
vztahy 

Zanze'strzarzecke'v~tahy jsou tvoferzy vienzi oblastrizi persorza'lrzilzo fizerzi, ktere'v sobe'za1znz~~- 
ji vztalzy s pracovrziky -pfirize' ahzebo realizovarze'prostfed~zic~i~iz kolektivrziclz snzb~v v te'clz 
orgarzizacich, kde se ~izrza'vaji odboly. Zanze'strzarzecke' vztalzy se tjkaji obecrze' otrizek fizerzi 
pmcovrzilzo ponze'r~, jak o tom pojedrza'vd kapitola 15. 

Tyto vztalzy se ty'kajidolzody o llziita'clz a~od~izirzka'clz zanze'strza'~zia ota'zek so~~visejiciclz se 
zanze'strza'rzinz. Nenzuseji se rzutrze' fidit kolektivrzi snzlo~~vou rzebo kolektivrzinzi pfedpisy. Za- 
nze'stnmzecke' vztalzy se tedy ty'kaji firiilzo spektra pracovrzilzo ponzeiu rzei kolektivrzipracov- 
~zi vztalzy, ktere'jsou obvykle povaiova'rzy za za'leiitost vyjedrza'va'rzi rizezi vedeniliz podrziktl 
a odboly (pro vztalzy nzezi skupinanzi pracovrzflcii, zpravidla repreze~ztovarzy'rizi odboiy a za- 
rize'strzavatele~iz neb0 sk~~pirzou zanze'strzavatelii se po~~iiva' ternzirz ,, kolektivrzi vztalzy " neb0 
,, kolektivrzi pracovrzi vztalzy " jako ekvivalerzt anglicke'lzo tenizirzu ,, irzd~~strial relatiorzs " - 
poziza'nzka pfekladatele). Tato i i r i i  defirzice poukazuje rza odklorz od kolektivisnzu a pos~~rz 
k irzdivid~~alis~izu, pokudjde o zpiisob, kterjriz znnze'strzavatele'orgmziz~~isve'vztalzy kpracov- 
rzikiinz. Pos~~rz v tonzto snzei-LL by1 ulyclzlerz vzrfistajicinz diirazeriz rza vy'l~icize'opra'vrzeizivede~zi 
podrziku vyply'vajici z filozofie fizerzi lidsky'clz zdroj fi, ~uibljici o dosaierzi korzk~~rerzcesclzop- 
rzosti porizoci ftilzlejiiclz a vy'komz~ficlz orgarzizaci, rizasivrzirestmkt~~ralizaciprii~~zysl~~ v 80. 
leteclz, rzov$riz polzlederiz rza tl-fizi lzospoda'?stvi a volrze' poclrzikcirzi a take' legislativoz~ ty'kaj ici 
se odhorii. 

Praxe zame'strzarzecky'clz vztalzfi zalzr~z~lje fonizdlrzipl-ocesy, post~~py a korizurzikacizi karzri- 
ly. Je viak diileiite' si uve'donzit, i e  zanze'strzarzecke' vztalzy se realiz~lji Izlavrze'pfi be'irzeiiz rze- 
fornza'lrzinz styku lirziovy'clz nzarzaierfi a vedo~iciclz tjrnzii s prncovrziky; marzaiefi jedrzaji 
v ra'rizci politiky zarize'strza'vcirzia politiky za~iie'strzarzecky'clz vztalzfi, ale p feva'irze'ze sve'vlastrzi 
iiziciativy. 
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(Autor v textu rzepokry'vd cele' spektrunz pracovrziclz vztalzii. V podstate' se zabjvd pouze 
vztalzy nzezi zanze'strzancenz (pracovrzikenz) a zame'strzavatelenz, at' u i  v jejiclz irzdividudlrzi 
neb0 kolektivrzipodobe'. Oponzzj'itakove'dileiite'aspekty pracovrziclz vztalzi, jako jsozi vztalzy 
nzezi spolz~pracovrzzly a vztalzy nzezi pracov~zinzi kolektivy, ~zelzlede' L L ~  rza vztalzy pracovrziki 
k zdkazrzikiinz a ve?ejrzosti. - Pozrzdrizka p?ekladatele) 

Struktura c'a'sti 

Tato c'dst pokry'va' iirokou problenzatikzi zanze's fizarzecky'clz vztalzii v ndsledz j icinz derzeizi: 

E rdnzec zame'strzanecky'clz vztalz i - korzcepc'ni rdmec pro kolektivrzi pracovrzi vztalzy; p fi- 
stzip ?izerzi lidsky'ch zdroji k vjvoji zanze'stizarzecky'ch vztahii v kolektivrziclz pracovrzich 
vztaziclz a zzFastrze'ize' strarzy (kapitola 48); 
procesy zanze'strzarzecky'clz vztalzii, vc'et~ze'kolektivrzilzo vyjedrzdvdrzi (kapitola 49); 
dovedrzosti pot?ebrze'pro vyjedrzdvdrzi (kapitola 50); 

E procesy zapojovdrzipracov~zikii, jejiclz participace rza podrzikovjclz proceseclz a komz~rzi- 
kace s ninzi (kapitola 51). 

Do te'to c'dsti se z poclzopitel~zjclz diivodd ve zrzacize'nzi?e pronzitd situace v oblasti pra- 
covrziclz vztalzii ve Velke' Britd~zii. I kc& je s i t~~ace  v ceske' repziblice znafize' odliirzd, riziie 
rzdsled~jici text poskytrzout nzrzohe'zajinzave' infonizace a take' irzspiraci, a proto v rze'nz byly 
britske' redlie porzechdrzy. Ternzirz ,, zanze'strzarzecke' vztalzy " v iddrzein p?I;Dade'rzezrzanzend, i e  
by jejiclz zic'nstrzzly byli jerz zanze'strzarzci, osoby v zanze'strzarzecke'iiz ponzZrzi, jejiclzi podil rza 
celkovei~z poc'tu pracovnikii orgarzizaci ostatrze' v sozivislosti se snalzou o zvjieizi rzunzericke' 
flexibility orgarzizacia jirzjrizi terzderzcerizi projevujicinzi se v ?izeizf lidsky'ch zdrojii, so~istav- 
rze' klesd ~c'astrziky te'clzto vztalzii jsou i dalHpracovtzici organizace, at' u i  je jejich vztalz 
k orgarzizaci fornzdlne'z~praven jakkoliv. V ternzinu ,, zanze'strzarzecke'vztalzy " se tak projevuje 
zirci'td ~zediisledrzost a jde spiSe o setrvac'rzost v poziiivrilzi V arzglicky psarze' literatu?e se z to- 
Izoto rliivodzt stdle c'nstej'i nzisto ternzirzu ,,zanze'strzaizecke' vtalzy " (enzployee relatiorzs) obje- 
vzje ternzirz ,,pracovrzf vztahy" (labour relatiorzs), kterj zalzrizuje viechrzy drulzy vztalzii, 
k rzirizi doclzdzi v souvislosti s ~ykorzdvdrzinz prdce, at'zii jde o vztalzy fornzdlizf (pracovrz fk - 
zanze'stizavatel; pracovnik - sdrziierzi pracovrzikii / odbory; odbory - vedeni orgarzizace / 
sdrz~ierzi zanze'strzavatelii/ vldda; rzad?izezerzj - pod?izeizj; pracovnik - zdkazrzici / ve?ejrzost; 
vztalzy nzezi pracovrz inzi kolektivy) rzebo ~zeforrizdlrzi (vztalzy nzezi spolz~pracovrzzly). - Pozizdriz- 
ka p?ekladatele. 

48 Rgmec zamgstnaneckfch vztahii 

d~e le rn  ttto kapitoly je poskytnout obecnf 6vod do sloiitt problematiky zamEstnaneckfch 
vztahfi. Kapitola zaEini pfehledem prvkfi zam6stnaneckfch vztahfi a pot6 se zabfvi nisle- 
dujicimi otgzkami z oblasti kolektivnich pracovnich vztahfi: 

systtmovi teorie kolektivnich pracovnich vztahfi chipanfch jako soustava pfedpis8 
a pravidel; 
typy pfedpisfi a pravidel, jei jsou souEisti systtmu; 

E povaha kolektivniho vyjednivini a sila stran pfi vyjednivinini; 
E unitaristice a pluralistickf pohled na zkkladnu vztahu mezi vedenim podniku a odbory 

zejmtna neb0 pracovniky vfibec; 
E slad'ovini a smifovini zijmfi; 

individualismus a kolektivismus jako pfistupy k zamEstnaneckfm vztahfim; 
E pfistup ke kolektivnim pracovnim vztahfim na bizi dobrovolnosti a jeho listup; 
E fizeni lidskfch zdrojfi jakoito novf model pro zamEstnaneckt vztahy; 

6loha personilniho 6tvaru v zamEstnanecljch vztazich. 

Kapitola pokraEuje pfehledem vfvoje kolektivnich pracovnich vztahfi a celkovou charak- 
teristikou souEasnC sctny kolektivnich vztahfi. Nisleduje shrnuti vjhiledkfi Setfeni o zamEst- 
naneckfch vztazich na pracoviSti z roku 1998 (Workplace Employee Relations Survey). Ka- 
pitola konEi charakteristikou r8znfch stran, ktert se podileji na kolektivnich pracovnich 
vztazich, a charakteristikou instituci a orginfi, ktert jsou do tohoto procesu zapojeny. 

Prvlcy zam8stnaneckfch vztahii 

Prvky zamEstnanecech vztahfi jsou: 

E Formilni a neformdni politika a praxe organizace v oblasti zamEstnivihi lidi. 
H VytvGeni, projednivini a uplatfiovini formdnich systtmfi, pravidel a postup8 pro kolek- 

tivni vyjednivini, vyfizovini spor8 a fizeni othek zamEstnivini. Tyto systtmy slouii 
k urEeni odm6ny za prici a dalBich pracovnich podminek, k ochranE zijm8 pracovnikfi 
i jejich zamEstnavatel8 a ke stanoveni zpfisobu, jak bude zamEstnavate1 se svfrni pracov- 
niky zachizet a jak se budou pracovnici pfi prsci chovat. 
Politika a praxe zapojovini pracovnikfi a komunikace s nimi. 
Neformilni i formilni procesy probihajici v podobE neustdfch interakci mezi manaiery, 
vedoucimi tfmfi a mistry na jednt stran6 a mezi pfedstaviteli pracovnikfi a jednotlivci na 
stran; druht. K vzijernntmu ptsobeni mfiZe dochizet na z&ladE formilnich dohod, ale 
EastEji se fidi zvyklostrni a praxi a probihaji v klimatu dlouhodob6 budovanfch vztahfi. 
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deni podniku uplatiiuje unitaristickou filozofii. Ale lze i doufat, i e  za tEchto okolnosti bude 
vedeni podniku usilovat o zvgSeni vzijemnosti a ziskini oddanosti tim, i e  bude uplatiiovat 
jakgsi partnerskg pfistup, kterf bude pfinejmenSim znamenat konzultace s pracovniky 
o tom, jak nejlipe uspokojit spoleEn6 zijmy organizace a jejich Elen;. 

Model pmcesu slad'ovahi a smifovahi zijmii vytvo?ili Gennard a Judge (1997) a je uve- 
den na obrizku 48.1. 

Pracovnici m 
a nejlepgi rDzne zajmy vysoka kvalita 
podminky" 

spoletnq zajem pieiit i podniku 
I 

Dobrovolnost a jeji 6stup 

Podstata systCmovt teorie kolektivnich pracovnich vztahii spoEivi v tom, i e  na pravidlech 
se spoleEnE dohodnou zistupci obou stran zamEstnaneckfch vztahii; o takovem uspoiidini 
se pfedpoklidi, Ze bude spiSe akceptovino, nei kdyby byla pravidla vnucena Eeti stranou, 
napi1Wad stitem. Tuto koncepci dobrovolnosti definovali Kahn a Freund (1972) jako ,,poli- 
tiku z&ona, dovolujiciho ttmto dvEma stranim, aby na zfikladg dohody a praxe vytv2ely 
svC vlastninormy a svC vlastni sankce, a zdriujiciho seprivniho nitlaku na jejich kolektivni 
vztahy". Privni pfedpisy po roce 1974 piedstavovaly v podstatE vlidni dtok na dobrovolnC 
uspoiidini, vEetnE dtoku na princip ,,imunity" pii kolektivnich sporech a ujedninich typu 
,,closed shop", tj. system, kdy organizace souhlasi s tim, i e  bude zamEstnivat v urEitfch za- 
mEstnahich neb0 na urEiVch pracovigtich pouze Eleny odbor8. 

Pi'istup fizeni lidskfch zdrojfi k zamgstnaneckfm 
vztahfim 

Model fizeni lidskfch zdrojii 
Filozofie i'izeni lidskych zdroj8 se promitti do nisledujicich ztisad, ktere' pFedstavuji model 
zamgstnaneckfch vztahii typu fizeni lidskgch zdrojii: 

E dsili o ziskini oddanosti -ziskat ,,mysl qsrdcecc pracovnikii a pfimEt je, ?by se identifiko- 
vali s organizaci, aby sami vynaloiili vEt% iisilipro vtc organizace a neopoudtZli ji a zajis- 
tili tak nivratnost prostzedkii vynaloZengch na jejich vzdEldvini a rozvoj; 

odraieji relativni E diiraz na vzijernnost - pfesvEdEit pracovnib, i e  , jsme v tom spolu" a i e  zijmy vedeni 
vyjednavaci silu podniku jsou v souladu se zijmy pracovnikb; 

E organizace komplementimich forem komunikace, jako napi1Wad tfmovf brifink vedle 

Obr. 48.1 ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ t ~ ~ ~ ~ ~ e c k e '  vzml~y: slnr~ovcini a sn1iTovcfrli ~ 4 1 1 1 ;  
tradiEniho kolektivniho vyjednivini - tj. piistupovat k pracovnikiim spme pfimo jake 
k jednotlivciim neb0 skupinrim nei prost?ednictvim jejich p?edstavite18; 
pfesun od kolektivniho vyjednivini k individuilnim smlouvh; 
vyuiitf vhodnych zpfisobii zapojovini pracovnikii, jako jsou h o u i b  kvality neb0 zlep- 

Individualismus a kolektivismus Sovatelski skupiny; 
neustilg tlak na kvalitu - komplexni fizeni jakosti; 

Purcell (1987) tvrdi, ze rozligov6ni mezi pluralistickgm a unitaristickgm rimcem ffzeni zvLSen6 pruinost v uspoiidini price, vEetn6 viceoborovosti, umoini dEinnEjSi 

neslo vjrznamd k diskusi 0 stylu iizeni, ale i e  vzijemne se v ~ l u E u j i c i ~ o v ~ ~ a  tEchtO v ~ u i i t i  lidskfch zdrojii, nEkdy doprovizeni dohodou, i e  ,,MiEovfm" (kmenovfm) pra- 
kategorii znamenala omezeni pro dalSi vfvoj". Navic uvniti unitaristickCho i pluralistickkho covnikiim bude zaruEena jistota zamgstnini; 
piistupu mfiieme najit velke rozdily. Purcell proto navrhuje altemativni rozligovini mezi diiraz na tfmovou prici; 

,,individualismem.< - politikou zamZiujici se na jednotlivk pracovnfky - a ,,k0lektivismemLc harmonizace podminek zamEstnini pro vSechny pracovnfky. 

- m$ou, jake skupiny pracovn&fi maji sviij nezivislf hlas a podflejf se spolu manaiery 

na rozhodovinf. Domnivi se, i e  podniky mohou pracovat na z a a d g  obou tEchtO dimenzi Hlavnirozdily mezi tradiEnimi kolektivnimi pracovnimi vztahy a iizenim lidskfch zdroj; 

stylu fizeni a i e  se to v praxi dgje. id61 Guest (1995) takto: 
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662 Rizeni lidskjch zdroji 

Tab. 48.1 Rozdfly rnezi kolekfivnlili pracovnfnli vztalzy a ?fzezeninl IidsLcch zdrojg 

I 
DoporuEeni pro chovani I Normy, zvyklosti a praxe I Hodnoty / poslani 

Vztahv I Nizka d6vBra, pluralisticke, kolek- I Vysoka dDv8ra, unitaristicke, indivi- 

Psychologicka smlouva 

~ i z e n i  lidskgch zdrojd Dimenze 

Shoda, harmonie, vyhoveni I Oddanost,.pocit zavazku 

Guest poznamenivi, i e  cilem tohoto modelu je podpoPit dosaieni tfi hlavnich zdrojfi 
konkurenEni vfhody, kterC identifikoval Porter (1980), totii inovace, kvality a vedouciho 
postaveni z hlediska naadfi .  Strategie zam6fenC na inovace a kvalitu vyiaduji oddanost 
a zaujeti pracovnikii, zatimco o strategiich zam6Fenfch na minimalizaci n&ladii soudi mno- 
zi manaiefi, i e  je lze naplnit jen bez odborfi. ,,Logika trin6 orientovanC strategie Pizeni lid- 
skqch zdrojii se zaklidi na piesvEdEeni, i e  tam, kde se usiluje o dosaieni vysokt oddanosti 
lidi v organizaci, jsou odbory bezvfznamnt. Tam, kde je cilem vfhoda plynouci z niiSich 
nmadfi, Einnost odborfi a systCmy kolektivnich pracovnich vztahfi se zdaji bft  spojeny 
s vySSimi nfiklady." 

PPistup odpovidajici filozofii fizeni lidskych zdrojfi je vSak moinf i v pfipadech, kdy ve- 
deni podniku odbory uznivi. V tomto pfipad6 spoEivi strategie v jejich ignorovini neb0 
alespoii v jejich odsunuti na vedlejSi kolej tim, i e  se pomoci procesfi zapojeni a komunikace 
jedni prim0 s pracovniky. 

Kolektivni pracovni vztahy 

I I 

Typ/struktura organizace 

Kontext kolektivnich pracovnich vztahfi 

Kolektivni pracovni vztahy existuji ve vn6jSim kontextu politicktho a ekonomickCho pros- 
tfedi dand zem6, v mezinikodnim kontextu a ve vnithim kontextu organizace. 

tivni 

Forrnalni role, hierarchie, dBlba 
prace, manaieii kontroluji 

Politickf kontext 
Politick9 kontext vytvgi vlida, kteri je u moci. Konzervativni vlida VelkC Britinie se v le- 
tech 1974-1997 pomoci legislativy zam6fila na potlaEeni sily odborii a do jistC miry usp6la. 
Vlida labouristii dosud v existujicich z5konech neud6lala ZidnC zmgny, s vfjimkou oblasti 
tikajici se uznivini odborfi. 

dualni 

Pruine role, plocha struktura, vmo- 
va prace / autonomic, sebekontrola 

Ekonomickf kontext 
B6hem poslednich patnicti let byly pro ekonomickf kontext charakteristicke recese a oiive- 
ni z recesi a tento vfvoj doprovizelo vfraznC kolishi produktivity. M6nila se i brovefi neza- 
m6stnanosti, kteri byla zvlilt'vysoki v roce 1986 a v roce 1993 (na vrcholu dvou ekonomic- 
kfch recesi). PoEet pracovnikii ve zpracovatelsktm prfimyslu poklesl v obdobi 1979 a i  1993 
o 3 miliony, tj. o vice nei 40 %, zatimco poEet pracovnikii ve sluibich vzrostl ve stejnCm ob- 
dobi o 1,9 milionfi, tj. o 15 96. Inflaci se podafilo dostat pod kontrolu. 

Snad nejvfznarnn6jSim rysem m6niciho se ekonomickCho prostfedi z hlediska kolektiv- 
nich pracovnich vztahii byla drasticki redukce zpracovatelskCho prfimyslu, kde byla tradib 
n6 vysoki odborovi organizovanost. 

Evropskf kontext 
Zam6stnaneckC vztahy ve VelkC BritLnii jsou ovlivn6ny legislativou a iniciativami Evrop- 
sk6 unie. kada pfivodnich Elinkii kmske smlouvy obsahuje ustanoveni o podpofe zlepSovC 
ni pracovnich podminek a potPeb6 rozvijet dialog mezi obEma stranami pracovnich vztahii. 
Zdi  se bft zPejm6, i e  podobu zamEstnaneckfch vztahii ve Velk6 Britfinii budou stile vice 
ovlivfiovat sm6mice EvropskC unie, napf1Wad ty, ktere se tfkajipodnikovfch rad a pracovni 
doby. 

OrganizaEni kontext 
PotPeba ,,dostat ndady pryE z podniku" zam6iilapozornost zam6stnavatelfi na n5klady price 
- vEtSinou jsou to nejvySSi n&lady a je nejsnazSi je sniiit. Z toho tedy prameni bsili o ,,Stih- 
lou organizaci" a masivni propouSt6ni pracovnikii pro nadbyteEnost, zejmCna ve zpracova- 
telskem priimyslu. Projevuje se tlak na v6tSi pruinost a v6tSi manaierskou kontrolu operaci 
a to m i  pfimf dopad na politiku zam6stnaneckjrch vztahfi a na dohody s odbory. 

Siroce rozSlTent zavid6ni novfch technologii a informaEnich technologii je zam6feno na 
zvYSeni produktivity cestou doseeni vySSich iirovni vfkonu a sniieni n5kladii price. Orga- 
nizace se spolChaji na jidro kliEov9ch pracovnikii pracujicich na plnf iivazek a stale vice 
tzv. okrajovC price smluvn6 zadivaji dodavateMm mimo podnik neb0 je zajiihji pracovni- 
ky na EisteEnf iivazek -nejen ienami, ale i muii. To sniiilo poEet pracovnikii, ktefi si pfeji 
stit se neb0 zfistat Eleny odbor8. I 

Vfvoj kolektivnich pracovnich vztahfi ve Velk6 Britanii 

Vfvoj v praxi kolektivnich pracovnich vztahfi od roku -1950 lze rozd6lit do nisledujicich 
etap: 

1. TradiEni system existujici pied zaEitkem 70. let. 
2. Donovanova analfza z roku 1968. 
3. IntervenEni opatfeni a ochrana zam6stnini v 70. letech. 
4. Program 80. let okleSt'ovini toho, co konzervativni vlida povaiovala za vfstPelky rozbu- 

jelCho odborgstvi. 

TradiEni syst6m - do roku 1971 
Vztahy pfedrokem 1971, a zEisti po v6tSinu 70. let, je moinCpopsatjako systCm kolektivni- 
ho zastoupeni, jehoi cflem bylo mit konflikty pod kontrolou. Hlavnim rysem systCmu bylo 
dobrovolnC kolektivni vyjednivfini mezi sdruienimi pracovnikfi a zamEstnavatelii a tento 
proces spoleEnCho fizeni se zam6foval hlavn6 na odm6fiovini a na z a a d n i  podminky za- 
mEstnivini, zejmCna na pracovni dobu. DalSim rysem by1 privni odstup na stran6 stitu 
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Procesy znint?stnaneclry'c/ vztahfi 673 

49 Procesy zamEstnaneckjkh vztahii 

Procesy zam6stnaneckfch vztahii tvol'i pfistupy a metody pouiivant zamEstnavateli pro po- 
eeby jednhi s pracovniky bud' kolektivn6 prostfednictvim odborii, neb0 individuBlnE. Bf- 
vaji zaloient na jasn6 formulovant neb0 vZitt podnikovk politice a strategii zambtnanec- 
kfch vztahii, kterfmi se zabfvaji prvnich dv6 EBsti ttto kapitoly. Zpiisob, jak se vytvgeji 
a jak funguji, bude ovlivn6n a bude ovliviiovat klima zam6stnaneckfch vztahii, jejichi poje- 
tim se zabfvi tfeti EBst ttto kapitoly. 

Procesy kolektivnicb pracovnich vztahii, tj. ty aspekty zamZstnaneckych vztahii, ktere' se 
tfkaji jednrini mezi zam6shavateli a odbory, tvol'i: 

pfistupy k uznivhi  Ei neuznrivrini odborh; 
formilni metody kolektivniho vyjednbvgni; 
ksdodenni neformilni kontakty mezi managementem a odborovfmi pl'edstaviteli neb0 
funkcionBFi tfkajici se zileiitosti zamEstnBvBni na pracovis'tich; 
charakteristiclct rysy kolektivnich pracovnich vztahii, jako je odborovri organizovanost 
na pracovis'ti, systtm automaticktho strhBvrini odborovfch pFisp6vkii ve mzdovt fiEtk-116 
a stgvky. 

Tyto procesy jsou popshy v te'to kapitole pozdtiji. Metody a dovednosti vyjednivhi, 
akoito jeden z aspekth kolektivniho vyjednsivhi, jsou popsBny zvliSt' v nisledujici kapito- 

le. DalBirni procesy zam6stnanecQch vztahii, jako je zapojovhi pracovnfkii, participace 
a komunikace, jsou obsahem kapitoly 5 1. 

VfsIedkem t6chto procesii jsou nejriiznEjs'i formy procedurBlnich a v6cnfch dohod a po- 
ajicich se zam6stnLvBni lidi, vEetnE harmonizace pracovnich podminek a metod 
fch organizacemi k l'izeni, at' u i  odborovd organizace v podniku existuje Ei nikoliv. 
tizkarni se zabfvaji posledni tl'i EBsti ttto kapitoly. 

olitika zam8stnaneckJ;ch vztahcl 

istupy k zami5stnaneckfm vztahiim 
tskt Industrial Relations Services (1994), tedy institute poskytujici sluiby v oblasti ko- 
tivnich pracovnich vztahii, zjistila, i e  existuji Etyl'i pfistupy k politice zam6stnaneckfch 

Ne11l'n'telsky': organizace si rozhoduje po sv6m a od pracovnikB se oEelcBvi, i e  se pFizpii- 
sobi. Pracovnici uplatiiuji svou sflu tim, i e  odmitaji spolupracovat. 
Tradicizi. dobrt kaidodenni pracovni vztahy, kdy vedeni podniku piedklldi nrivrhy 
a pracovnici na n6 reaguji prosti-ednictvim svfch zvolenfch pfedstavitelii. 
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at 0 mEe, do jake Si chtEji osvojit piistup fizeni lidskfch zdrojfi k zamEstnmeckfm 
m. Ten klade dfiraz na 0ddaIlost pracovnikti a jejich identifikaci s podnikem, vzgjem- 

a116 jejich piedstaviteli. 

tivni vyjedngvgni. 

Oblasti politiky 
Oblastmi, jichi se politika zamEstnaneckfch vztahe tfkg, jsou: 

odborovf svaz; shavatelfi, ale i e  jak zamEstnavatel15, talc odbory jsou s nimi spokojeni. Umoi- 
~ o ~ e ~ t ~ v l l ~ v y ~ e ~ l z ~ v ~ -  jeho centralizace Ei decentralizace a gee oblastii kterfc flexibilitu, dalSi roz~iiovfini dovednosti a viceoborovost, odstranEni dosavad- 
bude tfkat; 
procehly z a n i ~ s ~ l ~ a n e c ~ c ~ l  vzzfaltd - charakteristika a S* procedur, tfkajicich se 

p o u ~ t ~ n i  dlvo&, nadbyteZnosti, vyiizoviini stiiIl0Sti a pracovni kazng; 
participate a zapojelli - d r a ,  v j& je organizace piipravena poshtnout Pracovn 
prgvo vyslovovat se k zdeiitostem, kteri se jich tfkaji; 
parnzersfvi-  bra, v jake je par'nlerskf pHstup ~ O V G O V ~ ~  za Ztdouci; 

rice ~ ~ b o r f i ,  P ~ o ~ o Z ~  ty pfedstavuji uZiteEnf a jii zavedenf komunikaEni kangl 
lektivismus versus individualismus); ii take k v ~ i i z o v h i  zileiitosti tfkajicich se stiinosti, pracovni kaznE a bezpeEnosti 
~a,.,,lollizace pracovnich podminek a podmi'nek zamEstn5vhi technicko-llos~odzs 
person61u a manuglnich pracovnafi; 
u s p o ~ d d ~ l ~ p r ~ c e  -do jake d r y  ma vedeni podniku prgvo rozhodovat 0 uspoigdani 
ce, anii by se obratilo na odbory Ei pracovnay (tfk6 Se napfiklad flexibility 
covniho mista Ei funkEni flexibility). 
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fidfi pfizvfini pracovnikB k jejimu formulovfi~. 
v organizacich bez odbor8. 

gie zamEstnaneckfch vztahe 

ny prostg vyplynout ze situace, v nii se vedeni podniku ocitlo. 
NejobvyklejSije postupn( vmikajici povaha politiky zamismaneck9ch vztahfi. 

by bylo tieba, aby vede i  podnih obEas tuto politiku podrobilo analfze a stanovilo, do 
miry je jejtg vhodnfi. Tat0 revire by se mEla dit na zfdcladg rozboru sourasne politiky 
pfimgenosti k mgnicimu se pros&di organizace. Tato analfza mbie bft rozSl?ena 0 di 

pkdstaviteli firemni odborove organizace a lliedniky lokfilni neb0 cenufilni stfitnf spr 
cfiem Zjistitjejich n&ory. DO diskuse mohou b$t zapojeni rovngi pracovnici, aby se zis 

dopad6 na pracovniky a Skod pro organizaci. 

Vfsledkem takov&o rozboru mete bft, naphiad, rozhodnuti nezaiitoEit na odbory 
~ ~ ~ g ,  alejednoduSe sniiit jejich vliv omezenim okruhu zQeiitosti projednfivangch pfi k 

lovfina na zfiklad6 systematicke analgzy. 
jinak rnohou k vytvofeni pozitivngjSi politiky partnerstvi s odbory, kterfi uznfivfi vz 

ne vfhody spoluprfice, vest konzultace s odbory a pracovniky. 

Vyjiidf-eni politiky 
zdfi se, Ee vgtsina organizaci svou politiku zamEstnanecljch vztahfi nerada v~ jad i  

dOba ~yjednfivfini, vEetnd decentralizace vyjednfivfini nebo vyjednfivfini jedno- 
s vice odborovfmi svazy; 
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~orrnulov6d strategii 
Podobni j&o jing pOdnikove strategic a strategie lidskgch zdrojfi, mohou sei  wl ktere 

kaji zamismaneckfch vztahfi, slovy Mintzberga (19871, , , v ~ n o s t j & ~  odraz v~ 

Atmosf6ra zamzs tnanecljch vztahfi 

miry: 

si Vedeni podniku a pracovnici navzajem dfivciuji; 
Vedeni podniku jedna s pracovniky SluSn6 a ohledupln6; 
vedeni podnib jedna ohledng svgch k roE  a z h r 8  otevien; - politika a proced 

m6stnaneckfch vztah: jsou priihledne; ztahy mezi pracovniky a manaiery." 
kaidodennim styku jsou udriovany harmonickk vztahy, vyfisfujicisPige 

a ,-htgn& spoluprace do necht6nd a zdrfihavg poslugnosti; 
je konfiikt, pokud k do@, kgen bez uchylov6ni se k poutiti bajnich pros 

a iegeni sporu se dosahuje pomoci integrdnich postupfi, vydsti do 

dosahuji zisku ob6 strany; 
jsou pracovnici obecng Oddani zajmfim organizace a rovnit j& dalece s nimi veden 
niku jedna jake se zainteresovanfmi osobami a partnery, jejichizajmy by m61y bgt 
n6ny tak, j& je to vfibec m0ine. 
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Neuzn6v6ni odborii 

o uznivani odbor8. 

urEit); odborov); SVZ, protoie md dobrou pov&t, nebo se vgii, ie je 
uspokojivE spolupracovat. 

uvaiOvsni podminkich uznhi  0db0rfi za partnery mobou zam&mavatele **e Pie- jedinji odborovf svaz (organizace) reprezenoljici vSechny pracovn%~, s 0mezeni to  , ~ v Y j e d n ~ v ~ i  s jedinym odborovim svazem" zpfisobem, jal j je  dgle textu. profesiOnanich odborov$ch funkcionG8 na plnf 6vazek; 

oba kolektivniho vyjednavu 

~~~t~ piistup je ve Velkd Britanii vleobecnE praktikovh v nave vybudovanfch 
cich, patiicich Easto japonskim firm&, jake je jeissan, Sanyi, Matshushita a TOYO 
mgstnavatel~ pak k vj ,b~m p~isluSn~ho odborovtho svazu z n6kolika uchazecfi poiad 
kousi , , s o u t ~ ~  bgsyGL. Iniciativu t& pfebiraji zamEstnavatel6, kteii v souvislosti s d 

uznani danGho odborov&ho svazu mohou klast dosti radikald P o d d n k ~ .  

stiedky FeSeni sporfi. 
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dvE formy kolektivnich smluv (dohod) o procedurich: dohody o partnerstvi a dohody no 
ho stylu. 

ody o partnerstvi 
Dohody o procedurich 

na v y v ~ e n o s t i  jejich postaveni. Procedurilni a v6cnt dohody se zlidkakdy pomguji apo 

ijemni dBv6ra a vzijemn6 respektovfini. 
Typicki dohoda 0 procedurich tradiEn6 obsahuje nisledujici Eisti: oleEnii vize budoucnosti a cest, jak t6to vize dos&nout. 

ustavni vgm6na informaci. 

iivod, definujici cile dohody; 
proh16Seni 0 tom, i e  odborovi organizace se uzniivi jako 0 r g h  zastupujici zijmy pra nesent, decentralizovant rozhodov&f. 
nikfi a m i  privo jejich jm6nem vyjedniivat; 
proh16Seni 0 z&ladn{ch principech, ktert mfiie obsahovat ziivazek pouiit P ~ O C  

duru (klauzuli a nestivkovini) a Inebo klauzuli status quo, kteri 0ITIezuje moinost man Y sprivnE c h o ~ i l ~ ,  PA mohly podniky oEekivat zvfSeni produktivity, zlepSeni kvali- 
motivovan6 a oddan6jSi pracovni sily a niZSi absenci a fluktuaci. 

pracovi6t' a priva poiidat schfize; 
ustanoveni tfkajici se spoleEnfch vyjednivacich vibor6 (U n6kterfch smluv); 
postupy pii vyjednivini neb0 pH ieSeni spori; 
ustanoveni o moinosti ukonEeni smlouvy. 

gent cfle - ,,porozumEni pro podnik, v nEm2 pracujeme". 
fiend kultura - ,,spojuji n is  dohromady dohodnut6 hodnoty". 

lu" neb0 pfiEitino ,,novtmu redismu". 
Smlouva (dohoda) mfiie bgt zaElen6na neb0 pfipojena mezi procedury zxn&stnanec 

vztahfi, jake jsou procedury tfkajici se stiinosti, disciplinhich zileiitosti a propouS 
dfivodu nadbyteEnosti. I(romE toho se n6kdy uzaviraji dohody 0 ~rocedurach v obl 

ochrany zdravi a bezpeEnosti pii prici. 
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,,Kyvadlove"' rozhodci' Zzeni vztahy, coi umoini v pf~telsktrn duchu vyiegit pracovni spory vznikajici na pracovigti nebo 
, , ~ ~ ~ ~ d l ~ ~ t ~  rozhodEi fizeni neboli rozhodEi fizeni koneEnC nabidky strana pfedloii urovnat Potiie, jsou s ngkterfmi pracovniky, dfive nei se stanou probltmem. 
n6vrh a rozhodce se rozhodne pro nivrh jednt strany, kterf je Pak Pro ob6 StranY zivmnf) Za vytvofeni a udriovini pozitivni atmosftry zam&tnmeckfch vztahfi podniku nese 
zvy~uje nepruinost s d ~ & o  fizeni tim, Ze neposkytuje rozhodci jinou moinost, doporu- odpovgdnost pfedevSim vrcholovt vedeni a  personalist^. ~ a t o  atmosfera v g ~  bude silne 
eit Posledni nabidku bud' odborfi neb0 zm~stnavdele  - pro jin6 fegeni tu neni d s t o .  Cflem ovlivngna chovinim liniovfch rnanaierh a vedoucich tfmfi. persondni dtvar mfiie pomoci 
tohoto rozhod~fio fizeni je nedovolit ZidnC ze stran moinost zaujmout extrtmni stanovisko. zefektivnit jejich chovgni tim, i e  identifikuje a definuje potfebne schopnosti, pos.ytne 

Millwarda (1994) m i  mit ,,kyvadlov6" rozhodEi fizeni nisledujici rYsY: celf P r o w  mot Pfi vfbgru vhodnfch jedincii do tgchto funkci, zajistijejich vygkoleni, podpog vytvge- 
musi bft PsanC formE a odsouhlasenjak managementem, tak zistupci ~dborovtho svazu Ei ni Procesfi ffzeni pracovnfio vfkonu, ktert urnoini vyhodnotit, j&e firovng schopnosti lini- 
svazfi a musi bft zajiStgno, i e  nastiv.vajici rozhodEi fizeni bude nezivisl6, k ob6ma stranim se ovf manaier a vedouci tfmu v oblasti pracovnich vztahfi dosm, nebo pfipadg 
bude pFistupovat stejng, pro obE strany bude zivazn6 a rozhodne zcela ve ProsPgchjedne Ei o s k ~ b e  jen nepatrnf impulz neb0 radu. 
druht strany. 

Souhlas ,,kyvadlovfm" rozhodEim fizenim mfiie bft povaiovh za listupek ze s t r m ~  
managementu, protoie ten se tim vzdivi moinosti vnutit pracovmiGm f ~ e n i .  ~ o z n a t k ~  algi r y ~ y  kolektivnich pracovn'ch vztahfi 
Sedeni kolektivnfch pracovnich vztazich na britskfch pracovigtich porkplace Industrial 
~ ~ l ~ ~ i ~ ~ ~  survey, 1990) vg& svgdEi 0 tom, Ze uplatn6ni tohoto rozhodEiho fizeni ve sm~slu  omg formilnich a nefol-milnich procesii, popsanfch v pfedchozim textu, patfi do oblasti 
jeho plnb, vjige uvedenC definite, by10 velice ~ z i c n t .  kolektivnich pracovnich vztahi dalgi Etyfi vfznamn~ rysy.  sou to harmonizace pracovnich 

podminekg dohody, tjikajici se Elenstvi v odborech v dant organizaci, system automatickCho 
Zprostfedkovb~zi strhivini odborovlch pff~ptvkfi v dEthrn6 organizace, stivky a dalgi fomy kolektivnich 
Zprost~edkovgni je slabgi formou r~~hodEiho iizeni, aEkoli na druh6 stranE je silngjgi net ~rotesbcch akci (ktere by se, pokud probihaji formou ,,pracuj pomalu" neb0 ,,pracuj pfesng 
smi r~ i  fizeni. Dochazi k ngmu tehdy, kdyi se tfeti strana (Easto ACAS) snaii z~~mgstnavateli podle pfedpisii", spCe mgly nazfvat ,,protestni ne&ce"). 
a odborov~ organizaci pomoci formou pfedklidini vlastnich nivrhii, ktere vgak igdnf znich 

neni zav izh  piijmout. Harmonizace pracovnich podminek 
Harmonizace pracovnich podminek je proces zavid6ni stejnfch pracovnich poddnek pro 
vgechn~ PracovnkJ. Roberts (1990) rozliguje mezi hmonizaci, jednotnfm postavenim 

Neform&lni procesy v zam6stnaneck~ch vztazich postavenim nedglnickfch kategorii pracovnfkfi n&ledovng: 

Formglni procesy Uznini odbor:, kolektivniho vyjednbini a fegeni sporfi, dosud Popsang ' JednOtnC ~ostaveni (status) znXneni odstrangni rozdflfi v zmadnfch bode& pracovnich 
ttto kapitole, poskytujir&ec kolektivnich pracovnich vztahfi, se tLEe uzavirhido- podminek s cgem zajistit vgem pracovnfiiim stejnl status. v ngkterfch podnicich jdou 

hod pracovnich poddnkich a oorafizaci price a postupu pfi fegeni sporii Ale uvniri neb0 djle a zafazuji vsechny pracovniky do stejnt platovd 1 mzdov6 struktury a stupnice 
vng tohoto rimce neustae probihaji neformilni procesy zam6stnaneckfch vztahfi. 

Neformilni zm6stnaneckC vztahy se objevuji tehdy, kdyi liniovf mmaier neb0 vedou POstaveninedglnickfch kategorii (zam6stnaneckf status) je proces, pfi kterCm manu51ni 
tfmu pmjedngvi &ktert z51eiitosti s odborovfm pkdstavitelem pracovigtg, pkdstavitele pracovnfci a femeslnici postupng ziskivaji n&ok na pracovni poddnky dosud vyhra- 
pracovnikG, jednotlivfm pracovnkem neb0 skupinou pracovnikfi. JSOU to zaeiitosti tfkaji- ,,Stibnim pracovnikfirn", zpravidla po splngni urtitfch krit&ii, napilwad d,gky za- 
ci se rnetod price, pfidglovini price a pfesEasfi, pracovnich podm'nek, bezpecnosti Prgce rngstninini v podniku. 
a ocbany zdravi, pln&i vfkonovfch cilfi a norem a a norem kvality, pracovni kAzng H-onizace zrKUneni sniiovCtni rozdilti v systtmu odmgfiovini a jinych pracovnich 
nebo platovfch othek (pfedevgim tarn, kde se pouiivi odrng60vhi podle vfsledkfi, kdy ne- ~ o d d n k a c h  mezi jednotlivfmi kategoriemi pracovn&;, obvykle mezi dglnickfmi a ne- 
us t ie  vznikaji diskuse 0 pofiebnfch Easech, normich, zmingch v term'nech, zaPlaceniPms- dglnickfmi kategoriemi. Podstatou harmonizace je uplatngni stejnCho pfistupu ke vgem 
t o j ~  nebo pfiplatcich za vykonhi novfch dkolii, kolishi neb0 o sniiovini vfdglkfi k v l i  do pracovnkfim, uplatnEni stejnfch krittrii pro odmi5fiovini a stejnfch dal~ich pracovnich 
mnglt neschopnosti managementu). ~odminek. Od zam6stnanecktho statusu se ligi tim, i e  bghem harmonizace museji ngktefi 

~ g ~ i ~ ~  a podobnfmi stiinostrm se liniovi manaiefi zabfvaji denng a ofekivi se od nedglniEtiprac0vnici pfijmout n6kterC pracovlli poddnky plab6 pro m ~ u ~ ~ p r a c o v n l ~ ~  
ieje  vy;egi ke spokojenosti vgech swan, anii by bylo tieba poutit formihi metody vyfizov 
ni stznosti. Pfenesenim odpov~dnosti za personilni zileiitosti na liniovt manaiery ji 
pfibyla povinnost vy~izovatpracovn~ probltmy efektivng. Dobrf vedouci tfmu bude s odb0 
rovgm pfedstavitelem pracovigtg, hovoficiho za svou skupinu, uEova t  dobre Pracovn 
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a klade vg t~ i  n&-oky na dovednosti 8ivEjSich ,,modrich limeEkffC, je st& obtiingjgi 
hQit rozdflnf pKstup k tgmto kategoriim pracovnfkfi. 
~ ~ ~ i ~ l ~ t i ~ ~  - stejnf (rovnf) piistup k odm%ovhi, z&az disfiminace na 

pracovn&ovy nsy neb0 pohlavL z&ony na ochranu zamlstnini, se drive 11 

nimi pracovniky . 
~ v y ~ o v ~ r l f p l o d L L k ~ v i ~  flexibilnEjgim vyuiivfinim pracovnich sil. 
~ j e d ~ ~ d ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ f ~ ~ ~ ~ f i ~ ~ ~ ~ f  ndnzi~zistrativy vedouci ke sni20vMm nddadfi. 

z , ~ ~ ; , ~ ~  postoj~c/z prncovnik$ vedouci k vySSi mi? e oddanosti a WPiovanosti, m 
a morilky. 
podle nizoru Robertse ot&ka moraky pravdEpodobnE nejmengi dfileztost 

sedmdesitfch let ve Velke' Britdnii vfrazni: poklesl po&t stivek i podil pracovnich 

Clenstvi v odborech acenfch v jejich dfisledku. K tomuto sniieni doglo sp& pod ekonomickfch t l kem 

mengim ~0Etem pracovnich mist. Odbory ve zpracovatelskem prfimyslu navic zjisti- 
ejich Elenovg, ktefi zfistali v zamEstnini, dos&li sv&o bez vyjednfivgnT produktivi- 

podniku, v nEmi eiistuji odbor- 

St6vky 
Ze vSech moinfch projevfi kolektivnich pracovnich vztahfi maji s t i v k ~  nejvvlSi p sezmgnily. J k j i i  bylo drive poznamenino, moc odborfi se sniiila a vedenipodnikfi 
nfiboj. ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ t i ~ ~ i  vl&ja v osmdesfitf~h letech minila, 2e ,,stgvk~ jso" piiliS asto l~ ~ievzet i  iniciativy. M0hou mit snahu s odbory dobfe vychizet, ale kolektivnim 
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altemativy k vyfizov&i t6chto zdeiitosti, coi by by10 draht a pravdEpodobn6 neefektivni. zofii vyjednivini, kter5 je zaloiena na tom, jak je vnimha vzijemni zgvislost managemen- 
odbory a jejich p?edstaviteld zdstivaji i nadile uiiteEnfm ,,mazadlemL1 podnikovtho me- t~ a pracovnikfi, a na pfesv6dEeni obou stran, Ze timto zpfisobem zfskaji nejvic oni sami. 
&anismu. Popfipad6, jak naznatuji Smith a Morton (19931, by snahou managementu mohlo 
bft spEe bezpeEn6j:i odsunuti odborB na okraj sftry vlivu nei jejich f0rmfdni neuzn5vhi 
a riziko vyvo15ni konfrontace: ,,Ltpe je nechat postupn6 uvadat pfih-mjov5nim oiivo- &zeni podniku, kde neexistuji odbory 
vat." Nicmtn6 Purcell (1979) pfigel s jinfm nhorem. Tvrdi, Ze vedeni podniku dos;ihne 
svfch cfifi dsp6Sntiji, bude-li spolupracovat s odbory, zvliSt6 pak pokud bude ~ o d ~ o r o v a t  Po pravdl ?eEeno -jak zjistilo Setkni o zarn6stnaneckfch vztzich na pracovi6tich (work- 
Elenstvi v odborech a podflet se na odborovfch zileiitostech. P0m6m6 ned5vno uvedla place Relations Survey) z roku 1998 - se vgtgina organizaci bez odborcl obejde. 
zprgva ~ ~ ~ ~ d s  Industrial Partneship ( 0  partnerstvi v kolektivnich vztazich) Asociace pro Andfzou vfsledkfi g e a o  Selieni 0 kolektivnich pracovnich vztaich na pracoviStich (work- 
participaci v prAci (The Industrial Participation Association) z roku 1995 zjiSt6ni, Ze zdjmy place Industrial Relations Survey), provedenou Millwardem a kol. (1 992), se zjistilo, ie za- 
odborfi i zm6stnavatelfi se ve velke rm?e shoduji. Zpriva dde  zddraziiuje ~otfebu uznat le- m6s~aneckt  vztahy bez dEasti odborB maji nisledujici char&teristiky: 
gitimitu zastupitelskfch org&8, p?estoZe ziroveii nepopirti rozdfly v nhorech a cflech. 

zp:soby realizace jsou sice velmi rozdflnt, ale podle prf~d~umfi, jake je Workplace Z-Estnanecke vztahy byly v6tSinou manderB povaioviny za lepgi v organizacich bez 
Industrid Relations Survey (Sebeni o kolektivnich pracovnich v z t ~ f c h  na pracovigtich, odborb, nei v organizacich, kde odbory pfisobily. 

1 ggo), se obecn6 soudf, i e  zam6stnavatelt byli schopni prosadit privilegium - ,,manage- Stivky se ttm6i nevyskytovaly. 
merit rnusi v podniku ?idit". Zdi se, i e  v&tSinou ziskali zp6t kontrolu nad zpdsobem organi- Flukt~ace pracovnilcB byla vysoki, ale absence nebyla horgi, 
zace price, zvliSt6 v oblasti flexibilniho vyuiivhi pracovni say a formov&f Birgi kvalifika- ~ r o v e f i  odmiiiovini byla obvykle stanovena vfhradnl managementem. 
ce Ei dokonce viceoborovosti. Klauzule o ,,statu quo", kteri je typickg Pro mnoho smluv ve Rozda~ v 0dmEfiovfhi byly vfraznEjSi, byly vice z5visM na situaci na trhu a East6ji se 
strojirenstvi a kvfili nii nemohl management bez souhlasu odborB zm6nit pracovni podmin- ' f~sk~tova lo  odm8ovhipodle pracovniho vfkonu. Take pocet nizkfch mezd byl vyggi. 

ky, v podstat6 dpln6 vymizela. Obecng lze fici, Ze neexistovaly i idn t  alternativni zpfisoby nahrazeni odborfi jejich roli 
Purcell a Sisson (1983) rozliguji v oblasti kolektivnich pracovnich vztd-16 EtyFi typy pfedstaviteli pracovnikd. 

manaierfi: Zam6stnaneck6 vztahy byly mnohem neformdn6jli nei v organizacich, ve kter);& odbo- 
rY exist oval^. Vjednt Etvrting pracoviSt' bez odbord nebyly zavedeny procedury vyfizo- 

Tradiciolznlist4 maji unitxistick6 p?esvEdEeni (management a odbory museji spa- vgni stfinosti a asi jedna p6tina nem6la formdlni procedury disciplin&&o fizeni. 

lupracovat ve prosp6ch organizace) a jsou proti odborfim a Pro silnf management. V otgzkich organizace prdce manaiefi rozhodovali zcela neomezen6. 

~ ~ & ~ ~ ~ ~ l i ~ ~ t ~ ~ ~ ~ l i ~ t i ,  maji take v podstat6 unitaristickt p?ewEdEeni, ale zdrovefi Pracovni sfly byly vyuiivdny flexibilniji nei v organizacich s odbory, a to vEetn6 +tgfio 
nepovaiuji za samozfejmost, i e  jejich pracovnici p?ijmou podnikove cfle za svi neb0 i e  v ~ u i i v h i  ~racovnikfi ,,na voln6 noze" (nap?. osob pracujicich na doho& 0 provedeni 

budou automaticky souhlasit s rozhodnutimi managementu. b-n61-n6 dost a Pros- pr5ce Ei pracovni Einnosti) a doEasnfch pracovn&d. 

Eedkfi vEnuji na to, aby si jejich pracovnici osvojili ten sprgvnf pfistup. Pracovnici v organizacich bez odborB maji dvaapBlkr5t vEtgi pravd6podobnost, ie budou 
Svataaznlfnzodenziste; kte?i jsou bud' konstitucionalist6, kdy jsou smlouvou j dohod- pr0puSt6ni9 pracovnici podnikii s odborovou organizaci, a vfskyt vynucenfch odcho- 
nuty rnantinely kolektivnfio vyjednivhi, ale management mdie voln6 rozhodovat 0 zi- dB je vys's'i 

leZitostech, ktere nejsou pfedm6tem sdouvy; neb0 zastinci konzultaci, ktefi s kolektiv- 
nim vyjedniv;inim souhlasi, ale necht6ji v kolektivni S ~ O U V ~  zakotvit lip1116 vzechno Ze zSv6rB prfizkumu vyplynUl0, i e  mnohe z rozdil8, existujicich mezi podniky odbory 
a rnisto toho se snd f  minimalizovat poEet dohodnutfch pravidel a klast ddraz spG na spa- a~odniky bez odborfi, je moZnC vysvEtIit tim, Ze podniky bez odborfi byly obvykle or- 
leEnC konzultace, coi md za nisledek, Ze se spEe fegi ,,problCmyc', nei aby se urovn5vd~ ganizace, a skuteEnosti, i e  v6tgina takovfch podnikd byly sp& smostatne, nei aby byly 

souEisti n6jakCho v6tSiho celku. 
,,sp0ryLC. 
~ ~ ~ ~ ~ d ~ & f ~ ~ ~ d ~ ~ ~ i ~ t & j s o u  pragmatici neb0 oportunistt. Odbory uznfivaji, ale kolektivni Dalgicharakteristikou, v priizkumu neuvedenou, je skuteenost, i e  v podnicich bez odbora 

pracovni vzt&y jsou piedevgim povdoviny za pojistku klidnt podnikove atmosftry, se jake alternativy ke kolektivniho vyjednivjni vyuiivd uzavirhi individuilnfch pracov- 

a pokud se udilosti nevyvinou jinak, tak se povaiuji za neproblematickt. Je to nejtypiz- nich smluv. Teoreticky maji pracovnici prdvo pfi uzavirini takovfch smluv vyjednivat, ale 

t6jSi pfistup. jakzjistila studie, proveden5 Anglia Polytechnic University (1995), v 500 zkoumanfch pod- 
nicich byla aktivita pracovnikfi pi? sjednivdni pracovnich s d u v  jen minim81ni. z toho lze 

Spolupr~ce odbory v ~ a k  mfiie znamenat i pozitivn6jSi partnerskf pzistup, FeEeno s l o v ~  usoudit, i e  individuilni pracovni smlouvy ,,dokazuji podstatnou nerovnost postaveni pfi 

johns Monkse (1994), ,,nalezeni spoletnt ieEi v zileiitostech, ktert Se nejltpe ?eSi spoleE- vyjedndvdni", coZ n~nac'uje,  i e  by si odbory mohly udriet svou roli i v budoucnu. 
nj,m dsilim". PH uzavirdni kolektivnich s d u v  lze pouiit kooperativni neb0 integratni fil0 
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d a y  tomu, ie rnavedly politiku ,,nahrazeni odborb". Nabizeji k o m ~ l e b i  soubor Praco 
podminek a zam~sbaneckfch ehod ,  kterf mohou pracovnki povcovat za atraktivni 

nativu ~ l ~ ~ ~ t ~ i  odborech. Tento pfistup bude pravd$odobnE zahmovat'i vYsoce ko 

ren~ni plat hannonizovanf& pracovnimi podminkami, testy zamefen6 na vfb6r"cha 
o ~ p o v ~ ~ a j ~ c ~ c - ,  podnikovfm nolmim, dfiraz na komunikaci s pracovmky a poskytov 

ni rnetod fizeni lidskfch zdroj8. 
aha vyjednhrini a smlouvini 

i 

znameni hovofit s cnem najit formulace, na kterfch se lze dohodnout. Smlouvat 

o rBstu. Kde mezi t6mito krajnimi polohami nakonec dojde k dohod6, zgvisi na rela- 
e postaveni, kterou obE strany pfi vyjedngvini prokzi, na rednosti nabidky Ei proti- 

y, na mge, s jakou umiiji jednotlivd strany rozvinout svC um6ni smlouvat, a na 

em vyjednivaci say). 

vini dochki tehdy, kdyi se sejdou dv6 strany za dEelem dosaieni dohody. TC lze 
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oboustranng vfhodnt smlouvy. Je zfejmt, i e  v takovtm piipadt zistanou vztahy mezi ob6- 
ma partnery harmoniEt6jSi nei v piipadE, Ze se uzavie smlouva zvfhodiiujici jen jednu z vy- 
jednivajicich stran. KaZdopidnE by prvotnim cilem kaidtho vyjednavde mElo bft postupo- 
vat tak, aby vfsledky byly oboustrann6 vfhodnt. 

NEkterfi vyjednivini lze vSak charakterizovat jako ,,divergentnTc, tedy rozchkejici se ai 
protichldni, kdy jedna neb0 obE strany jednaji s cilem ziskat od druht strany co mohinej-  
vice, ale z5roveii ztratit co nejmtnE. Za t6chto okolnosti se vyjednivini m i i e  promEnit v bo- 
jovou hru. Je to bitva v tom smyslu, 2e vyjednavaci se sice stktivaji na intelektusnm poli, 
ale z5roveii pouiivaji tEikt zbrani v podobE sankci a vfhrfiiek. StejnE jako v ostatnich bit- 
vich i zde mbie vyjednivaci proces piintst Pyrrhovo vitEzstvi, kdy se obE strany, tedy 
i zdinliv6 zvitEzivSi strana, st5hnou do listrani, aby nGikaly nad svfmi ztritarni a ltEily si 
svt riny. Je to hra v tom smyslu, i e  se obE strany snaii zvitEzit, ale presto tu jsou jistt kon- 
vence neb0 jisti pravidla, se kterfmi obE strany tibe souhlasi neb0 je uznivaji, i kdyt je v zi- 
palu boje obEas poruSi. 

Vyjednivini mohou bft zpravidla rozdglena do Etyi f k i :  

1. piiprava na vyjednivini: stanoveni cilb, definovhi strategie a shromaid'ovhi Uaj i ;  
2. zahijeni; 
3. srnlouvin.ni; 
4. zakonEeni. 

Piedtim nei podrobnEji zanalyzujeme tyto etapy, bude moini uiiteEnt popsat si proces 
smlouvhi a uvtst typickt zvyklosti, ktert pi? smlouvini plati. 

Proces smlouvaini 
Proces smlouvini se sklidfi ze tii odliSnfch, avSak souvisejicich funkci. Za prvt, vyjednava- 
Ei stanovuji svou vyjednivaci pozici viEi druht strani. Za druht, zjiStuji slab6 strhky ve 
vyjednivaci pozici protistrany a snaii se ji pFesvEdEit, i e  musi, pokud je to nevyhnutelnk, 
WEek po kriEku ustoupit ze svd pozice do pozice, kteri je bliiSi vyjednavdovE cili. A za 
tieti, na zMadE ziskanfch informaci a reakci protistrany upravuji neb0 potvrzuji svlj pi- 
vodni odhad vlastni vyjednivaci pozice, Eimi si piipravuji co moini nejvfhodnEjSi pbdu 
pro sarnotnt vyvrcholeni smlouvhi. 

Peters (1968) charakterizoval podstatu procesu smlouvini: 

Ve zrutnych rukou splfiuje vyjednavaci pozice d v l  lilohy. Zatajuje a odhaluje. Prostiednictvim 
vyjednavaci pozice vyjednavat naznatuje - odhaluje postupnl, krbtek po krbdku - svoje ma- 
ximalni otekavani, a zarovefi tak dlouho, jak je to jen nutne, utajuje sve minimalni nadlje. Ne- 
piimymi prostiedky, jawmi jsou zpbsob provedeni a natasovani zrnln ve va l i  vyjedneaci 
pozici, se jakoito vyjednavat snaiite piesvldtit protistranu, i e  vale maximalni oEekMni  je 

vlastnl minimalni hranice, pod kterou nepbjdete. Jak jednou na zatatku vyjednavani zaujmete 
piislu5nou vyjednavaci pozici, kaida zmlna ve valem postoji by ml la  vice ozlejmit vase maxi- 
malni otekavani. Kaida zmBna by rovnl i  ml la  bqt uskutetnlna tak, aby povzbudila neb0 do- 
nutila druhou stranu poskytnout vam alespofi stejne, ne-li vltSi mnoistvi informaci, jake jste j i  

poskytl vy. 

Vyjednn'vdni n s~nlollvcilli Eft4 69: 

Zvyklosti pFi smlouvaini 
V kolektivnim vyjednivhi existuji jistC zvyklosti, o kterfch, aEkoli nejsou nikde zakotve- 
ny, zkuleni a seri6zni vyjednavaEi v6di a ktert akceptuji, ale ktert v z$alu boje neb0 zaEi- 
teEnikem v ttto hl'e mohou bft poruSeny. Tyto zvyklosti napomfiaji vytvoPit atmosftru dB- 
vEry a porozumEni, kteri je nezbytni pro udrieni takovfch stabilnich vztahi mezi 
jednajicimi, ktert jsou pro obE strany pTinosn6. NEktert z nejEastEji akceptovanfch zvyklos- 
ti jsou: 

At'ui pii smlouvini dojde k Eemukoli, obE smluvni strany se iiEastni vyjednivaciho pro- 
cesu s nadEji dosfinout dohody. 
Zatimco vfhodnEjSinei iitolcy, silni slova, vfhritky a (kontrolovun5) ztricenirozvahy je 
vedeni jednini v civilizovantm appiitelsktm duchu, jsou tyto praktiky vyjednavaei nEkdy 
pouiiviny pro zdiraznEni rozhodnosti k dosaieni svtho ziun6ru a pro otfeseni oponento- 
vy jistoty a duchapiitornnosti - ale obE strany by tyto praktiky m61y poklidat za legitimni 
taktiku a nemEly by dovolit, aby to otpiislo zaladni virou v oboustrannou poctivost a bez- 
iihonnost neb0 pfinim dohodnout se bez drastickfch krofi. 
Z6kulisni diskuse jsou vzijemnE prosp6Sni ve smyslu zjiSt'ovhipostojii a dmysli a uhla- 
zovini cesty vedouci k dohodE, ale nikdo by se na nE nemQ odvolivat, zvlfiStE ne pii for- 
milnich setkinich, pokud se na tom ovSem obE strany piedem nedohodnou. 
Kaidi strana by mEla bft piirozen; piipravena na zmEnu svfch pbvodnich postoji. 
Pfi vyjednivini je bEinC, aEkoli ne nevyhnutelnt, postupovat i formou alternativnich na- 
bidek a protinabidek obou partneri, ktert neochv6jnE vedou smErem k dohod6. 
Jednou uskuteEnEnt dstupky nemohou bft rus'eny. 
Zivaznt nabidky nesmEji bft  stanuty, ;Sic je legitimnipredklidat a odvolivat podminEnC 
nabidky. 
Dokud se strany nedohodnou na tom, i e  bez prostfednika nedojde k dalSimu pokroku, ne- 
mEla by se do jednhi vmESovat i i dn i  tieti strana. 
KoneEni dohoda by mEla bft napsina zcela jasnE - nemEla by pfipouStEt moinost dvoji- 
ho vfkladu a dohodnut6 podminky by mEly bft plnEny bez dalSich dprav. 
KoneEni dohoda by v maximiln6 moint miie mEla bft formulovha tak, aby se zmirnila 
mira dopadu na reputaci neb0 divEryhodnost druht strany. 

PFiprava na vyjedn6vaini 
K vyjednivini dochizi v atmosftie nejistoty. Ani jedna strana nevi, jak silni je oponentova 
vyjednivaci pozice neb0 Eeho chce skuteEn6 dosfinout a co je pfipraven piijmout. Nevi, jak 
daleko bude druhi strana piipravena ustoupit, ani nezni silu jejiho piesvEdEeni. 

Pii typicktm vyjednivini o mzdich vymezi odbory neb0 jint orginy zastupujici pracov- 
niky vznis'ejici poiadavky t?i body: 

cil, ktertho by chtEly dosihnout; 
minimum, ktert pfijmou; 
vstupni poiadavek, o kterkm se domnivaji, i e  nejvice napomfiie k dosaieni cile. 
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ZamEstnavatelC definuji tl'i podobnC body: Rozdil mezi poiadavkem odborh a nabidkou zarnEstnavatele tvol'i vyjedndvaci prostor. 
pokud je vaSe maximum vySSi neZ jejich minimum, vytvori se prostor pro uzavl'eni dohody. 

c g o ~ ~ u  dohodu, kterC by chtEli dosfhnout; To je zn8zornEno na obrsizku 50.1. V tomto pl'ipad6 je pravdEpodobnost uzavfeni dohody 

maximum, by byli pl'ipraveni poskytnout; bez v6tSich potiii pomEmE vysok8. ProblCmy nastdvaji teprve tehdy, kdyi vaSe maximum je 
vstupni nabi,jku, kterou pl'edloii a kteri jim poskytne dostateen9 prostor Pro man6vrov8- niiSi nei jejich minimum, viz obrfizek 50.2. Pokud existuje prostor pro uzavfeni dohody, vy- 

ni k doseeni jejich cile. jedndvdni se b6hem Easu vyviji talc, jak je ult8z6no na obrdzku 50.3. 

odbory Zamestnavatel % 
% 

Poiadavek 6 

Maximum 5 
zamgstnavatele 

4 Dohoda 
315 prostor pro 

3 Cil Minimum 3 2 dohodu 

odborh 
2,5 Nabidka 

Nabidka 2 

Poiadavek 5 

Cil 4 
Vyjednkvaci 
prostor 

Minim,,rn 3 

O/o 

........................ 

........................ 

......................... 

........................ 

......................... 

obr.  50.1 Vyjedll&.ncipiastor s prosrorenl pro uzflvyelli dolzody Zahajeni Smlouvkni ZakonEeni 

Obr. 50.3 Fcize vyjedi161r61zi 
Odbory Zam6stnavatel 

% 4 

Clle 
Cile v podobi: koneEn6 dohody a poEdteEni a minimdlni / maximdlni nabidky a dohody jsou 
podminEny : 

1 pl'esv6dEenim obou stran o relativni sile svfch argument6; 
1 relativni moci 1 silou obou stran; 
1 velikosti vyjedn8vaciho prostoru, kterf vyjedndvajici strany chtEji pfipustit; 

schopnosti zamgstnavatele platit; 
odmEfiov8nim existujicim mimo podnik; 

Vyjednkvaci mirou inflace - aEkoli zambtnavatelC neradi pfipou6tEji, i e  je jejich likolem chdnit svC 

mezera pracovnfky pred inflaci, Zivotni nmady jsou Easto jednim z hlavnich argumentfi, na 

3 Maximum jehoZ zMadE odbory iddaji zvySov6nini mezd. 

2,5 cil Strategie 
2 Nabidka Strategic vyjedndvdni by mEla bft napldnovha tak, aby jasnE smEfovala k dohodE, a mEla 

by obsahovat maximdlni hranici, na kterou je vyjednavaE pfipraven couvnout, tj. miru dstu- 
pu. Je ti-eba udElat dv6 rozhodnuti: 

obr.  50.2 Vyjed1zcivacip~st0r s vyjed~~a'vnci Illezeroll 

Yo 

......................... 

......................... 

......................... 

........................ 

........................ 

....................... 

Vyjednavaci 
prostor 

Poiadavek 7 

C il 5 
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1. ur,xit rnezniky, kterqch se m i  vyjednavaE driet pii iistup~, v pr'ipadE odbori od poEQteE- Zkoumat ~ostoje,  Hist otdzky, vs'imat si chovhi a pfedevSim pozorn~ naslouchat cgem 
niho poZadavku k zivEreEnC dohodi: a v pfipad6 zamEstnavatele od poEiteEni ke koneEn6 odhadnout silne a slab6 strinky a taktiku protistrany a to, do jakk lni,ry blufuje. 
nabidce. To vSe zivisi na velikosti vyjednhaciho prOStOru, ktel-9 by1 v~tvoien. NedElat v te'to fizi vyjednivinf igdne' 6stupky. 

2. Stmovit soubor nistroje vyjedniv&i, ktert chce zamEstnavate1 pouift jake odpovE& na Chovat se pfi diskusi 0 nivrzich neutrilng a neosobne (pMiS nemluvit). 
j&fkoliv soubor nistrojfi, piedloii odbory. Cfiem zamEsmavatele by mE1o bi t  pii- 
Pravit prostor, ve ktertm by v prGbEhu vyjednivini dochizelo k vzijemnqm v fmEnh  
cstupkfi. z jeho bhlu pohledu je tieba mit v zisobE rtiznd podm'nky, kterk odbory budou te' co se zahajovaci f k e  dostane do S V ~ ~ O  zivZru, nastgvg Eas pro samotnd smlouvhi, pfi 
muset akceptovat j&o kompenzaci jak$chkoliv fistupkc, kter6 je zamgstnavatel PfiPra- erkm se zmenSirozdl mezi pfivodnimi postoji a kdy se jednotliv$ strany pokougeji navza'- 
ven $init. Zmgstnavatelt mohou napilklad poiadovat jako protihodnotu zvfgedmzdy m PTesvEdEit 0 tom, i e  jejich argumenty jsou natolik zgvaine, Ze pEnuti protistranu pii- 
prodlouieni doby, nei dojde k dalSimu jednini. Pit namtn6 vfhodn6 pod*nky, nei p8vodn6 zamfSlela. Mohou bft pouiity nisledujici 

HipravnC kroky 
Vyjednavdi se rnuseji na vyjednivini peElivE piipravit, aby, jak Aneurin Bevan, ,seSli Vidy ~iedklidat podm'n6nC nivrhy: ,,Kdy.? vy udglite tohle, t& my zviiime, jestli ud6- 
k jednacimu stolu nazi". MEli by podniknout nisledujici I h e  tamto" - slova hodna' zapamatovini jsou: kdyi.,., t ~ . . .  

Nikdy nedElatjednostranne' dshlpky: vidy se nEeho vzdejte jen j k 0  protihodnoty k ,jsbp- 

Pfipravit si seznm argumentfi, ktert cht6ji pouuiit na podporu svfch zh6r f i .  ku Pr0tistrany: ,,Kdyi se my z~vaierne k X, tak pfedpoklgdhe, i e  vy se zavcete k y.u 

Piipravit Si seznam nejpravd~podobn6jSi~h argumentti a protiargumentfi, PravdE~o- V~jednivat 0 vgech podminkgch jako celku: vyjednavaEi by nemai protistranE dovolit, 
dobnE pouiije druhi strana. aby probirala jeden bod po druhtm. 
Piipravit si protiargumenty na argurnenty protiskan~. Nech5vatjednotlive' otkky oteviene', aby se neuzavFela moinost ziskat maximSlni ,,iitek 
OpaEit si na podporu svfch zhErB poGebn6 cdaje. z piipadnfch bstupkii. 
vybrat si vyjednivacf tfm- ten by nikdy nemEl mit men6 neE dva Eleny, ve vztzini PifPa- 
dech s p ~ e  fii nebo vice Elenb: jeden tfm povede a bude jmbem ostatnich jednat, jeden akonEeni 
bude po~izovat zipis a dodhat vyjednavaEi potiebnt informace a dalSi Plenove wmu bu- K ~ Y  ajakmajiv~jednavaci ukonEit sve'jedninf, je v6cinizoru a zivisito na odhadnuti sily ar- 
dou pozorovat protiskanu a podle piedem obdrienfch instrukci sehraji pii v~jednivanich gumenfi pro ti st ran^ a najeji odhodlanosti je prosadit. Nabizi se n6kolik zpfisobu zakon~enk 
specifickou iilohu. 
seznimit Eleny vyjednivacfio tfmu s jejich rolemi a vyjednivaci Strategii a taktikou, kte- listup od nzkterfch podminek, nejlepe od tEch mtnE vfzn-fch, a nabidnout je jake 

si maji osvojit - je-li to vhodnd, mEly by bft v tomto okamiiku dohodnuty prohlgeni Protihodnotu k uzavfenf dohody - listupek mBZe bft nabidnut piijatelnEjSim zpfisobem, 
nebo argumenty, jejichi pouiiti si strategicw plin i i d i .  nei ve f h i  smlouv6nC ,,Pokud souhlasite s tim, i e  uzavieme dohodu za podminek x, tak 
~ ~ ~ ~ i , x i t  Eleny vyjedn5vac&o tfmu jejich role; ~ O ~ O U  bft poiidini, aby piedloiili 0s- my se zava'ieme k y. "; 
tatnim clenfirn sv6 zim6ry anechat je, aby se vypoiidali s reakcerni ostatnich; nebojeden uzavienf dohody: odstran6nim rozdilti v postojich neb0 dohodou na novfch skute~nos- 
ze zlena si rnfiZe z&gt na d'iblova advokita a nutit vedouciho tfmu neb0 ostatnf el en^ tech, jakfmi jsou prodlouieni doby jednini, dohoda na zpEtnfch poshpnf r ~ s t  
vypoiidat se s nepiijemnfmi poznamkami neb0 triky vy j edn iv i~ .  n~ezd neb0 sPoleEn6 prohla'Seni o z h 6 r u  ud6lat nEco v budoucnosti zavkst piin 

v tomto stadiuje rnoint se neformilni5 sejit s j e d ~ m  neb0 vice zistupci pro ti st ran^ s ci- shmutf toho, co Se do dneSniho dne stalo, predevzim zdGraznEni uEingnych bstupkfi 
lem zjistit jejich postoje, zatimco oni zjisfuji vase. Tento SySt6m ,,prvnfio varovhcc amfry ~ o b o k u  vjedngni, ke ktert doS10, a uvedeni skuteenosti, Ze se dos&lo konecnfch 
slouiit k tomu, aby se vyzkouSelo, zda jedna ze stran neUpravi Sve PoEiteEni poZadavky 
nebo nabidky - rnfiie k tomu dojit tim, i e  jedna strana ~~~~~~~~i druhou 0 sfie sve Pozice v~vinutf n6tIaku prostjiednictvim hrozby zivaEnjch ngsledkfi, ke kterfm dojde, pokud se 

nebo svt odhodlallosti trvat na poiadavku neb0 postavit se na odpor. StranY ndohodnou nad ,,koneEnjmiC' poiadavky neb0 pokud nebude akceptovina 

Zahijeni nabidka druhe' stran6, aby si vybrala mezi dvEma postupy. 
Zahajovaci taktiky mohou bj t  nisledujici: 

Zah6jit realisticky a postupovat u h E n 6 .  eenosti nenijejich posledni nabidkou a odbory tento pokus 0 neupfimnost odhali, budou 
0dd tnou t  piedloienf nivrh protistrany; ale neznitit piitom jeji scho~nost mankvrovanie Estnavatele muset piistoupit na dalSi 6stupky a utrpi timjejich dfivEryhodnost. ~ ~ g d g  ze 
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stran se pochopiteln6 bude sna5it donutit protistranu, aby odhalila, do jakt miry dossihla svt I respekt - schopnost dokdzat protistrang, Ze vyjednavaE respektuje jeji niizory, a tfebaie 
koneEn6 pozice. VyjednavaEi by vSak nem6li dovolit, aby se dostali pod tlak. Pokud se vy- s nimi nesouhlasi, bere je viin6; 
jednavaEi cht6ji vyhnout tomu, aby se k n6Eemu zavkali a tim pddem zpochybnili svt ,,ko- I citlivost - schopnost postfehnout zm6ny v ndad6 a ve smEru, kam se protistrana ubird, nebo 
neEn$" slovo, m6li by co nejrozhodngji vyjidft, Ze toto je nejddle, kam zajdou. ZvyMosti pfi odhalit mezery v argumentech a rychle na n6 reagovat s cilem ziskat pro sebe vfhodu. 

s m l o u v s  vSak dovoluji, aby pfesto doglo k posunu z ttto ,,koneEnC pozice", a to na z a a d 6  
qui pro quo, tedy vfm6ny vyjednavaE8. Zisk6vaini dovednosti 

~ovednosti potfebnt pro vyjedn8vini a smlouvini se ziskivaji zkuSenostmi. Do urEitt dry 
se je mfiiete nauEit ve Skole pfi hrani roli a simulacich, ale ty nikdy nemohou nahradit reali- 

Dovednosti vyjedniivat a smlouvat tu, kdy sedite u stolu s oponentem aprobirite poiadavky a protinivrhy, Einite p o z n i d y ,  Ee- 
lite konfrontacim a vypracovdvite a aplikujete taktiku potfebnou k dosaieni uspokojivt do- 

Vyjedn6vaci dovednosti hody. Je dobrt bft si v6dom potfebnosti uplatngni vfSe jmenovanfch dovednosti, ale smysl 
Hlavnimi vyjedndvacimi dovednostmi jsou: dostdvaji jen pfi samotntm vyjedndvini. 

NejlepSim zpfisobem, jak se t6mto dovednostem nauEit, je stit se pomocnfm Elenem 
sclzop~zost arzalyzovnt - schopnost odhadnout kliEovt faktory, ktert ovlivni vyjednivaci @mu a mft talc moinost pozorovat a zaznamenivat taktiky, plistupy a dovednosti pouiivant 
postoje a taktiku obou stran, a pouiit tohoto odhadu k tomu, aby se zmobilizovaly vSech- ob6ma stranami a plinovit6 se stile vice a vice do jednhi zapojovat. Dobrf vedouci tgmu 
ny skuteEnosti a argumenty, ktert mohou podpofit z8jmy vyjednivajici strany a oslabit vyjednavaEe - zaEiteEnika vychovivi a vyhodnocuje prfib6h kaidtho jednhi, posuzuje, co 

zijmy protistrany; prob6hlo dobfe, co Spatn6 aproE tomu tak bylo. Timto zpfisobem ziskal autor svt vlastni vy- 
& enzpntie - schopnost viit se do kfiie protistrany nejen z dfivodfi, aby se porozum610 tomu, dnivaci dovednosti a byly mu k uiitku, kdyi muse1 Eelit irkolu provtst vyjednivaci @my 

Eeho doufi protistrana dossihnout, ale take tomu, pro? m i  tat0 oEekiv6ni a proE se rozhod- mulujicimi, podnEtnfmi, ale n6kdy i frustrujicimi procesy vyjedndvhi na podnikovt, re- 

la je prosadit; gronilni a nkodni irrovni. 

II schopnost pla'novat - schopnost vypracovat a uskuteEnit vyjednivaci strategii a taktiku, 
ale take pfipravenost na pruint pfizpfisobeni taktiky podle toho, jak se vyjednivini bude 
vyvijet; 

II ilzternktivrzi dovedrzosti - schopnost doble vychizet s ostatnimi lidmi, bft pi?esv&dEivi, 
anii byste byli arogantni, uEinit poznihku, anii by byla pouiita k zpochybn6ni viinosti 
protistrany, prokizat respekt ke korektnim argumentiim a poznbk im pro ti st ran^ a k lh t  
ot8zky k tEm, ktert nejsou zcela jasnt, schopnost rychle reagovat na zm6nu ndlady a pro- 
tivnikovy reakce zpfisobem, kterf posune jedn6ni bliie ke konsenzu (a dosaieni dohody 
je koneEnfm cilem); 

H konztllzikacizi dovedrzosti - schopnost sd6lovat informace a argumenty jasn6, pozitivn6 
a v logicktm sledu a z&oveii bft pfipraven naslouchat druht stran6 apfisluSn6 reagovat. 

Dovednosti pPi smlouv6ni 
Zikladnimi dovednostrni pi3 srnlouvini jsou: 

Icl schopnost vytuSit miru toho, jak rnoc protistrana chce neb0 Eeho rozhodn6 chce ze svfch 
poiadavkfi dossihnout, neb0 jak rnoc bude trvat na svt nabidce; 

H a naopak schopnost neprozradit, co skuteEn6 chcete (smlouv6ni, jak bylo dfive zmin6n0, 
je jak o zatajovini, tak o odhalovinni) - pro prodivajici na triiSti je vidy snadn6jSi vtst tvr- 
d t  smlouvini s kupujicim, kterf n6jak prozradil, i e  po vfrobku touii; 
pruinf realismus - schopnost Einit pfi procesu smlouvAni realistickt kroky ke zmirn6ni 
poiadavkfi neb0 rozSEeni nabidky, coi ukiie, i e  vyjednavaE hledd cestu k pfijatelnt do- 
hod6 a je pfipraven pfisluSn6 reagovat na kroky protistrany; 
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1 Zapojovini a participace pracovnikfi 

popsany ve 48. kapitole znamenal, i e  se v rnnoha organizacich 
ktivnimu vyjednAv6ni v6novalo formzim zapojovini a participace 

to oblast vzbudila teorie Ezeni lidsljch zdrojii, kteri obhajovala vy- 
sti mezi podnikem a pracovniky, posilov6ni pravomoci a piYmou 

s (1988) napsal, i e  zamEstnavatelC by m6li ,,zapojovat vSechny do 
vyplynout n6kolikasetprocentni pi%%stek produktivity". 

DefinovAny a, pokud je to viibec moinC, od sebe odliSeny pojmy zapojovini aparticipace 
pracovnikfi - existuje iada rilznych definic. 
Identifikoviny formy a lirovn6 procesu zapojovfini a participace pracovnlki3 a diivody je- 

uiivan6jSi metody zapojovini pracovnikfi, jaljrni jsou zjiSt'ovi~ n&o& 
pracovnikti pomoci zvldStnich Setfeni, krouiky kvality a systCmy zabezpeEujici ziskhini 
zlepSovacich nivrhfi a pfipominek od p r a c o v m  (metodami komunikace, jako je tfmo- 
vy brifink, se zabyvA nhsledujici kapitola). 
Zkoumfiny hlavni metody participace, jakymi jsou spoleEnC konzultativni vybory, podni- 
kovt (zivodni) rady (zvlBSt6 Evropskt podnikovC rady) a ieditelt zastupujici pracovniky 
(poznsimka piekladatele: z angl. worker @rector - jeden z Feditelti, k t e j  je piedstavite- 

procesfi zapojovini a participace pracovnii a jejich prospESnost. 
y k zavidEni zapojovini a participace pracovnii. 

efinice 

se obsihly vSechny formy poskytovini informaci, konzultaci a participace jednotlivcii 
o piedstavitelii pracovnikii, pouiivaji se n6kdy terminy ,,zapojovdni p r a c ~ v ~ ~  a ,,par- 

cipace" jako synonyma, kterA Ize shrnout do obratu ,,poskytnout pracovniMm prostor 
vyjidfeni". Kolektivni vyjednivini nemusi byt do tCto definice zahrnuto. MiiHe se jednat 
viechny managementem iniciovane a zavedenC procesy v organizaci poskytujici pracovni- 
iim informace o podnikovych aktivitich, rozhodnutich a vysledcich. Jestliie mezi t6mito 
ojmy nerozliSujeme, mohou takC zahrnovat vSechny procedury, mechanismy a procesy, za- 
edenC bud' jednostranng managementem, neb0 se souhlasem odboril, kterC pracovnikim 
ostfednictvim odboril neb0 jinych jejich piedstavitelfi umoifiuji ovlivfiovat a podnet se na 
hodov6ni o ~Aefitostech, kterC se tfkaji jejich ziijmfi. 
Britsk? Institute of Personnel and Development ve svCm Kodexu pro zapojovini a parti- 
aci pracovnilffi napfildad pod pojmem ,,participaceU rozum' jak zapojovrini pracovnikii 

o ieSeni podnikovych probltmii, tak participaci na rozhodovini jako takovou. Mnoho od- 
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bornkc v ~ &  rnezi pojmy zapojovini a participate pracovnkfi rozliSuje, i kdyi, jak dfle uvg  s Podnikem. Proces~ za~ojovini Pracovn&fi maji sklon jednat s pracovniky jake jednotliv- 
dime, existuje mnoho rfiznfch interpretaci toho, CO jednotlivt pojmy znmenaji. ci, tzn. i e  je spiSe oslovuji p?im0, tvgf v tvii, nei prostiednictvim jejich piedstavitelfi. 

O~ro t i  tomu se ~articipace tfki spiSe kolektivnich nei individuilnich procesfi, pra- 
Zapojov&li pracovnikh covnkfim umoifiuje ovliviiovat prostiednictvim svjlch zistupcfi rozhodovhi. Termin parti- 
Marchington a Goodman (1992) definuji z ~ ~ o ~ o v ~ I I ~  pracovnkfi jak0 ,,takovt postupy, ktert cipace maze bft r0zSnen 0 f0lTny finanEni partkipace, j&fm je napflMad podfl na zisku ~i 
jsou principu iniciov&y vededm podniku a maji vest k vyHSi informovanosti pracovnlM 'intm hospod6?~k6rn vfsledku. 
a kjejich v&iSi oddan& k orgwizaci". Podotfkaji, i e  Z ttt0 defmice, , je  Patrd iniciativa 
zamgstnavatelp. Zambtnavatel svfm pracovniifim poskytuje pfaeiitost ke zvfSeni jejich 
angaZovanosti jejich vlastni prici a v jejich organizaci , jinou fomou, prostjrmvyjed- fie zapojov6ni a participate pracovnlM 
nivinim o mzdc a prici". 

Podle Briana Stevense, feditele SpoleEnosti pro zapojov6ni a paticipaci Pracovnkfi on- nstitute of Personnel and Development ve svtm Kodexu pro zapojovhi a participaci pra- 
volvement and Participation Society, 1990): ,,Zapojovinipracovnl% k 6Easti na ieieni pod- ovlzfka ve Velkg Britdlzii (Code 011 Employee Involvenzelzt arzd ~ a r t i c i ~ ~ t i ~ ~ ~  tlze uIzited 
nikovj,ch probltmfi vychfizi z Uznini toho, i e  pracovnici maji obrovskf nevyuiitf potenciil, gdoW 1993~)  uvidi, i e  v kaidt organizaci by zapojovini a pxticipace pracovnikfi mglo: 
ale Ze rnanaiefi si ponechivaji privo iidit." 

MNchington a Goodman (1992) podotfkaji, i e  zapojoviini pracovnl% se liSi odkolektiv- vist k v~tvofeni oddanosti vSech pracovnkfi k organizaci v z5jmu jeji fisp6~nosti; 
nfio vyjedn6vini a demokacie v pracovnich vztazich, ,,ktert jsoujasnfmi formmi Podfleni ~ ~ ~ o i n i t  organizaci ltpe uspokojovat potieby svfch zikaznkfi a Itpe se p~izpfiso~ovat 
se na moci a spoleEn&o rozhodovini managementu a pracovnikfi - prostfednictvim jejich mgnicim se~oiadavkfim trhu, a tim pro sebe i sv6 pracovniky maximalizovat vyhlidky do 
p?edstavitelficG. Domnivaji se, ie,  ,,zapojovtini pracovnkii m i  moini mtng specifickf, mir- 

ngjSi a obecnljSi vfznam nei pxticipacec'. Pomoci organizaci zlepgit vykon a produktivitu a zav& nave metody price, ktere by od- 
~ o v i d a l ~  novfm technologiim, orientovanfm na mobilizaci znalosti a praktickfch do- 

Partkipace vednosti vSech jejich pracovnikfi; 
Guest a Fatchett (1974) definovali participaci jako, ,,jakfkoliv proces, ~ o m o c i  kterChO jedi- zvfgit uspokojeni pracovnikB plynouci z jejich price; 

nebo &Upina osob rozhoduje (tj. vldorng ovlivfiuje) o tom, co jina osoba neb0 sk"~ina ~ o s k ~ t n o u t  vSem pracovnikfim piileiitost ovliviiovat a zapojit se do tgch ~ozhodovac~ch 
li& bude dllat". Stevens (1990) se domnivi, ie, ,,participate je 0 zvfgeni ficasti ~ r a c o v n w  process, ktert by se mohly dotfkat jejich zijmfi. 
na rozhodovac~ch procesecv. Marchington a kol. pod pojmem partici~ace rozumgji ~~vl iv  
pracovn&a, kterg mfiie bft uplatfiov& pii vyjednivini o Siroktm 0huh1.1 zdeiitosti ffkaji- V rote 1988 CBI (Confederation of British Industry - Konfederace britsktho prfimyslu) 
cich se orgmizace, provAd6ni price a pracovnich podminey. dala ProhlgSenf, ve ktertm vyjadiuje svt piesvldEeni, i e  zapojovini pracovnfifi: 

Demokracie v pracovnich vztazich iada Postu~fi vytvoienfch v zijmu ziskgni podpory, porozumEni a optimAlnfio p?ispg- 
~~~d~ ,,demohacie v pracovnich vztazich (Ei take kolektivni demohacie)" by1 hodn i vgech pracovnikfi organizace a v zijmu ziskini jejich oddanosti jejim cflfim; 
pouiivgn na konci 70. let a tfkal se forem podileni se na moci V prfimyslovfcll odvgtvich, lla Ornfi6 organizaci poskytovat svfm zikaznkfim a klientBm nejlepSi moint sluiby ng- 
jejichi fungovgd mgly vfznamnf vliv odbory. Cilem ,,kolektivni demokracie" je poshrt kladovg nejefektivnEjSirn zpfisobem; 
nout pracovn&fim nebo jejich p~edstavitelfim vltSi privo na 6EaB pii rozhodovid - -as poskytovat pracovnafim piileiitost ov~ivfiovat a tarn, kde je to vhodnC, ficastnit 
k tomu dochgzf vytvoienim funkce ,,ieditele zastupujiciho pracovnky" v uiSim vedeni se rozhodovacich procesfi o zileiitostech, ktert se jich tfkaji; 
niku, TO byla doba ~ ~ l l o c k o v y  komise (Kornise na zkoumini ot5zek ,.kolektivni di=mo ~iirozenou souEisti kvalitni manaierskt price, a neomezuje se tudii jen vztahy mezi 
tie- nebo takt ,,demohacie na pracovi;ti" -The Committee of Inquiry on Industrial Dem edenim a piedstaviteli pracovnikfi; 
cracy), lcteri rote 1977 vydala zpr6vu spiSe o tom, jnk jsou, net zdn by pracovnici mgli b fiie bft zavidgna Pouze dobrovolnl, a to specificky zpfisobem, kterf je souladu ,xin- 
zastoupeni (prostfednictvim jejich odborfi) v u i i ch  vedenich souhomfch podnikfi Bull0 osti, strukturou a historii organizace. 
kova zpriva byla jednoznaEnl odmftnuta a v dneSni dobl se ve Velkt Britinii 0 ,,kolektiv 

demokraciP u i  diskuse pi?iliS nevedou. poznamenivaji Kessler a Bayliss (1992), piistup CBI je individualisticky a unitaris- 
ajestliie by pracovnfci stile kladli dfiraz na kolektivn{ postupy prostiednictvfm odbo- 

~ ~ z d g  mezi zapojov6nim pracovnnth a partici~aci asi ngktefi zamlstnavatelt povaiovali svou politiku zapojov~n~ pracovn*fi za ne- 
sheme- l i ,  p& z a p o j o v ~ l l f p ~ c o v n f k ~  je proces zpravidla iniciovanf managementem s 
lem zvj,git informovanost pracovnikfi a prosliednictvim toho posilit jejich oddanost a 
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jak uvedl Beardwell (1998), probltm je v tom, jak lze pracovnikfim ,,poskYtnout Prost 
k vyjddfeni". DoporuEuje, aby rozhodujici otdzkou bylo: ,,CO nejlkpe vyjadluje pracovniko 

va hlediska organizaci?" Z&-ovefi poznamendvd, i e  vedeni 0rganiZaci bEhem posle 
nich deseti let opustilapojem ,,vzijemnosti" a vice se soustledilana dosaieni jednoty porno- 
ci partnerstvi, ale tento pi-istup oslabuje roli vyjadlovdni pracovnikfi. 

Formy zapojovini a participace pracovn*fi 

Marchington (1995a) identifikoval pEt forem zapojovdni a participate pracovnikfi: 

Komunikace shora dolfi 
Komunikace shora dolfi, tedy sestupnd komunikace (skupinovl brifink a schfize), probfia 
sm&em od rnanaierfi k pracovnikfim s cilem informovat a ,,vychovata personil tak, aby pli- 
jal zgmgry vedeni podniku. ZaEitkem 90. let to byla ve Velk6 Britinii nejoblibenEjSi f ~ r m a  

zapojovdni pracovnikfi. 

~ e ~ e n i  probl6mh zdola nahoru ro prfimysl (Industrial Society, 1974) se na rfiznych podnikov)ich drov- 
Zdmtrem pfi leSeniprobltmfi Zdola nahoru je proniknout do znalosti a ndzorfi pracovnikfi, at' ojovdni a partkipace pracovnikh v rbzn);ch formsch. Jednotlivt firovng 
u? na drovni jednotlivce neb0 v malych skupinkdch. Cflem je zv@it mnoistvi ngpadfi v or- 
pnizaci, podnitit smysl pro spoluprdci pfi plnEni pracovnich dkolfi a zlegalizovat zmgny. alil-ovlzi~lacovi$?~e zapojuji vedouci tymB a jejich tymy a proces zahmLlje poskytov~- 
Ot&skami zji;t'ovdni n6zorfi pracovn%fi prostlednictvim zvldStnich Setleni, krouiki kvality informxi 0 prici a vLm6nu ndpadb o tom, jak by mEla byt tat0 price vykon8vdnina. ~~t~ 
a syst~mfi zabezpeEujicicll ziskdvdni zlepSovacich nivrhfi od pracovnikfi se zabkvdme djle rma zapojovini je v podstat5 neformdlni. 

textu -do tito kategorie meted moind patti i TQM (komplexni i-izeni kvality) neb0 vgbory Mfllzfliel-skd lil-over? mfiie zahrnovat sdgeni informaci a $ast na rozhodovacich proce- 
pro zlepSovini sluieb zdkaznikfim. ktert ovlivfiuji zpfisob pldnovdni a vykon~v~nipracovn[ch dkolfi, orga- 

aci  race a ~racovni  podminky. Existuji vSak jist6 meze. Management jake celek, ale 
Participace na Gkolech dnotlivimanaiefi si musejiponechat pravomoc d6lat to, co je naplni jejich funkce. zapo- 
Participate na dkolecll a pfetvGeni (redesign) pracovnich mist vedou k tomu, i e  se Pracov- amend anarchii. Ale od Edsti managementu si vyZaduje jistou miru 
nikfim r o z s ~ i  okruh a typ dkoli, kterfmi se budou zablvat. K vytvgeni pracovnich dkolfi ve rozhodovaci pravomoci. Na ttto hrovni se zapojovdni a participate 
mohou bgt pouiity n5ktert z ndsledujicich plistupfi: horizontdlni seskupovini pracovnich prostlednictvim konzultativnich v)iborfi, skupinov)ich brifinkfi nebo 
ckolfi (roz~ilov;ini pdce 0 dkoly podobnt povahy), obohacovini prgce, vertikdlni seskupo- ich) rad, sloien)ich z managementu a pracovnficl neb0 jejich predsta- 
v6n; pracovnich roli (pfebirdni v6tSi odpov6dnosti za kontrolni Einnosti) a tlmovd 
(tjm si sfim organizuje prdci, Eimi se stdvi ,,sebelidicimL1, autonomnim). d~zikove'~~olitik~, na ktert se rozhoduje 0 smEru, kterym se bude pod- 

f cjpace Znamenala podil na moinosti Einit k]jEovj rozhodnuti. Ve 
Konzultace a participace pfedstavitelh pracovn*h liliS bEint, i kdyi mohou existovat metody poskytovinf informaci 
Konzultace a participate pfedstavitelii pracovnikfi umoifiuje pracovnfifim, abY se prostred- (ktert asi tCm6? jist5 nebudou obsahovat cdaje 0 pldnovan)ich akvi- 
nictvim sv);ch piedstavitelG zfiEastfiovali na rozhodovdni mX-Iagementu. Jeden z dfivodfi, neb0 staieni investovantho kapitdlu neb0 jinjlch oblastech, ve kterych je nezbytnC 
 pro^ by management mB1 podporovat tuto formu participate, je moinost pouiitji jake bez- tajemstvi) a nislednt diskuse o souvislostech tEchto p]dnfi. 
pe~nostni pojistku -jake altemativu k formdlnim sporfim - prostiednictvim ktert by vedeni Na ~.il-ov~~i r77fljitele porlrzik~r participate znamena podilnictvi na majetku, kterk nemi 
podniku byly adresov6ny zdvcn5~Si stiinosti pracovnikfi. Managementy nektel-lch podnike Ysl, pokud se pracovnici nemohou v dostateen6 mEe zdEastnit hlasovjni 0 sloieni pled- 
zavedly spoleEnC konzultace s cilem zabrhit uzngni odborii jako partners, neb0 dokonce venstva. Tato forma zapojeni pracovnikB se v Britdnii nevyskyt~lje, 
prg proto, aby podlomily jejich Pinnost. Tento druh participace probihd formou spoleCnycl1 
konzultativnicll vlborfi, kterfmi se jest6 v tCto kapitole budeme zabgvat. Do tito kategorie 
rovnEi spa& jmenovdni leditelfi zastupujicich pracovnflc~. 
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dotaznik; PoLlze nastini smEr, kterym by mEla byt obr5cena pozomost. ~~~~~k~~~~~ vSak 
iidne odpovgdi. Proto se pii podrobnCm zjighvani nizorfi pracovnlk; na jAekoliv 
zaeiitosti zderazfiuje vyhoda osobnich setkini nebo diskus[ se specificky vytvoienjrmi skLl- 

uiivaji pro velkjr poCet respondent;. 
2. P I - o s t ~ e ~ l ~ i c t v f l ~  rozllovorfi. MBie jit o rozhovory zaloieni na otazkich 

m o u f k ~  k v d i t ~  jsou male skupinky dobrovolnikfi pracujicich na fikolech podobnd pova- 
teii se pravide1nE schdzeji a pod vedenim JkolenCho vedouciho skupiny pmjednavaji 

vrhuji z ~ f i s o b ~  zlepS0vini pracovnich pastupfi neb0 organizace 

em krouikfi kvality je: 

tk sku pin^ lidi a nisledne s tout0 skupinou o jednotlivjrch bodech diskutovat. T 
umoifiuje provest kvantitativni analjrzu, ale zirovefi to umoifi~lje skuping, neb0 alespo vytvEet plileiitosti k vyuiiti znalosti pracovnikfi, kteii mohou pracovnich probl~mecl, 
ngkter$m jejim Elencm, v plngjgi mf?e vyjidiit Svd rningni. vEdEt nEc0, c0 zfiSt6~6 manaierhm a vedoucim tymfim skryto; 

4, ponlocf Specific@ vyn,o~eer7,jc]z shq~in, zninteresovnn);clz p,ncovlzikd (refere17,filfclz sku- zvySit produktivitu a kvalitu; 
,3illj. Specificky vytvofena skupina zainteresovanjrch pracovnikd piedstavuje reprezenta- 
tivni vzorek pracovn&fi, nichi se zjiSfuji postoje a nizory o z6leiitostech tjrkajiccch se 
organizace a jejich price. Zakladnimi charakteristikami takovgch skupin J S O ~  strukt~lro- 
vanost, informovanost, tvorivost a d8vEryhodnost. 

Posuzov6ni vfsledkfi 
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E si zpravidla vybiraji, kterfrni probltmy se budou zabfvat, ale mohou bft odvedeni od 
probltmfi, ktere jsou zcela mime jejich moinosti piisobeni neb0 ktert jsou jii vyfeSeny; 
pouiivaji systematickt analytickt metody neb0 metody brainstormingu, ve kterfch byli 
vycviEeni a nauEili se, jak je definovat a iegit; 
pfedklidaji vedeni podniku svt vfsledky a nivrhy; 
zavidEji piijatt nivrhy. Systtmy zabezpecujici ziskivhi zlepSovacich nhrhfi od pracovnfifi rnohou pro pracovni- 

ky znamenat cennf zpfisob, Jak Se podilet na zlepiovini efektivity podniku. pokud jsou 
PPedpoklady 6spGchu ndeiitg organizoviny, mohou pomoci ke sniieni pocitu frustrate, vznikajicfio piipadech, 
Prvnim pfedpokladem je vira vrcholovtho vedeni ve smysluplnost krouikii kvality a zije kdy si ~racovnici mysli, i e  maji dobri nipady, ale protoie neexistuji p f i s l u ~ n ~  komunikazni 
na jejich dspESnosti. Do jejich zavidEni museji bft rovnEi zapojeni stfedni manageme kani l~ ,  nemohou d o ~ ~ o u t  toho, aby se jimi nEkdo zabfval. Obvykle, a to by mE10 bft dine 
a vedouci tfm8. PrivE oni jsou tEmi, kdo budou mit s nejvEtSi pravdEpodobnosti v%mjasnZ najevo, se posuzujijen ty nivrhy, ktert se tfkaji jinfch nei bEinfch povinnosti 
krouikiim kvality vfhrady, protoie v nich vidi moinC ohroieni svfch pravomoci a svC piacovfia, anavrhyjen tEch kategorii pracovnikii, ktert zapadaji do koncepce celtho systg- 
postaveni. Bez podpory managementu krouiky kvality ,,zvadnou jako lilie", k Eemui E mu - zpravidla jsou z nEho vylouEeni vySSi mansefii. 

dochizi. ZMadem fis~ESnth0 systemu zlepJovacich nivshii by m a  bft pevne stanoven? postup 
0 plinu zavtst krouiky kvality by mEly bft infonnoviny takt odbory. NEkterC odbor nipadii, systCm hmotntho ocengni jejich pfedkladatelfi 

organizace zaujimaji ke krouikiim kvality negativni postoje, pr0t0ie pocit, Ze kro vEtlovat pracovnikiim dfivody, proE nemohou bft jejich nivrhy pfi- 
kvality rnohou jejich vliv a sflu jejich postaveni, a podeziraji vedeni podniku, i e  je ativni dopad na jejich dalSi dsili. 
z&nEmE zavbdEji privE za timto 6Eelem. 

K zavidEni a udriovini krouik: kvality je zapotiebi jakfsi ,,usnadfiovatel" Ei ,,tGnf f t  eventudnE umistEny formulse, do kter-& lze pfipo- 
kiifi", kterf gkoli, povzbuzuje a vede Eleny krouikii kvality, zabezpeEuje jim vgechny potie- anebo zkovefi s tim mohou bgt pracovnici informovini 
bnt  prostfedky pro jejich :innost a organizuje prezentace jejich zivEr8. Tim0 ElovEk neb0 zvligtnimu vfboru, mohou svi navrhy pfedat. M ~ -  
Easto s p i ~ e  liniovf manaier nei personalists neb0 odbornik na vzdE1ivini. Niplni tk Gefi a vedouci t fmi museji bft stimulovini k tomu, aby povzbuzovali s v ~  podfizen6 
zbytng dfileiitt role je rovnEf podn~covinfvzniku krouikii kvality a zajiSfovhf stilt p s~olu~racovniky k podivini nivrhfi. K propagaci a vySSi publicitE systimu by rnEly bft 
ry ze strany vrcholovCho vedeni, Eehoi lze dosihnout priibEinfm infonnovinim tohot0 ui ivhy plakity, let@ a Elinky v podnikpvfch periodikich. Publicita by se mEla zamEfit 
vedeni vfsledcich a pifnosech, kterfch krouiky kvality dosaly - publicitajejich 6spEchfi sob jejicll zavidgni. 
je dfileiit& Tento ,,usnadfiovatel" se take mfiie zabfvat vgemi probltmy, se kterfmi se dpovidat jedna osoba. MZla by mit pravomoc zamftnout 
krouiky kvality setk&vaji pii ziskivini informaci Ei pii jednini s managementem. 

~ f i l ~ i i t ~ ~  sou~5sti krouikfi kvality je vzdElivini. Vedouci tfmB na zaEitku potfebuji 
dvou nebo tzdenni gkoleni, zamEfentho na osvojeni si metod analfzy, ktert budou pouiivat, 
zpfisobii formovdni t fml  a tfmovd vzdEliv&ni i na ziskini prezentahich dovednosti. eas  ad , aby ziskal vice detailnich iilfonnaci, napflwad o dsporgch 
casu je zapotiebi, aby se zdEastnili Skoleni zamEienBho na udrieni svfch znalosti a doved- e vfstupech, ktert by mEly bft vfsledkem n8vrhu. 
nosti. za pfisp~ni ,, usnadfiovatel$' gkoli vedouci t fmi  i Eleny svfch tfmfi. Toto vzdglivaci leiitosti nivrhii, sloienou ze z&tupcfi managementu a pfed- 
,jsilije velmi cennfm vedlejSim produktem programu krouikii kvality. VzdElivini v oblasti lfi pracovnikii, kteri by nivrhy posuzovala ve svEtle vSech posudkii vypracovanfch 

vedeni lid{, probltmb a analytickfch dovednosti je obvyklfm zpfisobemrozvoje sou- nfmi odbomik~ neb0 vedoucimi pracovniky, kteii nivrhy hodnotili. Tato komise by 

casngch nebo potenciQnich vedoucich tfmfi. Clenstvi v krouiku kvality je prostfed- mit zivEreEnC S ~ O V O  pl'i rozhodovini, zda pfisluSnf nivrh pfij mout neb0 zdtnout, ale 
kern, jak k rozSiiovini dovednosti, tak k vEtSimu zapojovini lidi do podnikoveho dgni. svfm koneEnfm rozhodnutim si mfiie, je-li to zapotfebi, vyEidat doplfiujici informace 

~~t~ poiadavky jsou velice n&oEne, a i kdyi podstata koncepce krouikfi kvalit~ Je spriv posudek. Komise miiie take v rdmci podnikovfch smErnic rozhodnout o vfli odmEny. 

ni ,  pigig &to, poE&Enim nadSentm odstartovini, pieiivaji jen po kritkou dobu. *l SeEenfch n&ladech za prvni rok vyuZ[vini nivrhu. ~ g l  by 
mohou bft nahrazeny nefonnilnEjSimi a ad hoc vytvoienfmi tfmy pro feSenfotkekzlepSo ob z6pisu uEinEnfch rozhodnuti komise a informovani pfed- 
vjni podnikovych procesfi neb0 pravidelnfmi schiizkami tfmfi svolivanfmi vi?doucimi datelii nivrhu o vfsledku - v piipad6 zan-dtnuti i s odfivodnEnim. 

tfmfi (nebo, pfipad6 autonomnich tfmii, organizovanfmi tfmem samotnfm), na kterfch 
se diskutuje a dochizi k dohods 0 pracovnich probltmech a oblastech, v nichi mfiie neboby 

mE10 dojit k inovacim a zlepSeni. 
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Rizeni lidskjclz zdroj; 

SpoleEne konzultace 

SpoleEnB konzultace jsou nejznimEjSi metodou participace, aEkoliv, jak uvidime dile v tit0 
kapitole, jejich pouiivini je na iistupu. Pro management a pracovniky je to v podstatE nistroj 
k tomu, jak se d6t v konzultativnim vfboru dohromady a prodiskutovat a rozhodnout o zile- 
iitostech tfkajicich se jejich spoleEnfch zijmd neb0 zijmd jednC strany. 

Cile spoleEnfch konzultaci 
Cilem spoleEnfch konzultaci je zabezpeEit spoleEnC posuzovhi a projednivhi problCmG, 
kterC se tfkaji jak vedenipodniku, tak pracovmlG. ME10 by to znamenat hledini oboustran- 
nE pfijatelnfch feieni prostiednictvim vfmEny n6zorii a informaci. SpoleEnC konzultace 
umoiiiuji managementu informovat pracovniky o zmfSlen3ch zmEnich, kteri se jich do- 
tknou, a pracovnikdm vyjiGit svC vlastni nizory na tyto zmEny. Pro pracovniky jsou 261-0- 
veii proseedkern, jak pfispEt svfmi nhory k takovfm z5leiitostem, jako jsou organizace 
price (napfildad flexibilita), pracovni podminky, fungovini jednotlivfch oblasti persondni 
politiky a personilnich procedur a bezpeEnost a ochrana zdravi p6 prici. Jak jii bylo zminC- 
no drive, spoleEnt konzultovhi mdie pfisobit jako zichranni brzda. Stiinosti pracovnikii, 
pokud by nebyly vyfeSeny pomoci diskusi, by se totii mohly rozvinout do sporii. 

Znpojovrini n pnrticipace pracovnikfi H 715 

rujicim a konjunktivnim (spojujicim) neb0 distributivnim vyjednivhim. Kooperativni vy- 
jednivdni pfipouiti vzijemnou zivislost managementu a pracovnikii a dochizi k nEmu 
v konzultativnich vfborech, anii by jej doprovizelo rozehrtini bojd o ziskini moci a stres, 
ktere' se vyskytujipii vyjednivhi o mzdich. 

lenstvi ve spoleEnfch konzultativnich vfborech 
ivislosti na tom, do jake miry v podniku funguji odbory (jsou-li viibec), mohou spoleEnC 
zultativni vfbory tvoiit vfhradnE Eleny jmenovani pfedstaviteli odborii neb0 se mohou 

adat zEisti ze jmenovaqmi odborovfch pfedstaviteld a zEa'sti z ostatnich, v odborech ne- 
ch p r a c o v n i  (ti jsou na tato Elenski d s t a  zpravidla voleni) neb0 mit pouze 
avitele, ktefi mohou neb0 nemuseji bft Eleny odbor8. 

Konzultativni vfbory do svfch fad jen ziidkakdy vpouit6ji manatery neb0 vedouci tfmii. 
ou-li skutehlE vynechhi, miik to problematicke, protoie zcela pochopitelnE mohou m't 

~oc i t ,  i e  jsou obchkeni. 

celi organizaci m t i e  existovat jen jeden konzultativni vfbor neb0 podnikove (zivodno 
rady, ale vEtSi organizace maji Easto sarnostatni vfbory pro kaidou dfileiitEjSi divizi neb0 
hospodSskou jednotku. 

NQplii spoleEnfch konzultaci 
SpoleEnC konzultace neznamenaji dEleni se o moc, zapojovhi pracovmikfi do strategic- 
ko-politickfch rozhodovacich procesd o takovfch zileiitostech, jako jsou investice a od- 
stoupeni od investic, p lhy  tfkajici se trhu vfrobE a splynuti s jinou organizaci neb0 pfe- 
vzeti jint organizace. Tato tCmata by se pfi spoleEnfch rozhodovacich procesech vyskytla 

C 
pfedmst Einnosti / pisobnost; 

jen v tgch vzficnfch pfipadech, kdy doch6zi k fiplnC participaci na firovni uigiho vedeni 
podniku. volebni procedury; 

Tfeti Seti;eni 0 kolektivnich pracovnich vztazich na pracoviStich Workplace Industrial 'pBsob vedeni a kondni sch6d (V nskterfch organizacich schfizi sfiidav(! pfedsedaji pied- 
Relations survey - WIRS3) uvidi, i e  30% konzultativnich vfbord se zkovefi zabfvalo ko- staviteli managementu a pfedstavitelC pracovnikfi). 
lektivnim vyjednhinim. VEtSina z tEchto vfborii se vSak s o ~ ~ t i e d ' 0 ~ a l a  na Zgleiitosti, 
nejsou pfedmEtem kolektivniho vyjednivini, jako jsou metody a organizace price, bez~ec- 
nost a ochrana a zdravi pfi prici, pracovni podminky a uspoiidini, ~aEstnaneck6 v f h o d ~  
(jidelny, pakoviSt2, sociilni peEe apod.) a pracovni piedpisy. Management mfiie konzulta- 

odnikov6 (zhodnf) rady 
ce posunout na firovec jednhi 0 diileiitEj Sich otizkich, j w m i  j s 0 ~  vfvoj novfch produktfi 
a investiEni plgny t&, aby se kolektivni vyjednivini stal0 mCnE v f z n m f m  neb0 mini: Po- anagementu a ~racovn~% a diskutujici o organizaci price v zivodE), m i  East0 f ip ln~  stej- 
tfebngm. lednoduse mohou konzultace povatovat za dalii formu komunikace shora dolfi- funkcijako celopodnikovf konzultativnivfbor - liE se jen v nlzvu. NEkteri podnikovi 

SpoleEnk konzultace mohou bft jednou neb0 obEma stranmi povaiovin~ za bezvf- zhodni) rady vSak maji JirSi Elenskou zMadnu z h u j i c i  manatery, vedouci tfmfi a spe- 
znd nebo obajovC a za t&ovfch okolnosti samozFejmE budou neefektivni. AvSakjak ialist~ technick6 a administrativni pracovmiky, tudE kategorie pracovn%i pod- pommenivaji Kessler a Bayliss (1992): ,,Tam, kde je silni a dobie fung~jfcf odborov6za- iku. Dfisledkem direktivy Evropski unie se Evropski podnikovi (zivodni) rady ( E ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~  

mohou konzultace znamenat pfinosnf doplnEk ke kolektivnimu vyjednivhf. Oba arks Councils) stavaji VfZnamnfmi pro viechny britski podniky operujici E ~ ~ ~ ~ E .  
procesy jsou od sebe oddgleny, i kdyi p?edstavitelC managementu a pracovnkfi budou vice Cnem direktivy je, ,,rozSGt priv0 pracovnikg na informace a konzultace podnicic. 

titii Iide'." bo s k u ~ i n k h  podnikfi operujicich v r h c i  celdEvropskd unie". v direktivE se uvidi, h j e  
RozliSeni rnezi konzultacf a kolektivnim vyjednivinim v podniku s odborovou organiza- ~odminkou k tomu, ,,aby se ekonomicki aktivity rozvijely harmonickfm zpfisobem~. ~ 6 -  

ci napomfiie vysvZtleni, uveden6 v kapitole 48 a rozliSujici mezi kooperativnim neb0 integ 
ata diskusi v Evropskfch podnikovich (zivodnich) radich zahrnuji obecnou ekonomic- 
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Znpojovciizi a par-ricipnce pmcovn[fi 

Zacich s 1000 neb0 vice pracovniky a doporuEuje se, aby jejimi Eleny byli Pouze zfis 
pracovn&fi. Mgla by mNt 3 a t  30 Clenfi, kteR jsou do ni voleni neb0 jmenovfini pfedsta 
pracovn&fi nebo, v pfipad6, Ze neexistuji, vkmi pracovns~.  Odle britskdho Ministerstva prfice Pepartment of Employment, 1994) zfivisi celkovfi 

pracovnikfi v prvni fad6 na: 

hdi telk zastupujici pracovnm 
odstraiiovfini rozdflfi v postaveni jednotlivfch fi&stn&fi; 
z6vzku organizace intenzivn6 vzd61fivat a rozvijet svt pracovnlh; 
odstraiiovini pfekzek zm6ny podnikovd kultury. 

Obecn6 se mfi Za to, i e  desaterem fispgchu jsou nQledujici body: 

1. MuseJibftdefinovfiny, projednfiny a vSemi zainteresovmfmi stranami odsouh~aseny cae 
participace pracovnikfi. 

sazeni "lady a autority mana2erfi nei k jejimu pferozd6lenY. cfle se musejitfkat hmatatelnfch a vfznamnfch aspektfi price, procesu fizeni nebo for- 
Funkce feditelfi zastupujicich pracovniky vznikaly V organizacich vefejndho sektoru - mulace politiky, kteI-6 ovliviiuje zfijmy pracovnsfi. Nesmgji se tfkat okrajov);ch zfileii- 

~ ~ i t i ~ h  Steel a British post Office. Jak zaznamenal Marchington, vfzkum zabfvajici se je- tosti, Jakfmi jsou pCEe o pracovniky a socifilni vfhody. 
jich fungovfinim Zjistil, i e  pfedstavitele managementu m61i tendenci projednfivat citliv@i Management musi bft pfesvEdEen o smysluplnosti zapojovhi pracovn&fi a musi to na 
nebo dfivgrngjgi zfileiitosti mimo uiSi vedeni podniku, zatimco Elenovd odborfi se ocitli bft vidgt. tiny jsou lepSi nei slova a management musi dokfizat, te rozhodnuti, ke 

obtiinem postaveni, kdy se pokouSet brh i t  odborgskd zfijmy dokonce i s ~ o l u ~ r a c i  kterfm se dosp610 pfi spoleEnfch jednhich, uvede v iivot. 
rnanaf rozhodnutich, kterd mohly m't pro pracovniky negativni dfisledky. Ich- 

Odbory museji vffit V zapojov&i pracfivnikfi jako ve skuteenu moinost p ~ i s p i v a j ~  
to dfivodfi a dfivodu rostoucfio nepffitelst~i managementu vBEi feditelfim zastupujicim pokr0ku v na~ l f i ovh i  zfijmfi svfch El&ii a nepovaiovat je prost6 za zpfisob, j* posflit 
p racovn~y,  se zdfi nepravd~podobnd, Ze by se nekdy tito kditeld stali V oblasti pracovnich svdpostaveni a svou mOC. Svfmi Einy by m61y ukhat, Ze jsou pfipraveny za nepipu- 
vztahfi b6inou zdeiitosti. I b i m i  rozhodnutimi, na kterfch se podgely. 

5 .  System s~oleEnfch konzultaci by mEl bft v souladu s existujicimi systdmy kolektivnfio 
~ ~ j e d ~ ~ v f i n i  a zastupovhi pracovnikfi. Management by jej nem61 podporovat dfivodu, 

v ~ s k y t  zapoj ov ~ni a participace pracovmldl i e  by to mohla bft jedna z cest, jak oslabit postaveni odborfi. Bude-li uplatfiovfin takov)i 
naivni  fistu up, systdm bude nebsp6Snf - a to v kaiddm takovtm pfipad6. N~ spole~ng 
konzultace by se bft pohliiet jako na proces integrujicfio vyjednfivhi doplfiujici 
distributivlli vyjednfivfini, ke kterdmu dochhi ve spoleEnfch vyjednfivacich ,,fborech. 

6. JestliZe management opravdu zavede spoleEnd konzultace v podniku, ve kterdm neni od- 
borovfiorganizace, mEl by bft pfipraven rozSEt oblast jednhi pokud moZno otfizky tf- 
kajici se dflEich podnikovfch politik a plfinfi zamEstnfiv&i lidi a pracovnich poddnek 

bezpecnosti a ochrany a zdravi pfi prfici). AvSak takovd vqbory nebo rady se do 
vyjednfivhi 0 pracovnich poddnkfich zapojuji jen velice vzficn& 
Konzultativni vfbory by se m6ly vztahovat ke konkrdtnimu pracovigti a jejich Elenovd by 
se m6li setkfivatjen v pl'ipadech, kdyi je o Eem jednat, a jejich schdze by m6Iy bft zakon- 
Eeny vfetem dohodnutfch opatieni, kterfi se rychle zrealizuji. 

vnfkfi a managementu by mEli bft ffidni: instruovfini a vySkoleni 
a mEli by mit k dispozici ~Sechny podebnd informace. 
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g. a vedouc. tfmfi by mEli bft stae informovhi a podle motnosti za~ojovgni do 

procesu konmltaci - igdnem piipad5 nesmgji m't pocit, 5ejsou Obchazeni. 

Konzultace by mEly probEhnout piedtim, nei k rOzhOdnuti. 52 Komunikace 
plgnovhi zapojov6hi a participace pracovnnth 
Forma zapojed nebo participate pracovn&fi vhodni pro urEitou orgmizaci zivisi post Organizace funguje ~rostiednictvim kolektivni :innosti lid{, piesto je k s d y  jednotlivec 

jich a relativni sne Postaveni rnanagemenN a odborfi, na jejich dosavadnich zkuSenostec vtho vlastnfio jednhi, kter6 nemusi bft v souladu podnikovou politikou nebo 

vyjednkhim a konmltacemi a na souEasnd atmosf6ie zmEstnaneckfch vztuhfi. emi neb0 nemusi bft sprivn6 sdEleno ostatnim lidem, kteti by n ~ m  m ~ l i  vEd&. 

zbytne vzit 6vahu pogadavky fispeSn&o zapojeni a partkipace Pracovnikfi* weden eni koordinovanfch vfsledkfi je zapotfebi dobie fungujici komunikace. 

diive teto kapitole, a plhovat jejich zavedeni neb0 r0zSGeni podle n&ledujicich kr rgmizacejsou VYstaveny vlivfim neustilfch zmEn, ktere ovlivfiuji prgci jejich pracov- 
ohodu a jejich pocit bezpeEi. ZmEna mfiie bft zvlBdnuta jen tehdy, jestlize se 

a yhodnoceni existujicich sy st6mfi zapojovhi Pracovmikfi$ konm1taci9 k" 
vodY teto zmEnY a jeji dfisledky byly sdEleny tEm, kterfch se zmEna dotykg, 

.ikace a dal;ich formilnich a neformilnich nistrojfi Participate. 
itelnfm zpfisobem, aby tyto d8~0dy mohli pochopit a &ceptovat je. 

Identifikace f&torfi exisNjicich Uvnitf a podniku, ktere ovlivnuji amosferu zamest nci jsou motivov6ni vnEjlim syst6mem odmEfiov&i a Vniti7lim pocitem uspokojeni 

naneckfc-, vztahfi, a navrieni nejvhodnEj3 formy Participate. z ~ r d c e  same. Ale d r a ,  vj&Cjsou motivovini, zivisina velikosti odpov~dnosti 

Vytvoieni plinu na zlepSeni nebo rozgikni jak6koliv pro d m 0 ~  orgmizaci vhodne f" dosseni osobniho ~ S P E C ~ U ,  kterf jirn jejich price poskytuje, a najejich o~ekg- 
i, ie odmEna, kterou dostmou, bude takovd, jakou chtEji a bude odpovidat jimi vyna- 

zapojovini pracovn%fi. 
DfiHadne prodiskutov~ni tohoto pl&u s managementem, vedoucimi tfmfi, pracovn nemu fisili. NgzorY na pr6Ci a S ni spojenou odmEnu velmi zaviseji na 6Einnosti komuni- 

a odbory - participativnim prOcesemby milo bft t&6 ~XTlotne zavaEni zle~Sene part e ze StranY jejich mmserf i  neb0 vedoucich tfmfi a na fieinnosti vn~tropodnikov~ 
munikaci v8bec. 

pace pracovnikfi. 
Instruovini a v y ~ ~ o l e n i  vSech osob, zainteresovmgch na z a P o j o v ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~  'fkaji ObousmEmd komunikace je nutni piedevSim k tomu, aby management rnohl p r f i b ~ ~ n ~  

se jejich povinnosti a zpfisobu jejich vykonivini Ei PInEni. formovat p racovay  0 jednotlivfch oblastech podnikovt politiky a podnikovfch plgnech, 

Zavedeni noveho systemu na z m a d ~  poznatkii pilotniho ov~feni  - neoEekhej ere se jich tfkaji, a pracovnici aby mohli ihned reagovat svfmi nkory na zgm~ry  a kroky 

okamiite vfsledk, a budte piipraveni 
pod vlivem novfch zkugenosti pozmEni u. ZmEna nemfize bft nileiit$iizena bez pochopeni pocitfi t ~ ~ h ,  na ktere do- 

Neustaf dohled nad ce19m procesem s cnem z~istit, zda system funguje efektivnE. l edk~ .  Kpochopeni a ovlivnEni tEchto pocitB je zapottebi fiEinnf system komu- 

ira, vj&e mfiie fungujici komunikace spiSe vytvzet uspokojivk vztahy neg jedno- 
ods~rdovat tY neuspokojiv6, m6ie bft piecefiovina. Vfznamnfm rysem rnanaZersk6 

rfibEhu d~Ficit6ho stoleti by10 to, j& Se rfizn6 manaiersk6 teorie stavaly na urEitou 
ni neb0 vlivnou zgleiitosti a jak pozdiiji ztratily svoji populxitu. Mezi nimi byla 

teorie , ,sprhle komunikace". Tento pzstup k YeSeni manaZerskfch problkmfi 
na nisledujicich piedpokladech: 

POtfeb~ a cfle j& pracovn&fi, tak managementu jsou z dlouhodobeho hlediska ve VSech 
organizacfch stejn6. Piedstavy a cne manaierfi a pracovn&fi mohou bft vSechny vhodn~  
sladEny a mohou vytvoiit jednotnf koncepEni rimec. 
VgechnY nizorove odliSnosti meZi managementem a pracovnfky jsou zpfisobeny nedo- 
rozumEnimi plynoucimi z nedostateEn6 fungujici komunikace. 
keienim kolektivnich sporfi je zlepgenf komunikace. 

Tat0 teorie je IdCaV8 a m6 jistou platnost. Jeji slabinou je, i e  jeji vfchodiska jsou pigig 
becni, zvlGt6 pak piesvEdEeni, Ze koneEn6 cile managementu a pracovnfkfi jsou nevy- 
elnE identick6. Teorie spr6vnC komunikace, stejnE j&o paternalismus, vede nutnE k zi- 
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k6 zm6nit. 

Sys t6my komunikace 

sopisy, podnikov~ noviny, vgstn&y a nSstEnky, a na verbilni, Jake naphWad schiize, nernohou Eekat do dals'iho vydini podnikovych novin; neb0 mohou byt n&radou za 
novf brifink a syst6my inforrnovani veiejnosti. Cflem je p0uiif mzumn$ poCetkomu 
nich kanilfi k zajiSt6ni toho, aby byla zpriva doruEena adresgtfim. 
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jsou distribuoviny rychle a pieEtou si je vSichni zainteresovani ~racovnici. Mohou b El t fmje  na kaidi firovni veden bezprostiednim vedoucim (k t e j  musi byt n51efitg vy- 
noduSe umistgny na nbtgnkich neb0 piimo rozd5vky jednotlivqm pracovnfkiim, Skolen a instruovin). 
rozhodnZ efektivnEjSi. Jestliie obsahuji dostatek poutavfch informaci k vyvolbi di 2. Pyedtne'ty jedrzritzi: 
mohou se stit vfchozim bodem pro brifink. El jednotlive oblasti politiky - vysv6tlovfini nave nebo zmgngne politiky; 

p15ny -jejich dopady na organizaci jako celek a na pfislugnou skupinu; 
N6stEnky El pobok - jak se organizaci a skupin6 d s i ;  
NistEnky jsou b6Zn6 pouiivanfm, ale zirovefi Casto zneuiivanfm komunikaEnim mtdiem lid6 - novijmenovini, personilni zileiitosti (odmEfiovini, bezpeEnost a ochra- 
Nejv6tSi spoEiv6 v moinosti pfeplnit nist6nku nezajimavfmi a neaktuilnimi na zdravi, procedury). 
formacemi. Je kontrolovat, co se na nistEnkich objevuje, a urEit osobu, kteri by b 3. PoYadf- skupiny by se m6ly zabfvat seznarnem ot&ek 0 klizovfch probltmech, pfipra- 
odpovgdn8 za odstrafiovini neaktuilnich a neschvdenfch materiilfi. venfm d e n i m  podniku. Tento seznam je pisemnf a sestupng pfedivani vyggic. na 

PfisobivEjSi prezentace pzpom'nek a jinfch materidfi se miiie d o s h o u t  udstEnim niiSifir0vne organimce. Na setkinich skupin by v ~ &  maa  byt pfipugtgna diskuse a sys- 
formaEnfio centra do jidelny nebo na jint vhodnt misto, kde by informace mohly bgt ZvereJ ttmbY mglumofnif, aby vlechny reakce a piipominky postupovaly nahoru, zp5tky k vr- 
ngny atraktivngjSim a dfiraznEjSim zpiisobem neZ na typickt5 ngstgnce. cholovgmu vedeni. TO zajis't'uje oboustrannou komunikaci, 

4. NaCasovrirzi a cloba tw&i: 
Zapojovaini pracovnikG vedOuci pracovnici by se mgli setkivat minimhlni: jednou mgsEnE a kaidf pracovn& 
Zapojovfini pracovn&fi prostiednictvim takovfch prost?edkii, jakfmi jsou konzultativni v Podniku by se brifinku m61 zljEastnit alespoii jednou za dva mgsice - brifink by se 
bory, zabezpeEuje obousm6mf komunikaEni kana. N6kdy v6aknejsou pffiis efektivni, a vgak mE1 konat, jen pokud je o Eem jednat; 
proto, Be jejich CEinnost byla sniiena piisobenim odborov$ch vyjednhackh vfborfi, n El dtlka setkini by nemgla pfesanout 20-30 minut. 
proto, ie prfib& jejich jednini je paiS formilni a omezujici a nezabfvi se skutehfmi P 
1trny. Je nezbytni, aby se informace o zcileiitostech, ktert se najednhi  vfboru Projedn Pfinosem tfmovich brifinkii je, Be umofiiuji naplhovat a do urEitC dry formalizovat 
ly, rychle PO podniku rozsiiily, alejen na Eleny vfboru se nelze petom spolthat. Nanbtg komunikaci tvai  V t v s .  AEkoli je snadnt je za velktho nadSeni odstartovat, casem zijem 
se miiZe udstit protokol z jednini, ale ziidkakdy si ho ngkdo pieEte, zpravidla Proto, i e  0 ng UPadlle kvfili nedostatku dsili a nadSenipracovn~fi na vSech podnikovjlch ,jrovnkh, ne- 
sahuje pifiig mnoho nadbytetnfch informaci. stateEn6 v~gkolenfm a motivovanfm manaierfim a vedoucim t f m ~ ,  neocllot~ manage- 

entu dO'folit, aby bYly v systemu projednivky skuteEnE dfileiitC otizky, a kvfili nedosta- 
Video n t  zpgtnt vazb6 z jednotlivjkh podnikovfch firovni. 
specificky upraven5 videa mohou bgt dspomou metodou pfedivhni osobnich ~oselstv System tfmoveho brifinku musi bft efektivng fizen a kontrolov~n shora, ale vyiaduje 

od fedit&) neb0 informaci o tom, jak si podnik vede. Nemaji vSak Pffiig velkf Sgiho manaiera od~ovtdntho za zvoleni nim6tu brifinku a za pzpravu seznamu probid- 
znam, protoie pracovnici na ni: pohliieji jako na pifiiS neosobni alnebo p3iS uhlazenou movfch otizek (dobie pfipravent materiily jsou dfileiit6 pro zabezpeEeni odpovi~ajici rea- 
mu poskytov5ni informaci. e brifinku a pro dBslednou kontrolu jeho skutezn&o prGbghu na vSech podnikov~ch 

nich), za vygkoleni manaie~-8 a vedoucich tfmii a za monitorovhi celtho syst6mu se 
Tfrnovf brifink m6fenim na efektivnost a frekvenci setkini. 
podle pevodni koncepce tqmovtho brifinku (odpovidi p0jmU skupinovg brifink, PouiitC 
jit dfive tentu), vypracovand Industrial Society (SpoleEnosti Pro PrfimYsl, Ei take S~ 
nosti pro Prici prfimyslu) je tfmovf brifink prosttedkem, jak pfekonat PotiBe sPoleE 
konzultativnich vgborfi. Systtm spoEivi v zapojeni v6ech lidi v podniku, drovef~ Po fir0 
do spoleEnjch setkin( kde by se piedklidaly, zi~kivaly a projednival~ rfizne informace. 
lem tfmov,4ho brifinku je pfekonat nedostatky a chyby pffieiitostnfchbrifinkii prostfed 
tvim Zavedeni urEittho f i d ~  do systemu. 

Tfmovf brifink by m61 fungovat nisledovng: 

1. Orgmzizace: 
zahrnout vSechny podnikovt firovng; 
co nejmenSf PoEet rnezistupfie mezi nejvySSi a nejnizgi brovni; 

4 18 Elenti v kaidt skuping; 
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