantstvi a ddvd zaméstnancim divod minimalizovat nemocenské naklady.

PtestoZe se zacalo vyuZivat odpotitatelnych a spolupojistnych doloZek
a pojistnych stropd, pojistné se neustdle zvySuje. Nejvetsi americky vyrob-
ce oceli, firma USX, musela sniZit ndklady na péci o zrak svjich 27 000 ve-
doucich a administrativnich pracovnikd. ? Jak konstatoval poradce prezi-
denta USA pro oblast zdravotni péce: "N4klady na zdravotni pédi jsou
pro zaméstnavatele prili§ vysoké, coZ podkopavi efektivitu primyslové vy-
roby a mezindrodni schopnost konkurence..." ® V diisledku toho si ¢asto
persondIni manaZefi uvédomi, Ze stdle v&tsi Gsili vénuji snizovani ndklad&
na nemocenské pojisténi. Silici epidemie onemocné&ni AIDS bude vyZado-
vat jeste vice zam¢fit pozornost na nemocenské naklady, jelikoZ téméf ji-
st€ zavini prudky vzrist firemnich vydajd.

Pracovnici persondlniho odd¢leni, zabyvajici se socidlnimi vyhodami,
hledaji stale nové zplsoby, jak zajistit nejnutnéjsi zdravotni potieby za-
mestnanci a zdrovefi minimalizovat vydaje firmy. N&které z nejnovéjsich
ndvrhi zahrnuji napt. poZadavek druhého Iékai'ského dobrozddniv piipa-
dech odloZitelngch chirurgickych zdkrokd, rozsifeni moznosti 16é¢by ambu-
lantnim zpisobem a diikladné prohlidky zarucujici, Ze ndstup do nemoc-
nice je skuteCné nezbytny, i tak zkrétit dobu pobytu v nemocnici na mini-
mum, a kone¢n€ potiebu petlivé analyzy 16¢ebnych nakladd. Touto analy-

zou se zaméstnavatelé snaZi najit 1ékafe a nemocnice ve svém okoli, ktet{ -

nejlépe spliluji poZadavek efektivniho vloZeni financi. * Stéle vice per-
sondlnich oddéleni informuje o ndkladech na zdravotni pé&i a hodnoté
zdravotniho pojiSténi zaméstnancd, ktefi aZ piili§ asto povazuji zdravot-
ni péci za bezplatnou, protoZe I€kafské ¢ty za né po odecteni nepatrné
¢4stky plati pojiStovna.

Neékteii zaméstnavatel€ ve skute¢nosti plati své zaméstnance za to, 7e
nejsou nemocni. To miiZe byt velice efektivni postup predevsim u firem se
samofinancovdnim zdravotnich socidlnich vyhod. (Samofinancovani zna-
mend, Ze 1¢¢ebné ndklady plati zaméstnavatel, nikoli pojistovna.) Spoleg-
nosti jako Mobil, Chemical Bank a Quaker Oats vyuZivaji metodu, pfi niz
sezaméstnancimdaji k dispozici urité financ¢ni &astky, které simohou po-
nechat, jestliZe je nevyuZiji na I€kafskou pédi. ¥

Systém vyuZivany firmou Quakers Oais je kombinacl pruzného (étu
a spoleéného planu. KaZdy ze 6000 zamsstnancd firmy dostavé 300 do
midZe pouit na lé¢ebné Udely. Pokud nespotfebuje celou tuto &astku, mi
co uspofil, ponechat. KdyZ v8ichni zam8stnanci sniZi své nemocenské vy

ma neutrati véech 1535 dolar( stanovenych na jednoho zamési
ny zbytek pendz rozdélen mezi zamésinance. Reditel sociainino ot
e, Ze by pi sni 2

y G na lécebné tdely, a tudiZ i na

. ,
Wy zamSastnanec dostat aZ 200 USD. 1

Organizace pro udrZovini zdravi (Health Maintainance Organizations -
HMO). Rada zaméstnavateld se vsoucasné dobd pfiklani k odli$nym
typlm zdravotni pée. Organizace pro udrzovanizdravi (HMO) jsou orga-
nizace zajiStujici vlastni Iékafe, zdravotnicky persondl i é¢ebn4 zafizen.
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Zamé&stnanec firmy, vyuZivajici sluZzeb HMO, miiZe spolu se svou rodinoy
tuto organizaci navstivit s jakymkoli zdravotnim problémem. Ackoliv jsoy
zde poplatky vyssi, zaméstnanci obvykle nemuseji kryt Zddné nékilady, vy-
berou-lisitento zplisob zdravotni pé¢e. Do HMO se vkladajinadéje, Ze po-
moci lep$iho managementu, preventivni péle, mensim poctem nepotieb-
nych prohlidek a vySetfeni nebo l€kafskych zdkroki budou rist nemocen-
ské ndklady pomaleji nez v pfipadech, kdy je 1¢kafské oSetfeni uZ skuteg-
né nevyhnutelné. VéEtsina velkych spolecnosti nabizi svfm zaméstnanciim
ob& moznosti - HMO i systém pojisténi, nahrazujici zamé&stancovy nékla-
dy na zdravotni pé¢i podle piislusného systému zdravotniho poji§.téni fir-
my. Ndzory zamé&stnavateld na to, zda HMO skute(né& ndklady sniZuje, se
riizni. Jeden z priizkumi ukézal, Ze 31 % zaméstnavateld se domniv4, Ze
ndklady na HMO jsou vy3$i, 38 % je povaZovalo za niZsi. 12.) .

V dzkém spojeni s HMO jsou i tzv. preference poskytujici organizace
(PPO). HMO vétsinou f1di 1é¢ebnd zafizeni klinického typu, kde jsou pa-
cienti ofetfovdni 16kafem, kterého zam¢stnava HMO. PPO umoZiiuje
svym poplatnikiim vybrat si z pfipraveného seznamu jak lékai‘ej tak.ne-,
mocnici a zarucuje ur¢ité omezeni piislusnych ndkladd. Pokud si pacient
zvoli jiného 1ékate, ndklady mu nemuseji byt pln€ nahrazeny. HMO i PPO
motivuje piislu§né zdravotniky k minimalizaci poCtu prohlidek, vySetfent,
hospitalizaci a dal§ich zdroji moZného zvySeni ndkladd. Jednoduse i‘eéej-
no, tyto alternativni systémy poskytuji fizenou péci, zaméfenou na sni-
7ovéni nemocenskych nakladd.

Efektivni management nemocenskych vydajti je stdle dilezité&jsi, proto-
7e za poslednich 20 let se 16¢ebné ndklady prudce zvysily. Nejde jen o to, 7e
nemocenské ndklady tvofi vfznamnou souddst celkovych nék!fidﬁ firem,
jakoje USX, aleio to, Ze spoledné s ndklady na ostatni typy p0]1§téni_-. pé-
e 0 zrak, stomatologickd péce, dusevni zdravi, Zivotni pojiSt€ni a pojiste-
ni pro pfipad neschopnosti - tvofi ndkladnou kategorii socidlnich vy’{!lod,
na kterou piipadd aZ 8,1 % celkové mzdy. ' Ostatni zmin€né typy pojiste-
ni si probereme v nésledujicich odstavcich.

Pojisténi zraku. Pé¢e o zrak - véetnd pravidelnych prohlidek a bryli - je ty-

pem socidlnich vyhod, kter€ se teprve vyvijeji; v soucasné dob& tvofi méné
nez 1 %vydaji na zdravotni poji§téni. ¥ Stejné jako u ostatnich dr.uhﬁ po-
jisténise i zde vyuZivd odpocitatelnych a spolupojistnych dploiek iomeze-
ni pojistky. N&které systémy omezuji napt. ndhradu vydajd za nové bryle
na ro¢ni aZ dvouro¢ni intervaly. Potfeba i ndkladnost této socidlni vyhody
ziejmé naddle poroste, protoze s pfibyvajicimi roky se zvySuje i nutnost
péce otniho 1ékate, a vime, Ze primérny vék pracovnf sily stdle stoupa.
A jelikoz vice neZ dvé tfetiny praceschopnych obyvatel se bez péce o zrak

neobejdou, tento typ socidlni vyhody bude evidentné ziskdvat na popula-

ritg. 19

Stomatologickeé pojisténi. Tento typ pojisténi hradi vétSinu preventivni pé-
Cea &stecnd nutné stomatologické zdkroky, nékdy véetne umélych chrupd

a rovnatek. Pojistovny i zaméstnavatelé maji s timto systémem dosud jen
mal€ zkuSenosti, tudiZ nejsou detailn& rozpracovany. Kromé odpocitatel-
nych a spolupojistnych doloZek se vyuZiva i pojistného stropu, ktery veisi-
nou ¢inf 1000 dolard ro¢né. Primérné pfijde tento typ pojisténi zaméstna-
vatele na méné nez 0,5 % vydajd. 1»

¢ zamést-
fvé
inf 1000

Pojisténi dusevniho zdravi. I zde se jednd o relativnd novou oblast zdravot-
niho pojisténi. Hrad{ ndklady na psychiatrickou péi a poradenskou sluz-
bu. Podle jedné studie, zkoumajici 1800 firem, byly naklady na hospitaliza-
ci dusevn¢€ nemocnych zamé&stnanci hrazeny prostiednictvim firemnich
systémi zdravotniho pojiSténi. Rada systémé m4d viak pro tyto pfipady
zvlaStni finanCni omezeni. Nicméné lze pozorovat uréity vyvojovy trend
smérem ke komplexnimu systému pojisténi dusevniho zdravi, ktery by
poskytoval zaméstnavatel. Napf. u firmy Intel jsou naklady na ambulant-
ni psychiatrickou péci hrazeny firmou z 50 % u obvyklych sazeba je posky-
tovdna davka 25 dolaril na kazdou z padesati nav§tév rotné.

Zivotni pojisténi bylo prvnim typem pojisténi, jaké zaméstnavatelé svym
zam&stnancim nabidli. U v&tsiny firem se &dstka uréend na Zivotni pojis-
téni rovnd ndsobku zaméstnancova platu. U firmy Intel je to napft. dvoj-
ndsobek, takze pracovnik s 20 000dolarovym ro¢nim platem m4 40 000do-
larové pojisténi. Jen maly pocet firem ud¢luje stejnou &dstku viem zamést-
nancim. Na rozdil od zdravotnich typd pojisténi se Zivotni pojisteni vétsi-
nou nevztahuje na ¢leny zaméstnancovy rodiny. Vétsina persondlnich ma-
nazerd a odbornikd, zabyvajicich se socidlnimi vyhodami, argumentuje
tim, Ze Zivotni poji§téni md rodinu ochrénit pred ztritou pracovnikova
pifjmu. JelikoZ je hromadné Zivotni pojisténi podstatné lacin€jsi neZ vét-
Sinasoukromych pojistek, 1ze poskytnoutidodatecné Zivotni pojisténi. Ty-
lo dodateCné pojistky umoZiiuji zaméstnanciim zv&it rozsah pojistky ne-
bo do ni zahrnout rodinné piislusniky. Pojistné oviem musi platit zamé&st-
nanec.

Co se stane, je-li zamé&stnanec neschopen prace? Kratkodobé pracovni
neschopnosti se vétSinou fesf prostiednictvim systému dovolené a volna i
urazovymia nemocenskymi pojistkami. Tyto pojistky obvykle poskytuji 50
az 100 dolard tydné po dobu 6 mé&sicd aZ jednoho roku. Neni-li viak za-

Prvni socialni
vyhoda

Diouhodoba
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méstnanec schopen prace delsi dobu, nejsou tato feSeni uspokojivd. Aby
byli zamé&stnanci chrdnéni pfed ztrdtou vydélku z diivodi douhodobého o-
nemocnéni nebo vdZného drazu, poskytuje ve€tsina firem urdité formy po-
ji$téni dlouhodobé pracovni neschopnosti (long-term disability insurance
-LTD). U t&chto pojistek je obvykle pom&rn¢ dlouhd Eekaci doba (asi pill
roku). Zaméstnanci je vypldcena pouze Cést (obvykle 50 aZ 60 %) pifjmu.
V ptipadg, Ze ani po né€kolika letech neni takovy Clov€k schopen vykon4-
vat jakoukoliv préci, jsou tyto platby zastaveny. VSechny tyto zdsady udrzu-
ji zamé&stnavatelovy ndklady na nizké drovni a zdroveii chréni pracovnika,
aniZ by podporovaly simulantstvi. U firmy Intel je ¢ekaci doba 180 dni.
Po jejim uplynuti zatne zaméstnanec dostdvat 65 % svého zdkladniho pla-
tu, oviem do maximdlni vySe 4000 dolard mésitné. Tato Cdstka se sniZuje
o kazdy zabezpetovaci i jiny piiplatek, ktery zaméstnanec pobiral.

Opatfeni na dspory ndkladil nesméji nijak diskriminovat skupiny osob
chranéné zdkonem o stejnych pracovnich piileZitostech. To znamend, e
d4vky v pracovni neschopnosti museji byt vyplaceny napi. t€hotné Zeng,
jsou-li vypldceny jinym préce neschopnym zaméstnancim. Personélni od-
déleni, diskriminujici ve svych pojistkdch v pracovni neschopnosti nebo
v nemocenych ddvkach t&hotné Zeny, se miiZze dostat do rozporu se zming-
nym zdkonem. ®

Uspornost hromadnych systémi vedla n&které spole¢nosti k vytvofeni fa-
dy dalsich druhd pojist&ni. Néktefi zaméstnavatel€ nabizeji hromadnd po-
jisténi majiteld domd a hromadn4 pojist€ni automobild. ProtoZe se sazby
t&chto pojistek od sebe hodné lisia ne viichni zamé&stnanci vlastni dim ne-
bo automobil, pfispivaji zaméstnavatel€ na tyto typy pojiSténi jen ziidka.
Napf. firmy Procter and Gamble, Honeywell, Control Data aj. poskytuji
viak finan¢ni pomoc zamé&stnanciim, kteif adoptovali déti. *

Novym typem ddvek, ktery se v dohledné dobe ziejmé Siroce rozsit{, je

skupinové pravni pojiSténi. Na jeho zdklad€ ziskdvaji zaméstnanci moz-
nost zlevn&nych pravnickych sluZeb. Tento zpisob se podobd hromadnym
1é¢ebnym systémdm pojiStént; i zde dostanou zaméstnanci pfedem stano-
venou ¢4stku, uréenou na ziskéni pravnické pomoci, kterd nemusi byt ji-
nak pro viechny dostupnd. Persondlni oddéleni vétSinou ndklady kontro-
luje stanovenim limitu celkovych sluZeb, kterych miiZe zaméstnanec bé-
hem roku vyuZit, nebo finan¢niho limitu pro kazdou prdvnickou sluzbu,
napt. pfi prodeji domu, rozvodu, vikonu posledni viile. V soutasné dob¢
jednaji odbory se zamé&stnavateli o roz8ifeni tohoto systému socidlnich vy-
hod. 2

Kromé¢ pojisténi existuji jest€ dalsi ddvky socidlniho zabezpedeni zamést-
nanci, které do systému pojiSténi nespadaji. Tyto ddvky maji zajistit za-
méstnanci p¥fjem pied a po odchodu do diichodu.

Zabezpeceni pfijmu zamésinan

Propusténi nebo casové omezené propusténi md pro zaméstnance velmi
vaZné ekonomické nésledky. Lze je zmirnit poskytnutim tzv. odchodného.
Diévka odchodného je zaméstnanci vyplacena, jak uZ nézev napovid4, v o-
kamZiku, kdy od firmy ochézi. Jedn4 se bud’ o jednotnou &4stku pro vSech-
ny zaméstnance, nebo o ¢dstku odstuptiovanou na zdklad¢ vyse mzdy
a délky préce u firmy. U vedoucich pracovniki miiZe tato &stka dosdhnout
az vyse Sestimé&siniho nebo dokonce ro¢niho platu. Vypldceni t&chto
davek miZe byt omezeno na situaci, kdy pracovnik odchdzi, tj. odchézi-li
dobrovoln¢, aniZ by se dopustil néteho $patného, jako pravé v piipade &a-
sové omezené¢ho propusténi, uzavieni tovarny, sniZeni pottu pracovnich
piilezitosti pfi sloucent firmy.

W Z se firma Intermnational Harvester ménila ve firmu Navistar, nékolik ve
bylo povéfeno prodejem nebo likvidaci uréitych désif firmy, kam patfila i je
méstnéni. Potom s nimi byla podepsana smilouva, kierd jim zarudila odst
& socidlni davky ve v dvou roénich plat. 20

Obavy, 7e v obdobi nedspé&chu firmy daji zkuieni vedouci pracovnici
pfednost odchodu pfed pfekondnim potiZi, vedla mnoho firem k vytvore-
ni tzv. zlatych paddkd. Spocivaji v tom, Ze se firma zavaZe vyplatit zamé&st-
nancim urcit€ ddvky a doplatky v pfipadé, Ze by méli byt z divodu sloude-
ni nebo odprodeje firmy propusi€ni. Tento zdvazek umoZiiuje zamést-
nancim soustfedit se pln€ na svou praci a nedélat si obavy o svou finan¢ni
situaci, nebo se starat o hleddni nového zaméstndni v okamziku, kdy se
o slouceni zaCne jednat. Tyto "paddky" ¢asto ddvaji vedoucim pracovnikim
vysoké davky v hotovosti, ale jen zfidka né€jakym zpiisobem kompenzuji o-
statni zam¢stnance. Jednou z vyjimek (a pokusem sniZit pfitazlivost firmy
pro potencidlniho kupce) je pfipad firmy Herman Miller, Inc., druhého
nejvétsiho vyrobee kanceldfského nabytku:

uplynu Slg rol, £
) firmy pracovali
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7. 325 zkoumanych firem vyplacelo 84,6 % odchodné n€kterym nebo
viem zamé&stnancim. Témé&f polovina firem (47,9 %) poskytovala svim za-
méstnancim pomoc pii hleddni nového zaméstndni. Oba tyto typy kom-
penzace byly Cast&jsi u vétsich firem. *)

V Evropé nejsou tasové omezend propusténi tak ¢astd z divodd povin-
nosti vypldcet odchodné a jinych pravnich dprav. V Japonsku nejvetsi fir-
my vétsinou nabizeji celoZivotni zaméstndni (obvykle jen pro dospélé mu-
7e) a diky historickému stdlému ristu se propousténi vyhybaji.

Propusténi miZe byt rovnéZ ulehceno nevybranou placenou dovole-
nou. N&které spolecnosti jdou tak daleko, Ze poskytuji tzv. zaruenou ro¢-
ni mzdu (guaranteed annual wage - GAW). Tento systém zaméstnancim
zaruduje minimélni mnoZstvi prace ro¢né nebo tomu odpovidajici mzdu.
MiiZe to byt napt. 1500 pracovnich hodin ro¢né nebo jim odpovidajici plat
(srov. pti b&znych 52 Ctyficetihodinovych pracovnich tydnech to predsta-
vuje celkem 2080 pracovnich hodin). N&ktefi zamé&stnavatel€ zaruCuji 30
hodin tydné&. I v pripadé ¢asové omezeného propusténi dostdvaji zamest-
nanci urdity pifjem. Takovy systém zavedla napf. firma Lincoln Electric
v Euclidu, st4t Ohio.

Automobilovy primysl vSeobecné vyuZivd jiné davky - tzv. dodatku
k podpofe v nezaméstnanosti (Supplement unemployment benefits - SUB).
Jsou-li zaméstnanci bez prdce, pfiddvd jim zamé&stnavatel k normalni
statni podpofe jesté uréitou ¢4stku z penéz uloZenych na fond SUB. Tak-
to ziskdvany piijem se téméf rovnd byvalé vysi platu; piislusné Castky se vy-
pldceji, dokud jsou na fondu penize. Vezme&me si pfipad Alfreda Sedony:

Alfredo Sedona byl na neurditou dobu propu
na 95 % svého byvalého distého piijmu; oded
dily dopravu, stravu a ostaini vydaje spojen

AliredGv &isty pFijern &inil 380 USD iydné. Nyni b
USD=(380x0,05)-12,50. Stétni pHspévek v nezaméstnano
;:»Iacen ve vydi 98,560 dolaru a z fondu SUB bude ydenni
lar( iydné (348,50-98,50 = 250). Takio bude Aliredo dostavat kaZ 48,5(
dolaru do & doby, neZ bude vy&erpan fond, nebo ne? si najde rvwm préci & bu-
de p¥ipadné piijat zpét do svého zam 1&stnani.

Ackoliv jsou systémy SUB nékladné, persondlni odbornici zjistili, Ze
takto podporovani zamé&stnancise mnohem Castéji vracejina pozadani
do svého zamé&stndni. Diivodem je, Z¢ v&tSina z nich jen st€Zi najde nové
zaméstnani, které by jim poskytlo vydélek vyssi, neZ Cini jejich pifjemv do-
b& tasové omezené nezaméstnanosti. Jingm socidlnim aspektem je fakt,
7e tito zamé&stnanci nejsou motivovani k hleddni nového zaméstndni,
takze budou patrné déle od¢erpavat prostfedky ze stdtnich fondd, urce-
nych na podpory v nezaméstnanosti, neZ ti, ktet{ nemaji k systému SUB
piistup.

T R P N N4
pDuchodove zabezpecleni

Systémy diichodového zabezpefeni byly plivodné vytvofeny k odmé-
né zamestnancim, ktefi u firmy pracovali dlouhou dobu. Diky velko-
myslnosti zaméstnavateld a ndtlaku odbori se tyto systémy rozsifuji.
Dnes vyddvd primérnd firma na diichody a7 4,2 % ze svych celkovych vy-
dajd. 29

Vytvareni systému diichodového zabezpeceni. Rozhodne-li se persondlni
odd€leni vytvotit systém diichodového zabezpedeni, musi si nejprve odpo-
v&det na nékolik zakladnich otdzek. Za prvé kdo ho bude platit? U tzv. ne-
piisp&vkového systému hradi celou ¢dstku zaméstnavatel. Tzv. piisp&vko-
vy systém zavazuje k hrazeni jak zamé&stnavatele, tak zaméstnance. Za dru-
h€ kdy je pravo na diichod prdvné zaru¢eno? Pravni ndrok ddva zamé&st-
nanci pravo pobirat diichod i v piipad€ odchodu od firmy. Pravni ndrok
vznika obvykle po n€kolika letech prace u firmy. Pokud zamé&stnanec fir-
mu opusti jeSté pfed vznikem pravniho ndroku, neméd zaméstnanec pravo
na dlichod s vyjimkou, Ze by fond doplnil vlastnim pfisp&vkem. N&které ty-
py diichodd obsahuji tzv. dolozku ptenosnosti, kterd umoziiuje pfenos na-
shromazdénych ndrokd na diichodové zabezpeteni k jinému zaméstnava-
teli.

Za tfeti jak firma splni své fina¢ni zdvazky? N&které firmy
diichody ze soucasného pfijmu, kdyZzaméstnanec odchdzi do dichodu. To
jsou tzv. nefondové systémy. Naopak fondové systémy poZaduji, aby za-
méstnavatel shromaZd'oval finance, splilujici zdvazek vyplaty dichodu
a ur¢itého droku jiz pfedem.

Za dalsi bude se jednat o systém spravovany nebo pojiStény? V rdmci
spravovaného systémuse veskeré finance uklddajina spravovany fond, vét-
Sinou do banky. Banka tento fond spravuje a chrani, ale nezarucuje, Ze jsou
kryta zaméstnavatelova pasiva v diichodovém zabezpeceni. V rdmci po-
jistného systému se piislu§né finance vyuZiji na zaplaceni ro¢nich diicho-
dovychspldtek u pojiStovny. Pojistovnase timto zavazuje, Ze bude zamést-
nanci kazdy mésic po jeho odchodu do diichodu vypldcet pfedem stanove-
nou ¢éastku.

V fizeni systémi dichodového zabezpedeni se objevily dva hlavni pro-
blémy. Za prvé nékteii zaméstnavatel€ své firmy rusi a piisludné systémy
dichodového zabezpedeni zlstdvaji bez financi, nebo v lepSim ptipad¢
$ Casti nutnych finan¢nich prostfedkd. Za druhé nékteré firmy minimali-
zujisvé ndklady na dtichodové zabezpeceni tim, Ze trvaji na pomérnédlou-
hém obdobf{, po némZ miiZe vzniknout na dichod prdvni ndrok. Pak nems
zaméstnanec, ktery od firmy odejde nebo je propustén, na diichod pravo.
ProtoZe oba tyto problémy zt&Zuji zamé&stnancovu situaci a zat&Zuji statni
rozpocet na socidlni vydaje, schvilil Kongres v roce 1974 Z4kon o zabez-
peceni dichodovych pfijmil zaméstnanci (Employee Retirement Income
Security Act - ERISA). %

vypléceji
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ERISA.ERISAa Zikon o datiové reforméz roku 1986 do velké miry ome-
zily fungovéni systémd ddchodového zabezpedeni. Jak vidime v pfiloze
14—2, stanovi tato zdkonnd reforma podminky zahrnutido systému, vznik
pravniho ndroku a finan¢ni pozadavky. K ochrané pracovnikd pro pfipad
platebni neschopnosti zamé&stnavatele existuje nafizeni, Ze se zaméstnava-
telé musi zapojit do statniho systému pojisténi.

Pojist'ovaci aspekt Zdkona o zabezpeCeni ddchodovych pfijmlizamést-

nanci poskytuje zaméstnancim zdruky vyplceni ddchodu i v pfipadé, 7e
zaméstnavatel firmu zrusi jeste pied doplnénim piislusného fondu. ERI-
SA viak neni jen pojiStovacim systémem. Zavazuje zamé&stnavatele, aby
vytvételi fondové a pravné ndrokové systémy dichodového Z'zlbezpeéeni_
Na osobéch spravujicich diichodové fondy poZaduje jgj ich p}eéhvé zkovuma_
ni a vypracovdvani kaZdoro¢nich zprdv o pohybu finacnich p’r(.)stredkﬁ
fondu. 2V Napt. svéfenské normy, stanovené ERISA, z_aka%upvmvest.me
prostiedkd z dichodovych fondd do akcif nebo nemovitosti, presahu]ici
stanovenou hranici. Kdy# firma Grumman Corporation vloZila vice nez
10 % prostiedki ze svého diichodového fondu do vlastni_ch akcii, aby tak
zabranila pfevzeti firmy spole¢nosti LTV Corporation, Ministerstvo préace
USA tisp&$né firmu Grumman Zalovalo za poruseni Zdkona o zabezpede-
ni ddchodovych piijmé zaméstnanci.

Z4kon rovn&Z podporuje jiz zminénou moznost pienosu. Pfenosnost
znamend, Ze ur¢itd vyse ndroku na dichodové zabezpedeni, ziskand v ramci
systému diichodového zabezpeceni jedné firmy, miZe byt pfenesena do sys-
tému jiného v ptipad¢ zmény pracovnikova zaméstgé‘ni. Dnes mé takto
prenosny ndrok na dichodové zabezpedeni asi 10 miliénd zaméstnancd,
vétinou ¢lend odborovych svazd.

se statem
v. V diisiedku toho véigina z nich
iy 1 5, aby vznikl pravni ndrok na diichodové zabez-
S pochopila firma Lockhead E%ng‘me@ring an? Mafnagen’aem
ém diichodového zabezpedeni prizplsobila tak, aby
&1, Narok na dichodové zabezpedeni vznika za-

fay? k firmé nastoupi, a je

sl nikdy U jedn
1. Tento |

sfitazlive

o systému okamZ

s¢ firmu opousti. 2

HLAVNI USTANOVENI

Zahrnut{ Zakazuje vyZadovat dobu prace u firmy del3f neZ 1 rok;

zaméstnance 2 roky jsou povoleny, vznika-li okamZit€ 100% pravni ndrok

do systému

Vznik Predpisy vzniku pravniho niroku:

pravniho 1. 100 % prévni nédrok po S letech pisobeni u firmy,

nédroku 2. 20 % préavni ndrok po 3 letech pdsobeni u firmy, riist kaXdoroén&
0 20 % aZ do plného niroku celkové po 7 letech

Financovan{ Systém musf financovat narlist davky za posledni rok a odepsat viechny
nezaloZené naklady za 30 fet (40 let pro soucasné systémy a systémy spo-
le¢né vice zaméstnavateliim)

Své&fenské Vytvoteni pravidla obezfetnosti jako zdkladni normy spravy mimo zdkon

normy stavi nejrdznéjsi transakce mezi zainteresovanymi stranami a zakazuje in-
vestovat vice neZ 10% fondu do cennych papir{ & nemovitosti

Vypracovan{ Zaméstnanci, spadajici do daného systému, musi dostdvat broZuru obsa-

Zprav hujici zdsady systému; o fina¢nich operacich a dal§ich podrobnostech sys-
tému musi byt kaZdoro¢né poddna zprava ministru prace

Pojisténi Vytvati federdlni pojistiovaci spoleénost k ochrané pifjemce splatné
zéniku éstky pred ztrdtou ndrokovaného diichodu pti zdniku systémus neodpo-
systému vidajicimi aktivy.

Ptenosnost Posiluje dobrovolny prenos; souhlasi-li zaméstnavatel, miZe si zamé&stna-

nec pienést sviij ndrok na dichodové zabezpe&eni od jednoho zaméstna-

vatele k druhému a vytvofit si individudlni Géet diichodového zabezpede-
nf, nepodléhajici zdanéni

MoZnost Pokud zaméstnanec (-kyn€&) neurdi jinak, dostava diichod po cely svij Zi-
spole¢ného vot a jeho manZelka (jeji manZel) pak po jeho smrti pobird 50 % celkové
Cerpdni&ipieZiti ¢dstky. Za tuto sluZbu milZe byt dichodov4 ddvka zaméstnance sniZena

Upraveno podle: The American Federationist, tjen 1975, s. 15 (se svolenim); Employes Reti-
rement Income Security Act z roku 1974; Tax Reform Act z roku 1986.

Predcasny odchod do diichodu. Jak se systémy diichodového zabezpedeni
vyvijeji, snaZi se je spolecnost liberalizovat. Stéle ¢astéji se setkdvdme s u-
stanovenimi, kterd zaméstnanci umoZiiuji odejit do dichodu dfive ne’
v obvyklém véku 65 let. * Dévky pro takové zaméstnance jsou niZi, pro-
toZe je statisticky dokdzdno, Ze pobiraji tyto ddvky déle, a zamé&stnavatel
m4 pro finan¢ni pokryti svého podilu dichodové ddvky k dispozici kratsi
dobu. V rdmci né€kterych systémd, pfedevsim u ozbrojenych sil, je osobdm
v diichodu vypldcena piislu$nd ¢astka podle let sluzby, nikoli podle véku.
Vynuti-li si ekonomické podminky docasné propu$téni zaméstnancd,
miiZe firma star$im zaméstnacim nabidnout odchod do diichodu a zcela
nebo alespoit Cdste¢né zrusit sniZzenf diichodové dévky z dGvodu piedcas-
ného odchodu do dichodu. Tim se sniZi zamé&stnavatelovy persondlni
ndklady a je to také jednim z diivodd, pro¢ se primérny v€k odchodu
do diichodu sniZil na 62 let. *® JelikoZ je dichodové ddvka ¢asto zaloZena
na v€ku zam¢stnance, miZe v pfipad€ pfed¢asného odchodu do diichodu
dojitk diskriminaci, jestliZe neni systém dichodového zabezpeteni dosta-
tené€ rozpracovan a patficné realizovén.

PRILOHA 14-2
Hiavni prvky
Zékona

o reformé
dichodového
zabezpedeni
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Zakon

o tovnovaze
diichodového
zabezpecent

ProtoZe se tempo piichodu novych zaméstnanci zpomaluje a pocet
osobv diichodu stoupa, Ize pfedpoklddat, Ze metoda prosazovani pfedcas-
nych odchodé do ddchodu ¢asem ztrati Gcel. Jak tvrdi dva v§zkumni pra-
covnici:

V soucasné dobé persondlni politika mnoha firem pfed¢asné odchody do dicho-
du podporuje. Star$im zaméstnanciim je tato moZnost nabizena misto docasné-
ho... nebo kone&ného propustént... firmy ji vyuZivajijako zpsobu uvolnéni pfepl-
nénych pracovnich kanéld a jakozplisob vytvoreni piflezitostik pijimani pozitiv-
nich rozhodnut.

Ovsem s vihiedem do budoucna se méiZe tato politika prosazovani pfedcasnych
odchodd do dichodu ukdzat jako kratkozrakd. Se zménami ve sloZeni pracovn{
sily budou organizace patrng trpét nedostatkem technickych, intelektudlnich ive-
doucich pracovnik. *»

Diichodové poradenstvi. Jako soucdst systémi dichodového zabezpedeni
nabizeji nékteii zaméstnavatelé moznost poradenstvi pfed i po odchodu
do diichodu. Hlavnim ddelem poradenstvi pted odchodem do ddchodu je
posilit v zaméstnanci védomi nutnosti plénovat do budoucna. Cim dfive
k tomu dojde, tim Iépe se na tuto situaci dokédZe zaméstnanecemociondlng
i fina¢n& ptipravit. Poradni schiizky plni i informativni funkce, zaméstna-
nec se na nich seznamuje s podstatou svého dichodového zabezpeceni
a moZnymi zménami, ke kterym miiZe v této zéleZitosti dojit. ¥

Vyznamnou souddsti pfeddichodového plédnovénije i otézka Zivotniho
partnera. ERISA umoziiuje Zivotnimu partneru zaméstnance pobirat
po jehosmrti 50 % jeho diichodové ddvky. Stdle se zvétSujici pocet rozvodi
mél za ndsledek, Ze fada lidi o toto prdvo pfiSla a nepobirala Zddnou
dtichodovou ddvku. V roce 1984 proto Kongres schvilil Zakon o rov-
novaze diichodového zabezpedeni. Podle tohoto zdkona miZe rozvodovy
soud zahrnout do svého rozhodnuti i tzv. pofddek omezenych domécich
vztahd. Na zdkladé toho je piislusny pracovnik firmy, spravujici systém
dichodového zabezpedeni, povinen sniZit o urcitou ¢dstku financni pro-
stfedky uklddané na fond dichodového zabezpedeni toho kterého zamé.st-
nance. Tato ¢4stka, o kterou jsou jeho diichodové davky zkraceny, se po je-
ho odchodu do ditichodu vyplati jeho byvalému partnerovi. Vysledkem té-
to praxe je urdité zajisténi financni situace partnera i po rozvodu. *

Poradenstvi po odchodu do diichodu md zajistit snadny pfechod za-
méstnance ze zaméstnani do dichodu. Na schizkdch je seznamovan s v§-
hodami pro dichodce, které poskytuje jednak stdt, jednak jeho byvald fir-
ma. Napi. diichodci firmy Mountain Bell Telephone Company mohou
vstoupit do organizace, sdruZujici ostatni byvalé zaméstnance telekomu-
nikaénich podnikd. Tyto organizace zprostfedkovavaji kontakty, rizné ty-
py akcf a poskytuji napf. rekreatni pobyty. *

Doba, po kterou zamé&stnanec nepracuje a je pfesto placen, je zdkladem
tétosocidlnivyhody. VEtSina dovolenych a volnych dni je placena. TkdyZse
na prvni pohled tento fakt nemusi povaZovat za tolik v§znamny, ndklady
spojen¢ s placenim volného ¢asu zaméstnanci tvoii velkou &ast celkovych
vydaji na socidlni vyhody. V pfiloze 14-1 vidime, Ze je t0 12,9 %.39

Pracovni prestavky

Jednou z nejrozsifenéjsich forem plateb za dobu, kdy zamé&stnanec nepra-
cuje, jsou pracovni prestdvky. Patif sem napf. odpocinek, ptestdvka na ji-
dlonebo osobnihygienu. Odpocinek od fyzické ¢imentélni prace vrati pra-
covnikovi energii a zvy$i produktivitu prace. Problémem pro persondlni
a vyrobni manaZery je fakt, Ze zam&stnanci maji tendenci si tyto piestdvky
prodluZovat.

Z byla jedna persondlni manazerka poZadana vedoucim o radu, co s timto
lémem udélat, navrhla jednoduché fedeni. KaZdému zamésinanci byl urden
i Sas pracovni prestavky, feknéme od 9,15 do 9,30, od 9,30 do 9,45, ale
igstnanec nesmél své pracovisté opustit diive, neZ se z pfedchozi pfestavky
il jeho kolega. JelikoZ prestavku chigli mit vSichni, donutili jeden druhého, aby
se vyhrazeny Sas piesné dodrZoval a protahovani pfestavek skongilo.

5

Dry nemoct a tzv. platby za zdravi

Nekteré pracovni absence jsou nevyhnutelné. VEtsina firem pouZivd dnes
pro absence ze zdravotnich dévodi systému tzv. dni nemoci, tj. kazdému
zaméstnanci je ro¢n€ piidé€len urdity pocet dnd, kdy nemusi ze zdravotnich
divodi pfijit do zaméstndni a je pfesto za tyto dny placen. Této socidlni
vyhody zaméstnanci bohuZel velice Casto zneuZivaji, poklddaji tyto dny jen
za dalsi volno. Pokud persondlni oddé€leni zakdZe pfevod takto nevybra-
nych dni do dalsiho roku, absence se koncem roku pfirozend zvysi. > Aby
se zneuZivani této vyhody pfedchdzelo, pozaduji nékteré firmy 1ékaiska
osvédCeni nemoci nebo plati zaméstnancim za to, 7e si tyto dny nevybra-
li, coZ se n¢kdy nazgva "platby za zdravi". MiiZe to mit dobry vliv na zamést-
nancovu dochédzku do zamésindni.

Nékolik firem se zneuZivani bran{ pfidélovanim tzv. dnd osobniho vol-
na, jako napf. firma Intel. Zaméstnanec miZe zistat doma z jakéhokoli
diivodu a je placen, ale ro¢né ma takovych dni k dispozici jen omezeny po-
Cet. Tzv. banky osobniho volna umoZituji zam&stnancim "pdjcit si” dalii
dny, kdyZsvé uzvycerpali, a "vratit je", kdyZ jsou jim, feknéme, v dal§im ro-
ce ptidéleny dny nové. 3®

Dny osobniho
volna
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Primé&rn& dédvaji firmy svym zamé&stnanciim devét dni placenych volnych
svéatkf. Této vyhody vSak opét fada zaméstnancd zneuziva. Nekdy se sna-
1 prodlouZit si volno a do zaméstnani nepfijdou den pfed svdtkem nebo
po ném. Proto nékteré firmy udéleni tohoto typu placené¢ho volna podmi-
fuji pfitomnosti zamé&stnance pfed svatkem i po ném. Jinde tento pro-
blém Fedi tak, Ze aplikuji na tyto dny systém dni osobniho volna popsangé-
ho vyse. Pokud si tedy chce zaméstnanec placeny svétek prodlouZit, musi
si vybrat na tento den z osobniho volna.

Délka placené dovolené v€tSinou zdvisi na tom, jak dlouho zaméstna-
necu firmy pracuje. Napf. po jednomroce je to jeden tyden, po dvouletech
dva tydny, po péti aZ deseti letech tii tydny atd. Koncepce jednotlivych fi-
rem se od sebe podstatné 1isi. U né€kierych firem si zam¢stnanec miZe vy-
brat jen n&kolik dni dovolené, jinde vyZaduji, aby si ji vybral vcelku. Jen ng-
kolik firem na urditou dobu pferusuje praci a a Z4dd od svych zamést-
nancd, aby si v tomto obdobi vybrali dovolenou vSichni najednou. (Tato
doba uzavieni podniku se ¢asto vyuZivd na generdlni opravy zafizeni.)
Stale existujii piipady, Ze firma systém dovolenych viastn€ odmitd, zamest-
nanci pracuji bez dovolené a dostdvaji za ni zvlastni pfiplatek.

my dva mésice placené dovolené. Se souhlasem vedou-
i o pllrodnivolno, kieré je placend a béhem kie-

Pracovnici jsou ze zamé&stndni uvoliiovani pfedevsim z ddvodd vieklé
nemoci, u Zen pak v dobé t€hotenstvi, ddle z divodi vojenské pfipravy,
prace v soudnich sborech, Gmrti v rodin¢ a jinych ddvodd, které si specifi-
kuje kazd4 firma samostatn€. Dlouhodobéjsi uvolnéni neni vétsinou pla-
ceno. Kratsi absence, jako napi. pohfeb blizkého pfibuzného nebo prace
v soudni poroté vét§inou placeny jsou. Podle Zdkona o diskriminaci t¢ho-
tenstvi z roku 1978 nesméji zam¢&stnavatelé t€hotné Zeny diskriminovat,
museji jejich uvolnéni ze zaméstndni brét stejné jako vSechny ostatni zmi-
néné typy.

Délka b&zného pracovniho tydne se od dob poc¢dtku priimyslové revoluce
podstatné zménila; pro utvofeni pfedstavy uvddime graf 14-3. Norma Cty-
ticetihodinového pracovniho tydne s péti pracovnimi dny se témef nezmé-'
nila od tficatych do poc¢dtku sedmdesédtych let. Béhem sedmdesdtych let si

zacalo ziskavat popularitu ne¢kolik novych p¥istupi k otdzce délky pracov-
ni doby: kratsi pracovni tyden, pruznd pracovni doba a rozdéleni prace. 3

Kratsi pracovni tyden zhust'uje Ctyficet pracovnich hodin do mensho pog-
tu dni. Nékteré koncepce kratsich pracovnich tydnd dokonce redukuji i
téchto Ctyficet hodin. Nejvetsi popularitu si ziskal ¢tyficetihodinovy pra-
covni tyden zhustény do ¢yt dnd. Jeho obliba stale vzristd, i kdyZ p¥in4si
urCité problémy v pé¢i o dit¢ pro nékteré zamestnané matky a u fyzicky
ndrocnéjSich zaméstndni se projevuje v&tsi tinava. "Mezi alternativnimi
koncepcemi pracovniho tydne je nejzndméjsi tzv. zhustény tyden, ktery
béZné definujeme jako Ctyficet pracovnich hodin, zahrnutych do 4 nebo 4
a pll dne. Pocet zaméstndni vyuZivajicich této koncepce rostl za posled-
nich dvandct let (ke kvétnu 1985) Ctyfi a pil krét rychleji, nez rostl celko-
v§ poCet zamé&stndni." 40

)\ - Al T X 4 > § f X R
% z . l¥
o Pracovni rozvrh firmy Holyoke Mills, @
G z
N/ PRETIrY . *
I nabyvajici platnosti dnem 3. ledna 1853. @.
7 5
k Normou je Zapadni Zeleznice, uzivajici &asu Cambridgského poledniku. o
‘( XN ¢ X
2 Ranni zvonéni N
5 Prvni zvonéni ve 4,40. Druhé zvonéni v 5 hodin. @‘
&y g
< Vrata do dvora ¥
A A
’( budou oteviena pti rannim zvonéni a ve€ernim zvonéni po dobu 10 mninut. o)
=
Zapodeti prace
) =
L’ Deset minut po poslednim rannim zvonéni a deset minut po zvonéni oznamujicim 3
] konec jidla.
I\ 7
I ; Zvonéni na snidani 3
‘7 Od 1. fijna do 31. biezna véetné zvonéni pofatku v 7 hodin a zvonéni konce v 7,30 X
> Od 1. dubna do 30. zafi véetné zvonéni podatku v 6,30 a zvonéni konce v 7 hodin. 0
by Zvonéni na obéed
Zvonéni pogitku ve 12,30, zvonéni konce v 1 hodinu odpoledne. {
)
4 Vederni zvonéni s
X 7
h Zvonéni v 6,30 hodin veder .
e Wl DN Pl I I I IS RS A NS N1 157 8

Pramen: Labor's Long, Hard Road, Air Line Employees Association, International, s. 4. Pou-
Zito se svolenim.

PRILOHA 143
Typicky pracovni
rozvrh z doby
pred Ob&anskou
vélkou
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Pievzeti evropské koncepce pruzné pracovni doby znatelné zpomalilo
tempo rozsifovéani ¢tyfdenniho pracovniho tydne. * Pruznd pracovni do-
ba zrusila pevng stanovené zaCdtky a ukonceni pracovniho dne. Namisto
toho maji zam&stnanci moZnost chodit do zaméstndni kdykoli v rdmci vy-
mezenych hodin, tj. za¢inat mohou mezi sedmou a devatou hodinou
za pfedpokladu, 7e véichni budou v zamé&stndni v tzv. kli¢ové dobé, tj. od de-
viti do tii hodin. Pracovni den zistava v&t§inou osmihodinovy, tudiz se li-
§1 i ¢as odchodu jednotlivjch zaméstnancd.

Vysledky vyuZiti pruzné pracovni doby vSak vétsinou zaviseji na pova-
ze prace dané firmy. Tak napf. hlavni nevyhodou pruzné pracovnidoby je,
e brzy rdno a pozdé odpoledne se v zaméstndni nachdzi mensi pocet pra-
covnikd. Tento problém je zdvazny pfedevsim u sériové vyrobya u pracov-

nich ¢innosti zaklddajicich se na sluZb4ch zdkaznikdim. Naopak u admini- ;

strativnich typti zam&stndni pfinesl tento systém velice uspokojive vysled-
ky. Napf. podle zdkona 97-221 m4 325 000 stétnich zamé&stnanci moznost
pracovat urcité dny déle a tyto napracované hodiny si vybrat n&kdy jin-
dy. *» Z4vérem si jesté feknéme, Ze v soutasnosti md ve Spojenych stitech
pruznou pracovni dobu asi 12 % celkové pracovni sily. )

Tetim pistupem k otdzee pracovni doby, ktery si ziskal popularitu v pribe-
hu 70. let, je tzv. rozd&leni prace. Znamend to, Ze tutéZ pracivykondvajidva
nebo vice zaméstnanct, ale nikoli ve stejnou dobu, tj. mohou se stiidat
po smé&ndch nebo dokonce po tydnech. Nejobvyklejsi je, ze se takto v jed-
nom zamé&stnani stfidaji dva lidé.

Hilavnivyhoda pfipisovand systému rozdéleni prace je, 7¢ se zaméstnan-
ci neunavi, im? se zvySuje produktivita prace. Problémy spocivaji ve vét-
3 ndro¢nosti administrativniho zpracovani situace, kdy dva zaméstnanci
délaji praci jakoby zaméstnance jednoho. Dal¥im problémem je otdzka so-
cidlnich vjhod. Persondlni odbornici jsou nuceni rozhodnout, zda maji byt
zamé&stnancim dé&licim se o praci poskytovany stejné socidlni vihody jako
zaméstnancfim ostatnim nebo zda by mé&ly byt redukovany v souladu s niz-
$im po¢tem odpracovanych hodin. V&gina Gfadd pro nezaméstnané ob-
vykle témto pracovnikiim, jsou-li propusténi, podporu v nezamestnanos-

ti nekrati, na podporu totiZ podle nich takovi zaméstnanci nemaji viibec
prévo.

Nékteré spolefnosti jdou jeSt€ za hranice tradi¢nich socidlnich vyhod
a svym zamé&stnancim poskytuji dalsi sluzby. K t€m nejb&ZnéjSim patii
vzdélavaci, financni a socidlni programy.

Mezi nejobvyklejsi typy této sluZby patii hrazeni $kolné€ho. Timto zpiso-
bem firma motivuje své zamé&stnance, aby se ddle vzdéldvali a zvySovali si
tak kvalifikaci. Finan¢ni kryti miZe byt omezeno na vzd€ldni v oblasti pii-
buzné zaméstnancove profesi, anebo hradi zamé&stnavatel, ¢dstecné nebo
plnég, jakékoli dalsi vzd€lavani. N&které spolecnosti maji ¢dstky urcené
na tyto vydaje odstuptiovany. Napf. firma Beckman Instruments, Inc. hra-
dive skupiné€ A a B 100 % Skolného, ve skupin€ C 50 % a ve skupiné D aZ
F nehradi nic. D4 se pfedpoklddat, Ze v budoucnu si fada firem osvoji kon-
cepci firmy Kimberly-Clark Corporation:

Asi nejstarsi sluzbou tohoto typu jsou systémy slev. V ramci téchto sys-
témii maji zaméstnanci moZznost nakupovat vyrobky firmy za niZi ceny.
Tato praxe je b&Znd piedevSim u obchodid a vyrobetl spotfebniho zboZi.
Napf. zamé&stnanci obchodniho domu Broadway Department Stores mo-
hou nakupovat obleceni ve svém obchodnim domé za desetinu maloob-
chodni ceny.

Dalsi, dnes jiZ velmi rozsifenou sluzbou, jsou Gvérové unie. Urok ziska-
ny z pdjcek a investic se rozdéluje mezi Cleny unie formou dividend. Divi-
dendy (vyplaty Groki) se rozd€luji v poméru k ¢dstce, kterou maji zaméest-
nanci na svém podilovém konté€ (kont& tspor). K hlavnim vfhoddm téch-

Mz

-to unif patii nizsi trokové sazby plij¢ek, vyssi troky vkladd a automatické

odpocty spldtek ze mzdy ¢i automatické uklddani financi.
Dalsi sluZba umoZiluje zaméstnancim nakupovat akcie své firmy, vét-
Sinou formou srdZek ze mzdy. V n€kterych piipadech miZe firma zamdst-
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nancim na ndkup akcii piispét anebo jim sniZi jejich cenu. Napf. u firmy
Intel si mohou zaméstnanci koupit akcie za 85 % jejich trZnf ceny.

Jiz diive zmin€ny pldn spoluvlastnictvi akcii zam¢stnancd (ESOP) y.
moZiluje zaméstnavateli ziskdvat finance a zaméstnance podporuje v ziskdvani
akcii firmy. Zamé&stnavatel prodava skupin€ zamé&stnancd urcitou &dst ak-
cif, které zaméstnanci pouZivaji jako vedlejsi zajisténi pdjcky. Vynosy
z pljcky pak firmé zpétné zaplati poskytnuté akcie. PGjcka je spldcena di-
videndamia penézizaplacenymiza pfislu$né€ akcie. Akcie zamé&stnancina-
konecziistanou a on miiZe t€Zit z ekonomickych aspéchi své vlastni firmy,
V ptipadé, Ze se firmé nedatf, je v nebezpeci samoziejme nejen zaméstn4-
ni pracovnika, ale i jeho investice. *9

Zamé&stnavatelé poskytuji celou $kdlusocidlnich sluZeb. Jednim extrémem
jsou zdjmové organizace jako napf. baseballové tymy nebo ligy bowlingu,
druhym extrémem jsou komplexni programy pomoci zaméstnancim (emo-
loyee assistance programs - EAP), které by mé&ly zaméstnancim poméhat
fesit osobni problémy. )

Uvddime dryvek z tvodni kapitoly broZury firmy Xerox, kde se 0 tom-
to typu sluZeb hovofi:

Program pomoci zamé&stnancim firmy Xerox (XEAP) pfindsf prosp&ch zamést-
nanctim i jejich rodindm. Jeho tielem je poméhat lidem, ktef{ trpi alkoholn{ ne-
bo drogovou zdvislost, pfipadné majf jin€ citové &i rodinn€ problémy.

Takové problémy mohou vypadat na povrchu nendpadn¢ - manzelsk€ neshody,
konflikty rodiéd s détmi, fina¢nf potiZe. Pokud se jim hned od potatku nevénuje
pozornost, mohou nakonec rodinu zni€it.

Tyto problémy se rovnéZ mohou vazn€ a ndkladn€ projevit i na pracovisti. Ni¢f

vztahy mezi zamé&stnanci, podkopdvajf kvalitu pracovniho vjkonu a zpsobujf

ztraty cenné pracovni doby. *©

Zminény program je urcen pro soucasné i byvalé zam&stnance a jejich
rodinné pfislusniky. D4v4 jim pravo dvou bezplatnych konzultaci, tykaji-
cich se jakéhokoli osobniho problému. Firma hradi 80 % ndkladd prvnich
osm navstév u lékafe, spojenych s problémy drog ¢i alkoholu. Dalsi 1€Ceb-
né ndklady se hradi prostfednictvim systému zdravotniho zabezpeceni za-
méstnanci firmy Xerox.

XEAP se oviem neomezuje pouze na problémy s drogami ¢i alkoho-
lem. Zahrnuje i osobni citové problémyspojené s manZelstvim, d&tmi i fi-
nancni situaci zaméstnance.

rudeni personalniho oddéle-
divéry. Aby by-
by (ani to,
tho spisu.
s jinymi organizacemi,

Programy pomoci zaméstnancim nejsou béznym jevem, ale dnes u? je
poskytuje celd fada firem. Existuji proto, Ze si persondlni manaZefi uvédo-
mili, jak mohou osobni problémy zaméstnance ovlivnit jeho pracovni vy-
kon. Uvedeny piiklad z firmy Xerox je béZnym typem takového programu
anasli bychom ho u v€tSiny velkych spoleCnosti. Mnohé z t&chto pro-
grami vznikaly v 60. a 70. letech pivodné jako programy 1é¢by alkoholis-
mu, pozdéji i drogové zévislosti.

Zily 1 vyplaty davek na Grazy
vynahradily naklady na

inancuji podok

vo
W

20

g r
i, monou T

gramem pomoci zamé

Vyznamnou oblasti je v soutasné dobé€ péce o dité. Oekdvd se, Ze v 90.
letech bude pracovat 18 miliénid matek. Vice neZ 50 % Zen se vraci do za-
méstndni béhem jednoho roku po porodu. Diivody jsou zfejmé. V obdobi
od konce sedmdesatych do konce osmdesétych let se tyto divody zacaly
projevovat, a proto vzrostl pocet programi, poméhajicich zaméstnanciim
s pécio déti, ze 100 na vice neZ 2500. * N&které spolecnosti, jako napf. A-
merican Bankers Insurance Company, maji sva vlastni détska zafizeni. Ji-
né firmy dotuji béZnd d¢tskd zafizeni, snad aby se vyhnuly odpovédnosti ¢i
$patnému pocitu, kdyby méla né&jakd nehoda v podniku zaméstnancovu di-
téti ubliZit a pravdépodobné i proto, aby na tato zafizeni nemusely vyna-
kladat finan¢ni prostfedky. JelikoZ vydaje na pé€i o dit€ predstavuji primeér-
né& 10 % hrubého piijmu rodiny, kde pracuji oba rodice, je zfejmé, Ze firmy,
poskytujici tuto sluzbu, budou pro uchazece o zaméstnani velice atraktiv-
ni. Napi. firma Intermedics, Inc., v§robce kardiostimuldtord, sidlici v Te-
xasu, zaznamenala po zavedeni vyplat vysokych davek urcenych na péci
o dit& 23 % poklesu fluktuace a asi 2 % poklesu u projevil absentérstvi. >

Kromé nemocnych déti jsou dalsim problémem dé€lnici pracujici na no¢-
ni sm&ny a zaméstnanci, kteff museji pecovat o staré lidi.

Neddvné prizkumy ukazuji, Ze az v jedné tfetin€ manZzelskych part s dé€tmi, kde
jsou zaméstndni oba rodide, pracuje jeden z nich na no¢nf smé&ny. Takto se mla-
dé rodiny snaZi vyhnout vidajiim na pédi o dit€, kterd je v piipad€, Ze oba pracu-
ji pres den, nezbytn€ nutnd.

...30 % vdanych Zen, které€ pracujina ¢dste¢ny tivazek vecer nebo v noci, feklo, ze
by byly ochotny pracovat vice hodin, kdyby jim byla zajiSténa péce o déti. Svobod-
né matky s nizkymi pifjmy hledajf nejvice mozZnosti no¢niho hlidani d€ti, protoze
museji pracovat, a nejsndze najdou prav€ zaméstndni na no¢nf smény. *»
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Péce o staré osoby, ponejvice o star€ rodiCe, je zvldStnim problémem
pravé z diivodi omezenych moZnosti jejich zamé&stnanych déti. Casopis
Fortune dosel k nésledujicimu z4véru: "... otdzka péCe o staré osoby pray-
dépodobné ve své naléhavosti brzy pfed¢i problém péle o déti." * Vyzky.
mni pracovnici Sfediska pro vyzkum stdrnuti Bridgeportské univerzity

zjistili, Ze tém&¥ Ctvrtina zamestnancd starsich 40 let n¢jakym zpisobem

peuje o staré osoby a Ze polovina z nich je v této péci nenahraditelna. 59

Programy prestéhovdni poskytuji bud’ hotovost, nebo sluzby potiebné
k tomu, aby se novy zamé&stnanec mohl piest€¢hovat. Minim4lné€ je to Ghra-
da dopravnich vydajd.

Né&kterym zamé&stnanciim jsou hrazeny i vidaje spojené s hledanim no-
vého bydlisté v misté urdeni jeSt€ pied piest€éhovinim, firma jim mize
pfispét na zisk4ni hypotéky na diim, pomoci pfi hleddni zamé&stndni pro part-
nera, nebo dokonce zafidit poradenstvi, tykajici se st€¢hovani. Zaméstna-
nec, ktery se st€huje od firmy do jiného mista, mé pravo na stejné sluzby,
navic miZe svému zamdstnavateli prodat za odhadni cenu svilj nyn&jsi
diém. Urcité potiZe zpisobuji persondlnim oddélenim manZelské pary,
v nichZ jsou oba manzZelé siln¢ profesiondlné zaloZeni. Bud’ nejsou ochot-
ni se st€éhovat, nebo v piipad¢, Ze se piest€huji, Zadaji persondini oddéle-
ni o pomoc pii hleddni zaméstndni pro partnera.

Socidlni sluZba dlouhodobého uvolnéni z préace neni pfili§ rozsifend,
ale velké organizace jako napt. firmy IBM nebo Xerox poskytuji svym za-
mé&stanancim, ktefi chtéji pracovat na plny tvazek ve statnich orgniza-
cich, toto dlouhodobé placené volno.

V oblasti persondlniho managementu dochdzi k fadé nedostatkd v oblas-
ti fizeni a spravovani systémi nepiimého odmétiovani. Dokonce i v jinak
dobfe fizeném persondlnim odéleni se socidlni vyhody a stuZby ¥idi jaksi
nahodile. ’ Tyto ndkladné systémy socidlnich ddvek a sluZeb byly vlastné
doplnény na ziklad€ trendd spolecenského vyvoje, poZadavkl odboro-
vych svazil, ndtlaku zamé&stnanci nebo piéni vedenti, persondlni oddélent
tedy jen zfidkakdy stanovi jejich cile, systematické plany a normy nezbyt-

n

né pro uréeni miry vhodnosti t&chto programi. Takové "slepovéni" socidl-

nich ddvek a sluZeb zptisobuje vdzné problémy.

Zékladnim problémem dopliiujicich forem odméiiovani je nedostateéné
zapojeni zamé&stnancd. KdyZ persondlni oddéleni (spolu s odbory, pokud
ve firmé existujf) vytvoriurcity program socidlnich vyhod, maji zaméstnan-
cijen nepatrnou moznost volby. Napf. dichodové zabezpedeni a matetské
piisp&vky se vétSinou poskytuji vSem zaméstnancim firmy. Mladsi zamé&st-
nanci vSak mohou diichod povazovat za néco p#ili§ vzddleného a v daném
okamZziku nepodstatného, naopak starsi zaméstnanci nemusi mit zdjem
o matefské piisp&vky. Takovy univerzalni pfistup bohuZel nerozliSuje me-
zi pfdnim a potfebami jednotlivcd. Lze pfipustit, Ze tato uniformita Set¥
préci administrativnim a poji§tovacim pracovnikiim, oviem pokud za-
méstnanec dostdva davku, kterou bud’ nechce, nebo nepotiebuje, jsou ty-
to uspory diskutabilni.

Pravé z dlivodi omezené volby jednotlivych socidlnich ddvek zamést-
nanci ¢asto ani nevedi, na které davky maji vlastn€ pravo. T¥i vizkumni
pracovnici Arizonské univerzity provadéli mezi zaméstnanci priizkum mi-
néni 0 nemocenském pojiSténi. Dosli k nésledujicim zdv&rim:

Sto osmdesat dva zameéstnanci Arizonské univerzity se Géastnili prizkumu, tyka-
jictho se hodnocenisocidlnich vyhod. Zjistili: a) zaméstnanci nemaji ptehled o za-

meéstnavatelovych ndkladech a trznf hodnot& ddvek, na které se studie zamétFila;.

b) zamé&stnanci ptistusné davky siln€ podceeniuji. Tyto zdvéry pfesné odpovidaji
hypotéze, zaméstnancovo hodnoceni socidlnich ddvek je zaloZeno na vy3i jeho
vlastniho pfispévku (ne na vydajich zaméstnavatele). °®

Nedostatek znalostiv t€to oblasti je pfi€inou pfemr§t&nych ndrokd za-
méstnanci. Napf. starSi zaméstnanci mohou pozadovat zlep$eni dichodo-
vého zabezpedeni, zatimco jejich mladsi kolegové Zddaji rozsiteni pojistek
pro své rodinné piisluSniky. V horSim pfipad€ miZe nedostate¢ns infor-
movanost vést k nespokojenosti a stiznostem zamé&stnancd, hlavné v pii-
padech, kdy oni sami na socidlni ddvky nemaji povinnost finan¢né ptispi-
vat.

Snaha o vyfeSeni téchto problémi spoc¢ivd piedevsim v lepsim informova-
ni zamé&stnanci, vétSinou prostednictvim zvefejnéni seznamu socidlnich
ddvek. *¥ Zacind se obvykle orienta¢ni schiizkou, na niZ se vysvétli systém
dévek, a zaméstnancidostanou piirucku. Déle je moZné vyuZit fady dalsich
zplsobi, jako napf. firemni noviny, zvl4§tni zasilky, schiizky se zamé&stnan-
¢i, vyvéskovou sluzbu, zodpoviddni dotazii zamé&stnanci atp.
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PRILOHA 144
Hypoteticky
vytvoreny vybér
sociélnich davek
dvou rdznych

Publicita socidlnich vyhod a sluZeb nardZi na jednu pickdzku: nezdjem
zamé&stnanci. Navic se témito "reklamnimi" vydaji zvysuji celkové ndklady
na fzeni systému socidlnich vyhod.

Systém volitelnych socidlnich vjhod umozituje zaméstnancim vybrat sj
dévky a sluZby, vyhovujici jejich individudlnim potfebam. Pracovnici do-
stanou kontos pfislusnou ¢dstkou urenou na socidlni davky a sluzby. Vy-
berou si konkrétni ddvku, kterou zamé&stnavatel nabizi, a za penize z kon-
ta si ji "zakoupi". Seznam typii a cen jednotlivych ddvek dostane kazdy za-
mé&stnanec ve formé pocitatového tisku, na kterém je rovnéZ kazdd dévka
stuéné popsana. Z tohoto seznamu (viz pifloha 14-4) si zaméstnanci vybe-
rou soubor socidlnich ddvek a sluZeb pro nadchézejici rok.

Zaméstnanec A Zaméstnanec B

VE&k 56 let, muZ, Zenaty, dv€ dospélé
d&ti majfci viastni rodiny, manZelka

Ve&k 27 let, Zena, vdand, jedno dit€,
manZel studuje.

zaméstnanct nepracuje.

Zdravotni pojisténi:
$ 345 mateiské prispévky 0
2435 odpodet 1000 $ 0
0 odpoget 1000 § $ 2025

Zivotni pojistént:

100 20 000 $ pro zaméstnance 100
150 10000 $ pro partnera 0
1600 Dovolena 1900
700 Placené volno 900
1200 Dichodové zabezpedeni 2270
0 Placeni préace v soudni poroté 0
200 Poji§téni pracovni neschopnosti 200
1870 Nemocenské pojisténi 1205
$ 8600 Celkem $ 8600

Graf 14-4 ukazuje, jak mohou dva rozdilni zaméstnanci vyuZit 8600 USD,
které firma poskytuje viem svym pracovnikiim. Zamé&stnanci A a B si zvo-
lili dv& rozdilné soustavy ddvek, protoZe se zdsadné lisi jejich osobni situ-
ace. Zamé&stnanec A je mladd matka, podporujici finaéné i svého manZe-
la. Pokud by mé&li mit druhé dit& nebo museli vyddvat finance na i¢kaiskou
péci, vazné by to narusilo jejich rodinny rozpodet, takZe se rozhodli‘dobfe
se pojistit pro piipad t&hotenstvi nebo nemoci. Zaméstnanec B by si mohl

snadn&ji dovolit neotekdvané vydat penize za l€kafske oSetfeni, proto s¢

rozhodl pro zdravotni poji§téni s vys$si odpoditatelnou ¢dstkou a i na ne-
mocenské pojisténi vénoval mensi sumu. Naopak velkou &4st celkové
¢astky vénoval diichodovému zabezpedeni.

Ackoliv tento pfistup znamend dodate¢né administrativni ndklady
a povinnost persondlniho oddé€leni zaméstnancim poradit pii vybéru, m4
nékolik vyraznych vfhod. Hlavni z nich je zapojeni zamé&stnancd. Pracov-
nici takto piesn€ pochopi, jaké socidlni vyhody zamé&stnavatel nabizi,
a mohou Iépe pfizplsobit socidlni ddvky svym individudlnim potfebdm. &

Kromé Siroké $kaly socidlnich vyhod a sluZeb, o kterych jsme hovofili
v t€to kapitole, jsou zaméstnavatel€ povinni poskytovat socidlni zabezpe-
¢eni, odmeény zaméstnancil a zajistit bezpe¢né pracovni prostiedi. Tyto
zdkonem stanovené vyhody a sluzby jsou rozebrdny v ndsledujici 15. kapi-
tole, kterd uzavird tuto ¢4st knihy.

SHRENUTI

Socidlni vfhody a sluZzby poskytované zaméstnancm se ze v8ech forem
odménovani vyvijeji nejrychlej$im tempem. Zaméstnavatelé je rozsifuji
s cilem pfedejit pracovnim nepokojiim, reagovat na pozadavky zamé&st-
nanci a udrZet si schopnost konkurence na trhu. Zaméstnanci ddvaji so-
cidlnim vyhoddm, ziskanym prostfednictvim zaméstnavatele, pfednost
proto, Ze se tim sniZi jejich vlastni vydaje, Ze md tento systém ur¢ité dafio-
vé zvghodnéni a chrini je pfed disledkem inflace.

Socidlni vyhody se dé€li do Ctyf hlavnich skupin: pojisténi, zabezpedeni,
dovolené a volna, dpravy pracovni doby. Socidini sluzby se sklddaji ze
vzdélavacich, finan¢nich a socidlnich programi. Rozmanitost s sebou pfi-
nasi n¢kolik vaZnych administrativnich problémi. Nejvyjznamnéjsi otdzkou
je orientace persondinich manaZerd na Gspory ndkladd. V zdjmu dspory
administrativy vétSina firem neposkytuje ve svych systémech nepiimého
odméfiovani individualizované programy, které si vSak ziskdvaji stdle v&t-
§1 obliby.

Nepfiméfené Cerpdni
Spolupojistna doloZka Zaru¢end ro¢ni mzda
Samofinancovani Dodatek k podpoie nezaméstna-
Organizace udrZzovan{ nosti
zdravi - HMO Prispévkovy systém
Pojisténi dlouhodobé pracovni Vznik préavniho ndroku
neschopnosti Dolozka pienosnosti
Prévni poji§téni

Tzv. zlaté paddky
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Odchodné Dny osobniho volna

Zikon o zabezpeleni Krat$f pracovni tyden
dichodovych pfijmi PruZné pracovni doba
zamé&stnanci (ERISA) Systém volitelnych socidlnich

Platby za zdravi vihod

1. Které faktory pfispivaji k rychlému rozvoji systémd socidlnich vfhod
jakoZto ur¢itého procenta celkovych ndkladd zamestnavatele?

2. Ptedstavte si, Ze u firmy Ford Motor Company spravujete oblast so-
cidlnich vyhod a zjistili jste, Ze ndklady na zdravotni zabezpeceni stouply
v posledni dob¢ z 15 na 90 centil za hodinu. Jakd opatfeni byste navrhli
pro 2 zvladnuti t&chto rostoucich nakladd?

/ 3 ,Byli ]ste pozédém 0 vysvétlem proé dévajl zaméstnanm piednost
obsahovala &stku, odpovidajici finan¢ni hodnoté pfislusnych socxélnich
vyh d. Jak budete argumentovat?

[ 4. Stru¢né popiste typy socidlnich vyhod, které miZe organizace poskyt-
nout svym zamé&stnanciim s cilem zarucit jim vy$8i miru financni jistoty.

5. Pro¢ byl nezbytny Zakon o zabezpeceni diichodovych pifjmid zta-
méstnanci? Jakd jsou jeho zdkladni ustanoveni?

6. Pro kterou z ndsledujicich skupin zaméstnanci bude problémem
ptechod z p&tidenniho 40hodinového pracovniho tydne na Ctyfdenni
40hodinovy pracovni tyden: a) zamé&stnané matky, b) nekvalifikovani d¢l-
nici, ¢) délnici pracujici u mont4Zni linky? Jaké to budou problémy?
== 7.S jakymi problémy se podle vaseho o¢ekdvéni bude v oblasti socidl-
nich v§hod a sluZeb potykat velkd firma?

8. Byli jste poz4dani zlepsit informovanost zaméstnancd o socidlnich
vyhod4ch. Jakd opatieni piijmete, aniZbyste ménili zpdsob, jakym vase fir-
ma tyto vyhody poskytuje? Kdybyste mohli zménit cely systém, co byste u-
délali pro lepsi informovanost zaméstnanci.

Firma Soap Producers and Distributors, Inc. méla velké problémy s fluk-
tuaci zamé&stnanci, kterd dosahovala ro¢né a7 40 % u technickych a admi-
nistrativnich pracovnikd. U hodinové placenych zaméstnancd to bylo
téméf 75 %.

Mzdové priizkumy opakované ukazovaly, Ze Groveii platd u firmy o 10 % aZ
12 % pievysuje mzdové urovné na pracovnim trhu. Systém socidlnich vj-

hod jiZ nebyl tak dokonaly, ale veden{ ho povaZovalo za schopny konku-
rence. Zaméstnanciim bylo poskytovéno zdravotnia Zivotni pojistént, pla-
cené dovolen€ a volna a kazdoro¢ni piispévek pied vanoci ve v§si 100 do-
lardl. I tak si néktefi zaméstnanci na systém socidlnich vihod st&Zovali. Je-
jich stiZnosti byly rizn€ a zfejm¢ Z4dnd socidlni ddvka nebyla tou kli¢ovou
otdzkou.

Navic byla na pracovnim trhu v této oblasti silnd konkurence. N&kdy
trvalo celé tydny, neZ firma obsadila piislu§né pracovni misto. Specializo-
vané d¢Iniky musela v&tSinou hledat v jinjch méstech a hradit jim vydaje
na st€¢hovani.

1. Jak by podle vaseho ndzoru méla firma zménitsviij programsocidlnich
vyhod?

2. Kter€ problémy firmy by se daly fesit systémem volitelnych socidlnich
vyhod?

3. Jaké dalsi zmeny byste navrhli k pfekondni potiZi s ndborem novych
zaméstnanct?

Od roku 1963 m4 firma Electron Products program dichodového zabez-
pedeni, zahrnujici vSechny pracovniky, ktef{ jsou u firmy zamé&stn4ni déle
neZz dvacet let. Zaméstnanci maji narok na diichod v 65 letech. Vyplacend
Céstka se zaklddd na primérném platu za poslednich p&t let. Za kazdy rok
u firmy ziskdvd zamé&stnanec 2 a pél procenta ze svého primé&rného platu.
Do roku 1972 vyplacela firma diichody ze soub&Znych ziski. V roce 1972
se spravni rada rozhodla financovat systém diichodového zabezpedeni u-
klddanim 2 % kaZdoro¢niho zisku do akcii nebo nemovitosti. Zamést-
nanciim bylo fe¢eno, Ze byl zaloZen firemni fond diichodového zabezpede-
ni, ale hlubsiho vysvétleni se jim nedostalo. Kdykoli byl feditel firmy do-
tdzdn na program dichodového zabezpedeni, odpovidal, Ze "o v&rné za-
méstnance se firma postar4”. '

1. K jak§m zméndm musi v programu diichodového zabezpedenti firmy
dojit, aby tento program odpovidal Zdkonu o zabezpedeni diichodovych
ptijmid zaméstnanci?

2. Jaké dalsi zmé&ny byste navrhli pro zvyseni efektivity tohoto pldnu
ve zlepSovani mordlky zamé&stnanci?
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Zaméstnanci dodrZovali Iépe bezpednostni pFedpisy,
kdyZ dostavali zpétnou vazbu, tykajici se jejich vykonu,
respektive jeho vztahu k pFijatym normam.

ROBERT E. REBER A JERRY A. WALLIN 1)

HLAVNI CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni:

Vysvétlit, jak vidda podporuje bezpednost zaméstnanci.

Popsat z&konem stanovené programy bezpeé&nosti zaméstnanct.
Popsat tkoly programi bezpeénosti zaméstnancy.

Vyimenovat cile programi bezpeé&nosti a zdravotni

nezavadnosti prace.

Popsat, jak OSHA poméah4 zaméstnavatellim nést bfemeno
svych nafizeni.

6 Shrnout odpovédnost zaméstnavatele i zaméstnance

v oblasti bezpe€nosti a zdravotni nezdvadnosti prace.

H W =
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V kapitole 14 jsme se zabyvali socidlnimi vyhodamia sluZbami, které jed-
notlivi zam&stnavatelé dobrovolné poskytuji svym zaméstnan.cﬁn‘l. v t€:,-
to kapitole budeme hovofit o zdkonem pi‘e.deps?nych socidlnich vy-
hodé4ch a sluzbdch. Poskytovani té&chto vjhod je vyzadovénq stdtem. Pa-
t#i k nim socidlni zabezpeceni, podpora v nezaméstnanos}l, odSkodné,
bezpetnost a zdravotni nezdvadnost préce. Na dodrioYénl téchto ?ésad
dohliZ st4t, zamé&stnavatelé proto musi dodrZovat prévni ustanoyem ane-
bo potitat s tim, Ze se dostanou do rozporuse zdkonem. Jednotlivé formy
finadni a fyzické bezpecnosti jsou vyiadovépy ) ohlfd’em na dalsl. Spo- béhern jech g
letenské zdjmy. V prosperujici spoleCnosti, sklé_('la,chl se z prawpmgh ; ze ri:“%slﬁeéieicxpricv?vli‘za P‘J‘iw;!(} !
muZd a 7en, b&Zné& nachdzime zdkony napomahajict zaméstnancﬁm’ pi"l- a i; r:i; rz\; 22??3?;@2?@:;?;(;;;; b@:a; b
zplisobit se t&7kostem, které jim piinasi jejivch préce, a chrénici je pi sechvyrobnich podniki 1/23
pted moznym nebezpedim jejich pracovi§fé. Uz déVI’IO prﬁmys}ové ze-
mé pochopily, Z¢ nédsledky neregulovanych pracovnich vztahi jsou bie- + inak ono,systém bezpetnosti p
menem pro celou spolenost. Napf. neZ bylo uzdkonéno kryti ndkladd .,r%';ae‘incafi ﬁocmc;"f‘f ;pf)i ﬁ?:lmﬁ?ﬁ]dmm’ 4
spojenych s pracovnimi drazy zaméstnanci jejich zam(‘-istnavatelem3 do: robit a prodat dodatedné zboi,
padala jejich tize prostfednictvim statnich a charitativnif:h organizaci
na celouspolenost. Dnes museji zamésmal}ceza pracm.rni trazy od%l.(od-
nit jejich zam&stnavatelé. Oviemizde plati, Ze p{eventlvm (?pat_fenl jsou
vidy leps$im feSenim neZ dodatend 0d§1§odnén1: Prolto existuje zdkon,
“podle n&hoZ jsou zamestnavatelé povin.m vytvofit svym zaméstnancim
bezpetnd a zdravotné nezdvadnd pragov1§.té. N
Tato zdkony museji dodrZovat viichni zan'léstnax:atelé,’ i ti nejmensi.
Proto je dkolem persondlnich odd€leni zarucit dodr'zovégl zék(zm"i s nej-
1ni%81 monou Grovni vydajé pro zaméstnavatele a nejvysSim moznym pii-

y u firmy Du Po po-
scly v hodnotd, v ni? by musela firma vy-
, 3 ¥

Kliem k dspéchu firmy Du Pont v otdzce bezpednosti prace je zodpo-
védnost vedeni. Ta se pak prolind v§emi pobotkami a oddélenimi firmy
na viech drovnich fizeni. Ne vSechny firmy vSak maji takovou zodpoved-
nost jako Du Pont. Proto vldda ptijala opatfeni k zajiSténi finanéni jisto-
tyzaméstanci, stejné jako k zabezpeenibezpednycha zdravotnd nezdvad-
nych pracovnich podminek. Zdroje finanéniho zabezpeden a fyzické ochra-
ny pracovniki jsou uvedeny v pfiloze 15-1.

: PRILOHA 15-1
nosem pro zaméstnance. V oblasti zajiSténi bezpeén;’lcp_ a zdravo}né ne- OCHRANA DELNIKD ZDROJE Zaroje inanéni
z4vadnjch pracovnich podminek pro své zamé&stnance si jen n€kolik malo _ R — : fyzické )
. E ezpecnosti
spoletnosti vedlo 1épe neZ firma Du Pont. d&inik
diichodové zabezpedeni Z4kon o socidlnim zabezpedent, 1935
rodinni pfislusnici dodatek k tomuto zdkonu, 1939
celkova neschopnost dodatek k tomuto zdkonu, 1956

nucend nezaméstnanost 9. kapitola Z4kona o socidlnfm zabezpe&ent,

1935
priimyslové nehody Zakon o od§kodném pro zaméstnance
lékat'skd péde COBRA, 1986
mimo zamé&stnan{
| FYZICKA BEZPECNOST
|
nebezpedné situace Z4kon o bezpe&nosti a zdravotni nezdvadnosti
| anezdravé pracovni prostfed{ préce, 1970, a organizace Spréva bezpe¢nosti

a zdravotni nezdvadnosti prace




74dny ze zdrojd ochrany zaméstnancd, uvedenjch v.pi‘iloze 151, neu-
spokojuje pIné viechny jejich potfeby. Zamfistpancﬁm je poskytnut.]aky_
sizdklad ochrany, ktery je doplitovéan socidlnimi Yyhodafnx a sluzbami, k,tjc‘
ré umozituji jednotlivi zaméstnavatelé. Cilem ﬁ}lantflr}lho zabezpedeni je
ulehéit finandni bfemeno odchodu do diichodu, amrti ]eq.noho ¢lena rofll-
ny,dlouhodobé pracovni neschopnostia Grazu. Ztréta Bfl]mu z uvedenych
dfivod je socidlnim zabezpedenim mirnéna. Fmanélm, problélfly nucené
nezaméstnanosti jsou mirnény podporou; pracovni Urazy a amrti jsou
kompenzovény podle ptisluSnych zéik.onﬁ 0 o.dé_kodném. Cllem’ poskytnu-
ti fyzické bezpetnosti zaméstnancim je chranit je pfed pracovnim prostfe-
dim §kodliv§m zdravi a situacemi, kieré by mohly mit’ za nésledek pracov-
ni Graz. T&chto cild je ¢dstedné dosaZzeno uplatiiovanim zdkond o bezpe-

i a zdravotni nezdvadnosti prace. )

nos}gz\;é zakotvené socidlni vihody a sluZby maji prq persondini oddéle-
nivyznam ze &ty ddvodd. Za prvé persondlni odd€leni zodpovida za plng-
ni téchto zdkonnych opatfent vedenti firmy. Pokufl se ma Personélm oddg-
leni zhostit této zodpov&dnosti, musi udrZovat ¢innost ﬁ_rmy v §ouladu se
zdkony. Za druhé pokud se k danym povinnostem pfistupuje ch'){bné,
miZe to mit za ndsledek vysoké pokuty, vy3s$i dan€ nebo vyssi pojistné
pro firmu. Za tfeti efektivni management pravnich ‘poi‘a(;avlfﬁ miZe per-
sondlnimu oddéleni pomoci pfispivat k zisku celé firmy, ]ak-Jsme ostatné
vidéli na ptikladu firmy Du Ponta jejiho systémubezpeCnosti préce: A ko-
ne¢né za ¢tvrté, u mezindrodnich firem, jako napf. Du Pont, vytyéfl dobry
vztahk zamé&stnancima péfeo n¢ kladny doje'm. TCI}IO f?kF neni zant?dba-
telny, jelikoZ firmy spravované ze zahrani¢i nejsou mistnimi obyvatelivZdy

piilis vitany.

j isou zemé pracovniki finanéng zévislych na svych vyplatich.
Sclc))cl)gglrilf,sctjggem zabrénli) sivydé&ldvat,ohroZuje jejich ﬁpanéni bezpeénost:
Pokud se to tykd vice obyvatel, je ohroZena i prosPerlta celé spolednosti
a d4 se o¢ekdvat, e vidda ptijme ur¢itd opatieni. JelikoZ odchgd do dﬁcl’u?-
du, pracovni neschopnost, &asové omezend nezamést_nanost i pracovni 0-
razy omezuji vjd&letnou silu mnoha ob¢and, zasahuje stdt do oPlastl SOI;
cidlnfho zabezpeteni, nezam&stnanosti a odkodné¢ho fadou pf1§lu§nyc
zékon#. O kaZdém takovém viddnim zdsahu budeme déle hovofit.

idIni ‘eni je jedni j j¥ich a nejméné pochope-
Socidlni zabezpeceni je jednim z ne]komplemé].
nych socidlnich programd, které byly kdyve Spo]en.\]ch sttétech uzalc-oné}llly.
Pro nékoho znamend vysoky diichod, pro n€koho s}roky systém socréllnldo
pojisténi. JelikoZ se socidlni zabezpeleni projevuje ve srdZkdch ze mzdy,

dostavd persondlni oddé&leni fadu otdzek i stiznosti. ¥ Persondlni odborni-

ci pak museji bojovat s naprosto odli§nymi ndzory jako napft.:

Socidlni zabezpeteni znamend vic neZ jen povinny systém diichodové-
ho zabezpecent, i kdyZsamoziejme pro diichodce zajist'uje piijem nezbyt-
ny na Zivobyti. Jak vidime v pfiloze 15-2, existuji jest¢ dalsi oblasti a nafi-
zeni. Tato nafizeni poskytuji zam&stnancim, jichz se tykaji, i jejich ro-
dindm ddvky v pracovni neschopnosti, v ptipadé tmrti, aj.

B Ddvky v pracovni neschopnosti. Po piilrotni &ekaci dob& miiZe za&it pracovnik inkasovat

vyplaty ze socidlntho zabezpedeni. Aby mohl byt vyplécen, musi se jednat o pracovni nes-
chopnost, v jejimZ disledku nebude moci zamé&stnanec pracovat alespori jeden rok nebo
kterd miiZe vydstit v Gmrti.

8 Ddvkypro pFipad vimrd. V ptipadédmrtizaméstnance m4 Jjeho partner nebo jiny Zijici ¢len
rodiny pravo na vyplaceni d4vky. Tato nepatrna &dstka je urlena na pohfebni v§lohy.

8 Ddvky pro rodinné pFislusntky. Rodinni p¥islusnici zaméstnance v diichodu, v pracovni
neschopnosti nebo zaméstnance zemfelého maji pravo na mésiéni vyplaty ze socidlniho
zabezpedeni. VEisinou jsou tyto vyplaty omezeny na déti, rodice a partnery.

B Ddvky zdravomiho pojisténi. Lékatskd péte je tou &sti socidlniho zabezpeceni, kterd
poméh4 lidem star${m 65 let (v piipadé pracovnf neschopnosti i mlad$im 65 let) hradit
néklady na léeni. Patii sem nemocniénf pojisténi (ke kryti ndkladi na hospitalizaci), 1é-
kafské pojistént (ke kryti ndkladd na l€kate & jiné mimonemocni&ni oSetfen) a finandnf
prostfedky uréené pro transplantaci ledvin a dialyzu.

Rozsaha Fizeni. Zdkon o socidlnim zabezpedeni zahrnuje prakticky vSech-
ny pracujici obcany Spojenych statd. Vyse ddvek se uréuje podle vyse pla-
tu a doby, po kterou zaméstnanec tento plat pobiral. Cim vice si tedy za-
méstnanec vydéld (i zde je urcité omezent, p¥islusnd hranice se méni kaj-
dy rok), tim vice mu ve mzdovém oddéleni z platu srazi. Vysi srdZky od-
Souhlasi zaméstnavatel a finance se poukazuji federdlni v4de.
Zamé&stnanci, ktef{ si takto ptispivaji po 10 let, jsou tzv. pIné pojisténi.
To znamend, Ze maji pravo na diichod a veskeré ddvky uvedené v ptiloze
15-2. PIn& pojisténi zame&stnanci, ktef platili nejvyssi prispévky, dostanou
inejvyssi davky. Celkov4 hodnota poskytnutych ddvek viceméné odpovid4
Castce na individudlnim kont& socidlniho zabezpeCeni daného zamést-
hance. Pro vznik ndroku vSak plati urcité zdsady. Napt. pokud diichodce
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pracuje na ddstecny Gvazek, miZe ztratit své kon’tvo sociélniho zabezPeée-
ni, nebo v lepsim ptipadé je mu &dstka na ném snizena. Cely federéﬁlmlpro._
gram socidlniho zabezpedent je fizen Radou socidlnfho zabezpeceni pfi Mi-
nisterstvu zdravi a sluzeb obcandim.

Ukoly pro persondlni management. Socidlni zabezp/eéeni mff pro per--’
sondlni odd&leni n&kolik dkold. Za prvé personéln} odbon}la musejf
zamé&stnancim tento systém socidlniho zabezpedeni vysvétlit. I\fék't.eh
zaméstnandi si totiZ neuvédomuji, Ze piislusné srazky ze mzd}i musi jejich
zaméstnavatel provadét podle zdkona. Jini, jako napt. citovany quck De-
Leon, ktefi maji velké rodiny a nizké piijmy, necvl’x.épou, pro¢ je jim na so-
cidlni zabezpedeni strhavano vice nez na dafi z pffjmu. J akE) mnoho ostat-
nich, ani Chuck DeLeon zfejmé viibec nic nevédel o ostatnich dévl,qéch SO-
cidlnfho zabezpeteni, které jsme popsaliv pfiloz? 15-2. Personéln} odbgr-
nici mohou zmirnit zmatek a zatvrzelé odmitén_l pré\{é vys/vétlemm prin-
cip@ socidlniho zabezpeceni. Toto vysvétlovani je velice vjznamnou sou-
&4sti poradenského programu pfed zamésmancov/yr‘n odchod.em fio diicho-
du, 0 némZ jsme hovofili ve 14. kapitole. 9 Mistni Gfady socidlniho zabez-

pedeni jsou schopny zajistit brozury, kterych lze vyuZit na té€chto orientad-

nich schiizkdch. y o
Za druhé persondlni odbornici by meli brat socidlni zabezpeCeni v tva-

hu pti vytvdfeni dalgich systémi socidlnich vyhod a s}uieb. I,\Ia]af. je’dn’a
nemocnice objevila, Ze jeji systém dichodového zabezpedeni piindsi vy-
sledky, se kterymi se nepocitalo:

Dotazovaiel: "Proé odohézite pfedasné do dichodu jiZ ve 62 letech?"

0 e e % it o b it vice po-
Vrsing: "Nemohu si dovolit iu zGstat. KdyZ odejdu do dichodu, budu mit vice pe

N P o e e e
zovatel: "Jak je to moZné? Podle naseho systému diichodového L‘ubeipesle
na 80 % primémého platu za posledni i roky. To je stale

o
% méng, ne¥ vydélavéte nynt” ) . -
"Neni, kdy¥ vezmete v Gvahu sociélni zabezpeteni. | s tzﬁuI\e;gm;z?i hranici
edeni pro difvéj¥ odehod do dilchodu v 62 letech “buc*iu mit 'tydﬂiﬁi‘() sa?o!m
dolart vice, neZ kdybych pracoval. Kdybych zlistal v préc, stat by mi sniZil davky
socidlniho zabezpedeni.”

Tento pldn diichodového zabezpeceni nemél pravdéppflobné v ﬁmysh;
podporovat odchod do diichodu timto zplisobem. I;,evnéjéliprogral'n bybby
mohl uvolnit zdroje pro jin€ socidlni vyhody a sl}xzby. Ste]n,é tak je tie ?
brat socidlni zabezpedeni v Gvahu pfi vytvafeni zdrz'ivotm’ho popﬁéng
Transplantace ledvin a dialyza by m¢ly byt vyfazenyz flremglch ’progr:;\)m
nemocenskych dévek, protoZe jsou zahrnuty v systému socidlniho zabez-

C 1.
peése:)lciélni zabezpeleni ovliviiuje nejen moralku zamés}nanc;)‘i a vytvége:
ni systémi socidlnich vyhod a sluzeb, ale také ndklady flrmy. (?bcho n}
komora USA ozndmila, Ze primé&rn4 firma vynaklddd na socidlni zabez%e;
geni 6,6 % svych ptijmi. ® Toto &islo vyjadiuje snahu zamésmzivatelﬁ u‘; St
tyto ndklady do souladu s piispévky zaméstnanci, dokud piijem zames

nance nedosdhne stanoveného maxima pro ten ktery rok. (Jak droveiida-

ni, tak mzdovy zdklad, ke kterym se vj§e zaméstnancova piispévku vztahu-
je, jsou Cas od Casu Kongresem zvySovény.)

Pfislusnici povéletné generace, vzeslé z velké populagni exploze, za-
¢nou odchazet do dichodu kratce po pfelomu stoleti a vaZng pretizi Sys-
tém diichodového zabezpetni. Potom se naopak podet zaméstnancd v diicho-
dovém véku prudce sniZi. Pokud nebudou pted odchodem do dichodu
povaleCn¢ generace vytvofeny rezervy nebo pokud budou piislugné fondy
vyuZity na jiné socidlni vyhody, jako napf. 1ékaiskou pédi, jiZ tak vysoké
dan€ se ddle zvysi a patrné vysoce pfekrodi droveil 7,65 urdenou na rok
1990.

Podpora v nezaméstnanosti se vypldci t&m, ktef{ ztratili préci. Vznikla ja-
ko dobrovoln4 socidlni vfhoda poskytovand spole¢nostmi jako napf. Ge-
neral Electric nebo Eastman Kodak. 1 V désledku masové nezaméstna-
nosti tficatych let rozhodl Kongres, Ze by méla byt dostupnd nejSir§im
vistvam.

Pravné& byla povinnost vypldcet podporu v nezaméstnanosti zakotvena
vroce 1935 v 9. kapitole Zdkona o socidlnim zabezpedeni. V této kapito-

le uvalil stdt 3% daii ze mzdy. Dail se vztahovala na prvnich 3000USD ro¢- - ¢

niho vydelku kaZdého pojiSieného zaméstnance. Aby federdlni vidda posi-
lila dcast jednotlivych stdtii, umoZnila zamé&stnavatelim tuto federdlni dai
sniZitze 3 % na 0,3 %, pokud budou rozdil (2,7 %) investovat do programd
podpor v nezaméstnanosti jednotlivych stétd. Tato moZnost podnitila jed-
notlivé staty k vytvdfeni podporovych programd. Finance ziskané timto
zpiisobem tvofily zdklad fondd, z nichZ se zataly podpory vyplacet. Fe-
derlni vldda financuje Ufad préce USA a podporuje mimofddné fondy,
znichZsi mohou jednotlivé staty pijcovat v obdobivaZngch ekonomickych
potiZi. Tato spoluprace federdlu a statd trvd dodnes. OvSem vy3e dani i da-
fiové zdklady se od t€ doby zménily. Utad prace USA uruje droveti fe-
derdlni dan¢ i dafiového zdkladu a umoZiluje kazdému stétu, aby si vytvo-
fil viastni v§si dani a datiovy zdklad. 1D

Rozsah a fizeni. Zam&stnavatelé se ¢tyfmi a vice zam&stnanci jsou povin-
nise zapojit do programu podpor v nezaméstnanosti svého sttu. ™ Jejich
zamestnanci majf pravona podporu, pokud splituji dvé podminky. Za prvé
zaméstnaec musi byt propustén nedobrovolng, coZ znamend, 7€ si propus-
t€ni nezavinil. Nap¥. pokud pokles prodeje zavini propusténi zaméstnan-
te, je povazovan za nedobrovoln¢ propusténého. Uchazedi o podporu,
ktefi odesli sami nebo byli oprdvnéné "vyhozeni”, nemuseji podporu
dostat.

Druhou podminkou je, e uchaze& musi prokdzat dobrou vili pii hled4-
nf odpovidajiciho zamé&stnani. "Dobr4 ville" znamend, Ze uchazed jeocho-
tena schopen do zaméstnani nastoupit. Ochota se vét§inou dokldd4 aktiv-
nfm hleddnim nové préce, tj. minim4lné se dostavi na pohovory, které mu
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zprostfedkovavd pracovni dfad. Byt "schopen’ znamend b}’rtwk dispozici,
&im? se d4 vysvétlit, pro¢ nejsou vysokoSkolskym studentdm piizndny pod-
pory v nezaméstnanosti.

Formulace "ochoten a schopen” neznamend, Z¢ by uchazgé musel pfi-
jmoutjakoukoli praci. Musipfijmout pouze odpovidaj i/ci préci. Nezamés}_
nanému inZenyrovi nelze nafidit, aby pfijal zaméstnani vratného, protoze
povolédni vratného neodpovidé jeho kvalifikacia Zkugvenostem. Pokud ne-
zaméstnany odpovidajici praci odmitne, neni povaZovin za schopného
pracovat a nemd tudiZ pravo na podporu v nezamvéstnanosn.

Kdy? je statnimu pracovnimu dfadu dorucena zédovst, m4 zaméstnava-
tel moZnost protestovat. Mé&l by to udinit v pfipadg, Ze zaméstnanec byl
propustén z vlastni viny. Pokud je Zddost uzndna za opré'tfné_r}ou, zalne u-
chaze pobirat tydenni podporu v nezaméstnanosti. Pobiré ji ‘Eak dlouho,
dokud nenastoupi do nového zaméstndni nebo dokud neverélftanovgné
trvani ndroku na tuto dévku. Vyse podpory vétsinou odpovidaji poloving
aZ dvéma tetindm jeho pfedchoziho platu; V}’rjimkuvtvoi‘i,vys_ooe Elgceni
pracovnici, jimZ se vypléci podpora v maxim.{llni- rr}pzné vysi, 1 k’dyz i tato
nejvy$si hranice je podstatn€ nizsi nez polovina jejich pfedchoziho platu.

Mize-li zamé&stnavatel dokdzat, Ze zamé&stnanec byl propustén z vlastni vi-

ny, miZe byt Zddost zamitnuta, a pokud je podpora pfiznéng, nebude 2
méstnavateli pfedepsdna ke kryti. Podpora v nezaméstnaqostl se nevypléc;
neomezené dlouho. Nezamé&stnany ji pobird jen po urcitou stanovenou

dobu nebo dokud si nenajde nové zaméstnani. V dobach vysoké nezamést-

nanosti Kongres &asto toto obdobive statechs nejvy§§imi‘poé)ty nezam.ést-
nanych prodluzuje. V diisledku toho se charakter této socidlni davkyv jed-

notlivych statech liSi.

Ukoly pro persondlni management. Dati z nezaméstnanosti 1ze kontrolo-

vat. Zaméstnavatelé plati nejvy$si dattovou hranici ve svém stdt¢, z nizo-

dettou "uzndni za pfiznivou zkuSenost". Tento systém mptivuje zaméstna-
vatele ke stabilizaci zamé&stnanosti, protoze pak plati nizsi dan¢ ze n}zdy.
Pravé prostfednictvim stabilizace zamé&stnanosti mohou persondlni od-
bornici své firm& mimofddné pomoci: zajistit niZsi dait z nezaméstn?nos-
ti. Jednoduse fedeno, méné propousténi znamend nizsi dané, protoZe za-
tnavatel vykdZe "ptiznivou zkuSenost".
méiixistuje §?s’t zéklfdnich zpisob, jak miiZe personfilni oddéleni S'mZIl
dafi z nezaméstnanosti. ¥ Za prvé, jak jsme si vysvétlili ve étvrté kapitole,
persondlni pldnovani minimalizuje prijimani nadbytecného poctu pracov-
niké a nasledné propousténi, pfedvidd jak nadbytek, tak nedostatek Zai‘i
mé&astnancd. K vytvofeni dobrého tymu dostateného poctu zamestnand

vede i pfeskolovéni nebo dobrovolny odchod, zaméstnance neni ve viech

pfipadech nutné propoustét. Za druhé persondlni oddéleni mohou "za-
ucit" 1 jiné osoby majici pravo rozhodovat, ptedeviim vyrobni pldnovace
a planovace pracovni doby. Vyrobni odbornici si totiz nemuseji vzdy uve-
domovat, Ze systém "piijmout a propustit” zvy§uje mzdové néklady, v disled-
ku toho i vyrobni ndklady a prodejni cenu. Za tieti persondini oddéleni
miiZe zaznamendvat veskerd propusténi a kontrolovat, zda byla opravnénA.
Neopravnéné propusténi, o némZ rozhodl zaméstnancv nadiizeny, lze
zrusit a pracovnika bud’ pfijmout zpé&t, nebo ptevést na jiné pracovists. I
tim se dd zabrénit zvySeni dané ze mzdy.

Ctvrtym postupem je protestovat proti viem neoprdvnénym ndrokdm
byvalych zamé&stnancil, vyzadujicich od zamé&stnavatele podporu v neza-
méstnanosti. Je-li takovy protest uzndn za opravnény, mie to sniZit v bu-
doucnu firemni ndklady.

Pitym zpiisobem sniZeni dané je vyuZiti zkrdceného pracovniho tydne
namisto propousténi. Musi-li firma sniZit své pracovni néklady, zkrdceni

pracovni doby nepodi¢hd ndroku na podporu v nezaméstnanosti, je tedy

vyhodné€jsi neZ propousténi. I niZsi plat za krat3i pracovni tyden v&tSinou
pfevySuje Groveit podpory. V né€kterych statech, jako napt. v Kalifornii,
vSak mohou zaméstnanci i za zkrdceni pracovni doby nérokovat podporu
v nezaméstnanosti. Napt. pokud zaméstnavatel potfebuje sniZit své pra-
covni naklady 0 20 %, miZe zkrétit pracovni tyden na 4 dny a zamést-
nanciim vypldcet Ctyti pétiny mzdy. Ve stdtech, které umozituji pobirat
podporu i za tyto zkrdcené pracovni tydny, mohou zaméstnanci zazddat
0 podporu na tento jeden den v tydnu. JelikoZ je podpora v nezaméstna-
nosti niZsi neZ jejich b&Zné platy (aby se ptedeslo zneuzivani této dévky),
je i celkovd odména niZsi neZ za pétidenni pracovni tyden.

Poslednim prostfedkem sniZovani dan¢ z nezaméstnanosti je zavedeni
tzv. ochranné strategie, kterou vyuZivd napf. firma Control Data. Jak jsme
se zminili v osmé kapitole, tato metoda spocivé v tom, Ze firma pijme za-
kdzky jingch firem. KdyZ uZ nemé firma Control Data pro své zam&stnan-
¢e praci, uloZi jim tyto zakdzky a nemusi je propoustét.

Zmény zamé&stnani, stavu nebo rodinnych vztaht ovliviiuji rozsah pojiste-
ni. Aby tyto zmény nezavinily omyly v zabezpedeni zaméstnanci, bylv ro-
¢e 1986 schvilen 10. oddil tzv. Zdkona o konsolida¢nim souhrnném urov-
néni rozpo¢tu (Consolidated Omnibus Budget Reconciliation Act - COB-

| 453



454 |

RA). UmoZiiuje zaméstnanciim a jejich rodindm docasné {ozsli_fit zd,ravm-
ni pojisténi v situacich, které by jinak znamenaly ukondenf p0]1§tég1. 1.’od-
le tohoto zdkona je zamé&stnavatel povinen poskytovat Zaméstnanm fl jeho
rodinnym ptislu§nikiim pojisténi nemocenslié, st_(_)matolo gické, olnia p?;
jisténi na léky i poté, co se zmé&nilo postaveni pojist€ncho zaméstnance. '

Rozsah a Fizeni. COBRA se vztahuje na zaméstnance a jejich rodinné pii-
sludniky (d&ti, zdkonné partnery) za t&chto okolnosti:

® Zaméstnanci je ukonden pracovni pomer.

® Zaméstnanci je zkrdcena pracovni doba. ' .

B Zamé&stnanec zemfel (pievedl svd prava na rodinné pfislusniky).

B Zamé&stnanec je rozveden nebo pravné rozloucen (a pievedl svd préva
na rodinné piislusniky). .

® Zamé&stnanec md pravo na lékaiskou péci.

B Zamd&stnancovy déti jsou jiZ zaopatieny (pfevedl sva préva na né).

V piipad¢ ukonleni pracovniho pomér}u neizo zkraceni pracovni doby
musi byt pokracovani prioritniho pojisténi rozsifeno na oPrévnéné 0soby
na dobu 18 mésicd. Ve vSech ostatnich piipadech (ur‘nrt'l, zména stz{vu,
pravo na lékatskou péci, dospélé déti) se pojisténi rozsifuje na 36 mesicd.
Zaméstnavatel je povinen informovat své zaméstnance o pravech, kterd

ji zdkona COBRA. :
ma]lig); ?elfno zékon nespadajf drobni Zaméstnavatelé’(s méné pei dvgcet;
zamé&stnanci), cirkevni zamé&stnavatel€ (napf. cirkeV{u nemocnice, univer-
zity aj.) a n&ktefi statni zaméstnavatelé (federdlni vldda, Washington,

D.C.).

Ukoly pro persondlni management. Persondlni oddéleni musi zarpéésn;an-
ce a jejich rodiny informovat, ze rn?ji Podlc Zékf)na préYo na zminén ; éy
py pojisténi. Potom musi persondlni ?qdélenl vytvoﬁt 1nka_sr\1/1 Zys ém
pro inkasovani prostfedkd od t&ch, ktefisi tuto moznostvy?ravh. Ae emé 1;:
Cetnictvi (ozndmeni, platby a Ghrady, zmény post}lpu), at’ uz h/o prO\lr f
persondlni odd¢leni, G¢tarna nebo najaty odbornik, personalni oddé€lent
jen ddle zat&zuje. ™

Urazové odskodnéni

Pracovni tirazy nebo choroby z povoldni jsou dalsi soucdsti sociélnihE) Za;
bezpedeni zaméstnanci. V devatndctém stoleti m(’)h,l z_améstnvanec ziska

od$kodnéni za pracovni Graz nebo nemoc z povolani, jen kdyz zam,éstnl?-
vatele Zaloval. S ohledem na vydaje za l€kafské oéeti‘.em, zt{é.t.u vydél' u
nebo dokonce amrti Zivitele rodiny si vétSinou délnici rvxebo jejich rodiny
nemohli tyto Zaloby finan¢né dovolit. Vysled‘k:en{ bylo, ze ve.ékf,ré bi‘e(lir.ls-
no nesla spole¢nost na jedné strané a postiZeni délnici a jejich rodiny
na strané druhé. ;

Tento problém si znovu ziskal pozornost, kdyZ se 0 né&j zacala zajimat
vldda. Pocinaje rokem 1908 zadaly jednotlivé stdty schvalovat zdkony
o urazovém od8kodnéni. Dnes m4 kazdy stét sviij zdkon na odskodnéni
zamestnanct, alespori ¢dstecné, za celou fadu udélosti. Tento zdkon za-
hrnuje:

# Nemocenské vydaje

® Ztratu vydélku pro celkovou pracovni neschopnost. Tato neschopnost
miiZe byt docasnd (vyron, popdleniny, zZlomen4 noha) nebo trvald (ampu-
tace, oslepnuti).

® Déavky spojené s Gmrtim veetn& piiplatku na pohiebni vydaje a davky
pro poziistalé rodinné piislusniky.

Napt. kaZdy stdt vyZaduje Ghradu (alespoit CasteCnou) lé¢ebnych vydaji
spojenych s pracovnim drazem nebo chorobou z povolani, plnd Ghrada je
zdkonem stanovena ve viechstdtech kromé sedmi. Kazdystét plativ p¥ipa-
dé pracovni neschopnosti 55 az 75 % primérného tydenniho platu zamést-
nance s jistym omezenfm horni hranice ddvky. Ve viech stdtechse v piipa-
dé imrti zamestnance vypléaci ddvka jeho rodinnym piislusnikdm. Cel4
zdleZitost vypadd zhruba nésledovn. Pojistény zaméstnanec, ktery utrpél
traz nebo trpf nemoci z povoldni, ptedlo pistusnou dokumentaci stdtnfmu

dfadu, pojiStovné nebo zaméstnavateli. Po uplynuti ¢ekaci doby od t¥f

do sedmi dnf je odSkodné&n ¢stkou uréenou statem.

Rozsah a Fizeni. Pod zdkony o drazovém od§kodnéni spadd v€tsina pracu-
jicich osob Spojenych statd. Nejvétsi vijimku tvoi pracovnici na farméch,
ptileZitostni délnici, sportovci, 1idé pracujici doma, malé podniky s méné&
neZ péti zamestnanci. JelikoZ se tyto zdkony v jednotlivych statech Iidi, je
rozdilny i zpisob jejich realizace. Ve v&tsing statd jsou to tzv. povinné
zdkony, jen v n&kterych tzv. volitelné.

Tzv. povinné zdkony uklddaji zaméstnavateli, 7e musi plnit vesker4 na-
fizeni vydand stdtnim Gfadem, ktery ma pInéni zdkona na starosti. N&kte-
réstaty maji samostatné pojist'ovaci fondy, na kieré museji zaméstriavate-
I€ pfispivat. V jinych stdtech je zamé&stnavatelim umozn&no nakupovat
pojistky od poji§toven nebo i tzv. samopojiSteni, tj. Ze veSkeré néroky
svjch zamé&stnancid plati zaméstnavatel z rezerv piijmu firmy. At uz se
jednd o kterykoli zplisob financovéni, musi zamé&stnavatel své zaméstnan-
ce odSkodnit podle natizeni piislu§ného st4tniho G¥adu.

Tzv. volitelné zdkony umoZiiuji zaméstnavateli odmitnout pojisténi
podle zakona o drazovém od3kodnéni. Rozhodnuti statniho Gfadu zde ne-
nizavazujici. Odmitne-li zaméstnavatel plnit nafizeni tohoto dfadu, napt.
votdzce vjse odskodného pro postiZzeného zaméstnance, miZe ho piislus-
1y zamé&stnanec Zalovat, 19

Ukoly pro personalni management. OdSkodné zamé&stnanci jendkladnou
dlezitosti. Pokud hradi veskers odskodnéni zamé&stnavatel sm nebo vyu-
Zivd sluZeb pojis tovny, stoupaji ndklady s kazdym novym trazem. Ukolem
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persondlniho odéleni je tyto naklady sniZovat, at’ uZ se jednd J jakkoli vel-
kou firmu. V pifloze 15-3 jsou uvedena konkrétni doporuéer}l. Zikladem
je, aby se persondlni oddéleni staralo o tuto oblas’t efekuv/nfé. Kl‘omé.
postupd, uvedenych v grafu, je tfeba, aby personéllfn} odporma vér’lovah
zvjienou pozornost podezielym situacim naznaéupc’m simulantstvi. Zde
je n&kolik ptikladd odpozorovanych jednim odbornikem:

® Velky podet pracovnich Grazi - podvitnuti a vyrond - 0hlé$en§wh v 10 ho-
din v pondéli dopoledne v obdobi vikendové softbfillové ligy. S
® ZvySeni po¢tu onemocnéni Slach zam&stnanci jedné §mény montéZni
linky. Stejnou praci za stejnych podminek vykondvaly tfi smé’ny na tiech
montéZnich linkdch tovdrny. Ke zv§Senému poctu ohlésﬁ,nych narokg
na odSkodné doslo bezprostfedné pted velkym propousténim.

B Zaméstnanec, kterému se nikdy nechtglo piili§ pracovat, prodélal men-
& automobilovou nehodu a zaZddal si o udé€leni ddvek v celkové pfaclovni
neschopnosti. Jako diivod uvedl chronické bolesti vzniklé poranér}lm jem-
né tkané, které nebylo moZno f4dn& doloZit 1€katskym osvédenim.

® Viechny tyto ptipady zavan&ji simulantstvim...'”

Dokonce i firemni sportovni klub miiZe byt zdrojem ndrokd zamést-
nancd na odSkodné: :

Edward Carr, pravnik poji§tovact spole¢nosti Alexander and Alexander, Inc.,
¥k4, e firmy, které organizuji nebo t&Z{ ze sportovnich progrfarlnﬁ, mohou pgdle
zékona o odskodnéni nést odpovédnost za jakykoli uraz. RIZ:lkO je podle jeho
tvrzenf znatné. VEtsina ndrok na odskodné zaméstnancd jednoho Ofidélenf
firmy, kterou odmitl jmenovat, vypljvalaz urazd, ke kterym doSlov podmkovém‘
sportovnim muzstvu. 3 o ) i
Mnohé spoletnosti toto nebezpe! podceiiujf; tvrdi, Ze posilenim zdravi:

a morélky zaméstnanc se dé jen ziskat... "Mame jen velmi, skute¢né velmi malo.

drazd," ¥ika zéstupce firmy Burlington Industries. ' -

Kromé uvedenych konkrétnich ptipadd je tfeba fici, Ze soudy se stdle

v&t31 sympatii pohliZeji na neschopnost zplisobenou pracovnim stresem.

Pracovni neschopnost zpisobend stresem je nejrychleji se rozvijejicim

zdrojem od$kodnéni zam&stnancd. ' Vzhledem k pomérné mladému ve-
ku n&kterych ndrokovatel mohou byt nédklady zaméstnavatele dost vyso-
ké. Napf.:

Kromé zajistovani bezpecnosti pricea zdravotni nezdvadnosti pracov-

niho prostfedi mohou persondlni odbornici snizovat ndklady i tim, Zec0

1. Zndt zdkony svého stdtu
8 umisténi vystraZnych tabulek
B dasovd omezen{
| Zadosti

® rozsah
B pfedpoklady pro pojistént
® piislusné zdkony

2. Mt jasnd pravidia, tykajici se povinnostt zaméstnanci

8 hodina piichodu/odchodu 8 74dné neurvalé chovani
® uZivani sluZebniho automobilu & externi zaméstnanci
B vice neZ jeden zaméstnanec 8 drazy v dobg piestdvek

8 vyfizovani osobnich zéleZitosti na pracovisti

3. Vyvinout komunikacni sysiém. Je velice dileZité udr¥ovat prib&nou a efektivni komuni-
kaci se zamé&stnanci o problémech odskodnéni.

4. ProSerfovat nehody. Rychle a diikladné vySetfit nehody, ziskat ptiseZné prohlaseni svédki
nehody. OkamZit€ protestovat, je-li zamé&stnanciv ndrok neopravnény.

5. Oprdvnéné ndroky vypldcet bez zpoZdéni. K tomu maji zam&stnavatelé jak pravni, tak
moraln{ povinnost. Zaruéuje to dobré vztahy se zaméstnanci.

6. Vést pfesné zdznamy. Vést zdznamy o viech vznesenych nérocich, priklddat veskera pii-
seZna prohlaseni svédka.

7. Spolupracovat s podnikovym prdvnikem. Brat v tvahu veSkeré faktory, tykajici se za-

méstnance, jako mzda a pracovn{ doba, pojisténi v nezaméstnanosti, nespravedlivé pie- -

fazeni, moZnost diskriminace atd. Jeden faktor zde miZe ovliviiovat druhy.

8. Nepfijmout zaméstnance po virazu bez léka¥ského povoleni. Jakgkoliv Graz, ktery byl na-
tolik vazny, Ze za né&j byl zamé&stnanec odikodnén, je zdroveli natolik vaZny, e pro o-
pétovné piijeti zamestnance je nezbytné 1ékatské potvrzeni zarutujici, ¥ pracovnik je
schopen se do zam¢&stndnf vratit.

9. Neménit zamésinancovo postavent nebo zamésmdni bez lékatského porvrzent. Nic jiné-
ho neberte za zaru¢ené. Chraiite se pfed budoucimi moZnymi stiZnostmi nebo uplatiiov4-
nim nédroku.

10. Protestovat proti neopodstatnénym ndrokim. Nejlepsim zpsobem, jak bojovat s neo-
podstatnémymi nédroky, je proti kaZdému z nich protestovat. Zaméstnanec musi védét,
Ze se veSkeré uplatiiované naroky profetiuji, opodstatnéné se bezodkladné proplaceji
a neopodstatnéné nebo diskutabilni naroky jsou dale feseny.

Pramen: "The Preventive Program", autorskd prava prévnické kancelsfe Stokes, Lazarus
and Carmichael, Atlanta, Ga. Pfeti§téno se svolenim.

nejrychleji pfijmou vylétené zaméstnance zp&t do zaméstndni. Nejenze se
tim pferusi vyplata odSkodnéni, ale také plati, 7e ¢im dfive se zam&stnanec
vrati do préace, tim je méné pravdépodobné, e bude ndrokovat celkovou
pracovni neschopnost. Jinymi slovy, ¢im dfive se zam&stnanec vrati - i kdyz
e nutné nasvé "staré misto" - tim si mén¢ pravd&podobnéji zvykne
na ziskdvani penéz bez price.

PRILOHA 153
Zplsoby ochrany
zaméstnavatel
proti Zakonu

o razovém
od8kodnéni
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Dalsim problémem, kterym by se mélo persondlni oddéleni zabyvat, je,
7e zamé&stnanci maji ¢asto jen mihavou piedstavu o pfislusnych zdkonech

a 0 svych pravech neznaji téméf viibec nic. Podivejme se na slova jednoho

zaméstnance:

Jak jsme pravé vidéli, zamé&stnanci jsou n¢kdy skutecné Sokovani, Ze
podle ustanoveni zdkona o odSkodnéni pobiraji jen &ast sv§ normélni
mzdy. D¢je se tak s cilem zabrénit Gmysingm Graziim nebo mmu}antstvi
a motivovat pracovnika k conejrychlejSimu névratudo zamé&stnani. Ziko-
nem stanovend Cekaci doba md zmenSit pocet ndrokd za trividlni nehody.
Konetné& lze vyplaty i redukovat nebo Gplné zastavit, aby byl zam'éstnanec
v trvalé pracovni neschopnosti donucen hledat si nové moZnosti.

Nedostate¢né zajisténi zaméstnanci systémem odSkodnéni pfinésiper-
sondinimu oddé&leni dva s tim souvisejici ikoly. Za prvé pracovnici potfe-
bujiod persondlniho oddéleni informace o omezeni fina¢niho zabezpece-
nf, poskytovaného na zdklad€ t€chto zdkond. Za druhé mezery V_z.amé’st-
nancové finan¢nim zabezpeleni je tfeba zaplnit dodateCnym pojiSténim
pro ptipad pracovni neschopnosti nebo dmrti. Tyto dobrovolné éifmosti
persondlniho oddéleni jen dokazuji zdjem persondlniho od'délem. 0 za-
méstnance firmy. Persondlni odbornici se museji rovn€z snaZit o sniZova-
ni po¢tu nehod a tim sniZit firemni ndklady na odSkodnéni. Tytvo nél}da@y
jsouv pfimémvztahu k poCtu ndroki vznesenych zamestnanci. Cim vice je
t¥eba t&mto zaméstnanciim vyplatit, tim jsou vyssi celkové ndklady. Kr0m§
fina¢nich aspekti citi fada zaméstnavateld jako svou povxinnost vytvofit
bezpetné pracovni prostfedi (jak jsmevid€lina ptikladuu flr_my DuPont).
BohuZel, jen n¢kolika mélo persondlnim odd€lenim se podatilo dosdhnout
takovych vysledki jako firma Du Pont. Proto vzrostl zdjem vlddy o bezpec-
nost zaméstnancd a vedl k pfijeti jiZ zminénych zdkond.

FYZICKA BEZPECNOST

Programy odSkodnéni zaméstnanci maji jednu vdZnou nevghodu. Lze jea-
plikovataZ po nehodé, odskodtiuji pracovni drazy, ke kterym uzdoglo. Ta-
k€ zde opét zasdhla federdlni vldda. Tentokrat se tak stalo schvilenim
zdkona o bezpecnosti a zdravotni nezdvadnosti prace (Occupational Safe-
ty an Health Act -OSHA) z roku 1970. Statistické Gdaje podporujici pfije-
tf tohoto zikona byly naprosto pfesvédujici. Jak uved] nékolik let po schvéleni
zdkona Business Week:

Jenmdlolidf je pfesvédeeno, Ze OSHA - nebo néco jemu podobného - nebylo po-
tfebné. Napt. béhem druhé svétové vélky bylozabito 292 000 americkych vojakd,
300 000 delnikd zahynulo v diisledku nehod na pracovidti; asi 53 000 déIniks
ptislo pfi téchto nehodédch o ruku nebo nohu, z valeénych bojist’ se takto zmrza-
¢enych vojakd vratilo 17 000. 2

JelikoZ pocty de€lnikd jsou vy$si neZ pocty vojdkd, jsou tyto ddaje osid-
né. TkdyzZ se fyzickd bezpe¢nost zaméstnancii v obdobi od roku 1945 do ro-
ku 1970, kdy byl zminény zdkon piijat, vjrazné zlep§ila, stile ziistavaly ne-
hody a wrazy na pracovisti vaZznym problémem. Utad, ktery se v soutasné
dob¢ zabyvd fizenim realizace tohoto zdkona, to vidi ndsledovné. V roce
1970 m&l Kongres k dispozici tyto tdaje (mysli se kaZdoroené):

® Pracovni nehody zpiisobily smrt vice nez 14 000 d&lnikd. Témer 2 a pil
miliénu délnikd bylo v jejich disledku v trvalé nebo ¢dsteéné pracovni
neschopnosti.

® Desetkrdt vice pracovnich dnf bylo zameskano kvili pracovni neschop-
nosti spojené s pracovnimi Grazy nez kvili stdvkdm.

® Odhadovany pocet pifpadii nemoci z povoldni je celkem asi 300 000. 2

Ptiloha 15-4 ukazuje v§voj poctu pracovnich drazd od roku 1972, kdyse
zacala pofizovat statistika. V§voj od roku 1972 do roku 1985 ukazuje, 7e
celkovy podet pracovnich trazd na 100 stdlych zaméstnanci klesl z 10,5 na 7,9.

" PoCet drazi, které sinevyZadaly zameskani préace, kleslze 7,3 na 4,2, ale po-

Cet drazl, které si vyZddaly nepiitomnost na pracovisti, vzrostl ze 3,2
na 3,6 pifpadd na 100 stdlych zamé&stnancd. Toto zvySent lze Edsteénd vy-
svétlit tim, Ze teprve v tomto obdobi se zacaly vést pfesné zdznamy o tra-
zech, které€ zavinily nepfitomnost zaméstnance na pracovisti. 29
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PRILOHA 154
Celkovy podet
pracovnich
Grazd, které bud
vedly &i nevedly
k zamé&stnancové
nasledné
nepfitomnosti

na pracovisti

PRILOHA 155
Cile OSHA

POCET PRIPADU NA 100 STALYCH ZAMESTNANCU

ROK CELKOVY POCET LEHKE} fJRAZY/ GR;AZY 5
URAZU BEZ NASLEDNE ZPUSOBIVSI
NEPRITOMNOSTI NASLEDNOU
NEPRITOMNOST
1972 10,5 = 73 + 32
1985* 79 = 42 + 3,6

* soudet neodpovidd 7,9, protoZe &isla jsou zaokrouhlena. .
Podle: "BLS Reports on Survey of Occupational Injuries and Illnesses in 1985", News U.S.

Department of Labor, 13.listopad, 1986, s. 5

1. Motivovat zamé&stnavatele i zam&stnance ke sniZovani nebezpednostia zdravotnizdvad-
nosti prace.

2. Motivovat zaméstnavatele i zamé&stnance ke zdokonalovani programi bezpecnosti
a zdravotni nezévadnosti prace.

3. Oprévnit ministra prace k vytvoreni povinnych norem pro bezpe¢nost a zdravotni ne-
z4vadnost prace.

4. Ziidit Posudkovou komisi pro bezpe€nost a zdravotni nezdvadnost prace, kiera by vy-
fizovala piislu$né Zadosti v souladu se zdkonem. :

5. Provadét prostiednictvim Stdtniho institutu pro bezpetnost a zdravotni nezdvadnost
préce priizkum bezpetnosti a zdravotni nezévadnosti prace.

6. Zjistovat ptimévztahy mezi chorobamia pracia vytvotit piislusné normy s cilem vymy-
tit nemoci z povolani.

7. Vytvotit Iéka¥sk kritéria, kierd by zajistila, e ¥4dnému zamé&stnanci nebude zhor¥eno
zdravi, pracovn schopnosti nebo sniZena délka Zivota. :

8. Realizovat piipravné programy pro zvySeni kvantity i kvality odbornikd, zabgvajicich se
otézkou bezpe&nosti a zdravotni nezédvadnosti prace.

9. D4t k dispozici efektivni programy dodrZovani norem, tykajicich se bezpecnosti a zdra-
votni nezdvadnosti prace.

10. Motivovat jednotlivé staty k pfevzeti zodpovédnosti za fizeni a dodrZovan{ ustanove-
ni o bezpednosti a zdravotni nezdvadnosti préce.

11. Poskytovat piisluina hiaSent, tykajici se bezpeénosti a zdravotni nezdvadnosti prace.

12 Podpotit Gsilf vedeni o sniZenf pottu pracovnich Grazi a nemoci z povoldni.

Pfi schvalovdni zdkonu OSHA vyhlésil Kongres, Ze cilem zdkona je: "zajis-
tit pro kazdého pracujiciho ¢lovéka v co nejvy$si moZné mife bezpetné
a zdravotn€ nezdvadné pracovni podminky a chrdnit nase obcany”. Dle
rozhodnuti Kongresu jsou vichni zamé&stnavatelé, na které se zdkon vzta-
huje, povinni zajistit svfm zaméstnancim bezpecnd a zdravotné nezdvadna
pracovi§t€. Graf 15-5 shrnuje zdkladni cile této zdkonné tpravy. Jak
na grafu vidime, vénoval Kongres zvy§enou pozornost bezpe¢nosti a zdra-
votni nezdvadnosti jak z hlediska zaméstnavatele, tak i zaméstnance. Sna-
7il se rovnéZ zavést piisné bezpecnostni normy a zji§tovat pficiny nehod.
OSHA patfil k nejddle zamé&fenym pokusiim vlddy v oblasti pracovniho
prostiedi. OSHA se pfimo tyk4 lidi, takZe za jeho dodrZovani jsou v&t§inou
zodpovédnd prave persondlni oddéleni.

Rozsah a Fizeni. Zdkon OSHA se tyka vSech pracovnikil kromé& samoza-
méstnavateld, kromé€ t€ch, ktefi jsou chrdnéni jinymi federdlnimi zdkony
nebo dfady a kromé t&€ch, ktefi pracuji na rodinnych farmdch. Na jeho do-
drzovani dohliZi ministr préce prostfednictvim Utadu pro bezpeénost
a zdravotni nezdvadnost prace (zkratka je rovn¢z OSHA). Tato organiza-

ce provddikontroly dodrzovani bezpecnostia zdravotni nezdvadnosti pod-

le stanovenych ukazateld. Pracovnici tohoto dfadu se zaméfuji nejen

na vazné nehody, ndroky, ale pfedevsim na nebezpe¢nd priimyslovéd odvét-
vi. Vrdmci téchto odvétvi pak urcuji firmy s vys§im rizikem, neZ je ce-
lostatni priimér. Cilem téchto akei je zaméfit kontroly na mista, kde do-
chdzi k nehodam nejéast€ji. Kontroly poméhaji této organizaci pfimo do-
sahovat n€kterych cild, zmin&nych v pfiloze 15-5.

Zaméstnavatel€ se snazisniZit nebezpednost prace realizaci efektivnich
programi. Rada persondlnich odbornikd shledala viak nékteré z aspekti
OSHA tiZivymi. Jednd se pfedevisim o povinnost podévat zpravy vlade,
o inspekce organizace OSHA a o pokuty za nedodrZovani zdkona. Proto
OSHA zrusila n€kterd z nejmén€ dlleZitych bezpecnostnich ptedpisd, vy-
fiala nékterd z méné€ nebezpetnych odvetviz pravidelnych inspeket, umoz-
nila n€kterym odvétvim podstatn€ omezit pod4vani zprdv a dokonce zce-
la vyloucila nékteré zaméstnavatele z pravidelnych inspekci a umozZnila
jim zahdjit své vlastni zabezpeteni zachovani bezpefnosti a zdravotni ne-
zdvadnosti pracovi§t’. Firma Mobil Chemical slouZi za piiklad nezdvisiého
programu ochrany pracovniki, nazvaného "Star".
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Kromé programu Star m4 organizace OSHA jeSt€ programy Try a Prai.
se. Program Try umoZiiuje zamé&stnavatelim typu firmy Mobil realizovat
experimentdln{ bezpednostni opatfeni, kterd se mohou liit od tradi¢nich
pfistupd. Program Praise se snaZi urcit firmy s nejnizsim rizikem v nejmé-

né& rizikovych odvétvich. Je to v podstaté program, vyjadiujici uzndni -

firmdm s vyjimednymi programy bezpelnosti a zdravotni nezdvadnosti
préce, ale inspekce do téchto firem veétsinou nepfichézeji praveé proto, ze
se jednd o malo rizikova odvétvi. %

Inspekee. K inspekci organizace OSHA miiZe vést fada situaci. Objevi-lise
inspekce, vétSinou piislusného inspektora doprovizeji ptedstavitelé za-
méstnavatele i zamé&stnanci. 2V Situace, které organizaci zajimaji a které
mohou vést k inspekci, jsou shrnuty déle.

1. Bezprostiedni nebezpeci. Jednd se o podminky, které by mohly zpisobit
smrt nebo vdZné zranéni, pokud by okamZit€ nedoslo k jejich zmén¢,
Patiisemsituace, které by mohly zpisobit téZké ubliZzeni na zdravi, pra-
covni neschopnost nebo vaZzné onemocnéni. Nepofddné zakryté jamy,
strojes nezakrytym soustrojim, jedovaté vypary nebo prach jsou ptikla-
dy, kdy inspektor musi najit okamZité feSeni nebo ziskat rozhodnuti
soudu, poZadujici okamZitou ndpravu. Pfipady bezprostfedniho nebez-
peti maji v inspekcich organizace pfednost pfed viemi ostatnimi.

2. Katastrofy a vdZné nehody. Katastrofy, pfipady tmrti nebo nehody
s nasledky hospitalizace alespii p&ti zaméstnancl maji rovnéz pfednost
v inspekcich organizace OSHA. Inspektor stanovi, zda byly poruseny
nékteré z norem a jak se d4 podobnym udélostem v budoucnu pied-
chézet.

3. StiZnosti zamésmancil. Zaméstnanci mohou adresovat organizaci OS-
HA své stiZznosti, tykajici se poruSovani bezpecnosti prace nebo nebez-
pe&nych ¢ zdravotné zdvadnych pracovnich podminek. Organizace veé-
nuje témto stiZnostem pozornosta provede inspekci. Podle zdkona OS-
HA maji zamé&stnanci pravo vyZadovat inspekci, jsou-li pfesvédCeni
0 nebezpednosti nebo zdravotni zdvadnosti pracovaich podminek. Je-
li ozndmeno bezprostfedni nebezpedi, nesd€li na pozadani inspektor
jméno piislu§ného zaméstnance jeho zaméstnavateli.

4. Pldnovanéinspekce vysocerizikovychodvéri. Zaméstnaniiodvétvi,kde
dochdzi k velkému poctu nehod nebo kde se objevuje velky podet nemo-
ci z povoldni, podné&cuji zvl4$tni pozornost organizace OSHA a Casté-
jik nim pfichazejiiinspekce. Porcovdnimasa, praces plechovymi plity,
kdcenistromd atp. patiik odvétvim, na kterd se OSHA nejvice zaméfu-

je. Prikladem rizikovych materidld jsou azbesta olovo. Aby byli zamést-

navatelé nuceni dodrZovat ustanoveni zdkona, jsou inspekce provadé-
ny namdtkové ve firmdch toho kterého rizikového odvétvi s dirazem

na zaméstnavatele, jejichZ bezpe¢nostni situace neodpovid4 priméru
firem ostatnich.

5. Nasledné inspekce. Zaméstnavatelé, kteii byli uZ za poruSovéni zdkona
OSHA stihéni, jsou kontrolovani znovu, aby bylo zaruc¢eno, Ze doslo
k népravé a Ze je dodrZovan zdkon. %

PRILOHA 15-6
Kovboj OSHA
1 Automatické hlasité "PR"
2 Draténa maska a ochranné bryle
3 Zpé&tné zrcétko 180°
4 Délkové svétia
5 Ochranné bryle zajistujici koni dobry vyhled
6 Zéchytnd ty¢
7 Havarijni vypinage a "hork4 linka" s pojidfovnou
8 Ocelové tFmeny
9 Bezpe&nostni sit kolem dokola
10 4 kola, kterd v pfipadé klopytnuti koné& zachyti,
takZe jezdec neni ohrozen
11 Zachranné lano - kdyzZ ostatni systémy selZou
12 Sklapéci sluneéni bryle
13 Pohyblivé ty&
14 Tvrdy klobouk s Sirokou krempou a chrani¢i udi
15 Vypolstrované opéradlo a podhlavnik
16 Brzdové svétla
17 Koncové a smérové svétla
18 Chréni¢ ramen 1
19 Automaticky vzduchem pin&ny chrani¢ hrude

20 Mapy, kdybyste se ztratili,
zkontrolujte pied jizdou
21 Odhan&¢ much

22 Bezped&nostni pasy 4
23 Startér (doplnén) -20
24 Chréanige kolen 5

({pro v3echny pfipady) a prodivané kalhoty 2
25 Kontrolni systém emisi A e N9 e I

26 Chrénite odlétani jisker 6 ————

27 Dvojity sediovy femen = 7 =X on
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Normy a odvoldni. Normy, které museji zamé&stnavatel¢ dodrZovat, jsou
velice podrobné. OSHA mé skutecné pfedpisy pro kazdou chemickou
latku, ka¥dou ¢4st zafizeni a pracovniho prostfedi, které by eventuding
mohly ohrozit bezpe¢nost a zdravotni nezdvadnost prace. Pro vedeni vy-
zkumu a vyvijeni dal§ich norem byl podle zdkona ustaven tzv. Ndrodni in-
stitut pro bezpetnost a zdravotni nezdvadnost préce (National Institute of
Occupational Safety and Healt - NIOSH). * Na jim stanovené normy n¢kdy

priimysl pohliZi jako na nepodstatné, ale tyto normy mohou slouZit jako -

podklad pro vysoké pokuty nebo dokonce trest vézeni.

Pravé kviili nestéstim, jako bylo toto, OSHA nafizuje zamé&stnavatelim
poskytovat zamé&stnancim informace o riziku. Mezi vetejnosti jsou tato
ustanoveni zndmd pod ndzvem "pravo v€dét". Podle nich zaméstnavatelé
museji zam&stnance informovat o riziku spojeném s pracis nebezpecnym
materidlem. Jsou povinni sepsat orientaCni a pfipravny program komuni-
kace, tykajici se t&chto rizik. Navic museji byt vSechny nebezpeCné materis-
ly ptedepsanym zpisobem oznateny. Pokyny OSHA o informovéni za-
méstnanci rovndZ zaméstnavateli ukladaji vést podrobné zdznamy o kazdém
nebezpedném materidlu, s kterym zaméstnanci pracuji. Tyto zdznamy by
mély obsahovat vyrobce, vlastnosti, zdravotni rizika a varovani, tykajici se
kaZdého materidlu. K t&émto informacim museji mit zaméstnanci p¥istup.
Mozn4, Ze kdyby se tato pravidla dodrZovala ve firm¢ Film Recovery Sys-
tem, Inc., nemuselo dojit ke smrti zaméstnance. *V

Ptiloha 15-7 shrnuje typy a rozsahy pokut udélovanych za nedodrZové-
nizdkona. Viimnéte si, Ze pokuta se ud€luje za ka?dé poruseni zdkona, ne-
zdleZi na tom, kolik takovych poruseni je béhem inspekce odhaleno. Po-
kud se chce zamé&stnavatel proti obvinéni odvolat, sepiSe se zastupcem or-
ganizace OSHA protokol. Toto odvoldni je pak posouzeno soudcem z Po-
sudkové komise OSHA. Proti jeho rozhodnuti se 1ze rovnéZ odvolat k Po-
sudkové komisi a déle a7 k federdlnim souddm.

Zapojeni jednotlivych stati. Stejné jako v ptipadé podpory v nezaméstna-
nosti je zapojeni jednotlivych stati posileno zdkonem. Kterykoli stét, kte-
1y byl ochoten vzit na sebe povinnost prosazovani bezpednostnich a zdra-
votné nezdvadnych norem, mohl pfedloZit Ministerstvu préce kvalifikova-
ny program. Pokud byl tento program shleddn alespoti stejné efektivnim
jako program federalni, povolilo ministerstvo tomutostatu zavedenivlast-
ni zdkonné dpravy. 50 % administrativnich ndkladd takového stdtniho
programu hradf federalni viada.

TYP

POPIS

TREST

De minimis

NezavaZné
poruseni

Zavainé
porulen{

Bezprostfedni
nebezpedi

UmysIné nebo
opakované
poruseni

Fal§ovani
zniaznami

NedodrZovani
predpist
instituci OSHA

Zasahovani
do ¢innosti
inspektora

Poruseni zdkona bez piimé-
ho nebo bezprostfedniho
vztahu k bezpe¢nosti a zdra-
votni nez4vadnosti price.

Poruseni bezpelnosti €i
zdravotni nez4vadnosti
prace, v jehoZ disledku by
patrné€ nedoslo k vdZnému
zranéni nebo smrti.

Porusent, v jehoZ disledku
by mohlo dojit ke smrti ne-
bo vaZnému zranéni zamést-
nance kvili nebezped,

o ném? zaméstnavatel védél
nebo védét mél.

Poruseni zdkona, v jehoZ
disledku se d4 o¢ekavat u-
smrceni nebo vaZné zranéni
bezprostiedné po nebo

pted odstranénim nebezpedi

obvyklym postupem.

Zamérna nebo opakujici se
porusovani zdkona o bez-
pecnosti a zdravotni ne-
z4vadnosti price.

Jakékoli nepfesnosti nebo
zadmérné falSovani zaznam.

Po upozornéni neplnéni po-
Zadavkd OSHA.

UréaZka inspektora nebo ja-
kékoli branéni bezpednostni
inspekci ¢i jeji ztéZovani.

¥4dny

AZ 1000 USD denné po celé
obdobf stanovené zdkonem
OSHA. Trest Ize uvaZit a sniZit

s ohledem na velikost firmy, minu-
lou &innost a ochotu ke spo-
lupraci.

1000dolarov4 zdvazna pokuta,
kterou lze 0 50 % sniZit s ohledem
na velikost firmy, minulou ¢innost
a ochotu spolupracovat.

OkamZité mimosoudni uzavieni
provozu. Finacni trest ve stejné
vyi jako u zdvaZného poruseni,
nejedna-li se o opakované poruse-
ni pfedpisd.

A% 10 000 USD. Umyslné poruse-
ni zdkona vedouci k usmrceni za- *
méstnance lze potrestat 10 000
dolary a/nebo 6 mésici vé€zeni.

Pii druhém porusent je sazba
dvojnisobna.

Pokuta aZ 10 000 USD a 6 mé&sicli
vézeni.

AZ10 000 USD.

Pokuta aZ 5000 USD a aZ 3 roky
vézeni.
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Podle zdkona OSHA je zaméstnavatel povinen:

L. vybavit kaZdé pracovisté tak, aby se vyhnul zndmym rizikim, kterd by mohla byt
piitinou usmrceni nebo véZného ubliZenf na zdravi zaméstnanci,

2. dodrZovat normy bezpe&nosti a zdravotni nezdvadnosti préace vyhladené timto
zdkonem. *

Podobné maji sv€ povinnosti i zam¢stnanci:

Kazdy zaméstnanec musf dodrZovat normy bezpe¢nosti a zdravotninezévadnost
prdce, veSkerd naffzeni, ustanoveni a pifkazy vydané v souladu s timto
zdkonem.

Tyto dva citdty vybrané ze zdkona OSHA pfedstavuji pro persondlni
odborniky né¢kolik kold: museji dohliZet na dodrZovédni zdkona ve své fir-
m¢, usilovat o jeho disledné prosazovédni a umoZnit zaméstnancim vy-
kondvat své prdva z tohoto zdkona vyplyvajici bez jakéhokoliv ndsledného
potrestani.

DodrZovéni zdkona. Pro dodrZovani zdkona ve v8ech oddé€lenich firmy je
nezbytny podrobny bezpecnostni program. Aby byl tento program efektiv-
ni, musi mit n&které specifické vlastnosti. > Nezbytn4 je podpora hlavni-
ho vedeni. Bez ni dochdzi ¢asto k nezdardm v oblasti vyuZiti Casu a zdroji.
JiZ uvedeny pfiklad firmy Du Pont dokresluje, jak vysoka aktivita hlavni-
ho vedeni firmy miZe vést k dodrZovani zdkona v cel€ firmé.

Mai-li persondlni oddéleni tuto podporu, zam€ii se ddle na provadéni
vlastnich inspekcf s cilem vyloucit rizika nehod nebo posSkozeni zdravi
a zabezpecit ndpravu nebezpecnych pracovnich postupt. Odbornd piipra-
va by méla zahrnovat programy informujici o bezpetnostnich otdzkdch jak
zamgéstnance, tak zamd&stnavatele, jehoZ podpora je nezbytnd. Prosazovinim
pravidel bezpec¢nosti price vedoucimi firmy je védom¢ vytvafeno bezpel-
né pracovni prostfedi. Toto Gsili vedoucich musi byt dopln€no zdvislosti
odmén (napf. zvySovani platu nebo pracovni postup) na piné€ni bezpenost-
nich pfedpist, jako je tomu napi. u firmy Du Pont. Konetn€ persondlni
oddéleni musi se zamé&stnanci o otdzkdch bezpetnosti pfimo diskutovat.
Nejde jen o to, Ze takové diskuse zvySuji informovanost, ale posiluji zdro-
veii i ¢innost vedoucich. N&které organizace dokonce pofddaji soutéZe
o nejlepsi hesla s tematikou bezpetnosti a zdravotni nezdvadnosti préce
a zamé&stnancim nabizeji odmeény s cllem zvySit informovanost v t€to oblas-
ti.

Zaznamy. Persondlni odd€leni musi vést odpovidajici zdznamy (viz p¥ilo-
ha 15-8). Jednak to vyZaduje zdkon OSHA, jednak Ize takové zdznamy vy-
uZitipro zjiSténi pfiCin té které nehody. Odbornici z nich mohou vy&ist ty-
pynehod nebo chorob z povoldnia na jejich zdklad& pfijmout ndpravnd o-
patfeni. Vedeni piesnych zdznami je ddleZité proto, Ze p¥ipadné falSovs-
ni se trestd vysokou pokutou a dokonce i vézenim.

Pramen: What Every Employer Needs to Know about OSHA, Recordkeeping U.S. Department
of Labor, 1975, s. 2.
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Ministerstvo préace USA ... obvinilo firmu Chrysler Corporation ze 182 zmér-
njch porufenf pravidel vedeni zdznamd, které vydala organizace OSHA,
a navrhlo celkovou pokutu ve vysi 10 000 USD.

Obvinéni, vydand ... proti Chryslerové tovarn€ v Belvidere ve staté Illinois, se ty.
kajf kontroly zdznamii o pracovnich trazech v této tovarne. Kontrola se zalala
provadét poté, co inspektor OSHA zjistil béhem vySetfovani smrti jednoho za-
mé&stnance fadu nesrovnalosti v pifslusnych zdznamech.

Po vzneseniobvinénifekl John A. Pendergrass, asistent ministra préce pro oblast
bezpetnosti a zdravotni nezdvadnosti prace, Ze: "bylo tfeba reagovat na jasny pii-
pad piehlZeni poZadavki OSHA, tykajicich se vedent zdznami".

"NemiZeme se odddvat prlisnému uspokojenf nad tim, Ze n&ktef{ zamestnava-
telé vedou své zdznamy o Grazech pfesné a spolehlive,” fekl Pendergrass. "Vede-
nf zéznamd musf byt zdkladem sféry zdjmu kazdého dspein€ho bezpecnostniho
programu."

Atkoliv tovdrna v Belvidere zaméstnéav asi 3900 lidf, jejich zaznamy obsahova-
ly jen velmi maly podet zapsanych drazd. Organizace OSHA zjistila 2182 pfipadd
pracovnich drazi, které zaznamendny nebyly, coZ je v rozporu s federdlnimi
predpisy. Ve 133 piipadech se jednalo o oblast irazového odskodnéni.
Organizace OSHA navrhla pokutu 5000 dolard za kaZzdy ze 182 nezaznamena-
nych piipadd.

V disledku tohoto odhaleni zacala organizace OSHA provadet ve viech zafize-
nich tovérny v Belvidere komplexnf bezpetnostni inspekee.

Porufeni zdkona v oblasti vedeni zdznami se trestd vysokymi pokuta-
mi, protoze pfesné zdznamy jsou pro hodnoceni bezpecnostnich pro-
blémi skuten& nezbytné. Na druhé strané v§ak miiZze vedoucim pfipadat,
7e jim tato ¢innost zabird aZ ptili§ ¢asu a 0dvadi je od jinych povinnosti.
Tlak nadiizenych spolu s vlivem persondiniho odd€leni mohou v jistém

smé&ru podnitit pravidelné zaznemendvéni kazd¢ho piipadu, zejménatéch

nejdaleZit&jsich.

Prosazovani. Daliim tkolem persondlniho odd€lent, vyplyvajicim ze zko-
na OSHA, je diisledné prosazovéni pravidel bezpecnosti a zdravotni ne-
zévadnosti prace. Je vedeni podniku pfili§ tvrdé, kdyZ propusti zaméstnan-
ce, ktery odmit4 nosit bezpecnostni odév? Asi ne. Pokud by personélni
zasady dovolily jednomu délnfkovi pislusné pfedpisy poruSovat, zaCaliby
s tfm i ostatni. Je-li vedeni podniku tvrdé i za cenu propusiéni, rychle pfe-
svéddi zamé&stnance, Ze bezpenost je skutecné dileZitd. Nekdy stali jen
ostfejsi disciplindrni opatfeni. Zdznamy o tomto diisledném prosazovani
bezpetnostnich ptedpisit mohou organizaci OSHA pfimét k piipadnému
sniZeni trestu pfi moZné obZalob&. :

Prdva zaméstnanch. Pfiloha 15-9 objastiuje zdkladni kol persondlniho
managementu vyplyvajici ze zdkona OSHA: privo zaméstnanci na pez-
pecné pracovni podminky. V souladu se zdkonem mohou zaméstnanci od-
mitnout praci, pokud nejsou pracovni podminky bezpecné. Toto prévone-
ni viak neomezené. Nejprve musejf zam&stnanci pozddat zaméstnavatele,
aby sjednal ndpravu. Mohou také pozddat organizaci OSHA o inspekci

a vyslat svého zastupce, ktery bude inspekéni komisi doprovézet. Vyko-
ndvaji-li zamé&stnanci toto své prévo v souladu se zdkonem, jsou chrdnéni
pied diskriminaci ze strany zamé&stnavatele. Vedeni organizace nesmi
proti zaméstnancm, ktefi se snazili 0 zmény nebezpe&nych nebo zdravot-
né zdvadnych pracovnich podminek, nijak zasdhnout. 3

Vase potrestan{ zamé&stnavatelem za v§kon vasich prav
podle zdkona OSHA je protizdkonné.

0ddil 11-Cz4kona OSHA byl vytvofen s cilem vds ochranit pfed diskriminaci & potrest4nim
ze strany va$eho zaméstnavatele, pokud:

B sist¢Zujete svému zaméstnavateli na nedostatek v bezpeénosti a zdravotni nezdvadnosti
pracovnich podminek,

hovofite o otdzk4ch zdravi a bezpecnosti se svfmi spolupracovniky,

se tG¢astnite odborovych akcf spojenych s otdzkami zdravi a bezpe&nosti,

se Gcastnite akci potddanych bezpeénostnimi v§bory na pracoviiti,

predklddate stiznosti, tykajici se bezpe&nosti a zdravotni nezdvadnosti préce,

si st€Zujete na nedostatky bezpecnosti a zdravotni nezdvadnosti price organizaci OSHA,
stdtnim G¥addm, mistnimu zdravotnickému odd€lent, poZdrnikim nebo kterémukoli jiné-
mu dfadu,

se G¢astnfte inspekci provadénych organizacif OSHA,

sv&dtite o pracovnim riziku pfed komisf, vldidnim d¥adem &i soudem,

predkladate stiZnost v souladu s odd. 11-C,

svéddite v souladu s odd. 11-C,

odmitnete nebezpecnou préci, oviem jen za urditych stanovenych podminek.

0Oddil 11-C zdkona OSHA zakazuje vaSemu zaméstnavateli vés za vfkon préav v souladu se
zdkonem OSHA potrestat jakymkoliv z nésledujich zpdsobi:

propustit vas,

prelofit vas na horsf misto,

pridélit vam neZidouci praci nebo sménu,

zruSit vase povysent,

zrusit vade socidlni vyhody, které€ jste si zaslouZili (nemocenské davky, dovolena),
$pehovat vés,

Sikanovat vis,

zapsat vas a vaSe kolegy na ¢ernou listinu,

odebrat vdm ubytovani, které jste od firmy ziskali,

snaZit se zrugit vase bankovni ¢i odborové Gvéry.

OSHA vas miiZe pied t€mitoijingmi tresty ochrénit pouzev piipad€, Ze vyplyvaji z vjkonu va-
Sich préav podle tohoto zdkona. Chceete-li byt chran&ni pfed postihem nebo diskriminac, kte-
rése nevztahuji na vase prava podle zdikona OSHA, obrat'te se na piislusny odborovy svaz ne-
bostatni di'ad. Organizace OSHA vds nemiiZe chranit, jste-1i potrestdni vfhradné za odmitnu-
tidodrovani ptedpisi OSHA nebojinych platnych predpisi, tykajicich se bezpe&nostia zdra-
votni nezdvadnosti prace, vydangych vaim zaméstnavatelem.

Pramen: "OSHA: Your Workplace Rights in Action", U. S. Department of Labor, 1980,
5.2-3.
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Pravné zakotvené socidlni vihody a sluzby stanovi vidda. Vldda, pfedevsim
feder4lni, se sna¥i zamé&stnanciim poskytnout financni i fyzickou bezpet-
nosli‘.inanéni zabezpedeni je Cdstené zajigt’ovén_o p{osti‘ednicwi}n (}évek,
jako jsou napf. podpora v nezamestnanosti, socidlni zabezpefem a urazo-
vé od¥kodnéni. Socidlni zabezpeceni pokryva dichodové pfijmy a pfl’]my
v pracovni neschopnosti. Rodinnym pfislusnikidm zaméstn’ancﬁ, kteﬁ. ze-
mfeliv disledku pracovniho irazu nebo choroby z ’pov,olém, sev rdmciso-
cidlniho zabezpedeni za urcitych podminek vyplaci piislusnd ddvka a ro¢-
ni renta. )

Podpora v nezaméstnanosti poskytuje nezaméstnanym osobam skro’.
mny piijem, ktery by mé&l ulehcit situaci zpﬁsobgnou zt’ré}ou zaméstn{ml,
Podpora se vypldci osobdm, kieré nepfisli o pracivlastnivinou. Vyplacise,
dokud si nezaméstnany nenajde nové zaméstndni nebo dokud nevylerps
viechny platby pfedepsané statem. » )

Urazové od$kodnéni se vyplaci t€m, kterym se stal pracovni draz, s cf-
lem piedejit tomu, aby zaméstnanec vyméhal 0d.§ko’dnén{ soud’m cestou,
V ptipadé usmrcen je tato ddvka vypldcena rodinngm pfistuSnikdm. =

Vl4da se snaZi zajistit fyzickou bezpecnost zarpéstnancﬁ ustanovenimi
Z4kona o bezpecnosti a zdravotni nezdvadnosti prace (OSHA) z rok}x
1970. Podle tohoto zdkona jsou vSichni zaméstnavatelé povinni zaruél’t
svfm zamé&stnanciim bezpe&né a zdravotné nezdvadné pracovni prostiedi.
Porugeni tohoto zdkona, v jehoZ diisledku dojde k véiném}l drazu nebo
chorobé z povoldni, je pifsné trestdno. Uspéch bezpeénvostmho programu
persondlniho oddéleni zdvisi do velké miry na podpote vcfdem podniku
a jeho dsili 0 zajist&ni bezpeCnostia zdravotni nezdvadnosti préce pro své

zaméstnance.

nehody zpisobivsi ndslednou
nepfitomnost zaméstnance
na pracovisti

socidlni zabezpedeni
plné pojistény zaméstnanec
podpora v nezam¢stnanosti OVi§
odpovidajici zaméstndni Naérodni institut pro bezpecnost
hodnoceni zkuSenosti s firmou a zdravotni nezévadnost prace
drazové odsSkodnéni (NIOSH) . .
Z4kon o bezpecnosti a zdravotni Posudkové komise bezpe§n05t1
nezdvadnosti prace (OSHA) a zdravotni nezévadnosti prdce
Organizace bezpe&nosti a zdravotni (OSHRC)’ .
nezdvadnosti prace (OSHA) informovani o pracovnim riziku
bezprostfedni nebezpeli

1. Pro¢ se vidda snaZila o zaji§t&ni finanéniho zabezpedeni zamé&stnanch
prostfednictvim zdkona? Kterym oblastem finandniho zabezpedeni se
podle vds dostane v budoucnu nejvétsi pozornosti federlni vlddy?

2. Ne&ktef{ 1idé si mysli, Ze socidlni zabezpedeni je siln¢ pfecetiovdno
v porovndni s ddvkami, které poskytuje. Ale mnozi diichodci & lidé v trva-
1€ pracovni neschopnosti tvrdi, Ze je to vynikajici program. Jaky jevadSnazor
na socidlni zabezpeteni? Pro¢?

3. Vysvétlete, pro¢ by se mé&l néktery zam&stnanec persondlniho oddé-
leni zajimat o pracovniky, jimZ se stal pracovni traz a ktefi zalinaji pobi-
rat odSkodné.

4. Va3 ptitel byl v zamé&stnani pfiotrdven olovem. Z kterého typu pifjmi
bude piisti dva mésice Zit? Co kdyZ se bude zotavovat dva roky? M4 k dis-
pozici jesté jiné zdroje ptijmid?

5. Kdybyste pracoval ve stejné tovarné na olovo jako va3 pfitel, co bys-
te udélal?

6. Jaké davky, kromé dichodovych, poskytuje socidlni zabezpedeni.

7. Urcete, ktefi z t&chto lidi budou mit ndrok na podporu v nezamé&st-
nanosti, a vysvétlete pro¢: a) délnik, ktery odesel dobrovoln& piedcasné
do diichodu v 62 letech, b) zamé&stnanec v pracovni neschopnosti, ktery je
pfipoutdn na nemocni¢ni 1d7ko, c) vojék zdkladni sluzby.

8.Kdy musizaméstnavatel zaznamenat nehodu nebo chorobu z povol4-
ni? '

9. Jak plni zamé&stnavatel predpisy Zdkona OSHA, tykajici se infor-
movani o0 pracovnim riziku?

Kareen Carreovd, persondlni odbornice, byla ned4vno najata poraden-
skou firmou K and D. Reditel firmy se zajimal o dang, které firma platila
ze socidlnich vyhod, jako napt. socidlni zabezpedeni, razové odSkodnéni
a podporu v nezamestnanosti. Kareen dostala kol najit zpaisob, jaklegdl-
n¢ sniZit tyto dané& a tim i celkové pracovni ndklady.

Jeji zprava obsahovala né€kolik novatorskych feseni. Ke sniZenf ndkladd
na drazové odfkodnéni navrhla Karen persondlnimu oddéleni, aby po-
Zidalo organizaci OSHA o inspekci firemni tiskdrny, kde doch4zelo k ne-
hoddm nejcastéji. Ke sniZeni nakladd na podporu v nezaméstnanosti navr-
hla persondlnimu oddéleni zménit postup najimani daliich poradcd na zdkla-
dé pracovnich dohod. Zjistila, Ze pokazdé, kdy# je dokoncen urdity tkol,
jsou tito poradci propousténi a Z4daji o podporu. Navrhla, aby firma
na téchto tkolech spolupracovala externé s poradci z nedaleké univerzity.
JelikoZ byse jednalo o nezévislé poradce, neprojevilo by se ukonceni jejich
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prace na vydajich firmy (dafi z nezaméstnanosti) a oni sami si budou jako
nezdvisli platit socidlni zabezpeCeni. Ddle uZ Kareen nedokézala na-
vrhnout Z4dné zplisobysniZeni danisocidlniho zabezpedeni, tvoficich urg-
té procento mzdovych ndkladd.

1. Jak hodnotite jeji ndvrhy?

2. Co jiného mohla Kareen ke sniZeni ndkladi na tyto zékonem stano-

vené socidlni vfhody navrhnout?
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Personalni oddé€leni déla vice, nezZ jen planuje, pfijima,
orientuje, kvalifikuje, hodnoti a odmétiuje zamés’gpa/nce.
Personalni oddéleni vytvati produktivni a uspokojivé
pracovni prostfedi pomoci dobrych zaméstnalzegk}'rc}vl’
vztahli. Vysoka kvalita pracovniho Zivota vyplyva z piistupu
k t&émto vztahtim, ktery plni jak cile organizace, tak potfeby
zaméstnanci. Pokud existuji v podniku odbory, stoji
pted personalnim oddélenim nové tkoly, vyPl)’rvajici ze
zakona, odborovych smluv a minul€ ¢innosti.

Nasledujici 16. kapitola popisuje tilohu personalniho
oddéleni v zamé&stnaneckych vztazich, at’ uz odbory
v organizaci jsou, nebo nejsou. Ackoliv personéh}i osidéleni
tidi ¢innost celé organizace, zaméfenou na vytvoreni
dobrych zaméstnaneckych vztaht, vas aspéch ja}<o '
personalniho odbornika zavisi na dobrych vztazich mezi
témi, které vedete.

oaGAN‘l"‘CN‘

VLUV CINNOSTI
ZPETNA VAZBA 5 V PERSONALNI OBLAST! |
MEZ! CINNOSTMI A UKOLY Z OKOLNIHO PROSTREDI

Dnes dochézi v celém primysiu k dileZité zméné
v tradiiénich pistupech k organizaci a fizeni préce.
RICHARD E. WALTON 1)

Firmy ... zjistufi, Ze spoluodpovédnost zaméstnancd
je tim nejvétsim aktivem v jejich snaze vypoiadat se
s neustéle ostfej$i mezinérodni konkurencf.

ROBERT COLE 2

HLAVNI CILE KAPITOLY
Po prostudovéni této kapitoly byste méli byt schopni:

1 Vysvétlit, pro¢ se stéle zvySuje zajem o vyusiti “
zaméstnaneckych vztah ke zlepseni kvality :
pracovniho Zivota (QWL).

2 Popsat tlohu personélniho oddglent pfi vytvateni QWL.

3 Vysvétlit vyznam rovnovahy mezi vyrobou
a QWL pro vysokou produktivitu prace.
4 Pohovofit o propojeni QWL a spoluodpovédnosti zam&stnancy.
5 Vysvétlit proces kvalitativnich krouzkd.
6 Shrnout prekaZzky QWL v organizacich.
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Silnd domédci i mezindrodni konkurence nuti organizace k vy’gsi produkti-
vit&. Schopni odbornici a persondlni odd¢leni se p{oto snai% I}Iedat nové
zpiisoby jejiho zvySovani. N&které taktilfy ke _zvy§em pr(3duktn{1ty do velké
miry z4viseji na novém kapitélu a technice. J iné se snaZi zmé&nit zamé&stna-
necké vztahy. Srovnejme si dva odli$né pfistupy firem General Motors

a Ford Motor Company.

Zmény jak v kapitdlovych investicich a technice, tak iy zaméstna'nec-
kych vztazich ovlivituji produktivitu prace ptisiusné organizace. Prq firmu
mohou byt zdsadni kapitdlové a technologické strategie, persondlni od(’ié-
leni se snaZi produktivitu zvysit prostfednictvim zmén v zamés‘gnancfckych
vztazich. Uspé&ch firem Ford a NUMMI pramenti z novétorskéhg pflstulv)’u
k zamé&stnaneckym vztahm. Jak Ford, tak NUMMI se snaZily vyuZit
ndpadd a iniciativy svjch zaméstnancl. A¢koliv se jejich metody navzijem

odliSuji, ob¢ firmy se snaZi svym zaméstnanciim poskytnout vysokou

kvalitu pracovniho Zivota (quality of work life - QWL). OWL znamend:

mit dobré nadfizené, dobré pracovni podminky, dobry plat a socidlni vy-

hody, a zajimavou, podnétnou a uZitenou praci. Vyiol’(é QWE l/ze fk_",
sdhnout filosofii zamé&stnaneckych vztahd, podporujicich vyuZiti ’uszll
o dosazeni QWL, systematickymi pokusy organizace dit pra.cc?vmkﬁm
vét§i moZnost ovlivitovat svou prcia pfispivatk celkové efektivit€ orga-
nizace. ” To znamend, Ze aktivni persondlni oddéleni hleda’ zpﬁsob_y a,k-
tivovani "mozkd a divtipu" zaméstnanci, obvykle jejich vétsim zapojenim

do rozhodujiciho procesu. . o ]
BohuZel az piili§ Casto usiluji zaméstnavatelé jen o prici svychza

méstnanciia nevyuZivaji jejich ndpadd. Prave proto, Ze se piilis Casto je- L

jich ndpadd nevyuZivalo, citili zaméstnanci mensi zodpovédnost
za Usp&ch nebo nedostatky rozhodnuti ptijatych vedenim. V extrémnich
piipadech dochdzelo k jakémusi boji "my versus oni" s pravidly formu-
Jovanymi odborovym svazem a vedenim podniku ve form& &4sti
vzdjemné dohody. Spolupréce byla nahrazena form4lnimi pravidly. Zxid-
ka se v takovych pfipadech uplatiiovala tymova préce. Pokud ano, stejng
nepfeklenula propast mezi pracovniky a vedenim. Trpéla produktivita.
A konecné, zahrani¢ni konkurenti pro sebe ziskdvali dilezité podily
na trthu s oceli," automobily, pneumatikami, spotiebni elektronikou
a jingmi vyrobky. Zdroveii zadala ptichdzet do tovaren a kanceld¥i zcela
nova generace pracovnikd s odli$nymi pfedstavami. Tato kombinace eko-
nomickych nezbytnosti a ménici se pracovnf sily vedla ¥fadu organizaci
k zahdjeni ¢innosti spojené s QWL.

Uloha person4lniho odd&leni v oblasti QWL se v jednotlivych podnicich

lisi. V n€kterych organizacich typu TRW, American Bank, Control data &

NASA, jmenuje vedeni urcité vedouci pracovniky, kiefi pak zabezpetuji

snahy o dosazeni QWL a produktivitu, rozvijené v celé organizaci. ® Ve vét-

$in¢ ptipadd maji tito vedouci pracovnici k dispozici skupinku lidi v oblas-
ti odborné pfipravy zaméstnanct, prizkumu zp&tné vazby apod. a spo-
lupracujis persondlnim oddélenim.” V jinych organizacich je za iniciov4-

nf a fizeni snah o dosaZeni QWL a produktivitu zodpovédno pfimo per-

sondlni oddéleni, napt. u firmy Consolidated Foods.

Asi nejzédkladnéjsim dkolem personalniho oddéleni je ziskat podporu
hlavnich manaZerdi. Pfedevsim podpora vedeni je zékladnim pfedpokla-
dem asp&Sného programu QWL. 19 Pokud neexistuje plnd podpora vedou-
cich vSech stupiidi, aktivni person4lni oddéleni hleds zpisoby k doloZeni
jednotlivgch snah o dosaZeni QWL. 1 Diikazy spokojenosti zamé&stnanci,
od nizkého procenta absentérstvi a fluktuace a po vy$si produktivity
price a mensi pocet nehod, mohou persondlnimu oddéleni pomoci pie-
svédcit pochybujici manazery. ' Napf firma Ohio Bell dosdhla svym tsi-
lim o kvalitu pracovniho Zivota lepsich prodejnich vysledkd u svjch mon-
térd telefont, omezeni ztrat na materidlu, mensiho poctu stdvek a zvySeni
produktivity préce. Bez doloZeni téchto uspokojivych vysledkd by vedeni
firmy Ohio Bell asi sotva poskytovalo svou stélou a silnou podporu.

Préce personélniho odd&leni m4 na uspokojeni a motivaci zaméstnacd
pHimy i neptimy vliv. Jak vidime v piiloze 16-1, persondlni funkce utvére-
jiptimy kontakt mezi zamé&stnaci a jejich nadfizenymi zpdsobem, ktery je
ovlivituje. Napf. orientace, odbornd ptiprava a rozvoj, pldnovani pracov-
ntho postupu a poradensk4 ¢innost mohou pfimo motivovat zaméstnance
Pfi soukromych pohovorech. Tyto ¢innosti mohou rovn&s pomoci jejich
pfimym nadfizenym 1épe zaméstnance motivovat,

Potfeba QWL
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PRILOHA 16-1

Vliv personalnich
funkei

na motivaci

a uspokojent

Personalni praxe ovlifiuje motivacia uspokojeni i nepfimo.. N z}Pi‘. piis-
né dodrzovani bezpetnostnich ptedpisd mize zaméstgancﬁm i ]e]l’ch-nz‘id.-
fizenym poskytnout v&tsi pocit bezpeci pred n.ehodam’l a zdravotnimi rizj-
ky. Podobné i odméiiovani miZe pii vyuZiti stlmulaérpch systémfl zamé&st-
nace bud’ uspokojovat a motivovat, nebo naopak pfi gedostgteéném od-
mé&iovani nebo zmrazeni platd motivaci i spokojenosti ékodu..Oéekévat,
e ve viech situacich bude stadit jeden motivujici postup, je asi nerealné,
Ve skute¢nosti maji na otdzku motivace teoretiCtia V)"zkun}ni p_racovnici
rozdilné ndzory. Zakladni voditka vieho existuji a mohou byt pfi zvySov4-
ni motivace za uréitjch okolnosti i uZitetnd. Motivovat zaméstnapce zna-
men4 primét ho, aby néco udélal proto, Ze to udelat chee. _Pokuq jsou .ll.dé,
do n&eho nuceni, jen reaguji na natlak. Jsou-li vSak motivovéni, pozitiv-
né se rozhodnou, Ze néco udélajf, protoZe chipou, Ze to md pro né smysl.
Takto mohou jejich &iny uspokojit i n&které z jejich potieb.

Uspokojeni

Pfimo
= Orientace

< Odborné piiprava a rozvoj

. Planovéani pracovniho postupu

~—.

* Poradenstvi Nadfizeny - Zaméstnanec

Nepfimo

» Bezpednost a zdravotni
. nezavadnost prace

= Urazové od$kodnéni

« Dal$i postupy

Motivace

Uspokojent z prdce je piiznivy nebo nepiiznivy poh.led zaméstnan,ce;
na jeho préci. Stejné jako motivace je i tento faktor ov_hvrjlovén okolnim
prostfedim. Zaméstndni jako takoveé vyvoldva uspokol.em svou formou,
jak jsme o tom hovotiliv 5. kapitole. Zamé&stnani, kter4 jsou vysoce samo-

statnd, riznorodd, maji velky rozsah uréovani a Vyznam}l dkold a zpét"néjg‘, ;
vazby, ptispivaji k uspokojeni zaméstnance. Otdzka orientace byla pro: |
brdna v 8. kapitole. Ptijeti zam&stnance jeho kolegy je pro jeho uspoko;f;; ;
ni také velice dilezité. Ve 2. kapitole jsme nacrtli dkoly, které se pfimo
vztahuji na persondlni odd&lent a nepfimo ovliviiuji orgvani’zaci vperson{lli ‘
nich zdrojt. Strutné feceno, kazdy prvek okolniho prostfedi miZe k uspo-

kojeni zamé&stnance néco pfidat nebo z n€ho naopak ubrat.

posileni
odmén

Systémy okolntho prostfedi
# samotné zaméstnani

& malé skupinky

& organizace

2 okolni prostfedi

1

vyken uspokojeni

motivace
vnitfni pfinuceni

vlastni oéekavani,
potfeby, pfani

Jak je vid¢t v piiloze 16-1, persondlni oddéleni motivuje uspokojent
z préce, protoZe jeho mira ovliviiuje fluktuaci, absentérstvi, stiznosti a ostat-
ni Zivotné ddleZité persondlni zdleZitosti. V ¥ad& organizaci provadé;ji per-
sondlni odbornici pravidelné prizkumy miry uspokojeniz pracea podrob-
né je zkoumajis cilem dozvédétse néco o pocitech zaméstnancl své firmy.
Mira uspokojeni je rovn¢Zovlivitovdna zpiisobem, jakym persondini oddé-
leni Tidi persondlni ¢innost. Byrokratickd, direktivng orientovand per-
sondlni odd¢€leni mohou byt zdrojem nespokojenosti zaméstnanct. Ochotnd
personalni oddé€leni s lidskym pfistupem naopak buduji motivaci zamést-
nanct, jejich profesiondlni rist a uspokojeni.

Zikladniotdzkou je, zda uspokojeni z préce vede k lepsimu vikonu ne-
bo zda lepsi vikon vede k v&t§imu uspokojeni. Co je prvotni? Vztah mezi
uspokojenim a vjkonem neni tak pffmocary, jak by se dalo odekdvat.Nej-
rizn&j¥i studie ukazaly, Ze dobry i $patny vikon mdZe byt spojen jak s vy-
sokou, tak i s nizkou mirou uspokojeni. Tento nedostatek pfi¢inné sou-
vislosti neni zas tolik podivny, jak by se mohlo na prvni pohled zd4t. Mo-
tivace tu hraje vjznamnou roli. Fakt, Ze zamé&stnanec je spokojen, jesté ne-
Znamend, Ze je motivovan. Znamend to pouze, Ze je spokojen. MiZe byt

PRILOHA 162
Model odmény
vykond

a motivace

pocit ze sebe sama
hodnoceni sebe sama
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spokojen i proto, Ze nemusi mnoho pracovat anepo Zev: je mu o_koli piizni-
v& naklon&no. Opacné, zaméstnanec, ktery pracuje t&Zce, v&tSinou spoko-
jen nebyvd. To, Ze pracuje piln€, mize mit zcela jiné diivody - obavu z po-
trestdni, vysokou pracovni normu. _

Diivodem tohoto viditelng nejistého vztahu mezi vjkonem a uspokoje-
nim je vstupujici prvek odméitovani (viz horni ¢4st ptilohy 16-2). I?Ojde-
li ke zvySeni miry uspokojeni, zdleZ{ na tom, zda odméI}a odpovida o-
ekdvani, potfebé a pranim zaméstnance (viz dolni éést. piilohy 16-2). Po-
kud vede lepsi pracovni vikon k vy$§i odméné a pokud je tatlo o’dména po-
vaZov4naza spravedlivou a odpovidajici, je vysledkem ivy$8imira uspczko-
jeni, protoZe zamé&stnanec ziskd pocit, 7e je odmétiovan podle svého vyl.(,o-,
nu. * Na druhé strang, pokud je odména povaZovana za neodpovidajici
odvedenému vikonu, pravd&podobné se objevi i nespokojenost. At' uzse
jedn4 o kterykoli z téchto pfipadd, z uspokojeni se stdvd zpét/na vazbe’l,
ovliviiujici pocity zamé&stnance i jeho motivaci k vyl.mnu. (Etflkcvy \fztah vy-
kon - uspokojeni je plynulym systémem, tudiZ Ize jen obtizné urcit dopad
miry uspokojeni na droveti motivace nebo vykonu a I’xaopak. » 5

Tato kapitola popisuje, jak manaZefi a personélpl odbormc,l vyEYai‘ep
pomoci nejrizn&jsich akef vy$si produktivitu a kvalitu pra,covmho Zivota.
17. kapitola pohliZi na dkoly zaméstnaneckych vztahd a.Pi‘/lsluénou'kaZdo-
dennf praxi, kterd se vyuZiva k jejich realizovani. Zbyvaj fci ave liaplloly V.
&sti se zabyvaji otdzkou zamdstnaneckych vztah@ v piipadé, Ze zamést-
nanci jsou &leny odborovych svazd.

Jednou z nejpouzivangjsich metod pro vytvofeni kvality pracovniho Zivo-
ta je zapojeni zaméstnance (employee involvement - EI). EI se skl{ldé zfa-
dy systematickych metod, které zaméstnancﬁrq umoi?iup u'éa.stﬂlt S€ 10z~
hodovéni, jehoZ vysledky je samotné zajimaji, a vy]ad?u]i jejich thah
k podniku. Diky EI maji zaméstnanci pocit zodpoveédnostia (}okonce jaké-
hosi "viastnictvi" rozhodnuti, na jejichZ pfijiméni se podileli. Aby bylo E.I
Gisp&$né, musi byt vice neZ jen systematickym piistupem; musi se zafflemt
do mysleni celého podniku, musi se stdt soutdsti fizeni a samotné fllf)zo:
fie Fizeni. 1% N&které podniky u tuto filosofii naplfiuji po celd desetiletl.
Za viechny uved’'me alespoii firmy Hewlett-Packard, IBM a Tektronix. Ji-

né podniky, jako napi. USX, General Motors a Ford, se teprve nyn{ snazi

vytvatet vysokou kvalitu pracovniho Zivota pfistupexfl k zapojgn.i zamést-
nance. Doufaji, Ze EI povede k lepsi kvalit€ a vy§§1wprodu1.<uv1té- pféoe
a k uspokojeni zam&stnancd. Podivejme se nyni na piiklad ¢innosti firmy
Ford v pobotce v Sharonville.

Tento postup u firmy Ford nebo podobné postupyu firem General Mo-
tors, Westinghouse, IBM, Motorola, Texas Instruments, AT&T, Citibank,
TRW, Phillips Petroleum, Penzoil, General Electric, NASA, American
Express, Reynolds Metals a mnoha dal¥ich (viz p¥iloha 16-3) napovidaji,
Ze zdjem o zlepSovani kvality pracovniho Zivota neni ndhodny. Jde ruku
v ruce se spoleCenskymi zménami anebo, jak nékteti tvrdi, pfimo je odra.
Dnes jsou dé&lnici vzd€lanéjsi a méné ochotné piijimaji autoritu bez otd-
zek. TovSe zpisobuje ve€tsi zdjem o kvalitu pracovniho Zivota. ®Tyto zmé-
ny pfivedly zaméstnance ke snaze o v&t$i zapojeni v rdmci pracovniho pro-
stiedi viastn€ na celém svété. V Evropé se tomuto trendu &asto ¥ikd indu-
stridini demokracie. 1

Kvalita pracovniho Zivota se ur¢uje podle toho, co si lidé mysli o své G-
loze v organizaci. ACkoliv je urcity rozdil v tom, co jednotlivi zamé&stnan-
¢i v pfislu§ném podniku hledaji, vjzkum poslednich dvaceti let uk4zal
dileZité poznatky. *® Za prvé vfznamné dlouhodobé zvySovéni produkti-
vity musi byt doprovézeno zlepSovanim kvality pracovniho Zivota. V kritkém
obdobi miZe autokratické fizeni pfinést ur¢ité posileni produktivity, i
kdyZse tim zhorSuje QWL. AutokratiCti manaZefi viak jen zfidka udr¥i vy-
sokou produktivitu prace v dlouhodobgjsi perspektivé, protoZe dpadek
QWL obvykle zpiisobi odchod zamé&stnancd od organizace. Tento odchod
se pak projevuje ve form¢ zvySené fluktuace a absentérstvi. V ptipade, Ze
by zaméstnanec jen st€Zi nasel jinou praci a rozhodne se "fyzicky zdstat",
pfesto "odchdzi psychicky" - dikazem toho jsou obvykle vjroky typu
"Ud&lam si svou préci a nic vic". 20

Ve, co je navic, mé prost€ ptiddno oznadeni "to neni moje prace" a je
to ignorovano. Jak vidime, v dlouhodobé perspektivé jde skuteéné QWL
ruku v ruce s produktivitou.

Druhym poznatkem je, Ze vétSina lidi hldsivysokou QWL, kdyZ maji po-
cit, Ze nepfispivaji k spéchu podniku n&jakym smysluplnym zpésobem.
Jen pouhy vykon jejich zamé&stnédni ¢asto nepostatuje, pokud jim prace ne-
umoZiiuje ovlivitovat rozhodnuti, kierd pak zp&tng ovliviiuji je samé. Lidé
cht&ji védet, Ze na nich zaleZi.




PRILOHA 16-3
Casteény
seznam severo-
americkych
organizaci, které
se zabyvaji
QWL a El

Pygmalionsky
efekt

Zamoiské praxe

Allen Bradley Company
American Express, Inc.

Americann Telephoen and Telegraph

AmHoist, Inc.
Arizona Public Service

Atwood Vacuum Machine Co.

Arcata Redwood Company
Babcock & Wilcox

Bank of America

Beech Aircraft Corporation
Bendix Company

Boeing, Inc.

Boise Cascade Company
Citibanks Corporation
City of Phoenix

Champion International
Chrysler Corporation
Consolidated Foods, Inc.
Control Data Corporation
Flemming, Foods, Inc.
Ford Motors Company
General Dynamics, Inc.
General Electric Company
General Motors Company

General Telephone and Electric Co
General Tire Company

Honeywell, Inc.

Ideal Basic Industries

Inland Steel Company

International Business Machine Co.

Lincoln Electric Company
Motorola, Inc.

N.AS.A

Owens-1llinois, Inc.

Penn Central, Inc.

Penzoil, Inc.

Philadelphia Electric Company
Philips Petroleum Company
Reynolds Metals Company
Tektronix, Incorporaied
Texas Instruments, Inc.
TRW, Inc.

Union Carbide

Valley National Bank
Waters Associates Inc.
Western Electric
Westinghouse, Inc.

W.R. Grace and Company

Ukolem pro persondlni odborniky tedy z8stdva vytvofit takovou at-
mosféru v podniku, aby se se zamé&tnanci zachdzelo jako s odborniky
ve svém oboru. Pokud se to vedoucim pracovnikiim dat{, objevise tzv. Pyg-
malionsky efekt -1idé p¥ijmou za své vysoké minéni, které o nich md jejich
okoli.® JestliZe si vedeni déle uvédomi, Ze lidé chtéji byt prospesni, snazf
sevyuZit jejich pfinosu a je pravdépodobné, Ze se budou ptijimat lepSiroz-
hodnuti, bude se zvySovat produktivita price a zlepSovat QWL.

Ekonomické pfevaha USA po druhésvétové vdlce nepfinasela potebu
velkych evolu¢nichzménv fizenilidi. V Evropéa J aponskuvSakznamena-
lo pteziti ndrodnich ekonomik ve 40. a 50. letech hleddni novych zpﬁsqbﬁ
persondlniho managementu. Nékter¢ z nich zapocaly v zékonodérnyc}l
shroméZd&nich, jiné se rodily v maljch obchidcich. VEtSina téchio pii-
stupdi byla zaloZena na sociologickych priizkumech, z nichZ mnohé byly
ptivodné provadény v USA a Kanadé, ale poprvé aplikovany v Japonsku
a severni Evropé. Béhem ndsledujicich desetileti byly tyto piistupy El
ke kvalit& pracovniho Zivota modifikovény a v mnoha pifpadech "doveze-
ny" zp&t do Severni Ameriky. Nékteré z nejrozsifencjSich ptistupt k do-
saszeni QWL pomoci EI jsou rozebrény na ndsledujicich strankach.

Kvalitativni krouzZky jsou malé€ skupinky zaméstnanct, které se pravideln&
schazeji za pfitomnosti pfedsedy, aby zjiSt'ovaly a fesily pracovni problé-
my. ® Kdyz se s kvalitativnimi krouzky zacalo v Japonsku, fikalo se jim
"krouZky kontroly kvality", protoZe se zaméfovaly na zlepSovani §patné
kvality japonskych vyrobki.

Piivod krouzkii. Po druhé sv€tové vilce trpél maly ostrovni stdt - Japonsko
- prakticky nedostatkem vSech zdrojd, kromé jediného - lidského. Japon-
sko, kter¢ je mensineZstat Montana, md celkovy pocet obyvatel odpovida-
jici poloving veSkeré populace v USA. Zjistilo se, Ze musi vyvdZet, aby by-
lo schopno nakoupit dostatek potravin a nerostnych surovin. V 50. letech
a dokonce jesté€ pocdtkem 60. let znamenal viak ndpis "made in Japan®

- pro fadu zdkaznikd $patnou kvalitu. Vlddasispolus obchodniky uvédomi-

la, Ze je tfeba dovaZet nerostné suroviny, pfidat hodnotu a vyvdZet zboZi,
které by sv€t kupoval. S pomoci takovych americkych odbornikd, jako by-
li dr. Demino a dr. Juran, se poc¢atkem 60. let zrodily v japonskych tovarnach
krouZky kontroly kvality. Jejich pojeti se zaklddalo na vysledcich prizkumu
chovani, provadéného v americkych tovarndch a univerzitdch v pfedcho-
zich 30. letech. Do zaddtku 80. let uZ vé€iSina stfednich a velkych japon-
skych podnikld méla tyto krouZky. Zpoc¢itku se jednalo o program zvy- -
Sovani kvality, ale postupné se tato praxestala béZnou pro fadu japonskych
manaZeri a zdkladni souddsti asili o QWL v mnoha japonskych organi-
zacich.

V 70. letech byl tento piistup dovezen zpét z Japonska spolefnosti
Lockhead Corporation a s malymi zmé&nami se zacal vyuZivat v USA. Do-
vezend verze se jmenuje jen "kvalitativai krouZky" nebo také "skupiny za-
pojeni zaméstnanctl”, 1 kdyZ si fada firem vytvai{ své viastni ndzvy. Tak
napf. v Tektronix, Inc. jim rikd "T'ek krouZky", Control data Corporation
"zapojené tymy"a Union Carbide md tzv. "pride krouzky", coZ je zkratka vy-
tvoiend z poddtednich pismen slov produktivita (productivity), uzndni (re-
cognition), zapojeni (involvement) a rozvoj zaméstnanch (development
of employees).

Specifické vlastnosti. At uZ se kvalitativnim krouzkdm (quality circles -
QC) rik4 jakkoli, jednd se o ojedinély pfipad v praxi QWL, ktery zkouse-
ji severoamerické podniky. Za prvé ¢lenstvi v téchto krouZcich je dobro-
volné jak pro jejich pfedsedy (v€tSinou je to nadiizeny), tak pro ¢leny (vét-
Sinou hodinové placeni délnici). 2 Jejich formovani probihd obvykle tak,
Ze doty¢nému nadfizenému je vysvétlena podstata QC a je dotdzdn, zda
chee takovy krouZek zaloZit. Pokud souhlasi, jsou o zdleZitosti informova-
ni jemu podfizeni délnici a zatnou se hledat dobrovolnici.

Za druhé, zakldd4ni kvalitativnich krounZk{i vét§inou pfedchézi Skoleni
v ramci podniku. Pro nadiizené pracovniky takové Skoleni trvd 2 aZ 3 dny.
Vétina ¢asu se vénuje diskusim o dynamice malych skupin, fidicim schop-




nostem a pouceni o filosofii QWL a kvalitativnich krouzkd. Asi jeden den
se probiraji rizné postupy a feSeni problémi - spontdnni diskuse, diagra-
my ptitiny a vysledku a daldi metody (viz pfilohu 16-4). Potom se stejny
vycvik v tychZ metodach feSeni problémi pofada pro zamestnance. Toto
skoleni trvé vét§inou jeden den. DéInikdm je rovneZ vysvétlena Gloha je-
jich nad¥izeného jako piedsedy krouzku a celkové pojeti kvalitativniho
krouZku.

Za tieti, jak se zddraziiuje uZ pti odbornémkoleni, skupina simiiZe sa-
ma vybirat problémy, kterymi se chce zabyvat. Vedeni miiZe navrhovat ji-
sty okruh zdvaznych problémd, ale a7 skupina se rozhodne, ktery z nich si
vybere. Idedlni by bylo, aby tento vjbe&r nebyl proveden na zdklad€ demo-
kratického hlasov4ni, ale aby se k nému dospélo na zdklad¢ vieobecného
konsensu, tj. aby kaZdy ¢len skupiny s vibérem souhlasil. (Pokud ma vede-
ni n&jaky naléhavy problém, ktery je tfeba neodkladné fesit, miZe vyuZit
zpiisobi fesent, které se b&Zné uplattiovaly jeste pfed zavedenim kvalita-
tivnich krouZkd.) P¥i vyb&ru problému se spoléhd na dohodu uvnitf skupi-
ny, a ne na nizor vedent, s cilem umoZnit zamé&stnancim, aby se zabyvali
problémy, které pro né& maji svij vjznam.

Je-li zam&stnancim umoZnéno, aby si vybrali problémy, na nichZ cht¢-
ji pracovat, budou mit pravdépodobné i v&tsi motivaci k jejich vyfeSent.
Zéroveit budou ziejmé i vice motivovani k setrvaniv krouzku a v budouc-
nu k fefeni dal$ich problémd.

Cinnost kvalitativnich krouzkii, Po zvlddnuti $koleni se za¢inaji piislusni
zaméstnanci - ¢lenové a jejich nadiizeni - pfedsedové schédzet, obvykle jed-
nou tydn& na hodinu. Nejdfive posoudi piedseda zdkladni pravidla. KrouZz-
Ky by se mély zabyvat problémy z oblasti, za kterou on nese zodpovédnost.
Mzdov4 politika podniku, odborové smlouvy, problémy ostatnich oddéle-
nf a dalii zdleZitosti jsou obvykle ze sféry z4jmu vylouceny. Namisto toho
se od ¢lentt krouZku 74d4, aby se zamé&fili na moZnosti uleheni prace
ve své oblasti. Jak jednou fekl pfedseda kvalitativniho krouZku firmy Con-
trol Data Corporation: "Najdeme-li zpdsoby, jak ulehit nasi praci, chté
necht& budeme zvySovat QWL i produktivitu.” :
Dile skupina na zdklad¢ spontdnni diskuse za dodrZovéni piislusnych
pravidel sestavi seznam problémd, kieré stoji za to fesit. Na zdklade daldi
diskuse se vybere jeden z nich pro dalii studium a priizkum. Shromazd'u-
ji se prislusné udaje, analyzuji se s cilem zjistit, zda existuje néjaky mode},
podle n&hoZ by se daly urdit pfitina a d¢inek. Pokud takovy model neexi-

o PRILOHA 16-4
SPONTANNT DISKUSE Rozhodovani
) o 3 jako nastroj
Jednd se o proces, v jehoZ rdmci vyjadFuji &enové krouzku své nédpady, tykajici sedanéhopro-  kvalitativnich
blému, béhem spontannich diskusnich schiizek. N&které krouzky poZaduji, aby &lenové pre-  krouzki

zentovali své ndpady postupné, aby bylo zarudeno, Ze se diskuse ztcastni vSichni.
ANALYZA PARETO

Anal§za Pareto je prostiedek k porovnavani Gdajd, které denové krouku bud’ sami
shrom4Zdi, nebo l_{teré ziskajf od povetenych zaméstnanct. Udaje se shromaZd’uji s ohledem
na typy nebo pti¢iny vgrobnich problémé a potom se t¥idi v sestupném pofadi podie Setnos-

ti vy§kytu. Zpracovivaji se obvykle do sloupcové tabulky, aby bylo snazii urcit nejdileZit&jsi
pri¢iny problému a jejich ndsledné potadi.

PRICINA A UCINEK
Diagram pfiCiny a d¢inku, nebo také tzv. diagram rybf kosti, se zatind sestavovat zaznamend-
nim zndmého ticinku, jako je nap¥. vadnd souddstka. Od tohoto d&inku pak k uréeni mozné pti-

¢iny v takovych standardnich oblastech, jako jsou stroje, lidé, metody, materidl, vyuZivaji ¢le-
nové krouzku metodu spontdnn{ diskuse a svych znalosti vyrobniho procesu.

lidé stroje
odborné pfiprava kontrola
rozdily smén
pracovnik
7! ucinek l
nové materidly nové postupy
novy dodavatel neodborné zachazeni
material metody

KaZd4 "kostitka" nebo piimka diagramu ptedstavuje moZnou p

o s dia FiCinu zkoumaného déinku.
lyZskupina uré{ tyto moZné pti¢iny pomoci metod spontdnni diskuse, shrom4Zd1 jeji &leno-

vé tidaje o t&ch nejpravdépodobnéjiich pritinach, pokud existu je pisluny vztah.
STATISTICKE NASTROJE

Dvé’élr.xici se uct i o nejrizn&jsich statistickgch metodsch, které jim pom4haji objektivn& urit
piidiny v§robnich problémd. K b&nym metoddm patif namatkovy prizkum, pravdépodob-
nostn{ priizkum a v§podet aritmetickych prostiedkd a variant.
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Bé&Zng
se plijiima 80 %

Koordinatni
vybor

stuje, zkoumany uc¢inek lze zaznamenat do diagramu (viz pfiloha 16-4)
a rozebirat na dal¥i diskusni schiizce. MoZné pii¢iny se pak sefadi a nejvy-
znamn&jsi z nich se dale zkoumajf.

Kdy? je nalezena pficina problému, zaéne skupina zpracovavat piislug-
né fedeni. B&hem $koleni se délnici uti, jak od@vodnit ndklady nutné
pro realizaci jimi ptipravovan€ho fedeni. Napf. ve zminéném piipade fir-
my Solar Turbines byli zamé&stnanci piesvédeeni, Ze vydat 2200 dolard se
firm& vyplati, protoZe ji to uSetif vice nez 30 000 dolard béhem prvniho
roku.

V tomto stadiu je tedy skoncen vyzkum, je navrzeno a odivodnéno fe-
3eni, které se predklddd vedeni firmy. P¥i tomto pfedloZeni se vysvétli pod-
stata problému a krouZek doporudi piislusnd opatfeni. Timto zpisobem
maji zam&stnanci moZnost, aby sijich viimlo vice vedoucich poracovnikd.
Veden si samoziejmé vyhrazuje préavo doporuteni pfijmout nebo odmit-
nout. V podnicich jako Northern Aircraft, Solar Turbine, Control Data
Corporation a Tektronix a v dalsich firmach, s nimiZ jsou autofi této pub-
likace sezndmeni, je v&i$inou piijimédno aZ 80 % pdvrhd kvalitativnich
krouzkd. #

Kdy? je pfedloZen névrh, je uZ na vedeni firmy, aby dalo krouik_u aso-
v& omezenou pravomoc realizovat prisiusnd feSent anebo vysvétlit, pro¢
névrh odmitlo. Mezitim za&ind krouzek od zac¢dtku a vybird novy problém.
Tento proces se opakuje, dokud skupina nevyiesi veskeré probl¢my, kte-
1é vyfesit chtéla, nebo dokud jeji ¢lenové nerozhodnou o jejim rozpuste-
ni. Krouzky se rozpoust&ji vétsinou v piipadé, 7e nadfizeny - pfedseda se
zatne chovat autokraticky nebo kdyZ vyssi vedouci pracovnici opakované
a zam&rn& odmitaji doporudeni krouzku.

Koordinstor a koordinace krouzkii. V&t§ina organizaci s v&tSim poCtem
krouzkd pochopila, Ze se neobejdou bez koordindtora. MilZe jim byt vyrob-
ni vedouci nebo persondlni odbornik. Koordindtor potfebuje dobré psy-
chologické znalosti, pfedeviim schopnost komunikovat a $kolit. Prvni ko-
ordinator je na tuto funkci pfipravovin obvykle pét dni na odborném sko-
leni Mezindrodni organizace kvalitativnich krouZki nebo Amerického
stfediska produktivity. Tato Skoleni se zamé&fuji na kvalitativni krouZky
a zplisoby usmériiovani jejich ¢innosti. RovnéZ se vyuluji poradensl?é
a Skolici postupy. Koordindtor je ddle Skolenv oblasti motivovani skuplp
a ve schopnosti vést nadfizené - pfedsedy krouZkit. Podé4vé zpravy koordz.—
nacénimu vyboru, do néhoZ pati{ hlavni vedouci a ostatni zaméstnaVnCL
Kdy? jsou krouZky fizeny, plni koordinator funkci porad(.:e t€m 'pre,d-
sedfim, ktefi potiebuji pomoci. Koordindtor je také jakymsi propojenim
mezi krouzky a ostatnimi zaméstnanci organizace, ktefi mohou mit pO(’l-
robndjsi informace, tykajici se problému, ktery kvalitativni krouZek fesi.

Néklady na kvalitativni krouzky a jejich prinos. Néaklady na Cinnost kva
litativnich krouzk# jsou minimdlni. Hlavni vjdaje jsouspojenyse $kolenim

- véetné ndkladd na Skoleni koordindtord, nadfizenych i Zaméstnancﬁ-‘

Pravdépodobné nejvéi§im vyddnim podniku je kryti mezd Skolenych pra-
covniki bé¢hem tohoto $koleni. Je zajimavé, Ze doba strdvend tydennymi
hodinovymi schiizkami se nepovaZuje za vyraznou ztratu, protoZe koor-
dinétofi i pfedsedové krouZki zjistili, Ze ¢lenové krouZki udélaji za 39 pra-
covnich hodin stejné prace jako dfive, pfed vznikem krouzku, udélali
za 40 hodin.

Firma Solar Turbines International si vedla podrobné zaznamy svych podateénich
vydajl za 18 mésicd - vetnd nakladl na Zkolici pomdcky, platy koordinétorl i za-
méstnancil po dobu $koleni a idast na schiizkdch krouZkd. Celkové vydand
dastka Sinila 79 dolard. Bé&hem téhoZ obdobi 8inily tspory - piné dokumentované
a zétované - vyplyvajict z ndvrh( krouzkd 80 000 dolarll. Daldl navrhy téchio
krouzki uspofily i v nésledujicich letech firmé jeji finance. Po uplynuti zavadéciho
obdobi odhadl koordinator spolu s jednim z autord, Ze na 3 USD dspor plipadi
1 USD néakladd na kvalitativni krouzky. 2

Méfitelné dolarové Gspory nejsou asi tim hlavnim pfinosem kvalitativ-
nich krouzkd. Firmy jako Solar Turbines, Tektronixa Westinghouse tvrdi,
7e krouZzky ptindSeji vyssi kvalitu pracovniho Zivota zaméstnanci. Vzijemnd
komunikace zaméstnanci a jejich nadfizenych se zlepSuje, protoZe jejich
vztah pozbyvé na autokratiCnosti. Zaméstnanci i jejich nadiizeni se také
udi vice pfemyslet jako obchodnici, protoZe zacinaji feSit problémy syste-
maticky a odiivodfiovat finan¢ni aspekty svych doporuceni. Vy$§i manaZe-

fi&asto vytipuji zvla§t€ pohotové zaméstnance, ktefi maji nadéjistat se bu- -

doucimi vedoucimi. Ve skute¢nosti néktefi feditelé tovaren povaZuji kva-
litativni krouZky za prvotni program rozvoje svych zaméstnanci i jejich
nadiizenych, za efektivni zplisob odborné piipravy, protoZe v krouZcich
mohou zamé&stnanci i jejich nadfizeni uplatnit nov€ nabyté znalosti a schop-
nosti. Vysledkem miZe byt rostouci potencidl budoucich manaZeri a per-
sondlnich odborniki s vjjimetnymi zkuSenostmi ve své oblasti. 2"

Formy vystavby tymu

Kvalitativni krouZky jsou velice specializovanou formou vystavby tymu.
K vytvofeni soudrZnosti mezi svymi zam¢sinanci a jejich nadfizenymi fa-
da firem pfijala jin€ postupy. Tyto postupy jsou urcitou variantou kvalita-
tivnich krouzkd (viz napf. program zapojeni do managementu firmy Mo-
torola popsany ve 2. kapitole). "Spoluodpoveédné tymy" u firmy Champion
International's nejsou vlasiné kvalitativnimi krouZky, i kdyZ maji podob-
nou strukturu a Gcel. Hlavni rozdil spociva v tom, Ze tymy se sklddaji z li-
diz riznych oddéleni a jsou vytvateny vétSinou pro fesenf jednoho problé-
mu a pak rozpustény. Firma Boeing vyuZivd podobnych tymi, kterym fikd
"tiger teams". Obecnd& se d4 Fici, Ze tyto tymy jsou sestavovany k vyfeSeniné-
jakého vyrobniho problému, ktery nemohou zaméstnanci ani jejich nadii-
zeni piekonat.

Podobné formy vystavby tymu maji jednotnou filosofii: skupiny lidi vét-
Sinou fe§fdany problém tspésnéjinez jednotlivec. IkdyZ je moZné za "icel”

300 9% navratnost

Nakda

dy a plinos
pro CWL

Jiné piistupy k E
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t&chto tymd povaZovat vyfeSeni problému, vznika "vedlejsi produkt” ve for-
me zlepSenif QWL.

Daliim pfistupem k tsili o lepsi QWL je vyuZiti sociotechnickych systémd.
Sociotechnické systémy jsou vlastné zdsahy do pracovni situace, které pie-
métinji praci, pracovni skupinu i vztah dé€lnikd k technickym zafizenim,
kterych pii své praci pouZivaji. Nejde jen o rozsifeni a obohaceni préce,
ale vysledkem tohoto piistupu mohou byt i radikdlni zmény pracovniho
prostiedi.

Takové pieorganizovani socidlnich i t’echnick}’/ch vztahl v zamé&stnédn{
nabizi d&lnikdm moZnost vy$§i QWL. Usili o "polidSt€ni” pracovist€ je
patrné nejrozvinut&jsi v Némecku, kde vidda dokonce financuje 50 % vy-
branych reorganiza¢nich a rekvalifikatnich progamd soukromého sekto-
ru. Podobné pfiklady mdme i v Severni Americe, napf. Shell Canada, Ltd.
a Procter & Gamble. 3 :

Hodn¢ prace Némecko vykonalo i v oblasti ergonomiky. Ergonomika
studuje biotechnicky vztah mezi fyzickymi schopnostmi pracovgika a fy-
zickymi poZadavky jeho zamé&stndni. Cilem je redukovat fyz_icg_é i dusevni
vypéti a zvysit jak produktivitu prace, tak QWL. Neémci ucinili velky po-
krok v omezeni ndmahy pfi zvedani pfedmétd, ohybani a ptistupuk pfed-
métim svym ergonomickym pojetim organizace prace, rozmisténi zatize-
ni a osvétleni. Pomoci ergonomiky a sociotechnického piistupu k précise
Né&mecko stalo sv&tovou jednitkou v modifikovani sériové vyroby a pro-
dluZovéni pracovniho cyklus cilem minimalizovat nudnost pracea ndsled-
nou nespokojenost zaméstnance. Individudlni pracovni stanoviste se vyu-
Zivaji pro sestavovani vjznamnych soustav, které délnikim @berou ’10 ivi-
ce minut. Systémem polohotovych vyrobki jsou zaméstnanci stale vice 0s-
vobozeni od Gnavnosti prace u pésu. 39

Malym zvy$enfm nebo snizenfm pracovni podiozky, pfemisténim drZadla na po-
hodIn&jsf misto nebo jen nahnutim kose se souddstkami se miZe snfZit délnikova
ndmaha. To jsou po&dtedn( zjisten{ &ty¥letého 2,5miliénového projektu firmy
Ford Motor Co, a Ergonomického stiediska Univerzity v Michiganu, ktery se za-
byva studiem fyzického vztahu ¢lovéka a stroje. Ford zatfm nemd dobrou statis-
tiku, ale tvrdf, Ze v tovarndch, kde dochdzi k ergonomickym zm&ndm, se zvySuje
kvalita i produktivita préce. Také d&lnici Fikaji, Ze se v prdci cit{1€pe... Tento pro-
gram... je... "situace, v niz kazdy vit€z(".

Jeden z prvnich pokusi industridlni demokracie v $ir§im mé&¥itku se obje-
vil v Némecku pod ndzvem spolurozhodovéni. P¥i formalnich setkdnich
zaméstnanci a vedeni podniku umoZiiuje systém spolurozhodovani pied-

- stavitelim zaméstnanci diskutovat a hlasovat o kliovych rozhodnutich,

kterése jich tykaji. Tato forma industridlni demokracie se jiZ rozsitila taki-
ka v cel€ svobodné ¢dsti Evropy. Proto se rozhodnuti o uzavieni tovirny
nebo propusténi velkého poctu zaméstnancid setkdvaji v Evropé s mno-
hem vétSim odporem neZ v Severni Americe. Proto viak evropské firmy
museji sv€ persondlni potieby pldnovat mnohem petlivéji a hledat vivoz-
ni trhy, aby vyrovnaly ndrodni ekonomickeé cykly. JelikoZ velké severoame-
rické spoleCnosti operuji v Evropg, kde je zavedeno spolurozhodovéni, je
i jejich persondlni management mnohondrodnich spole¢nosti ovlivnén.
Pro mezindrodni persondini odborniky je systém spolurozhodovani moz-
nosti pii vytvafeni zaméstndni v zimoti. Prvni kroky ke spolurozhodova-
nisev Severni Americe objevily zhruba v 80. letech, kdyZ spole¢nost Chry-
sler Corporation jmenovala do své spravni rady i pfedsedu odborového
svazu automobilovych délnikd.

O néco rozsitenejSim, i kdyZ stdle neobvyklym postupem EI jsou autono-
mni pracovni skupiny. Autonomni pracovni skupiny jsou tymy délnikd bez
formaln¢ jmenovaného vedouciho, které rozhoduji ve svém kruhu vétsinu
otdzek, o kterych dfive rozhodovali jejich nadfizeni.

Zzkladnim rysem autonomnich pracovnich skupin je vysoky stupef sebeurdent
zameéstnancd v otdzkdch jejich kaZdodenni prace. VEtsinou to zahrnuje kolektiv-
ni kontrolu tempa préce, rozd€lovan{ dkold, organizaci prestdvek a kolektivnf d-
¢ast pfi ndboru a odborné pifpravé novych pracovnikd. Casto je nutny piimy do-
hled nadffzengch. *

Ke dvéma klasickym experimentiim s autonomnimi pracovnimi skupi-
nami doslo v tovarn& firmy Gayines Pet Food v Topeka ve st4t¢ Kansas
avtovarng firmy Volvo v Kalmaru ve Svédsku (jsou shrnuty v pfiloze
16—5). * Podobné inovace, zamé&fené na zvyseni pracovniho nasazeni za-
méstnancd, byly zavedeny ve firmdch Gumains Engine v Jamestownu a New
Yorku, Procter & Gamble v Lima ve st4t€ Ohio, a v tovarn& General Mo-
tors v Mississippi, Michiganu a New Yorku. Podobné inovace naznadujf
poptavku nekterych zaméstnanci i zaméstnavateld po v&tsim poctu no-
vdtorskych feseni rovnovahy efektivity a prvki chovéni, o SemZ jsme po-
drobnéji hovotfili v 5. kapitole. Jesté vice pozornosti budou muset per-
sondlni odbornici vénovat ménicim se sociotechnickym vztahdim, aby by-
lischopniodpovidajicim zpisobem uspokojit i o¢ekdvani zamé&stnancd, ty-
kajici se jejich prace. ZlepSovéni kvality pracovniho Zivota miiZe znamenat
celkovou reorganizaci tovdren a pracovist' - jak to uinily firmy Volvo
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PRILOHA 16-5
Shrnuti
zku$enosti firem
Gaines a Volvo
s autonomnimi
pracovnimi
skupinami

a Gaines - k dosaZeni uspokojivych vysledki v oblasti efektivity, pracovni-
ho prostiedi i chovani.

QWL se bude zfejm& vyvijet spolu s tim, jak budou zamé&stnanci poza-
dovat vice prvkd pracovniho chovani ve své préci. Tyto poZadavky se obje-
vi pravdépodobné u stdle vzdélan€jsi pracovni sily, kterd od sv€ho za-
méstnani olekdva vice samostatnosti a autonomie - napf. Gcast d€lnikg
pti rozhodovani tradi¢né vyhrazeném vedeni podniku. Prostfedkem by
mohlo byt spolurozhodovani, trend, ktery v Evropé€ trvd uZ vice nez 30 let
a stéle ziskavé na popularit¢. Experimenty firem Gaines, Volvo, TRW aj,
naznacuji, 7e takové nové uspotadént je ekonomicky proveditelné. 3

Pokud se bude populace primyslovych zemi i naddle zvySovat pomalym
tempem poslednich dvou desetileti, nedostatek pracovnikd, pfipojujicich
se k pracovni sile, d4 zam&stnancim moZnost vétsiho vybéru. Pak budou
mo¥n4 zaméstnavatelé donuceni ekononickou nezbytnosti preorganizo-
vat jednotlivé typy zaméstnani, aby dosahli vy$si kvality pracovniho Zivo-
ta. % Anebo, jak se to stalo v Evropé, vldda sama miZe zfidit programy
pro zlepSeni kvality pracovniho Zivota. 3 V kazdém piipad€ je pravdépo-
dobné, Ze v pfistich desetiletich dojde k posileni pracovniautonomie a za-
pojeni do rozhodovaciho procesu.

GAINES PET FOOD

V tovérng firmy Gaines Pet Food ve mést& Topeka ve stité Kansas se jednotlivd zamé&stnéani
radik4lné zménila. Zamé&stnanciim u¥ nejsou ptidélovany konkrétni dkolyv tradi¢nich typech
zaméstnéni. Namisto toho prevzaly tymy pracovniki zodpovédnost za skupinu iikold, které
d¥ive vytvately ndplii n&kolika oddé€lenych zaméstnéni. Napt. jedna pracovni skupina zodpo-
vid4 za balenia uskladiiovani hotovych virobkl namisto byvalé praxe, kdy kaZd§ zaméstnanec

vykongval jen Gzce zamé&fenou préci v oblasti baleni a skladovéni. Zaméstnanci jsou pfidg-

lovani do pracovnich skupin, nikoli ke konkrétnfm typtim zamé&stndni. Mohou s svobodné d-
Zastnit rozhodovéni celé skupiny. Sami si vytvoFi pracovni rozvrh, provadeji pfijimaci poho-
vory s novymi zamé&stnanci, sami kontroluji kvalitu préce, udrZuji stroje a vyvijeji fadu dalsich

&innosti. Obohaceni napiné pracovnich skupin vedlo ke sniZenf reZijnich nékladd, vy3si pro-

duktivité préce, lepdf kvalit& vgroby a sniZeni absentérstvii fluktuace. Pracovni ndklady v té-

10 tovarng jsou o 7 % niZii neZ v sesterské tovdrne v Kankakee ve state Illinois.

TOVARNA FIRMY VOLVO VE MESTE KALMAR

$védska automobilka Volvo se snaZila vytvotit lid§t&jsi prostfedi pii virobg automobild. Po-
stavila svou tovarnu ve mést& Kalmar na zakladé pojeti pracovnich tymd, nikoli na postupech
tradi¢ni sériové vyroby. I zde jsou délnici pfidélovanik tymdm, a nek typiim zaméstn4ni. Jed-
notlivé tymy vyrab&ji i jednotlivé soudssti automobilu: dvefe, chladicf zatizeni, motory a dal-
% zakladni komponenty. Polotovary & &4sten& vyrobené automobily sniZujf zAvislost jed.né
skupiny na druhé. Prostiedi fyzické prace je co do hlu¢nostiv souladu s nejnovéjsimi technic-
k¢mi normami.

Firma Volvo tvrdi, Ze diky 1&mto zménam se zvySila spokojenost zaméstnancd a vgrobnf -

nsklady klesly ve srovnénis ostatnfmi tradi¢né fungujicfmi tovarnami firmy o 25 %. Na z4kla-
d& zkuenosti z tovarny v Kalmaru buduje Volvo novou tovérnu ve mésté Uddevalla.

Persondlni oddéleni budou hrét stdle vétsi roli v podnicich pravé v sou-
vislosti s tim, jak spoleCenské pozadavky zesili tlak na zajiSténi v&t§i miry
autonomie. Dojde ke zméndm v takovjch klicovych oblastech, jako je
stfidani pracovnich tkold, rozsifeni a obohaceni préce. Skoleni soucas-
nych zaméstnanct bude rovnéZ vénovana vétsi pozornost persondlnich od-
déleni. K pfildkdni omezenych persondinich zdroji mohou personélni od-
déleni dokonce nabizet 8kdlu pracovnich rozvrhil na plny nebo &stetny
pracovn{ dvazek a umoZnit tak zam¢&stnancim vybrat si dny i hodiny, kdy
chté&ji pracovat. Zda tyto zmé&ny znamenaji, Ze se b&Zné roziii1 jeden z pii-
stupi k EI je zatim nejisté. Co je viak vice neZ jisté, je stdle silici touha za-
méstnanch G¢astnit se pfi ptijimani rozhodnuti, kterd se jich tykaji.

e

PREKAZKY PRO QWL A El

Stejné jako u ostatnich programi persondlniho oddéleni mohou pfekazky
v realizaci podkopat i tispéch jak€éhokoli sili v oblasti kvality pracovniho
Zivota. Tyto p¥ekdZky mohou odstranit jak zaméstnanci nebo vedend, tak i
odbory. Kazdy z téchto skupin se obvykle obdvd vysledkd nezndmgch

zmén. I kdyZ jsou dané zmény a jejich vysledek dostate¢né vysvétleny, sti-

muly se mohou ukézat jako nedostatetné.

K pfekondni té€chto pekaZek musi persondini oddéleni obvykle vysvét-
lovat nezbytnost pfislusné zmény, olekdvané vysledky a co moZné nej-
dikladnéji zaméstnance plesvéddit. Délnici i odborové svazy jsou nékdy
podeziivavi, protoZe mohou mit pocit, Ze kazdy program, ktery pfinese u-
Zitek vedeni, nemusi pfinést uZitek i jim samotnym. Zdpadni dé€lnici majf
jen ziidka zajiSt€no zamé&stndni tak jako jejich japonsti kolegové, pokud
samoziejmé nepracuji v jedné z japonskych tovaren, jejichZ potet se za hra-
nicemi Japonska stdle zvySuje. Pocity podeziivavosti jsou pravdépodobné
méné Casté tam, kde je vysokd kvalita pracovniho Zivota, hlavnév ptipadg,
Ze maji zaméstnanci své zaméstndni zaruleno. Podivejme se na nézor jed-
noho dé¢infka z Tennessee.

"Firma Nissan tvrd{, Ze mdm totozaméstndni na doZivot{a Ze se musfm starat jen
0 to,abych svou praci d€lal, jak nejlépe umim," fekl Vic Williams, tovarn{ adrZbat
ze Smyrny, ktery se prave€ vrétil ze stdZe v Japonsku. "N&kdy sdm sebe dokonce
popohdnfm, kdyZ jde prdce pomalu od ruky. Tohle je pro mé& prost& splnény
sen.’ 38)

Vedeni se zm&ndm ¢asto brani, protoZe pochybuje o tom, Ze zisk ospra-
vedlnf potencidlni rozvrat v§roby nebo sluZeb. Kromé toho, kdyZ uZ se
p¥echdzi na novy postup, fada dosavadnich fidicich pracovnikd je pfesvéd-
Cena, Ze jejich soutasné postupy fungujf dobfe. I kdyZ klesd produktivita
nebo kvalita prdce nebo kvalita pracovniho Zivota, nejsou mnozi manaze-
fi ptili§ ochotni pfebirat nové postupy, kieré se od tradi¢nich metod fize-
ni vjrazné odliSuji. Z tohoto pohledu jsou odborovi funkcionéfi fidicim
pracovnikiim firmy v mnohém podobni - také se neradi vzdavaji "osvédde-

Poéétednt
podezivavost
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nych" metod a postupi feSeni problémd. Nedostatek podpory metodém
QWL ze strany vedeni podniku a odbort je pravd€podobné nejvetsi piekdzkou
zmén. Neni to tedy odpor ze strany zamé&stnanci. _

Agkoli neexistuje jedind jistd cesta k ziskdni podpory od vSech zming-
nych skupin, nejisp&3ngjsi pokusy o realizaci QWL vyZaduji Sirokou G-
¢ast. Jak jsme vidéli na ptikladu firmy Ford, persondlni odbornici mno-
hem 1épe tyto pekdzky piekonaji, jsou-li do celého programu zapojeni jak
zamé&stnanci, tak i vedeni firmy a odborovi funkcionafi. Napf. takto do-
k4zala firma General Motors Corporation realizovat podobny program
v jedné ze svych tovéren. V té dobé& patfila tato tovarna k nejméné produk-
tivnim. *?

Uspé&sné sili v oblasti QWL a produktivity, jak jsme prave videli v pii-
pad& General Motors, mé urité spoletné prvky. Jednim z nejdileZitgjsich
jeangaZovanost vedeni. Pod pojmem vedeniv tovarn€ Tarrytownu s¢ mys-
1i feditel tovarny. Oviem angaZovanost je néco jiného nez svoleni. Vede-
ni organizace musi svymi ¢iny dokdzat, Ze stoji za celym silim. Napf.
v TRW piedseda spravni rady Rube Mettler sepsal spolecné cile produk-
tivitya zavedl systém jejiho méfeni, na jehoz zdklad€se dal pokrokv oblas-
ti produktivity i QWL ohodnotit. .

Dal§im ze zdkladnich bodd ovliviiujicich dspéch asili v oblasti QWL je
dlouhodobd perspektiva. Zmin&ny pfechod v Tarrytownu trval né&kolik
let. Z4klady byly poloZeny v roce 1973, kdy se vedeni podniku a odbory dq—
hodlyna celkové zaangaZovanosti. Dévodem pro dlouhodobou perspekt%-
vu je fakt, Ze pti vytvafeni QWL je tfeba zménit celkovou filosofii podni-
ku., Pfed zad4tkem budovéni kvality pracovniho Zivota jsou vedouct v fad¢
firem hodnoceni podle m&fitek produktivity, kterd jen ziidka obsahuji po-
city zaméstnanci, tykajici se jejich préce a pracovnich vztahi. NeZ zalne

byt kvalita pracovniho Zivota skute¢né zajimava pro zamé&stnance, neZ se
stane nedilnou souddsti filosofie vedeni podniku, trvd to celé roky.

Persondlni oddélent trpi ¢asto nedostatkem zdroji nebo organizatniho
vliva v rdmci organizace, aby bylo schopno vést podnik smé&rem k vy§§imu
tsiliv oblasti kvality pracovniho Zivota. Pokud vak vedenirozhodne o pfi-
jetitohoto postupu, dostdva persondini oddé€leni ¢asto za kol vypracovat
pfislu§nou expertizu a samoziejmé vyuZivat svych schopnosti pii per-
sondlni, Skolic prédci a komunikaci se zamé&stnanci.

Pokud naopak vedeni nebere v ivahu potfeby zamé&stnanci, tykajici se
kvality pracovniho Zivota, je dost pravdépodobné, Ze se dostavi nespoko-
jenost. V 17. kapitole uvddime néstroje zaméstnaneckych vztahd, které se
tykaji nejb&éZnéjSich oblasti nespokojenosti zaméstnanci.

Usili v oblasti kvality pracovniho %ivota je systematick§m pokusem orga-
nizace dat d€Inikim ve&tsi prileZitost ovliviiovat zpiisob, jakym vykon4dva-
jisvou préci, a miru, jakou vysledky své préce pfispivaji k celkové efektivi-
t€ podniku. Toto dsili nenindhrazkouza dobré a zdravé postupy persondl-
ni prace. Efektivni vytvafeni kvality pracovniho Zivota miZe naopak do-
plitovat ostatni persondlni ¢innostia vést ke zvySené motivaci a uspokoje-
nizaméstnanci na jedné a ke zv§§ené produktivit® na druhé strané. QWL
se obecn€ zlepSuje tzv. zapojenim zamé&stnance (EI). At uZ se jedn4 o fe-
Seni pracovnich problémi nebo jen o pouhou cast pii vytvaieni popisu
dané préce, dava zapojeni zaméstnancim pocit, Ze na nich zéleZi. Lidé
chtéji v&det, Ze na nich zéleZi.

Existuje fada pifstupi ke kvalit€ pracovniho Zivota. Jednim z nejpo-
puldrné€jsich je metoda vytvofend v Japonsku - tzv. kvalitativni krouZky.
Kvalitativni krouZek je mald skupinka zaméstnanci ze stejné oblasti, jejiZ
Clenové se pravideln€ schézeji se svymi nadiizenymi, aby vybirali a fesili
pracovni problémy. Davad délnikiim moZnost tcastnit se rozhodovani
o zéleZitostech, kter€ se jich bezprostfedné dotykaji. DalSi formy vystavby
tymu jsou podobné kvalitativnim krouZki{im, ackoliv1ze pozorovatijiné ty-
py seskupeni s odliSnymi tkoly. Sociotechnické systémy se snazi ménit
technick€ a lidské vztahy na pracovisti. Obvykle jsou zaméstnancido t&ch-
to zmé&n zapojeni.

Spolurozhodovéni ddvéd zam¢stnanctm formdalni hlas pti rozhodovdnd,
které ¢ini vedeni podniku. Je b&Zné v Evropé, ale v Severni Americe témé&f
neexistuje. Ani autonomni pracovni skupiny nejsou v Americe béZzné, i
kdyZ jsou ve Spojenych stdtech o néco rozsifenéjsi nez spolurozhodovéni.
Takové pracovni skupiny se sklddaji ze zaméstnanci, ktefi kolektivné plni
funkci nadiizeného pfi rozhodovéani o pracovnim rozvrhu, pracovnich 4-
kolech atp.

Podpora vedeni a dlouhodobd perspektiva jsou zdkladem Gspé&3né Cin-
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nostiv oblasti kvality pracovniho Zivota. Dokud nejsou pfekondny pfekaz-

ky, pramenici z nedostate¢né podpory vedeni, neni pravd€podobny anj

tisp&ch v kratkodobé perspektive.

motivace diagram piitiny a GCinku
uspokojeni z prace koordinétor

kvalita pracovniho Zivota (QWL) koordina¢ni vybor
zapojeni zamé&stnance (EI) sociotechnické systémy
Pygmalionsky efekt ergonomika

kvalitativni krouZky spolurozhodovéni

spontdnni diskuse autonomni pracovni skupiny

1. Popiste sily, kieré nuti podniky a pesondlni odd€lenivyvijet personal-
ni strategie, zahrnujici kvalitu pracovniho Zivota. ProC k t&mto zméndm
nedoslo jiz dfive? ) '

2. JelikoZ mnoho ¢innostiv oblasti QWL je iniciovano vedenim podni-

ku nebo ostatnimi manaZery, jakd je v oblasti QWL tloha persondlniho

odd¢leni?

3. Jaké jsou vlastnosti zaméstnaneckych vztahd piivysoké QWL?

4. Jste feditelem tovarny nebo pobocky firmy a cheete vytvofit pracov-
ni prostiedi s vysokou kvalitou pracovniho Zivota. ProC to nemiZete jed-
noduse nafidit a otekdvat, e ke zlepseni QWL v pracovnim prostfedi do-
jde téméf okamZite?

5. Jaky je vzdjemny vztah QWL a EI?

6. Vysvétlete, kde vznikly kvalitativni krouZky a ¢im jsou ve srovndni
s ostatnimi ptistupy ke QWL v§jimecné. V cem spociva zodpovédnost ve-
deni poté, co kvalitativni krouZek predloZi své ndvrhy?

7. Kdy? firmy jako TRW a Gaines Pet Food uspély s autonomnimi pra- -
covnimi skupinami, pro¢ podle vés tak mdlo dalsich firem vyuZiva tohoto

novétorského zpisobu fizeni?

8. Které jsou z vasi viastni zkuSenosti nejvetsi pfekazky, které brani za-.

méstnancim vykondvat lepsi a uspokojivejsi zamestnan{?

Bé&hem 70. a 80. let zacalo postaveni USA jako vedouciho vyrobce bled-
nout. I kdyZ v mnoha oblastech byly Spojené stdty stdle na Spici, zacaly vy-
nikat japonstf, némecti a dalsi zahranicni virobci. V roce 1980 spadly Spo-
jené staty poprvé v tomto stoleti na druh€ misto mezi vyrobci automobild
za Japonsko, které mélo dokonce nedostatek Zelezné rudy, uhlii jingch su-
rovin nezbytnych pro automobilovou vyrobu.

Pokrokve sféfe politaCove ovliddanych strojl a zafizeni naznacil, Ze vy-
robni procesy poslednich let ziejmé uvolni cestu vysoce automatizovanym
postuptim. UZ nyni existuji tovarny, kde stroje pracuji v naprost€ tme bez
doteku lidské ruky, nepocitdme-li pfipadnou ddrZzbu. Tyto "tovdrny bu-
doucnosti" budou zaméstnédvat jen velmi malo délnikd. Ti, ktefi tu budou
zamé&stndni, budou muset zfejme byt spiSe vysoce polokvalifikovanou pra-
covni silou u pasu. Vysledkem bude vysoky stupeii produktivity a vysoka
kvalita vyrobki. ‘

Po mnoho let nebyl sen 0 automatizované tovarné uskuteCnitelny, pro-
toZe vé&t§ina vyrobnich procesi se provadiv kratkych cyklech. Po vyrobe-
ni jedné série se stroje ptizpisobuji novému vjrobku. S pokrokem v pogi-

tatovém ovldd4ni strojd se viak mohou firmy, které spoléhaji na manudl-

ni sefizovani strojd, stat pfili§ neefektivnimi, aby mohly konkurovat tovar-
né, kterd toto sefizeni provede béhem nékolika minut, nezbytnych pro vy-
ménu politatového programu.

1. Jaké jsou diisledky obecného zavedeni "tovdren budoucnosti” pro kva-
litu pracovniho Zivota?

2. Ne&ktefi odbornici se domnivaji, Ze celkovd zamé&stnanost v pifimych
vyrobnich profesich klesne do roku 2000 o5 % pracovni sily. Jestlize
tovarny budoucnosti budou pfi¢inou spln¢ni této pfedpovedi, jaké nové
tikoly dostanou persondlni oddéleni?

3. Vime, Ze porodnost ve svobodném industrializovném své€té za po-
slednich dvacet let klesd. Jaké disledky budou mit tyto demografické zmé-
ny pro persondlni odd¢€leni ve vysoce automatizovanych tovdrnach bu-
doucnosti?

Psychologové Joseph Bradya Henry Emurian z nemocnice Johns Hopkins
Hospital provadéli vizkum v oblasti moZnosti zvySeni produktivity a sni-
Zenivypétia neshod mezi G¢astniky budoucich kosmickych letd. Za spon-
zorstvi NASA "studuji psychologicke a fyziologické aspekty delSiho ome-
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zeného souZiti dvou— aZ tfi¢lennych "mikrospolecnosti®. Jejich cilem je vy-
vinout voditka chovani ptispivajicich k co nejvyssi mozné produktivité in-
dividudlniho i skupinového vfkonu s co nejmensimi moZnymi neshodami
pti budoucich vesmirngch nebo podmofskych misich." *2 )

Jejich studie dospély k nepfili§ pfekvapujicim zdverim, Ze osiméx}a je
lepsi motivaci neZ sankce a piimé fizeni. Spoluprdce vede k lepSimu indi-
vidudlnimu vykonu a v&t§imu uspokojeni cel€ skupiny.

Pro t&ely tohoto piikladu si pfedstavme, Ze tyto zavery lze aplikovat
na v&t§i spolenosti - organizaci.

1. Jaky ptinos t&chto studii vidite pro oblast zlepSovani QWL v organi-
zaci? -

Kdybyste byli nadfizenymi Sesti zaméstnanci, jak byste vyuZili t€chto
z4véri pro zefektivnéni préce vasi kvalitativni skupiny? Na zdkladé toho-
to stru¢ného shrnuti zdvérd Bradyho a Emuriana navrhnéte konkrétni o-
patfeni, kterd byste realizovali ke zlepSeni prdce kvalitativniho krouzku.

Firma Sony zavedla fadu novych prvki v oblasti spotiebni elektrpniky
v povéletné éfe tohoto oboru. "Jejich dlouhodobé plany zjednodq§11y vy-
rovn4véni ptijmé, pochdzejicich ze tff zhruba ekvivalentnich zdroji: spo-
t¥ebni elekronickd zafizeni, nespotiebni elektronickd vybavenia obchod-
nich &innosti véetng vitobkd, vztahujicich se k elektronickym segmentim,
jako jsou videokazety nebo audiokazety.” Jak poznamenal i‘f:dlteil sprévni
rady: "Kodak vyrdbi vice filmi neZ fotoaparatd. OvSem spotfebni elektro-
nika je stdle na$f hlavni oblasti.” ‘ .

Jeden z prvki, které délaji z firmy Sony tak zajimavy§ podnik pro s_tudx-
um, je jeji velikd zodpovédnost vii¢i zaméstnancim. Jak napsal Business
Week: "Né&které z oblasti, do kterych se tento podnik plete - obchod s t¢-
stovinami a kosmetikou - na prvni pohled Zddnou spojitost s tradi¢ni od-
bornosti firmy Sony nemaji." * Prezident firmy Morita tuto neobvyklou
propojenost vysvétluje tim, Ze chce ddt novym zamf%stnancﬁm, kfer.é pod:
nik pfijim4, co nejvice pfileZitosti. S touto rozmanitou obch.odpl émnosvtl
se oteviraji pro manaZery mladé a stfedni generace nové a ojedin€lé moz-
nosti pracovniho postupu.

1. A&koliv je firma Sony jednitka na trhu spotfebni elektroniky, co si
myslite o jejim piistupu k persondlnim zdrojim? ' . ;
2. Popiste vihody a nevyhody, které by podle vds vznikly pii ?avedenl
programu "celoZivotniho zaji§t€n¢ho zaméestnani’, typiclfého pro japonské
organizace typu Sony, do zdpadnich obchodnich organizaci? '
3. Které z dosud popsanych aspekti persondlniho managementu by s¢
zménily v souvislosti s takovouto absoultni odpovédnosti za QWL, kterd

je pro pfistup ke strategii podniku a jeho zaméstnanci u firmy Sony ty-
pickd?
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... podnikovi psychologové musi bojovat se skuteénostf,
Ze $tésti a produktivita nemusi jit bezprostiedné ruku v ruce.
BARRY M. STAW 1

Ackoli se od vedoucich neoCekava,

#e budou schopni fedit veskeré problémy svych podFizenych,
méli by se snaZit zlepsovat slabé pracovni vykony prévé tim,
Ze budou zaméstnancim pomahat

prekonavat jejich problémy.

VICKY PAWLIK A BRIAN H. KLEINER 2

HLAVNI CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni:

1

[o 2 ¢ IR - ¢V V)

Pohovotit o zékladnich formach komunikace shora

uzivanych personalnim oddélenim.

Vysvétlit rozdily v pfistupech ke zlepSeni komunikace zdola.
Definovat zaméstnanecké poradenstvi a jeho hlavni typy.
Popsat rozdily mezi direktivnim a nedirektivnim poradenstvim.
Vysvétlit, jak funguji progresivni disciplinarni opatfeni.
Pohovofit o rozdilech mezi preventivnimi a népravnymi
disciplinarnimi opatfenimi.
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Dosud jsme se v nasi knize zabyvali zam&stnaneckymi vztahy z nejrizng;-
Sich pohledd. Jak persondlni odd€lent zvlddd persondini planovani, umis-
tovani pracovnikd, jejich rozvoj, hodnocent, odméiovani a kvalitu pra-
covniho Zivota, to ve urtuje stav zaméstnaneckych vztahd. Chyba v které-
koliv z t&chto oblasti miZe uskodit vztahu zaméstnanec - zamé&stnavatel, |
v ptipadé, Ze viechny tyto &innosti jsou vykondvany bezchybné, vyZaduji
viak dobré zaméstnanecké vztahy, aby se vénovala pozornost komunikacj
v rdmci podniku, zamé&stnaneckému poradenstvi a disciplindrnim opate-
nim.

Praxe zam&stnaneckych vztahd u firmy IBM piesahuje rozsdhlou akti-
vitu v oblasti komunikace. Tak napt. "oteviené dvefe" umoZiiuji zamést-
nancim obracet se se svymi problémy na vy$§f vedouci pracovniky. Tento
otevieny pfistup ke komunikacivyZaduje od vedoucich kvalifikaciv oblas-

ti poradenstvi a disciplindrnich opatfeni. Znalosti poradenstvi jsou nutné

k tomu, aby piislus§ny vedouci dokdzal piimét zaméstnance o jeho problé-
mu hovotit dfive, neZ se z n&j stane problém vazny, kdy je uZ nezbytn4 po-
moc ostatnich. V pfipadé, Ze zamé&stnanec nepracuje dobie, je nutné pro-
vést takovd ndpravnd opatfeni, kterd by problém vyfesila a ptitom nevza-
la zamé&stnanci chut’ pracovat na dobré Grovni.

- Zaméstnanecké vztahy jsou smési filosofie podniku, persondlnich postupi
a individudlnich dojmi. Doslova v8e, co dél4 personélni oddéleni, zam&st-
nanecké vztahy ovliviiuje piimo nebo nepiimo. Celé fady personélnich ak-
tivit si zamé&stnaci ani nevS§imnou, napt. ndboru, vyb&ru, orientace, fizeni
systémil socidlnich vyhod a dalSich déleZitych funkci personédlniho oddéle-
ni. Jiné Cinnosti se zamé&stnanct tykaji pravidelné, napf. pracovni schiizky,
zabyvajici se vjkonem a mzdami. Komunikace se zamé&stnanci, poraden-
stvia disciplindrni opatfeni jsou vak kaZzdodennimi ¢innostmi, které spo-
leCné€ vykondvaji persondlni odbornicia p¥islu$ni nadfizeni. V oblasti me-
zindrodnich operaci miZe komunikace s persondlnim oddé€lenim pomoci
zam¢stnanclim v zahranidi, aby se citili sou¢dsti podniku a jeho pldnd.

Tato dvojizodpovédnost za kaZzdodenni ¢innost v oblasti zamé&stnanec-
kychvztahid vyjadiuje stdle sloZit€jsistrukturu organizaci, zdkond a vztahd
mezi vedenim a odborovymi svazy. Dfive byli za praxi zamé&stnaneckych
vztahd zodpovédni pouze piimi nadfizeni. Dnes, kdy roste potfeba jednot-
ného, zdkonného a celopodnikového piistupu k zam&stnancim, pfedavé
fada firem tuto zodpoveédnost za kvalitu zaméstnaneckych vztahd v orga-
nizaci persondlnimu odd€leni. Pfimi nadfizeni i naddle zodpovidaji za ko-
munikaci v ramci pracovni skupiny, pfedevsim v otdzkdch spojenych s kon-
krétnimi pracovnimi dkoly. Nadfizeni zodpovidaji také za poradenstvi
a udrZovani discipliny u svych podfizenych. KdyZ se viak v oblasti pora-
denstvi objevi zdvaZn¢jsi problémy nebo kdyzZ se pldnuji rozsdhlejsi disci-
plindrni opatfeni, obvykle se zapojuji i persondln{ odbornici, aby byla za-
ru¢ena spravedlivost a jednotnost postupu.

Dvoiji zodpovédnost a kazdodenni dopad komunikace se zamé&stnanci,
poradenstvi a disciplindrnich opatieni vyZaduje zvl4Stni pozornost per-
sondlnich odbornikd i vSech ostatnich fidicich pracovnikd. Tato kapitola
rozebird veskeré ndstroje zaméstnaneckych vztaht, po¢inaje komunikaci.

Informace jsou motorem, ktery organizaci pohdni.” Informace o podniku,
jeho okoli, virobcich a sluZbéch a o jeholidech jsou pro zaméstnanceive-
douci pracovniky zdkladnimi informacemi. Bez téchtoinformacinemohou
vedouci pfijimat spravnd rozhodnuti, tykajici se trhd a zdroji, pfedevs§im
zdroji persondlnich. Nedostate¢né informace mohou vyvolat u zamést-
nanci stres a nespokojenost. VSeobecnd potfeba informovanosti se plni
pomoci podnikového komunika¢niho systému. Komunika¢ni systémy pos-
kytuji formdlni i neformdlni metody rozSifovani informaci s cilem dojit
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ke spravnému rozhodnuti. V této &4sti hovotime o tloze persondlniho od-
dé&leniv Fizeni persondlniho komunika¢niho systému. Zaméfujeme se spi-
e na komunika¢ni aktivity v rAmci celé organizace neZ na prvotni komu-
nikaci dovéka s Clovékem v rdmci zaméstnaneckého poradenstvi a dis-
ciplindrnich opatieni. Tyto otdzky budou probrany pozd&ji.

Vsechny organizace maji své persondlni komunikacni systémy. V ma-
Iych a jednoduchych firmach miZe byt komunikace neformdini a zdsahy
vedeni podniku nebyvaji tak Casté. Ve velkych multimiliardovych spoleg-
nostech uZ mohou funkce komunikaénich fediteld vykondvat zvlastni od-
bornici. V&tsina podnikd vyuZivd souboru formdlnich, systematicky vytvo-
fenych komunika¢nich aktivit stejné jako neformdlnich pileZitostnych
postupil. Pro ptehlednost si tyto postupy rozdélime do systému komuni-
kace shora, zfizeného pro dorudeni informace zamdéstnanclim, a systému
komunikace zdola, zfizeného pro ziskdvani informace od zamé&stnanci.

Systémy komunikace shora

Personélni odd&lent ¥di rozs4hlé komunikadni systémy s cilem zajistit ne-
ustdlou informovanost zaméstnancd. SnaZi se zjednodusit otevieny,
dvousmérny tok informaci, ackoliv se jednd véiSinou o informace shora
doli nebo naopak. Komunikace shora je pfeddvani informaci, které se ro-
di v urditém bodé dané organizace a §iff se v jeji hierarchii smérem dold
s cilem informovat a ovliviiovat ostatni. Tyto metody jsou nenahraditelné
pro fidici pracovniky, ktefi museji realizovat rozhodnuti, kterd udinili.
Tento typ komunikace rovn&Z poddvd zaméstnacm informace o jejich
podniku a zp&tné vazbé& jejich vlastniho pracovntho dsili. Celostitni prizkum
ukézal, 7e 42 % zamé&stnavateld je piesvéddeno, Ze "vice kvalitnéjsich infor-
maci o rozhodnutich tykajicich se zam&stnanci” by zv§silo produktivitu. 9
Podobnéi priizkum, provadény Spolecnostipro prizkumveiejného miné-
ni, dosel k zdvéru: "Komunikace shora je na zdklad¢ vyjadfeni zamést-
nanci ke kvalit® informaci, tykajicich se soutasného déniv podniku, piiz-
nivé hodnocena témé&f polovinou zaméstnanci viech skupin." 7 ‘
Organizace vyuZivaji nejrizn¢jsich forem komunikace shora. Diivo-
dem této velké rozmanitosti je fakt, Ze v&tsi podet kandli pravdépodobné
1épe prekond viechny piekdzky a dopravi informaci ke zvolenému adresato-
vi. Nejb&zn&jsimi piiklady komunikace shora jsou podnikové publikace,

informacni broZury, bulletiny pro zaméstnance, nahrané vzkazy, Zpravy

pro zaméstnance a setkdni s nimi. :

Podnikové publikace. Rada organizaci vyd4va pro své zaméstnance podni-
kové Casopisy, noviny a bulletiny. Rikd se jim také podnikové publikace. 'Jef
jich Gdelem je informovat zaméstnance o soucasném déni a vytvéfet jas-
nou predstavu o ¢innosti a dlouhodobych dkolech organizace 8 Velké

podniky mohou vyddvat p&kné zpracované ¢asopisy nebo noviny, zatime) .
orgnizace mensi si asi budou moci dovolit jen tydenni informacni bulleti-

ny persondlniho oddéleni. Zaméstnanci jsou podnécovéni, aby si tyto no-
vinya Casopisy brali domi, aby i jejich rodinni ptistu$nici 1épe pochopili fi-
losofii organizace. Casto v téchto publikacich najdeme ¢ldnky o podniko-
vém bowlingovém muZstvu, informace o slevdch cen divadelnich vstupe-
nek, ¢lanky o nejriznéjSich koniceich atd. Jsou psdny tak, aby je mohli ¢ist
jak zamé&stnanci, tak ¢lenové jejich rodin.

Pobodka IBM v Boulder ve stéaté Kalifornie vydavé denik nazvany Boulder Today
atéméf kaZdy den obé&Znik o moZnostech daldiho vzdélavéni nebo pracovniho
postupu. Navic jedté oddéleni informaéniho systému v boulderské pobodce tiskne
kazdé dva mésice viastni noviny. Tyto mistni podnikové publikace jsou dopinény
dalsimi tiskovinami jednotlivych oddéleni a vedent podniku. Podobné podnikové
publikace vychézeijl | v ostatnich pobodkach firmy 1BM po celém svété.

Redaktofi podnikovych novin a ¢asopisti provadé&ji ¢as od ¢asu ¢tendfské
ankety, aby zjistili, které ¢lanky se Ctou a o jaké dalsi informace by méli za-
méstnanci zdjem. Takovym zpiisobem lze zlepSit obsah a pfitaZlivost ¢ldnkd
a viechny ostatni prvky komunikace.” Uvedeme si pfiklady otdzek podob-
né Ctendiské ankety.

Kiteré€ z t€chto novinovych rubrik Ciete pravidelné? (nésleduje seznam)
B Kieré z t&chto ¢lankl dervnového vydéni jste Cetli? (ndsleduje seznam
¢ldnkd)

B Ktery Cldnek Cervnového vyddni se vam nejvice 1ibil?

O které€ dalsi informace byste méli zdjem?

Informadni brozury. Persondlni oddéleni ¢asto rozddvd zamé&stnanclim in-
formadni broZury nejrizngjs$iho obsahu. Dobfe zndmd4 je pifrucka zamést-
nance, kierou dostdvd kazdy nové pfijaty pracovnik a v niZ se doCte o zdklad-
nich pfedpisech a vihodéch. Jiné broZury zpracovavaji odbornéjsi témata,
vziahujici se k persondlni praci, napf. systémy predkiddani ndvrhd, stimu-
lacni odmény, diichodové zabezpedeni a socidlni vhody. Pokud je, fekné-
me, nemocenské nebo Zivotni pojiSieni zabezpetovino prostiednictvim
pojistovny, pfislu§né broZury dodd sama pojiStovna. Déle uvddime ptikla-
dy informacnich broZur rozddvanych persondlnim oddélenim.

B Jak si vyéist budoucnost? (dichodové zabezpeceni)

& Néco tu mdte. (systém pfedklddani ndvrhi)

Kroky k bezpecnosti. (program bezpecnosti zam&stnanci)
8 Zdravotni pojisténi zaméstnanci.

Operuje-li podnik i v zahranidi, je tfeba tyto broZury spolu s ostatnimi
komunika¢nimi prostfedky modifikovat podle mistnich programi a sys-
témi socidlnich vyhod. Zasilat publikace psané v jazyce zemé, kde vznikly,
zaméstnanclim, kteii timto jazykem nemluvi, je znan€ necitlivé.

Bulletiny pro zaméstnance. Persondini oddéleni vyd4vd fadu bulletind, ty-
kajicich se jeho kaZdodenni ¢innosti- ' Obvykle se vyv&Suji na ndstéku
a kopie se zasilaji v8em vedoucim. Takto se napf. oznamuji volna mista,
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aby méli viichni zamé&stnanci stejné moznosti se o né uchdzet. Déle se tak
oznamuji volné svétky, ustanoveni o placenych volnech, den pfed a den
po nich. Oznamuji se odmény, sloucent firmy, odchody do diichodu a po-
dobné ud4losti. Jednd se tedy o sluZbu, proto persondini oddé€leni zodpo-
vid4 za to, e zamé&stnanci budou stéle informovdni o viech uddlostech,
které se tykaji jejich zamé&stndni.

Nahrané vzkazy. Vefejnost je zvykld divat se na televizi, a proto nékteré
organizace nahrévaji své vlastni televizni programy a pozd¢€ji je Za.l'n(‘%st-
nancm prehrdvaji na televiznich obrazovkdch v jidelné nc?bo na jinych
mistech v podniku. Tuto metodu vyuZivaji pfedeviim ve}ké ﬁrmy s popoé-
kami, aby byli zamé&stnanci téchto pobocek informovém.o vyvoji podngm_
Dile se tyto programy vyuZivaji pro ucebni Gcely. Jiné firmy pi‘eraV}l]I se
stejnym zdmé&rem informacni filmy. Ne vidy tento systém ZYltéZI nad
"tichou postou", ale méZe rychle opravit informace, které tato tich4 posta
ptekrucuje. 'V N&které podniky vyuZivaji nahranjch telefonl}lch yzkazﬁ -
informaci o poslednich udélostech. Zaméstnanec vytodi urdité Cislo z kte-
réhokoli telefonu a nahrany vzkaz se mu pfehraje. Obvykle trva mm’utu
a ptipravuje se kazdy den. Izde je tfeba vytvdfet rizné interniverze zming-
nych komunika¢nich postupi.

Zpravy pro zaméstnance a setkdni s nimi. Jen mdlo organizaci rozdaya
sv§m pracovnikdl zprdvy pro zamésinance. > Jsou to zpravy 0 ekv(?noguc-
kych vysledcich firmy, které jsou pro zaméstnance ‘ste]né’i dileZité jako
pro akcionéfe. Tyto zprdvy maji stejnou formu jako vyro¢ni z_prévy pro ak-
ciondfe aZ na to, 7¢ na ekonomické vysledky firmy pohliZeji z pozice za-
méstnanci. )

V né&kterych organizacich ndsleduji po rozddni téchto zprav getkér}x se
zaméstnanci, kterd se organizuji a {1df stejn& jako setkdnis akc1o_néf1. Je
na nich p¥itomno veden firmy, a pfijit mohou viichni zaméstnanci. Vede-
ni pYedkl4d4 vlastni zpravu, zamestnanci mohou klast otdzky nebo pf’edklédat
ndvrhy, stejné jako je tomu na setkdnich s akciondfi. Tato sc?tkafu,u zlepﬁuf
ji komunikaci a poskytuji zaméstnancim intenziving&j$i pocit pfisluSnosti
k firmé.

Washington: "Kdyby zodpov&dné osoby znaly veSkera fakta, je velmi nepravdé-
podobné, Ze by ke startu svolily."
Touto vétou shroula zvlastni komise, vySettujici explozi raketopldnu Challenger,

ten nejstradnéji bod cel€ tragédie - neslo o osudové selhani komplikovanych ra-
ket N.AS.A, ale o lidské selhdnf; nedodrZenf jednoho ze zdkladnich pravidel.
Bez ohledu na nedostatky technické stranky raketopldnu by bylo 7 ¢lent jeho
poséadky pravd€podobné dnes naZivu, kdyby p¥islusnf zodpov&dni zaméstnanci
mluvili ke svym podfizenym uptimnéji a kdyby byli tito podifzeni ochotni naslou-
chat. 1%

Snad 74dnd jind forma komunikace nevyZaduje ve v&t§ing organizaci
zlepSeni tolik jako komunikace zdola. Komunikace zdola je p¥eddvani in-
formaci vyslanych lidmi, ktef{ se snaZi informovat nebo ovlivnit ty, kte¥i
stojiv podnikové hierarchii vySe. Zdkladnimi kameny viech takovych sd&-
leni jsou zamé&stnanci a jejich p¥imi nadfizeni. ' Dochdzi-li mezi zamést-
nancem a jeho nadfizenym k volnému toku informaci, je takova neform4lni
komunikace pro v&€tSinu situaci dostaCujici (¢imZ lze vysvétlit, pro¢ jsou
pro persondlni i vedouci pracovniky tak diileZité znalosti v oblasti pora-
denstvi, o kterych budeme hovofit v dal$f &4sti této kapitoly). Neexistu-
je—lioteviend komunikace nebo existuje-li pouze v omezeném poétu ot4-
zek, hledaji se jiné formy. Napf. zaméstnanec miZe mit dobré vztahy
ke svym nadfizenym, pokud jde o pracovni zdleZitosti, napf. dodédvky, pra-
covni vykon, kvalita vyrobkid apod., ale nemusi byt schopen s tymZ nadfi-
zenym hovofit o osobnich zdleZitostech, napf. o vztahus ostatnimi kolegy,
o vlastnich pfedstavdch o pracovnim postupu. Ma-li persondlni oddéleni
napomadhat vytvofeni a¢inného komunika¢niho systému, musi poskytnout
idostatetné kandly, jimiZ mohou informace proudit (napt. politika otevie-
nych dvefi firmy IBM).

Jak podnik vytvéfi otevienou komunikaci zdola? Neexistuji Z4dnd o-
becnd pravidla. Persondlni oddéleni kazd€ organizace musi zvolit postup,
odpovidajici dané€ situaci. Jeden prvek je oviem vét$in€ podniki spolecny
- skuteCny zdjem o prosperitu zamé&stnanci a vytvoreni podminek pro to,
aby dand informace mohla postupovat zdola po jednotlivych drovnich
podnikové hierarchie. K nejbézné€jsim komunika¢nim kandldm, vychéze-
jicim zdola, patii tzv. "tich4 poSta", vnitropodnikovy systém pod4véni stiZ-
nosti, organizované "diskusni krouZky", systémy pfedkldddni ndvrhid
a priizkum minéni se zp&tnou vazbou.

Zivot s "tichou po§tou". V organizaci existuji dva typy komunikacnich sys-
témd: formalni a neformdlni, kterému se také n¢kdy fika "tichd posta”.
Formdlni komunikacn{ systém vytvafi organizace pro oficidlni fizeni své
Cinnosti. Jedn4 se napf. o pracovni piedpisy, prizkumy, zpravy, ob&Zniky.
"Tichd poSta" je neformdlni systém, vznikajici spontdnné& pfi spolecen-
ském styku lidiv organizaci. Je to systém ¢lovék-¢lovek, pramenici z pfiro-
zené lidsk€ potfeby pratelit se a d€lit se o své mySlenky. Komunikaci
vramci "tiché posty" miiZe byt napf. neformélni rozhovor dvou zamést-
nanci u fontdnky o potiZich s nadfizenym.

Persondlni oddéleni m4 na této "tiché post&" velky zdjem, a to hned
z n¢kolika divodd:

8 Je to zdroj komunikace zdola.
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B Ovliviiuje motivaci a uspokojeni z préce.
B Poskytuje cennou zp&tnou vazbu persondlnich informaci.
® Neni vZzdy nadfizenymi sprdvn¢ pochopena.

Modely "tiché posty". "Tichou postu" nevytvofilo vedeni podniku a ne-
miZe ji ovlddat. "Tich4 posta" pracuje pfes fet€zce piikazd, $ifise rychlos-
ti jediného telefondtu nebo ndhodného setkdnina chodbé. Takto volne se
iifici komunikaci skutedné nelze ovladat. I kdyby to moZné bylo, nebylo by
to vhodné, protoZe "tichd posta” pom4h4 plnit socidlni potfeby. Vedeni se
z ni miZe jen poucit. MiZe ji snad ovlivnit, ale v Zidném pifpad¢ oviddat.

PRILOHA 17-1
Sit “tiché posty"
ve srovnani

s hierarchii
zaméstnancl

v podniku

se pfi rozhovorus persondlnim odbornfkem citi uvoln&néjsi, protoze o-
bor persondlniho managementu je orientovdnna lidské potfeby. Navicse
citi i bezpedn&ji pti vyjadfovani vlastnich pocitdl, protoZe persondini od-
bornici nejsou jejich pfimymi nadtizenymi. Vysledkem je velmi uZitedny
vklad, za pfedpokladu, Ze pracovnici persondlniho oddéleni jsou pfi-
praveni naslouchat, pochopit a interpretovat pfislu§né informace. Ng-
kter€ typy zp&tné vazby "tich€ posty” pro persondlni oddéleni jsou uvede-
ny v pfiloze 17-2.

Projevi-li persondlni oddéleni svou vnimavost, ukdZe-li, Ze bude da-
né neformdlni sd€leni zpracovdvat diivérné, 7e neuvede jeho autora
do nebezpedi, miZe to otevienou komunikaci jen posilit. I tento typ
komunikace méd v8ak své rizika. Nadfizen{ se mohou citit ohroZeni odha-
lenim nekterych faktld o svém oddéleni. Obvykle viak vfhody komplex-
néjsich informaci pfevaZi ptipadné nevjhody. Dal§im dileZitym bodem je,
Ze, 1 kdyZ persondlni odbornici védi, Ze informace "tiché posty" neni
spravnd, meli by ji i pfesto naslouchat, protoZe jim miZe pozdgji po-
moci. Nesprdvné informace upozornivedeni, Ze doslo ke komunika¢nim
poruchdm, kter¢ je tieba napravit. UZite¢nd rada tedy zni: "Naslouchej 'ti-
ché poité', moznd se ti snazi n&co sdélit." 1

Informace o problémech a starostech zaméstnancd.

§pamé zp€ina vazba, dokazujici komunikaén{ poruchy.

Pohled na osobni cile a motivaci zamé&stnancd.

Odhaleni pracovnich problémi s vysokym emocionélnim obsahem, protoZe intenzivni po-
city posiluji "tichou postu".

Informace o kvalité pracovnich vztahil véetné urovnavéni spord.

Informace o kvalité price nadifzenych. StiZnosti na nadiizené se &asto neformilné
preddvaji pravé persondlnim odbornikim, od nichZ se oekavi, Ze v dané zéleZitosti néco
udélaji.

& Informace o nespokojenosti se zaméstndnim.

B Zp&tné vazba o prijeti novych postupil a metod prace.

Je jasné, Ze 1idé zapojeni do této sit€ "tiché posty" ignorovali pii-
slusnou hierarchii, protoZe komunikovali na zdklad® svych zdjmi

a ptételskych vztahi.

Zpétnd vazba "tiché posty". "Tichd posta" poskytuje velmi uZite¢nou celj ;
kovou zpétnou vazbu neformdélnich sdéleni od zaméstnanci. Pracovnict

s

Vnitropodnikové postupy podéavani stiznosti

Jak fesi zaméstnanec stiZnost, neni-li jeho nadiizeny ochoten spolupraco-
vat? V n¢kterjch organizacich nemé zaméstnanec jinou moZnost nez ob-
rdtit se na $éfa svého nadtizeného. I kdyZ tento postup vypadd rozumné,
vétsina zamdstnanci ho nepouZivéd rdda, protoZe nechtéji mezi sebou
a nadiizenym vytvofit negativni vztahy. Ke zmirnéni tohoto bfemena "pfes-
kakovdni$éfa" zavedly n€které organizace vnitropodnikové postupy podd-
vani stiZnosti.

Vhnitropodnikové postupy poddvani stiZnosti jsou formdlnimi metodami,
jejichZ prostfednictvim miZe zamé&stnanec podat svou stiZznost. Vétsinou
jefidi persondlni oddéleni a od zaméstnanci vyZzaduje, aby piedkladali své

Z&kladni je
divéra

PRILOHA 17-2
Typy zpétné

.vazby "tiché

posty" pro
personalni
oddéleni
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stiznosti pisemné&. Odbornik v oblasti zaméstnaneckych vztahd potom
stiznost prosetii a jejimu autorovi ozndmi vysledek. V n€kterych firmach
se dodrzuje z4dsada, Ze jméno autora stiznosti znd pouze ten, kdo stiznost
vytizuje. Oviem v mnoha piipadech, je-li pfisluSny nadfizeny pi‘e(.ivolén
k pohovoru, je nakonec stejné€ jasné, kdo si st€Zoval, takZe anonymita au-
tora stiZnosti je poru$ena. '”

Diskusni krouzky jsou ve velmi Gzkém vztahu k postuplim poddvani stiz-
nosti. Jsou to setkdni manaZerd se skupinami zaméstnancl, zaméfené
na prohovofeni stiznosti, ndvrhd, ndzord nebo dotazd. Mohou byt zaliéje-
ny jistou informaci vedeni o vyvoji organizace. Ov8em jejich hlav’nim c1,1em
je posilit komunikaci zdola - t&chto schiizek se zdroveii Gcastni rizni za-
méstnanci i niZe postaveni vedouci pracovnici. Jedna-li se o bezprostied-
ni neformalni diskuse mezi vy§e postavenymi manaZery a fadovymi d¢Ini-
ky, uzivdime ndzvu schilzky hiubStho pochopeni, protoZe jde o pokus diklad-
n& prozkoumat zdleZitosti, které leZi zamé&stnancim na srdci. 18 N&kdy se
tyto schiizky oznacuji ndzvem vertikélni schiizky zamé&stnanci, protoZe se
na nichvy$e postaveni manazefidostdvajido pfimého kontaktuse zamést-
nanci. ¥ v

N4vst&vnost diskusnich krouZkd zdvisi na tom, jak jsou tato setkdni

napldnovédna. Jeden feditel tovdrny pofdd4 tzv. "marozeninové kluby".

V3ichni zamé&stnanci, kie¥i maji narozeniny v jednom mésici, se setkavaj
s feditelem tovarny a vedoucim persondlniho oddéleni na kdvu a dort. Té-
to piileZitosti se pak vyuZije k diskusi o zmé&ndch, které jsou podle zamést-
nanci nutné.

Podobn4 setkdni mohou pfindSet dva problémy. Za prvé vedouci pra-
covnici musi byt opatrni, aby nepodkopali autoritu niZe postavenych ve-

doucich tim, Ze by pfijali zbrkld rozhodnuti bez diikladné znalosti viech
faktd. Nekdy prichdzeji zam&stnanci se zdvaznymi p¥ipady. Reaguje-li ve-
douct pracovnik unghlené, miZe rozhodnout §patné. Za druhé pocatecni
schiizky maji sklon zamé&fovat se pouze na stiZnosti zaméstnanci. Mnohé
ze stiZnosti se tykaji hospodafeni, mezd, pracovnich podminek, socidlnich
vjhod apod. Radavedoucich a persondlnich odbornikd byvé zklam4na ne-
dostatkem konstruktivnich ndvrhi a nékdy a7 pfili§ rychle tuto metodu za-
vrhne. Persondlni oddéleni, které okamzit& reaguje na stiznosti zamést-
nanciia v pofddéni diskusnich krouzkd pokra¢uje i druhy rok, zatne Casem
dostdvat i konstruktivni ndvrhy na zlepeni jednotlivych &nnosti a postu-
pi. Tyto ndvrhy se mohou objevit i d¥ive, jak si v§iml napi. prezident spo-
le¢nosti Hyatt Hotels.

Systémy predkldddni ndvrmi jsou formélni metody zisk4vani, zhodnoceni
a realizace ndpadd zaméstnancli. Chybi-li jeden z téchto t¥ prvki - ziskdvani,
zhodnoceni a realizace - selhdva cely systém. VSechny tti prvky jsou nepo-
stradatelné.

Ptiloha 17-3 zndzoriiuje zdkladn{ stupn& Gsp&ného systému predkiddani
ndvrhd. Zacind ndpadem zaméstnance a jeho prohovofenim s pfimym
nadfizenym. Po vyplnéni piislu§ného formuldfe vypracuje tento nadiize-
ny posudeka formuldf podepise, ¢imZstvrdi, Ze je s ndvrhem sezndmen. To
ovSem jest€ nemusi znamenat, Ze ho schvaluje. Ndvrh se dostavé do pii-
slusného oddeleni ¢i vyboru, kde je jeho prevzeti pisemn& potvrzeno.
Névrh se pak zhodnoti a jeho autor je o vysledku informovan. Jedn4-li se
o ndvrh dobry, ndsleduje realizace. Zaméstnanci je vysloveno uzndni a vét-
Sinou dostane i n&jakou odménu. 2V (Obvykle se odmé&na rovnd 10 % z cel-
kovych aspor prvniho roku po realizaci ndvrhu.) Realizace ndvrhu p¥in4s
Uspory celé firmé.

Uspéch je dost pravd€podobny v pfipadé, Ze vedeni provede zhodnoce-
ni ndvrhu bezodkladné& a nestranné, Ze nadfizeni védi, jak podpofit nsvrhy
zaméstnancd, a Ze vedeni podniku tento systém podporuje. BohuZel, ten-
to zdroj komunikace zdola neni pfili§ G¢inny, protoZe zhodnoceni ndvrhu
mnohdy trva celé mésice anebo proto, Ze nadiizeni to povaZuji za zbyted-
nou praci navic bez jak€koli odmeny. V disledku toho existujiv fad& pod-
nikd tyto systémy na papife, ale ve skute¢nosti prili§ efektivni nejsou. 2

Vétsina systémd ptizndvd zaméstnancim, kte¥i ndvrh predlozili, ur&ité

_ procento z dspor za prvni rok realizace ndvrhu. U nékterych firem je vy-
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PRILOHA 17-23

Stupné systému predkladani navrhd

plécena pevng stanovend dstka s cilem minimalizovat nutnost piesného
finan¢niho ocenéni ndvrhu. To znamena, Ze zaméstnancﬁ{n jeodména vy-
placena rychleji. Napf. u firmy Honeywell jsou hodnooexp p{agovniho V-
konu nadfizenych pracovniki ¢dstedné zaloZena na tom, ] ak uémn§ fungu—
je systém predkladani ndvrhi mezi jejich podfizenymi zvz’lmé§tnarv101. Je jas-
né, Ze tento postup nuti nadfizené pracovniky, aby své podnzefle k pre@klfi@ém
ndvrhé motivovali. Jinym zpiisobem ziskédni podpory nadf‘lz/en\]ch je ].ejlch
odméiiovani za kaZdy pfijaty ndvrh jejich podfizenych. V byvalém pi‘ld{u:
Zeném podniku firmy Penn Central dostévali nadfizeni 25 USD za kaZdy
pfijaty ndvrh svych podfizenych.

Ne viechny organizace maji tyto systémy pfedkladani névrhﬁ,/protoie,
nejsou-li nalezité fizeny, vznikaji z nich vainé ?r(fblémy. Nék}efl zamést-
nanci maji pocit, Ze odmé&na neni dostatecnd, a jinymse nemusi zamlouvzt,
Je jejich ndvrh nebyl pfijat. D&lnici se mohou proti ¥mto gévrhﬁm §tav t,‘
protoZe se jednd o pfipadné zmény v jejich praci. Své pocity vyjadfuji Ja-
kousi formou msty vii¢i tomu, kdo navrh podal, a tim ho od{adl od pi‘efikladﬁné
novych navrhi. Nehled& na tyto problémy dévé systém predlslédém névrh !
podniku moZnost vysv&tlovat zamestnancim podstatu}mozn?ch zlepéeI}I
a zam&stnancim pak moZnost nabizet své ndpady vedeni podniku. Tatovy-

ména ndpadil vytvaii dvousmérnou komunikaci, zlepsuje produktivits

a miZe prisp&t i ke kvalit& pracovniho Zivota zaméstnanci. =

Co si zaméstnanci mysli 0 svém podniku? Maji problémy nebo starosti?
Chépou systém socidlnich vyhod piislusného persondlniho oddéleni?
Chdpou systém odmétiovani? Chdpou aktivity v oblasti planovéni pracov-
niho postupu? Odpovédi na tyto i mnohé dalsi otdzky mohou byt cennym
doplnénim informaci personélniho oddé&lent. 29

Prizkumy minéni jsou systematické metody zjist'ovani ndzord zamést-
nance na jeho firmu. Provddeji se bud’ formou rozhovori mezi ¢tyfma o-
¢ima, nebo Casteji pomoci anonymnich dotaznikd. Prizkumy min&ni se
vetsinou snaZi zjistit, co si zaméstnanci mysli o pracovnich podminkéch,
0 préci svych nadfizengch, o persondlni praxi. Mohou se objevit i dotazy
na nové zavedené programy a zdleZitosti vét3iho vjznamu. Vysledn4 infor-
mace se dd vyuZit ke zhodnoceni konkrétnich zdleZitosti, napt. jakvidi za-
méstnanci jednotlivé vedouci pracovniky.

Priizkumy miné&ni viak mohou byt pro zaméstnance frustrujicim z4Zit-
kem, pokud nevidi Z4dné konkrétni vysledky. Je ptirozené, Ze lidé chtéji
ve€dét, co priizkum zjistil. Jinak pro né nem4 vyznam, tim spiSe, kdyZ se ma
vbudoucnu opakovat. Proto by se mé&lo zamé&stnancim d4t k dispozici
shrnuti vysledkd ptislu§ného priizkumu minéni. Je-li tomu tak, mluvime
0 prilzkumu minéni se zpétnou vazbou. Jen pouh4 zp&tn4 vazba viak nesta-
¢1. Zaméstnanci potfebuji zndt, Ze visledkem prizkumu bylo vyfeSeni pro-
blému. * Zpétn4 vazba vysledki a akce v dané problémové oblasti &ini
z priizkumu min&ni se zp&tnou vazbou G&inny néstroj komunikace. Pos-
kytnutf zpétné vazby konstruktivnim zpéisobem vyZaduje viak vjraznou
pomoc persondlniho odd€leni, pfedevsim pro niZsi vedouci pracovniky,
kteff nemuseji mit s fizenim schiize a naslouchdnim kritice zaméstnancé
velké zkuSenosti.

edouci pracovnicl na pomoc
g ¢ jim po-
5 situace

Vhodnost prizkumu minénise zp&tnou vazbou pro tu kterou organiza-
¢i zavisi na n¢kolika faktorech. Je vedeni podniku skuteénd ochotno pfij-
mout na zdklad¢ vysledkd priizkumu ptisluina opatieni? Jsou k dispozici
zdroje, kter€ by provedly priizkum, $kolily koordindtory a fidily se vytvo-
fenymi prioritnimi seznamy moZnych opatfeni? 2

Definice
prizkumu minéni

vazbou

513



514

Komunikace vét§inou znamend, Ze jeden ¢loveék hovoii s dru}lfrm. Cilem
miiZe byt udéleni piikazu, poskytnuti informace nebo fegtzm problému,
Poradenstvi je typem diskuse se zaméstnancem, kterd se tykd problému
a snaZi se zamé&stnanci pomoci, jak se s danym pr_oblémem vy}’)o_fédat. U-
elem tedy je pomoci zaméstnanci problém \_zyfeélt neb(?’se smifit s daI}().u
situaci a vyvinout v&t3f dsili. *?Z4kladni teori, pOdPOIUJICi porfxdensm, je
znalost faktu, Ze stres a osobni problémy ovliviiuji jak pracovni vylfon, tak
celkovy styl Zivota zamé&stnance. Je tedy v Zﬁjmu.vﬁech zicastnénych (za-
méstnavatel, zamé&stnanec, spoleCnost) pomoci v opétq\’rn.ém dosaifar}i
plného vykonu. Vétsina zamestnancd, kte.:ﬁ radu potl."ebup, jsou zdra}q Li-
dé, proZivajici stresové situace a potiebuji pomoc pvi‘l znovuziskdvéni du-
Sevni pohody. Emoce jsou pfirozenou souCasti ZlVOlfl,. al<.: mohou se
vymknout z rukou a nutit &lovéka délat véci, které Skodi jak jemu samot-
nému, tak celé firmé, N&kdy zaméstnanci z podniku odchazeji kyﬁh bez-
vyznamnym konfliktim, které oviem jim samotn;’rm_ j.gko bezvyznflmné
neptipadaji nebo které mohou podkopat morélku v ]e_!ICh od’délem. Ve-
douci tedy museji mit zdjem na udrZeni rozumné emoc.lon’éh.n rovnovahy
svjch pracovnikd a na vedeni t&chto emoci konstrukt}\{mm{ kanily, ab;z
viichni byli schopni dobré spole¢né price. Poradenstvi je piil dosahovéni
tohoto cile velmi uZite¢nym ndstrojem. Usp&Snost porad_enskych progamﬁ
je pom&rn& vysokd, jak se ostatné miZeme presvéddit na nésledujicich
ptikladech z mé&sta Phoenix a firmy Kimberly-Clark.

Takové programy jsou potiebné a jsou dnes soucdstisluzeb poskytova-
nych mnoha persondlnimi oddélenimi. KaZdy z nds musi obCas Celit pro-

blémlim, duSevnimu zmatku a velmi ¢asto n4m mohou ostatni pomoci se
s tim vyrovnat. PotiZe se mohou objevit jak v zamé&stnani, tak mimo né,

V obou pfipadech mohou ovliviiovat n% pracovni vikon a dé&lat starosti
vedeni organizace.

Poradenské programy obvykle fidi personlni oddé&leni, které vyuZivé nej-
riizn&jsich internich i externich poradenskych sluzeb. 3 Velké firmy v&tsi-
nou zaméstndvaji viastni poradce, at’ uZ na plny nebo Cdstecny pracovni G-
vazek. Poradci zaméstnani na ¢4ste¢ny Gvazek jsouk dispozici urcité hodi-
nyv tgdnu. Jiné podniky pfedavaji problémy profesionlnim organizacim,
ale mohou zaméstn4vat jednoho poradce, ktery cely program koordinuje.
Nachdzi-lise podnik ve velkém mésté, byvajik dispozici odborné poraden-
ské sluzby, kter§ch se snaZi vyuZivat jak malé, tak velké firmy. Jsou uZited-

né pfedevsim pro mensi firmy, které si nemohou dovolit zamé&stndvat
vlastni poradce.

inance je program EAR Control

lik inteligentni a do-
1y - kromé svych viast-

&

Poradenstvi md celou fadu charakteristickych rysd, které ho ¥adi k pro-
sp&snym oblastem ¢innosti persondlniho odé&leni. Jak vidime v piiloze 17-
4, poradenstvi vyZaduje ptitomnost dvou osob - té, kterd radi, a té, které je
rada poskytovana. Jednd se o vzdjemnou viménu ndzord, tedy vytvofent
poradenského vztahu, z ¢ehoZ plyne, Ze poradenstvi je komunikatnim
aktem. Poradenstvi miiZe zlepsit celkové vysledky firmy, protoZe zamést-
nanci lépe spolupracuji, méné se staraji o osobni problémy, nebo se jinak
zdokonaluji. Poradenstvi se zabyva lidskymi problémy a i samotné organi-
zaci pomdhd, aby byla lid§t&jsi a chdpavejsi.

Poradenstvi vétSinou vykonévaji jak odborné $koleni poradci, tak ne-

profesiondlové. Tak se napf. mohou poradenstvi vénovat profesiondlni
odbornici i jednotlivi nadfizeni.
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PRILOHA 174
Charakteristické
rysy poradenstvi
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N&které firmy viak nabadaji své manaZzery, aby se vyhybali poskytovéni
rad v osobnich zdleZitostech, protoZe k tomu nejsou ,dostateéné odborng
ptipraveni. MiiZe se stdt, Ze neporadi dobfe, coZ dany problém jen zlsom_
plikuje. V n&kterych pripadech mil¥e dokonce zamé&stnanec podnik Zalo-
vatv souladu se zdsadami piisobnosti, které ¢ind Zaméstna,watele zodpovéd-
nym za &ny svych manazerd a viech vedoucich pracovnikd. o

Poradenstvi je piisné diivérnym vztahem a nem¢l by do né&j zasahovat
nikdo jiny neZ osoba piimo zapojend do feSeni danf:ho pfoblému. Jetone-
zbytné jak pro ochranu zaméstnancova soukrogm, tak i pro ochr/amhl za-
méstnavatele pfed moZnou Zalobou za naruseni soukromi m?bo. uda;nou
urazku na cti. N&které firmy posilajisvé zaméstnances vegk’eryml rodinny-
mi a manZelskymi problémy k profesiondlnim poradenskym agenturdm,
Domnivaji s, Ze by se pravé kviili soukromi zam'éstflanoe nex'r}ély (vlo _té_(‘:h-
to problémd vmeSovat. Zaméstnavatelé si museji byt rovn€z jisti, Ze ]ejch}
poradensky program odpovidd pfedpistm EEDV(Zékon o stejné pracovni
pfilezitosti), tj. Ze jsou shodné poradenské sluzby poskytovény viem za-

méstnancim bez rozdilu.

® VyZaduje dv& osoby, jednu, kterd radi, a jednu, které je rada urCena.
@ Je komunikaénim aktem.

@ Pomah4 zaméstnancim.

® Zmiriiuje problémy a duSevni zmatek zamé&stnanci.

@ Zlepiuje vykon celé organizace. Ny

# Poméh4 organizaci stét se lidSt&jsi a chdpavejsi.

& Je vykon4vano profesiondly i neprofesionaly.

Tyk4 se pracovnich i osobnich probiémi.

8 Je divérné a tajné.

.y [y s s Y 2 1 s 7h
Funkece poradenstvi

Pod funkcemi poradenstvi rozumime typy poradenskych &innosti, napf.:

® Rada. Poradce Casto poskytuje zaméstnanciradus cilemvéstho k Zédou-
cimu jednani.

® UjiSténi. Pi setkdni je zam&stnanec ujistovan, Ze jednd sprdvné, a je mu |

dodévana sebedivéra, aby tak jednal i nadéle: o L
® Komunikace. Poradenstvi je typem komunikace. Zahajuje komunikaci
zdola smérem k vedeni organizace. Poradce md i moZnost interpretovat
problémy vedent a vysvetlit je zamé&stnancim.

® Uvolnéni emociondiniho napéri. Lidé se obvykle emocion4lng uvolni,
kdyZ maji moZnost si s nékym o svych problémech pohovofit.

® Uspordddni myslenek. Véiny rozhovor o problémus jinou osobou lové-
ku pomiiZe uvaZovat jasngji.

® Pfeorientovdni. Jednd se o zdsadni zm&nu v mySleni zamésinance, které
Ize dosdhnout zmé&nou v potadi osobnich cilé a Zebtickd hodnot. Profe-
siondln{ poradenstvi psychologii a psychiatrd ¢asto lidem pom4h4 takové-
ho ptehodnocenivlastniho postoje dosdhnout. Nap¥. lepsi piedstava o so-

b¢ samém vede k lep$im vikondm. Rik4 se: "Budete tim Clovékem, které-
ho v sobé& vidite."

Podivdme-li se na poradenstvi podle miry vedeni zaméstnance poradcem,
zjistime, Ze se jednd o kontinuitnf stupnici od plného vedeni (direktivni
poradenstvi) az k vedeni nulovému (nedirektivni poradenstvi) - viz pftilo-
ha 17-5. Mezi t€mito dvéma extrémy se pohybuje tzv. participativni pora-
denstvi. Zminime se o vSech tfech typech poradenstvi, abychom ukdzali,
jak miZe poradce sviij vliv a vedeni modifikovat.®

TYP PORADENSTVI participativni direktivni
I X 1
vysoké

| nedirektivni

o . I T
MIRA VEDENI nizka stfedni

Direktivni poradenstvi. Direktivni poradenstvi je proces, p¥i ném? porad-
ce naslouchd problémiim zaméstnance, spolus nim rozhodne, co by se mé-
lo ud¢lat, a nakonec zaméstnance motivuje, aby to udélal. Direktivni po-
radenstvi plni v&tSinou funkci rady, ale mdZe i uji§t'ovat, komunikovat,
poskytnout emociondlni uvolnéni i (do mensi miry) ujasnit mysleni. P¥e-
orientovani pomocf direktivniho poradenstvi byvd dosaZeno jen ztidka.
Skoro kazdy s oblibou radi, véetn& poradce, neni to nic t€7kého. Ale je to
WCinn€? Chdpe poradce opravdu problém zaméstnance? M4 poradce
dostate¢né znalosti i schopnosti pro to "pravé" rozhodnuti? I kdy? rozhod-
nespravné, bude sejeho radou zaméstnaneciidit? Odpovéd na tyto otdzky
obvykle znf "ne", coZ je i ptitinou, pro¢ neni rada tou nejvhodn&j¥i meto-
dou. V jinych piipadech ale zaméstnanec jistou miru vedeni uvits z diivo-
du poradcovych lepsich znalosti a pfimého kontaktu v dané situaci.

Nedirektivni poradenstvi. Nedirektivni poradenstvi, jemuz se také ¥k po-
radenstvi zaméfené na klienta, je pravfm opakem poradenstvi direktivni-
ho. Je to proces taktnfho naslouchéni a podporovani zaméstnance, aby
sdm sviij problém rozebral, pochopil a nasel vhodné feseni. Tento typ po-
radenstvi se vice zamé&fuje na klienta neZ na poradce coby soudce a vieve-

Predstava o scbé

samem

" PRILOHA 175

Typy poradenstvi
podle miry
vedeni
zaméstnance

Direldivni pora-
denstvi ma své

zent

| B17
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da. N&které konkrétni postupy tohoto typu poradenstvi vyuZivaji pfe-
deviim profesiondlové. o . )
Profesiondlni poradci vét§inou dok4Zi splnit aZ Ctyfi ze Sesti funlfc1 po-
radenstvi. Komunikace probih4 shora i zdola prave prosti‘edmc‘:twm. po-
radce. Dochdzi k emociondlnimu uvolnéni ve v&tsi mife nez u flll‘ﬁktlvni-
ho poradenstvia totéZ platiio uttidéni myslenek. J edine¢nouvyhodou ne-
direktivniho poradenstvi je jeho schopnost pfeorientovavat. Zqﬁrazf}u]e
zmé&nu osobnosti, a nejen feSeni okamZitych problélr}ﬂ, kter.é je typpké
pro direktivni poradenstvi. Nedirektivni poradenstvi funguje pfiblizng

takto:

Participativni poradenstvi. VyuZiti ncdirektiv:niho poradenstvi je omeze-
no, protoZe vyZaduje profesiondlni poradce a je dosy nf’ikladné. Ani direk-
tivni poradenstvi uZ dnes v¢tsina moderni'ch ngzéwslych zaméstnac’ﬁ ne-
ptijim4. Z toho plyne, Ze nejvice se v praxi vyuzwg typu poradens_t\fl, kt.e‘-”
ré stoji nékde mezi direktivnim a nedirektivnim. I}iké se mu part1c1pat1x{-
ni (nebo kooperativnf) poradenstvi, protoZe ob¢ zuéastr,léné o_sqby se pf)dl-
leji na diskusi o problému i na hleddni moZného feSeni. Pamczpcitzvn} po-
radenstvi je vzdjemnym vztahem poradce a zam’éstnance, ktery. pfindsi
vzdjemnou vyménu ndzord, pispivajici k vyifescnl problému. Nejednd se,
o poradenstvi zam&fené pouze na klienta ani pouze na poradce. F)ba spi-
Se spoletnd diskutuji, uplatiiuji své znalosti, pfedstavy a hcfdnooe/m problé-
mu. Participativni poradenstvi integruje mysSlenky obou uéflstnlk}i fl’o’po-
radenského vztahu. Jednd se tedy o rovnovazny kompromis, spojujict vjj—
hody direktivniho i nedirektivniho poradenstvia vylﬁbaji;i se ']C"]lch nevy-
hod4m. Vé&tsinou také nejlépe odpovidd kvalifikaci vétSiny lidi, kteff se
anizaci poradenstvim zabyvaji. > r
! O;’garticipatli)vni poradenstvi za¢ind opét naslouchdnim, které zname jiz

z poradenstvi nedirektivniho. Jak se viak rozhovor rozbihd, hraje ;)vorad¢6~
stdle aktivn&jii roli. Nabizi &steng své informace a sviij ndzor. MiiZe o da-

né situaci hovotit z pozice lepsi znalosti organizace, a tak zamestnanc

poskytnout jiny thel pohledu. Obecné feCeno, participativni poradenstvi

plni funkce vji§tovani, komunikace, emociondlniho uvolnénia ujasnéné-
ho mysleni.

Poradenstvi nefunguje ve v§ech ptipadech. Nékdy se zamé&stnanec chova
nevhodné, nebo je nepfijatelny jeho pracovni vikon. V takovych pfipa-
dech je nutné sdhnout k disciplindrnim opatfenim. Disciplindrni opatrent
jsou opatfeni vedeni podniku, kterd maji podnitit dodrovéni podniko-
vych pfedpisd a norem. SnaZi se opravovat a t¥ibit znalosti zame&stnancd,
jejich postoje a chovéni tak, aby pracovnici ochotné usilovali o lepsi spo-
luprdci i vykon. Existuji dva typy disciplindrnich opatieni - preventivni
a ndpravnd.

Preventivni disciplindrni opatfeni jsou opatfeni,kterd by méla zamé&stnance
podnititk dodrzovéni norema predpist, a tak ptedchazet jejich porusovi-
ni. Hlavnim jeho cilem je podn&covat sebekazeti zaméstnanci. Takovym
zplisobem pracovnici dodrZuji své vlastni principy kdzné€ a neni tfeba, aby
vedeni podniku pfijimalo disciplindrni opatfeni.

Persondlni oddéleni m4 za preventivni disciplindrni opatfeni velkou

zodpovédnost. Napf. zpracovava postupy kontroly absenci nebo stiznosti.

Informuje zaméstnance o pfedpisech a podnécuje je k jejich dodrZovani.
Organizuje programy odborné piipravy s cilem objasnit divody t&chto
ptedpisd a vybudovat pozitivni atmosféru sebekdzng. V jinych ptipadech
zapojuje zaméstnance do jejich vytvafeni, protoze je znamo, Ze pracovni-
cisebudoulépestavétk piedpisim, které sami pomdhalisestavovat. Klad-
n€j8f postoj budou mit pravd&podobné i k pozitivng formulovanym pted-
pistim typu "Bezpe¢nost na prvnim mist€" nezk negativnim formulacim ty-
pu "Nebud’lajddk". Pracovnici obvykle chi&ji znat diivody pro tvorbu pied-
pisd, protoZe tim se pron& tyto ptedpiswy stavaji pochopiteln&jsimi.
Utinnd4 disciplindrni opatfent jsou sytémovym vztahem, z SehoZ plyne, e
persondlni oddélent by se mélo zabyvat viemi prvky tohoto systému.

Ndpravnd disciplindrni opatfeni jsou opatient, kterd nasledujf po poruse-
ni pfedpisd. SnaZise odradit zaméstnance od daliiho porusovéni pravidel
a zajistit, Ze je v budoucnu budou dodrzovat. Obvykle je napravnym disci-
plindrnim opatfenim postih, varovani nebo zprosteni funkce bez nahrady.

Népravnd disciplindrni opatfeni obvykle fidi podnikova hierarchie. Za-
¢ind u pfimého nadtizeného, ale n&kdy si takové opatfeni vyZ4d4 souhlas
vySe postaveného vedouctho pracovnika nebo personélniho oddéleni. U-
Celem tohoto postupu je zabrénit ndslednym reakcim odboré nebo pravnich
organi a zajistit jednotné uplatiiovani predpisti v rdmci celého podniku.
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“Sendvidovy
model”

Pohovor pied
propusténim

Jakékoli rozhodnuti se tedy pohybuje po podnikové hierarchii smérem

vzhiru. )
Cile napravnych disciplindrnich opatfent:

m Napravit zamé&stnance, ktery porusil pfedpisy. ‘
® Odradit ostatni od podobného poruseni pfedpisd.
& UdrZet pevné a i¢inné skupinové normy.

Cile napravnych disciplindrnich opatfeni jsou pozitivni. Jsou tospiSe o-
patfeni ndpravnd a vjchovna nez néjaké peskovani za 10, co zaméstnanec

neudglal dobte. Cilem je spiSe zlepsit budouci vjkon, nikoli trestat za mi- -

nulé &iny. Negativni, trestajict pfistup s scbou nese fadu vedlejSich alinkd
- apatii, absenci a strach z nadfizen€ho. 36) o )

Rozhovor, tykajici se ndpravného disciplindrniho opatfeni, se obvykl.e
¥1di tzv. "sendvi¢ovym modelem", coZ znamend, Ze néprz'i\(né po_z_némka. je
vlo¥ena mezi dva pozitivni postfehy, protoZe tak je kritika pi‘qz}telnéjgl.
Napt. "Royi, dochdzku mas bezvadnou (pozitivni) _a.le twé po’zdnl névraty
z pfestdvek $kodi nasim opravim (negativni). Ale ]malf patiis k téxp nej-
lep¥im v oddélent (pozitivni)." Nadiizeny se pak zamé&i{ na zpisob, jak by
se dal tento nedostatek napravit.

Propusténi

Kone¢nym disciplindrnim opatienim je propustént, tj. dl?}vodn‘é odlouceni
zamé&stnance od zamé&stnavatele. Obvykledochdzik peclivé pﬁprayertému
pohovoru, aby se zarucilo, Ze propusténije oprévnéné, a konstruk’tlvm. By-
lojiz feteno, Ze kazdé propusténi jen dokazuje selhdni Persoyélmlho oddg-
leni a vedeni podniku, ale tento pohled neni zcela reahs.tlcky. Ani zamést-
navatelé ani jejich manaZefi nejsou dokonali, tudiZ urcité prpblémy nelz%
fesit, i kdyZ se 0 to zaastnéné osoby skutetné snazi. Nekdy je prop_u§té£n
nejlepsim fesenim pro podnik i pro zaméstnance. Zamé_stnanec si mﬁzej
zadit hledat nové zaméstndni, v némz se 1épe uplatni jeho schf)_pno§t1
a vlastnosti. Mnoho propusténych pracovniki zaCalo pracovat u jiné fir-
my, jsou dsp&sni a postupuji na vyssi mista.

Omezeni napravnych disciplinarnich opatreni

Obecné vzato, disciplindrni opatfeni jsou omezena zdkony, piedpisy a u-
stanovenimi odbord a viady. Ndpravnd disciplindrni opatfenia odbory -t0
je velmi citliva otdzka. Odbory je totiZ chdpou jako pﬁl.eiitost cllrémt za-
méstnance pfed nesmyslnym rozhodnutim vedeni podniku a p?oznost df)—
Kkézat zamé&stnanciim, e se starajio jejich z4jmy. Zamé&stnanci jsou na dis-
ciplindrn{ otdzky citlivi i proto, 7e mfiZe byt ohroZena jejich mzda nqbo do-
Kkonce misto. JestliZe je disciplindrni opatfenijen trochu nespravedlive, Ve
de k nekonetnym ndkladnym sporim a pfipadné i pied soud. MiZe dojit

k protestiim a stdvkdm. Disciplindrni otdzky se pravdépodobné objevi
pfinejbliZfim vyjedndvani organizace s vedenim odbord. Ukolem per-
sondlniho oddé€lent je minimalizovat moZnost vzniku konfliktu vedoucich
pracovnikd a pfedstaviteld odbord. Tim se zabezpedi spravedlivost pfija-
tych ndpravnych disciplindrnich opatfeni a jednota postupu ve viech pti-
padech. (Pro zaméstnanecké vztahy je kvalita vztahu zamé&stnavatele a od-
bori skute¢né zdkladni otdzkou, proto se ji budeme podrobngji zabyvat
v nésledujicich dvou kapitoldch.)

Vladastale zvysuje pocet predpisi, tykajicich se disciplindrnich opatfe-
ni, které komplikuji jejich odivodnéni. Historické pravo zamé&stnavatele
kdykoli ukondit pracovni pomér zaméstnace bez uddni divodu je zndmo
jako tzv. dokirina zamésmdvdani podle ville. Tato doktrina tvrdi, Ze majite-
1€ (nebo jejich zdstupci - vedeni) maji prévo, dané vlastnictvim majetku,
kter€ pfevySuje prévo zaméstnanci na jejich zamé&stnani. Jednoduse fete-
no, zamé&stnanec miZe byt propusién z libovolného divodu, ale zarovei i
"bezuddnidivodu”. V poslednich letech vSak soudy zacaly studovat pfiruc-
ky pro zaméstnance, zkoumat sliby vedeni i ostatni prameny s cilem najit
implikované smlouvy o zaméstnani. Soudni rozhodnut{ se 1i$i podle typu
zdkonné Gpravy, ale trend omezeni plisobnosti zmin&né doktriny je velmi
silny.

Na tato rostouci omezeni miZe persondlni oddéleni odpovidat n&koli-

ka zpisoby. Stéle Casté&ji posuzuji persondlni odbornici disciplindrni opat- -

feni i rozhodnuti o propusténi pfijatd vedenim podniku, aby byla zajisté-
na existence patfi¢ného odivodnéni a piislu$né dokumentace. V mnoha
velkych organizacich museji vedouci pracovnici niZSich stupii dostat
pro propusténi zaméstnance souhlas od persondlniho oddéleni. Napfi.
u firmy Motorola musi viceprezident firmy souhlasit s propusténim které-
hokoli zaméstnance, ktery je u firmy alespofi deset let. I p¥irucky pro za-
méstnance se zaCinaji piepracovdvat. Odstratiuji se z nich veSkeré paséZe,
které by mohly byt vyklddédny jako vytvafeni dohod o zamé&stnanosti. 37

Krom¢ pravniho pfehodnoceni doktriny a zaméstnavatelské politiky e-
xistuji jest€ dalSi omezeni. Zaméstnance nelze disciplindrné postihnout ze
Zadného nasledujictho divodu:

® PiiCiny zahrnuté v Zdkon¢ o stejné pracovni piileZitosti - barva pleti,
ndboZenské vyznini, ndrodnost, pohlavi, vk (nad 40 let). *®

# Cinnost v odborech - v souladu se zdkonem. 3

@ Ozndmeni poruseni Zikona o bezpecnosti a zdravotni nezdvadnosti
préce.

# Odmitnuti vikonu neobvykl€ préce, o niZ je zamé&stnanec piesvéddéen, Ze
je riskantni nebo dokonce Zivotu nebezpena.

8 Odmitnutivykonu ¢innosti, které jsou jasné v rozporu se zdkonem, napf.
tcast pfi fixovani cen. “

Podle okolnosti a mistnich zdkond mohou byt stanovena jest& dalsi o-
mezeni. Obecné se da fici, Ze propusténi Ize Zalovat, neni-li oprdvnéné
a spravedlivé. Nesmi byt zdrovei v jasném rozporu se spolefenskymi z4jmy.

Dokirina

zaméstavani
o

podie viie
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Varovan

Napt. jeden zaméstnanec byl vyhozen z préce poté, co odmitl vzdat se své
funkce ¢lena vefejné soudni poroty. Soud rozhodl v ]ehf) prosPéfh, proto-
7e préce v soudni poroté je vysokou spolecenskou pov/n_moszl. )

Rddny postup pfi piijimani disciplindrnich opatieni je vyZadovén sou-
dy i odbory, pfedevsim tehdy, existuji-li pfirucky pro zamést{lance, odlzo_
rové smlouvy nebo i jen tstni sliby. Radny postup zr}ame{xé, Zese doElrzg_
ji zavedené pfedpisy a postupy pro piijimani disciplindrnich opatfenia Ze
zamé&stnanci maji moZnost na postih reagovat. Z.odpovvé_dnost za to, 7e
viechny zacastnéné strany dodrZuji pfislusn(j, piedpisy a Ze je tedy zaruten
¥4dny postup, md prave persondlni oddéleni. o

Je-li disciplindrni opatfeni zpochybnéno, musi mit persondlni od’délei-
ni cely p¥ipad dostatetné zdokumentovan, aby bylo sch(,)pno. pqde‘pi‘lt p’i‘l-
slu$né rozhodnuti. Proto je fddnd dokumentace ve§kery<fh dlscxphn{{rmch
opatfeni tak diileZitd ® R4dnd dokumentace by méla tv)yt kon’krétm - da-’
tum, ¢as, misto pfipadu. Méla by zachytit podst'atu .nezédoucxho’ cl}ovém
nebo préce a jeji vztah k zamé&stndniicelé orgamz%(,:l. Mélybyv n_1’byt uve-
deny zvl4stni ptedpisy a ustanoveni, které se k pfipadu vztahuji. Doku-
mentace by m&la ddle obsahovat vyroky vedouctho adresovgné zzzméstnan—_
ci, zamé&stnancovu odpovéd’, vSe podrobn¢ a doslova. Méll by.byt uvedeni
ptipadni svédkové uddlosti. Celd dokumentace se musf vytvofitrychle, do-
kud jsou viechny detaily je3t& v Zivé paméti vedouctho pra?ovpﬂ(a.. Doku-
mentace by méla byt objektivni, zaloZend na skutecnosti, n11‘<011 na do-
jmech. Nemusi byt dlouhd, ale m&la by byt dplnd, pfesnd a peclive Zpraco-
van4. Drzi-li se nadtizeny t&chto praktickych voditek pro vedeni vdoku—
mentace, je zam&stnavatel rozumnym zpisobem chranénv pi‘ipadé za}oby
- ze strany zamé&stnance, odbord, viddnich orgdnd typu Komise pro stejnou
pracovni piileZitost - a pfipadného soudniho procesu.

Uzite¢nym voditkem pro ndpravnd disciplindrni opati‘e’:ni j? tzv. Rmyidlo
horké plomy (viz ptiloha 17-6). Pravidlo horké plotfly tik4, Ze dlsc1p11n{§r-
ni opatieni by mé&lo mit stejné dinky jako dotknufl se horké plotny. D1§-
ciplindrnimu opatieni by mélo pfedchdzet varovéni, a to samo by mélo byt
pfijato okamZité, mé&lo by byt disledné a neosobni. VarOVé.I}l ]eve}lce diile-
7ité a z tohoto hlediska je tfeba, aby byl zam&stnanec o pflslug’nycl’l pfed-
pisech informovan. MiZe-li zamé&stnanec dokdzat, Ze vedeni Pf1s1u§né
ptredpisy patfitné nezvefejnilo, mize mit vedeni’ S odivodnénim svého
rozhodnuti pfed odbory nebo soudem znacn€ potiZe.

Disciplindrni opatfeni by se mé&lo piijimat okamzZit&. N ésleduje;li bez-
prostfednd po poruseni pfedpisd, je mezi témito dvéma uddlostmi piimd

souvislost i pro zaméstnance a zvySuje se pravdépodobnost, Ye tento za-
méstnanec bude v budoucnu predpisy dodrzovat.

Dislednost disciplindrniho opatfent je dilezitd proto, Ze je souddsti
spravedInosti. Nediislednost zpisobuje mezi zaméstnanci pocit diskrimi-
nace. Je-li zaméstnanec, ktery byl postihnut nejpiisnéji, piislusnikem
ndrodnostni menginy, miiZe byt poddna Zaloba za nelegaln{ diskriminaci
a zaméstnavatelsibude muset p¥ipravovat ndkladnou obhajobusvého roz-

hodnuti. Na druhé¢ strané v opodstatné&nych piipadech lze uéinit v§jim-
ky. |

PRILOHA 17-6
Pravidlo horké
plotny

u disciplinarnich
opatfeni

Pravidlo horké plotny déle vyZaduje neosobnost postihu. I plotna spéli
stejné muZe i Zeny, mladé i staré. Osobni pocity nad¥izeného, tykajici se to-
ho kterého zaméstnance, s disciplindrnim opatfenim nesouviseji. Jde o to,
Ze je tfeba odsoudit $patny ¢in, ne zaméstnance samotného. Je rozdil, po-
stihneme-li zaméstnance za préci, kterou mé&l vykonat a nevykonal, nebo
fekneme-li mu, Ze je liny. OvSem na rozdil od horké plotny by mé&li byt ve-
douci pracovnici citliv&jsi k pocitim zaméstnance a kazdé disciplindrni
opatfeni projednat v soukromi.

Rada zaméstnavateld uZivé tzv. progresivnich disciplindrnich opateni, co
znamend, Ze za opakované pfestupky se postihy zvySuji. Cilem je dat za-
méstnanci moZnost ndpravy pfed ptijetim rozhodnuti o piisnéjsim postihu.

523



524

PRILOHA 177
Progresivni
disciplinarni
opatieni

Poradenstvi

versus

Progresivni disciplindrni opatfeni poskytuje vedeni Cas pracovat se za-
méstnanci na ndprave, napf. neomluvenych absenci.

Typicky systém progresivnich disciplindrnich opatfeni je zndzornén
v piiloze 17-7. Dalsi podrobnosti bychom nasli v libovolné odborové smiou-
v&. Prvni prestupek vede k vysloveni diitky nadfizenym. D§l§i pi‘estupel.q je
postizen pisemnou diitkou a zdznamem do osobniho sp1su_._Nésledu]ici
prestupky uz s sebou nesou ptisn&jif postihy, na jejichz konql je prqpu§té-
ni. Persondlni oddgleni se obvykle zapojuje ve tfetim stupni nebo i diive,
aby zajistilo, Ze politika podniku se disledn€ dodrZuje ve viech oddéle-
nich.

N&které systémy progresivnich disciplindrnich opatfeni odstraiiuji z o-
sobnich spisfi zam&tnancd po 1a 3 letech zdznamy o mensich pfestup-
cich, takZe zaméstnanec se dostdvd zpét k prvnimu stupni. Konkrétnf
v47né piestupy, jako napf. rvacky nebo krddeZe, jsou obvykle ze systéx,nu
progresivnich disciplindrnich opatfenizcela vyfiaty. Zamé&stnanec, kteryse
jich dopusti, miZe byt propustén okamZité.

1. Vyslovent ditky nadfizenym.

2. Pisemna4 diitka a zdznam do osobniho spisu.
3. 1-3denni uvoln&ni z préace.

4. Uvolnéni na jeden tyden a vice.

5. Odiivodnéné propusténi.

Poradensky pristup

Vé&tsina organizaci pouZivé disciplindrni opatfeni ve spojenti s poraderz‘-
stvim. N&kolik firem se dostalo je§t€ o krok ddle -vyuZivaji poradensk?ph-
stup v celém postupu. Napf. pfi n¢kolika prvnich pi‘cst_upcich \iyu_ii]e 7a-
méstnavatel poradenstvi namisto disciplindrniho postihu. Podivejme se,
jak to funguje v jednom konkrétnim podniku. *)

pohovor s vyssi

en det

drZovat. Je mu fedeno, Ze daldi pfestupek by bohuZel znamenal propusténi, pro-
toze pokud k ndmu dojde, bude zfejmé, Ze zaméstnanec neni schopen nebo ocho-
ten pracovat v ramel pledpisll organizace.

Dirazna poradensky piistup je jevem pozitivnima p¥inosnym. Snazise
spiSe neZ postihovat zaméstnance napravovat. Timto zpisobem netrpi za-
méstnancovo sebevédomi a hrdost a jeho vzdjemny vztah s nadfizenym
zlistdvéd kooperativnia konstruktivni. Tovdrna Frito-Lay vyzkousela pora-
densky pfistup k disciplindrnim opatfenim a b&hem prvnich deviti mésict
se pocet t€chto opatfenf sniZil z 56 na 16.

Uloha persondlniho oddéleniv podnikové komunikacispodivd ve vytvate-
nfotevieného dvousmérného toku informaci. Souddsti veskerych komuni-
kacnich aktivit organizace je ndzor vedeni na vlastni zaméstnance. Pokud
vedeni skute¢né usiluje o efektivni tok informaci shora i zdola, miZe per-
sondlni odd¢leni pomoci piislu§ny komunikacni systém vytvofit a udr’o-
vat.

Komunikace shora zahrnuje podnikové publikace, informacni broury,

bulletiny pro zaméstnance a setkdvéni s nimi. VyuZivé se v&t3i podet kan4ld, -

aby bylo zaruceno, Ze se kaZd4 informace dostane azk uréenému adres4to-
Vi

Snad nejvetsim problémem podnikové komunikace je vytvofeni Géin-
ného toku informaci zdola. Vnitropodnikové postupy poddvani stiZnosti,
diskusni krouZky, systémy pfedkldd4ni ndvrhd a prizkum minéni se zpé&t-
nou vazbou patii k b&€Zné€ uZivanym ndstrojim.

Poradenstvi spocivd v rozhovoru se zaméstnancem o daném problému
s cflem pomoci mu, aby se s timto problémem vyrovnal. Poradenstvi vy-
kondvaji profesiondlové persondlnich oddélent i pfimi nad¥izeni zamést-
nancil. V b&Zné firme se v oblasti kaZdodennich problémd vyuzivd predevsim
ptechodné¢ho typu poradenstvi mezi direktivni a nedirektivni metodou.
Poradenstvi se zabyvé jak pracovnimi, tak osobnimi problémy a jednotli-
v€ organizace v této oblasti rozséhle spolupracuji s profesiondlnimi pora-
denskymi agenturami.

Disciplindrni opatfeni jsou opatfeni k posileni pfedpist dané organiza-
ce - preventivni nebo ndpravnd. Pravidlo horké plotny je uZite¢nym obec-
nym voditkem pro ndpravnd disciplindrni opatfeni. Disciplindrni opatie-
ni vétsinou maji charakier progresivni, tj. pfisn&jsi postihy za opakované
prestupky. Nekter€ systémy disciplindrnich opatieni zddraziiuji poraden-
sky piistup.

ithvnf plistup

525



526 |

preventivni disciplindrni opatieni

politika otevfenych dvefi

komunikace shora ndpravnd disciplindrni opatfeni
podnikové publikace priizkum minéni se zp&tnou
tich4 posta vazbou
vnitropodnikové postupy poddvdni  poradenstvi

stiZnost{ funkce poradenstvi
diskusni krouZky direktivni poradenstvi
schiizky hlubsiho pochopeni nedirektivni poradenstvi
vertikdlni schiizky zamé&stnanct pravidlo horké plotny
programy piedklddani ndvrhd progresivni disciplindrni
participativni poradenstvi opatien{

e - L
e s A 7T

y ATTINLT ARTT A CYT A W 17
OPAKOVANIL A OTAZKY K

e

1. Co znamen4 "dvoji zodpove&dnost za komunikaci" persondlniho oddg-
leni a nadfizenych pracovniki?

2.Jak pracujev organizaci "tichd posta" a cosiz nimiZe veden? odnést?

3. Popiste situaci, kdy jste se dozv€dé&li n€jakou informaci z "tiché pos-
ty" a na zdkladé této informace jste pfijali urcitd opatfeni. Budete danou
sitnaci fedit stdle stejnym zpisobem? )

4. Vyjmenujte a pohovofte o riznych programech personélplhogddé-
leni pro zlep¥enikomunikace. Jak mohou persondlni odb.ornim vyuZit po-
litiky firmy pro zlepseni informovanosti zaméstnanci jako jeden ze zplisobd
budouci strategie?

5. Vysvétlete podstatu tif typdl poradenstvi a jejich rozdily. . ‘

6. Vysvétlete rozdil mezi preventivnimi a ndpravnymi disciplindrnimi

opatfenimi. Bylo disciplindrni opatfeni pouZito i ve vaSem piipadév byva- -

1ém zaméstnani? ‘
7. Pohovofite o viddnich omezenich prdva zaméstnavatele postihovat

nebo propoustét zaméstnance bez uddni divodu. Proc tato omezeni pod-
le va$eho ndzoru existuji? '

8. Vysvétlete, co je progresivni disciplindrni opatfeni a jak funguje. Je
jeho zdkladani pfistup v pracovnich situacich realisticky?

Mechanik William Lee pracoval pod nadtizenym Horacem Grayem. Ho-
race fekl Williamovi, aby sebral odpad, kter§ mu upadl, na coZ William re-
agoval slovy: "Nebudu délat praci uklizetky."

Horace odpoveédél: "Kdy?Z ti to upadlo, tak to zvedni." William se rozéi-
lil, za¢al na Horace kticet ne piili§ vybrand slova a odpad stdle odmital
sebrat. Slyseli to vSichni zamé&stnanci oddé&leni.

V &em spotivala podstata sporu? UZ dva tydny se Horace snazil piimét
své podtizené, aby udrZovali &istsi pracovni prostfedia pfedchdzeli tak ne-
hoddm. SevSemizaméstnancio tom hovotil na pravidelné tydennischiizce
a nejméné jednou s kazdym z nich jednotlivé. Vysvétlil, Ze se ¥idi pokyny
bezpecnostniho technika. Jediny William odporoval: "J4 tu nejsem proto,
abych d¢lal praci uklizecky. Jsem mechanik."

V t€ dob¢ byl William u firmy tfetirok, v piislu§ném oddé&leni piil roku.
Pfed timto konfliktem s nim Horace dvakrat hovofil kvili pfehnang hru-
bym Zertim, ale jinak nemél William #4dné zdznamy o piestupcich. Bylo
0 n¢m zndmo, Ze je prudkd povaha.

KdyZse William uklidnil ze svého hlasitého vjbuchu, poz4dal ho Hora-
ce, aby ho nésledoval do kanceldfe a uvolnil ho na den ze zamé&stnéni
za nepatficné a urdzlivé vyrazy uzité viii nadfizenému. Toto disciplindrni
opatfeni se plné shodovalo s postupem firmy a stejng byly podobné piipa-
dy postihovany i v ostatnich oddélenich.

Kdyz William odeSel z Horacovy kanceldfe, zavolal Horace vedoucimu
persondlniho oddeleni, ohldsil, co se stalo, a fekl, Ze posild kopii rozhod-
nutio pfislusném disciplindrnim opatfeni do Williamova osobniho spisu.

1. Co byste jako vedouci persondlniho oddéleni k tomu poznamenali?

2. Jakd ndslednd opatfeni by mél vedouci persondlniho oddé&lent ptij-
mout nebo doporucit Horacovi? Napt. doporudili byste ve Williamove pii-
padé€ poradenstvi? Pfehodnotili byste pfijat4 disciplindrni opat¥eni?

Firma Copeland Electronics vyrabgjici elektronick4 zafizeni m4 st4le vét-
31 problémy se zamé&stnanci zdvislymi na alkoholu nebo drogéch. Nadiize-
ni t€chto zaméstnancd uZ vyzkouseli velmi mnoho zpdsobd, které jim pii-
padalyvhodné. Spolus vedoucim persondlniho oddé&lent dosliviak k ndzo-
ru, Ze problém drog je jiz natolik zdvaZny, Ze vyZaduje zavedeni konkrét-
nich opatfeni. Jsou pfesvéddeni, Ze podnik potiebuje disledné a spolehli-
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vé postupy, kterymi by se brdnil proti pfipadnym stiZnostem na diskrimi-
naci v poradenstvi nebo v ndslednych opatienich.

Vedouci persondlniho oddé€leni poZddal svou zdstupkyni Carolyn Ste-
vensovou, aby ptipravila postupy prace se zaméstnanci, u nichZ je podezie-
ni, Ze berou drogy. Carolyn promovala na nedaleké univerzit€ v oboru
persondlniho managementu a v persondlnim oddéleni tohoto podniku
pracuje tfi roky.

Vytvotte skupinky po 3-5 lidech a vypracujte pro Carolyn vhodny pro-
gram feSeni problému drogové zdvislosti. Dbejte, abyste nezapomnéli
na konkrétni kroky vysvétlujici, kdo bude se zamé&stnanci zavislymi na drogach
pracovat a jak. Poté seznamte se svym programem celou tfidu a porovnej-
te ho s ostatnimi.
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