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Zamestnaneckeé
vztahy

Definice zaméstnaneckych vztahii

Zaméstnanecké vztahy jsou tvofeny viemi oblastmi persondlIniho Fizeni, které v sobé zahrnu-
ji vztahy s pracovniky — prFimé a/nebo realizované prostiednictvim kolektivnich smluv v téch
organizacich, kde se uzndvaji odbory. Zaméstnaneckeé vztahy se tykaji obecné otdzek iizent
pracovniho poméru, jak o tom pojedndvd kapitola 15.

Tyto vztahy se tykaji dohody o lhitdch a};odmz’nkdch zameéstndni a otdzek souvisejicich se
zaméstndnim. Nemuseji se nutné ridit kolektivni smlouvou nebo kolektivnimi predpisy. Za-
méstnanecké vztahy se tedy tykaji Sirstho spektra pracovniho poméru neZ kolektivni pracov-
ni vziahy, které jsou obvykle povaZovdny za zdleZitost vyjedndvdni mezi vedenim podniku
a odbory (pro vztahy mezi skupinami pracovnikii, zpravidla reprezentovanymi odbory a za-
méstnavatelem nebo skupinou zaméstnavatelil se pouZivd termin , kolektivni vztahy“ nebo
»kolektivai pracovni vztahy* jako ekvivalent anglického terminu ,,industrial relations* —
pozndmka prekladatele). Tato $irsi definice poukazuje na odklon od kolektivismu a posun
kindividualismu, pokud jde o zptisob, kterym zaméstnavatelé organizuji své vztahy k pracov-
nikiim. Posun v tomto sméru byl urychlen vzristajicim ditrazem na vylucné oprdvnéni vedeni
podniku vyplyvajici 7 filozofie Fizeni lidskych zdroji, usilujici o dosaZent konkurenceschop-
nosti pomoct §tihlejSich a vykonnéjsich organizact, masivni restrukturalizact primyslu v 80.
letech, novym pohledem na trini hospoddr'stvi a volné podnikdni a také legislativou tykajict
se odborii.

Praxe zaméstnaneckych vzitahit zahrnuje formdlni procesy, postupy a komunikacni kand-
Iy. Je viak diileZité si uvédomit, Ze zaméstnanecké vztahy se realizuji hlavné pri béZném ne-
formdlnim styku liniovych manaZerii a vedoucich tymii s pracovniky; manaZeri jednaji
v rdmci politiky zaméstndvdni a politiky zaméstnaneckych vztahii, ale pfevdiné ze své viasini
iniciativy.
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(Autor v textu nepokryvd celé spektrum pracovnich vztahii. V podstaté se zabyvd pouze
vztahy mezi zaméstnancem (pracovnikem) a zaméstnavatelem, at uz v jejich individudlni
nebo kolektivni podobé. Opomiji takové diileZité aspekty pracovnich vziahii, jako jsou vztahy
mezi spolupracovniky a vztahy mezi pracovnimi kolektivy, nehledé uz na vztahy pracovnikit
k zdkaznikiim a vefejnosti. — Pozndmka prekladatele)

Struktura cdsti

P

Tato &dst pokryvd Sirokou problematiku zaméstnaneckych vztahii v ndsledujicim lenéni:

B rdmec zaméstnaneckych vztahii — koncepéni rdmec pro kolektivni pracovni vztahy; pri-
stup Fizeni lidskych zdrojit k vyvoji zaméstnaneckych vztahit v kolektivnich pracovnich
vztazich a ziicastmeéné strany (kapitola 48);

| procesy zaméstnaneckych vztahii, véetné kolektivniho vyjedndvdni (kapitola 49);

B dovednosti potfebné pro vyjedndvdni (kapitola 50);

B procesy zapojovdni pracovnikil, jejich participace na podnikovych procesech a komuni-
kace s nimi (kapitola 51).

Do této &dsti se z pochopitelnych divodii ve znacné mite promitd situace v oblasti pra-
covnich vztahii ve Velké Britdnii. I kdy? je situace v Ceské republice znacné odlisnd, miiZe
ndsledujici text poskytnout mnohé zajimavé informace a také inspiraci, a proto v ném byly
britské redlie ponechdny. Termin ,,zaméstnanecké vztahy “ v Zddném piipadé neznamend, Ze
by jejich ucastniky byli jen zaméstnanci, osoby v zaméstnaneckém poméru, jejichZ podil na
celkovém poctu pracovnikil organizaci ostatné v souvislosti se snahou o zvySeni numerické
flexibility organizaci a jinymi tendencemi projevujicimi se v fizeni lidskych zdrojii, soustav-
né klesd. Ucastniky téchto vztahi jsou i dal§i pracovnici organizace, at uZ je jejich vztah
k organizaci formdlné upraven jakkoliv. V terminu ,, zaméstnanecké vztahy “ se tak projevuje
uréitd nediislednost a jde spie o setrvacnost v pouZivdni. V anglicky psané literature se z to-
hoto divodu stdle Castéji misto terminu ,, zaméstnanecké vtahy* (employee relations) obje-
vuje termin ,,pracovni vztahy“ (labour relations), ktery zahrnuje viechny druhy vztahi,
k nim# dochdzi v souvislosti s vykondvdnim prdce, af uZ jde o vztahy formdlIni (pracovnik —
zaméstnavatel; pracovnik — sdruZeni pracovnikit / odbory; odbory — vedeni organizace /
sdruZeni zaméstnavatelt / vldda; nadrizeny — podrizeny,; pracovnik — zdkaznici / verejnost;
vztahy mezi pracovnimi kolektivy) nebo neformdini (vztahy mezi spolupracovniky). — Pozndn-
ka pfekladatele.

i
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Ugelem této kapitoly je poskytnout obecny tvod do sloZité problematiky zaméstnaneckych
vztahil. Kapitola zaCind pfehledem prvki zamé&stnaneckych vztahti a poté se zabyvd ndsle-
dujicimi otdzkami z oblasti kolektivnich pracovnich vztahf:

B systémovd teorie kolektivnich pracovnich vztahd chdpanych jako soustava predpisfi
a pravidel;

typy pfedpist a pravidel, jeZ jsou souddst{ systému;

povaha kolektivniho vyjedndvin{ a sila stran pfi vyjedndvénf;

unitaristicky a pluralisticky pohled na zdkladnu vztahu mezi vedenim podniku a odbory
zejména nebo pracovniky vitbec;

sladovdn{ a smifovani z4jmi;

individualismus a kolektivismus jako piistupy k zamé&stnaneckjm vztahfim;

piistup ke kolektivnim pracovnim vztahiim na bdzi dobrovolnosti a jeho tstup;

ffzeni lidskych zdroji jakoZto novy model pro zaméstnanecké vztahy;

tloha persondlntho ttvaru v zaméstnaneckych vztazich.

Kapitola pokraCuje pfehledem vyvoje kolektivnich pracovnich vztahti a celkovou charak-
teristikou soucasné scény kolektivnich vztahti. Ndsleduje shrnuti vysledkd Setfenf o zamgst-
naneckych vztazich na pracovisti z roku 1998 (Workplace Employee Relations Survey). Ka-
pitola konéf charakteristikou riznych stran, které se podileji na kolektivnich pracovnich
vztazich, a charakteristikou instituci a orgdni, které jsou do tohoto procesu zapojeny.

Prvky zaméstnaneckych vztahii
Prvky zaméstnaneckych vztaht jsou:

B Formdlni a neformdln{ politika a praxe organizace v oblasti zam&stndv4n{ lidf.

B Vytvdfeni, projedndvéani a uplatfiovani formdlnich systémi, pravidel a postupti pro kolek-
tivaf vyjedndvéni, vyfizovani sporli a fizenf otdzek zamé&stndvéni. Tyto systémy slouZ{
k ureni odmény za prici a dal8ich pracovnich podminek, k ochrang z4jmi pracovnikd
ijejich zam&stnavateli a ke stanoveni zplisobu, jak bude zaméstnavatel se svymi pracov-
niky zachdzet a jak se budou pracovnici pfi prdci chovat.

B Politika a praxe zapojovdn{ pracovnikli a komunikace s nimi.

B Neformdlni i formdlni procesy probihajici v podobg neustélych interakc{ mezi manaZery,
vedoucimi tymii a mistry na jedné strang a mezi pfedstaviteli pracovniki a jednotlivci na
stran€ druhé. K vzdjemnému plsoben{ miZe dochdzet na zdklad& formélnich dohod, ale
Cast&ji se idf zvyklostmi a prax{ a probihajf v klimatu dlouhodob& budovanych vztahd.
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H Filozofie a politika hlavnich dastnikd kolektivnich pracovnich vztahli: vlddy, vedent
podnikfi a odbori.

B Nekolik stran, z nich? kaZdd m4 rizné role. Jsou mezi nimi stdt, vedenf podniku, organi-
zace zaméstnavatelfl, odbory, jednotlivi manaZefi a mist¥i, personalisté, pedstavitelé pra-
covnikd a pracovnici.

B Privni ramec.

B Nekolik instituci, jako jsou ve Velké Britdnii Poradni, smiréf a rozhod¢f sluzba (ACAS)
a pracovni soudy.

W Struktury kolektivniho vyjedndvéni, dohody o uznédvén{ odborovych organizaci a o pro-
cedurdch a praktickych postupech, které byly vytvofeny, aby se mohl v praxi uplatnit for-
mdlnf systém.

Tato kapitola za¢ind problematikou kolektivnich pracovnich vztahii upravovanych ni%e
uvedenym systémem pravidel.

Kolektivni pracovni vztahy jako soustava pravidel

Kolektivni pracovni vztahy je moZné povaZovat za systém nebo za sit pravidel regulujicich
zamdstndvani lidf a zpflisob, jakym se lidé v préci chovaji. Systémovd teorie kolektivnich
pracovnich vztahd, jak ji formuloval Dunlop (1958), iikd, Ze tlohou systému je vytvéfet
smérnice a procedurdln{ pravidla, jimiZ se v procesu kolektivntho vyjedndvén{ urci, kolik
bude rozd&leno, kdo se procesu vyjedndvan{ zicastiiuje, a jaké budou vztahy mezi zicastng-
nymi stranami, tj. ,,herci* na scéné& kolektivnich pracovnich vztahti. Podle Dunlopa maji vy-
stupy systému formu:

Smeérnic a zdsad hierarchie fizenf; pravidel pro jakoukoliv hierarchii mezi pracovniky; pfedpis,
rozhodnuti, usneseni nebo nafizeni statnich organ(; pravidel a rozhodnuti specializovanych
instituci vytvofenych hierarchiemi fizeni a pracovnik(; uspofadani tykajicich se kolektivniho
vyjednavani a obycejli a tradic na pracoviéti a v pracovni komunité.

Tento systém je vyjddien vice ¢ méné formdlnfm nebo neformdlnim zpisobem: v prav-
nich pfedpisech a statutdrnich ustanovenich, odborovych smérnicich a pravidlech, kolektiv-
nich smlouvéch a rozhod&ich rozhodnutich, spoleenskych konvencich, rozhodnutich vede-
nf podniku a v piijatych zvyklostech a praxi. ,,Pravidla* mohou byt definovdna a tvofit
uceleny soubor, nebo mohou byt netiplnd a umoZitovat volny vyklad. V podniku mohou mit
pravidla na zfeteli pouze definici daného stavu, ktery obé& strany uznévajf za normu a od
ného? jsou odchylky moZné jen na zdkladé dohody. V tomto smyslu je tedy systém kolektiv-
nich pracovnich vztahl normativnim systémem, kde na normu lze pohliZet jako na pravidlo,
standard nebo vzor pro postup, a tato norma se vieobecng akceptuje nebo je dohodnuta jako
zdkladna, z niZ obé strany vychdzejf a jiZ se ¥idf. »

Systémovi teorie viak nebere dostatetnd v tivahu rozdéleni moci mezi veden{ podniku
a odbory, ani vliv stdtu. Nevysvétluje také dostate¢né roli jednotlivee v kolektivnich pracov-
nich vztazich.
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Typy ustanoveni a pravidel

Cilem ustanoveni tykajicich se préce je vytvofit rémec minimdlnich prav a pravidel. Internf
ustanoveni se tykaji postupu vyfizovdni stiZnosti, propou§téni nadbytednych pracovniki
nebo kdzeiiskych problémi a pravidel tykajicich se odm&iiovéan{ a prdv placenych predstavi-
tell pracovniki. Externi ustanoveni jsou obsaZena v prévnich piedpisech tykajicich se za-
méstndvéni lidi, v pravidlech, kterd si stanovily odbory a sdruZen{ zamé&stnavateld, a v regu-
lativnich ustanovenich obsaZenych v procedurdlnich dohodéch a pravidlech &i v dohod4ch
a pravidlech tykajicich se v€cnych problémil.

Procedurdini pravidla maji za tikol omezit konflikty mezi stranami kolektivniho vyjed-
névdni. Tam, kde se zdfiraziiuje jejich diileZitost, zdlraziiuje se i smir v kolektivnich pracov-
nich vztazich. Pravidla tykajict se vécnych problémit stanovuji prava a povinnosti souvisejici
s praci na pracovnich mistech. Je zajimavé si v§imnout, Ze strany kolektivntho vyjedndvani
ve Velké Britdnii se soustfeduji vice na procedurdln{ pravidla neZ na pravidla tykajici se véc-
nych problémi. Ve Spojenych stdtech, kde se spi¥e uzaviraji kolektivn{ smlouvy na dobu ur-
gitou, pfevaZuje tendence spoléhat vice na pravidla tykajici se vEcnych problémii.

Kolektivni vyjedndvani

Systém kolektivnich pracovnich vztahd je ¥{zen procesem kolektivniho vyjednavani, ktery
- definoval Flapders (1970) jako socidlni proces, ktery ,.neustdle a uspofddanym zplisobem
pretvéf ndzorové rozdily na dohody*. Cilem kolektivniho vyjedndvdni je stanovit pomoci
vyjedndvén{ a diskus{ dohodnutd pravidla a dosghnout rozhodnut{ v otdzkéch, jeZ jsou pred-
métem zdjmu zaméstnavatelll a odborll a dohodnout se na metoddch Fizeni podminek za-
méstndvani.

Poskytuje tedy rdmec, asto v podobg kolektivni smlouvy, v ném? lze posoudit nézory
vedeni podniku a odbori na otdzky, jeZ jsou pfedm&tem sporu a mohly by vést k naruseni
pracovnich vztaht, a jeho cilem je odstranit pfi¢iny sporu. Kolektivni vyjedndvant je proces
spolecného Iizeni a usmérilovéni, ktery se zabyvd usmériiovanim vztahu vedeni podniku
viigi pracovnikiim, jakoZ i fizenfm podminek zam&stndvén lidf (pracovnich podminek). M4
politicky i ekonomicky zdklad — ob€ strany maji zdjem na rozd&leni moci i rozdélent pifjmu.
Na kolektivn{ vyjedndvan{ Ize pohliZet jako na vztah vzdjemné smény, pti které se pro-
stfednictvim odborli sjedndvd sména préce za mzdu mezi zamé&stnavateli a pracovniky. Tra-
di¢n& bylarole odbort pfi vyjedndvani spojovéna s potfebou vyrovnat nerovnost vyjednva-
ci sily na trhu préce mezi zamé&stnavateli a pracovniky.

Na kolektivni vyjedndvani miZeme také pohliZet jako na politicky vztah, ve kterém se
odbory podilejf, jak uvedli Chamberlain a Kuhn (1965), na vykonu svrchovanosti nebo moci
nad t¥mi, kdo jsou fizeni ¢i ovldddni, tedy nad pracovniky. Na této svrchovanosti se pomoci
procesu kolektivniho vyjedndvéni spoleéné podileji vedeni podniku a odbory.

P?edev§1’m viak je kolektivni vyjedndvéni mocensky vztah vyjddfeny formou podilu na
moci a jejim rozdé&lenim mezi odbory a vedeni podniku (i kdyZ se v posledn{ dob& vdha moci
pfiklonila ke strang zamé&stnavatelt a managementu).
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Vyjednavaci sila . ._
Mira, v jaké se veden{ podniku podili na kolektivn{ svrchovanosti s odbory (pokud k tomu

viibec dochdzi), zdvisf na vzdjemném pomeéru vyjedndvacich sil obou stran. Vyjedndvac{
silu Ize definovat jako schopnost pfim&t druhou stranu k pfijeti rozhodnuti, které by jinak od-
mitla. Jak uvedli Fox a Flanders (1969): ,,Sila je kli¢ovd proménnd veli€ina, kterd urluje
vysledky kolektivniho vyjedndvani.” Hawkins (1979) napsal, Ze rozhodujict zkofu§kou vy-
jednévaci sily je, ,,zda cena, kterd pro jednu stranu vyplyvd z pfijet{ n‘z'lvrh’u drPhe stran’y, je
vy$&i neZ cena nepfijeti tohoto ndvrhu®. Singh (1989) upozornil, Ze vyjednévaci sila nenf sta-
tickd a Ze se v pribghu ¢asu méni. Uved] také:

Vyjednavaci sila se uplatiiuje v jakeékoliv situaci, kdy je zapotfebi sladit existujici rozdily. Nenf
viak samotielna a vyjednavani nesmi byt zaloZzeno pouze na vyjednavaci sile. Jedna ze stran
muZe mit ohromnou vyjednévaci silu, ale méla by jit vyuZivat jen v té mife, pokud nebude mit
druha strana pocit, Ze nema cenu s timto partnerem déle vyjednavat a Ze vyuZivani sily zmaii

ucel vyjednavani.
Atkinson (1989) tvrdi, Ze:

B to, co vytvar vyjedndvaci silu, miiZe byt posuzovéno podle subjektivnich soudd jednot-
livel podilejicich se na procesu vyjedndvéni; '
B ka¥dd ze stran si vytvdii pfedstavy o preferencich pfi vyjedndvéni a o vyjedndvaci sile

druhé strany; o
B normélng existuje fada prvki, které dohromady vytvdfeji vyjedndvaci silu.

Formy kolektivniho vyjedndvani ' '
Kolektivni vyjedndvani md dv& zdkladni formy, které popsali Chamberlain a Kuhn (1965):

B konjunktivni (spojujici) vyjedndvdni, které ,,vyplyvd z absolutniho poZadavku, Ze n&jakd
dohoda — jakédkoliv dohoda — mus{ byt uzaviena, aby mohla pokrafovat finnost, na kFe.ré
jsou z4vislé obg strany* a vyiistuje do ,,fungujictho vztahu, ve kterém obé€ strany explicit-
né nebo implicitng souhlasi s poskytovdnim potfebnych sluZeb, uzndvanim uritych pra-
vomoci a pfijimdnim uréité odpovédnosti vici druhé strané*. (Obvykle se timto terminem
rozumi vyjednévéni, kdy odbory vice méné musejf pfistoupit na podminky managementu
— pozndmka prekladatele.) B

B kooperativni vyjedndvdni, v némZ se vzdjemné uzndvd, Ze strany jsou na sob& zavislé
a mohou dosdhnout svych cilil u¢innéji, pokud ziskaji podporu druhé strany.

K podobnému rozlifeni doli Walton a McKersie 1965), ktef{ mluvi o distributivn.z’m vy-
Jjedndvdni jako o ,,sloZitém systému aktivit slouZicich k dosaZeni cild jedné strany za sxtu'ace,
kdy jsou tyto cile v zdsadnim rozporu s cili druhé strany* a o integrujicim vyjedndvdni jako
0 ,,systému aktivit, které nejsou v zdsadnim rozporu s aktivitami druhé strany a které mohgu
tedy byt do urité miry integrovdny“. Rikd se, %e takové cile definujf ,,oblast spole¢ného zdj-
mu, ucel”.
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Unitaristické a pluralistické ndzory

Existuji dva zdsadni pohledy na zdkladnu vztahu mezi vedenim podniku a odbory, popfipa-
d¢ obecn€ vztahu mezi vedenfm a pracovniky: pohled z unitaristického nebo pluralistického
dhlu.

Unitaristicky ndzor je typicky pro vedeni podniku, které spatfuje svou funkci v fizeni
a kontrole pracovnikil, aby se dosghlo ekonomickych cflfi a cilé ristu. Vedeni podniku se

+ tedy domnivd, Ze mé pravomoc stanovovat pravidla. Vedeni podniku obvykle nahl{#*{ na svij

podnik jako na unitdrn{ systém s jedinym zdrojem pravomoci ~ sebou samym — a jedinym
zaméfenim loajality — k podniku. Hl4s4 ctnosti tymové prdce, pfi které vEichni spoledns usi-
luji o dosaZeni spolecného cile, kaZdy se snaZi ptisp&t podle svych schopnosti a kazdy rdd
akceptuje své€ misto a funkci a pracuje pod vedenim jmenovaného manaZera nebo mistra.
Tyto pocity zasluhujf obdiv, ale n€kdy vedou k tomu, co McClelland (1963) nazval orgiemi
»strejcovské neomylnosti” na stran viidéich manaZerd. Tento unitdrni pohled, ktery je
v podstaté autokraticky a autoritdfsky, naléz4 nékdy vyraz v dohoddch stvrzujicich ,»pravo
vedeni podniku fidit“. Filozofie fizeni lidskych zdroj& se svym dfirazem na oddanost, pocit
zdvazku a vzdjemnost je v podstat® na unitdrnim thlu pohledu zaloZena.

V kontrastu s tim pluralisticky ndzor podle Foxe (1966) fik4, Ze podnikatelskd organizace
Je pluralitni spole¢nost, v niZ majf misto mnohé navzdjem souvisejict, ale separtni zdjmy
acile, které je tfeba udrZet v urcité rovnovaze. Namisto celopodnikové jednoty odrdZejici se
ve spoledném soustfedéni se na pravomoc a loajalitu, mus{ vedeni podniku akceptovat exis-
tenci soupeficich zdrojii vedenf lidf a jejich vazeb. Mus{ se, jak to vyjddtil Peter Drucker
(1951), smifit se skute€nostf, Ze podnikatelskd jednotka m4 troji podobu: je zdrove#i ekono-
mickou, politickou a socidln{ (spoleenskou) instituci. Ve své prvnf podob& produkuje aroz-
déluje ditchod. Ve druhé ztélestiuje systém vlddy, ve kterém manaZefi kolektivng vykondva-
ji pravomoc nad fizenymi pracovniky, ale jsou zdrovefi sami souddst{ spletitych siti
politickych vztahii. Treti podobou je spoleCenstvi vznikajici zdola ze vztahd mezi lidmi,
zaloZenych na spolecnych zdjmech, pocitech, presvédéenich a hodnotéch, které sdileji riizné
skupiny pracovnikil,

Pluralisticky pohled obvykle pohliZ{ na pracovni sily jako nan&co, co pfedstavuje ,,opozi-
ci, kterd neusiluje o vlddu* (Clegg, 1976). Pluralismus, jako ho popisuje Cave (1994), pied-
stavuje ,,rovnovadhu sil mezi dvéma organizovanymi zdjmy a dostatedny stupeil divéry ve
vzajemnych vztazich, pti kterém obg strany (obvykle) respektuji své legitimni a n&kdy i od-
li¥n€ zdjmy a obé strany se fidi zdsadou, Ze nebudou jednostranng prosazovat své zdjmy do té
miry, Ze by bylo nemoZné pokradovat ve spolupraci®. Guest (1995) poznamenal, Ze: ,,Tradice
vyjedndvéni na drovni zdvodu nebo dokonce organizace posilila pluralistickou koncepci.©

Sladovéni a smifovdni zdjmib

Disledkem pluralistického p¥fstupu k zaméstnaneckym vztahéim je to, Ze museji byt uréitym
procesem sladovdni a smifovéni riiznych z4jmf. Toho lze dosdhnout formalnimi dohodami,
kdy se uzndvajf odbory nebo sdru¥eni pracovnikg. Jejich absence miZe signalizovat, e ve-
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deni podniku uplatiiuje unitaristickou filozofii. Ale lze i doufat, ievz% técPt% ol;ol:;ls;tlé)ouvcz
i 1 i g¥eni vzdj sti a ziskdni oddanosti tim, ze bude
vedeni podniku usilovat o zvySeni vzajemnos is !
jakysi gartnersk)’r pfistup, ktery bude pfinejmensim zna'm‘c?natv kmzzultace s pracovniky
o tom, jak nejlépe uspokojit spoletné zajmy orgamzacvt? a jejich clend. e (1997 2o wve-
Mo,del procesu sladovani a smifovén{ zdjmf vytvorili Gennard a Judge ( ]

den na obrazku 48.1.

P vnic Zaméstnavatelé
raco’
y \ 4
nejvyssi mzdy zisk / gfebytgk
" ;nejlepéi — rtizné zajmy —] vyso‘:avk\i/)ahta
podminky* sluze

Lo {

piezZiti podniku  ———% spoleény zdjem <€— preZitl podniku

sladéni / smifeni
riznych zajmd

procesy

v S
odrazeji relativni
dohody | \yjednavaci silu

Obr. 48.1 Zamésmanecké vztahy: sladovdni a smiFovdni zdjmu

Individualismus a kolektivismus

Purcell (1987) tvrdi, Ze rozliSovéani mezi pluraljstick?m a Bnltaristxckylm vra}'flcien; ‘f;ilzntlé’fg;
T D aoont o G 3ol Navic avmitf aitasickéhos pluralisticeho

enala omezeni pro dalsf vyvoj”. Navi keehe uralisti .
E?ﬁ:ticp’)tlrznr:%fme najit velké Ir)ozdﬂy. Purcell pr.oto na\./rl’mje altem/liltlvm rl(zﬁllzslgt\i/jinslm r::;t
_individualismem* — politikou zamé&fujici sei na Jesln'otlive pracov(rilll }'r’— a,, oy
— mirou, v jaké skupiny pracovniki maji svij nezdvisly hlas a pod :iajvl sg sp olu s manazery
na rozhodovéni. Domnivd se, e podniky mohou pracovat na zdklade obou t€c

stylu fizen{ a Ze se to v praxi d&je.
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Dobrovolnost a jeji dstup

Podstata systémové teorie kolektivnich pracovnich vztaha spocivd v tom, Ze na pravidlech
se spolecné dohodnou z4stupci obou stran zaméstnaneckych vztahtl; o takovém uspofddan{
se piedpoklddd, Ze bude spi¥e akceptovdno, ne¥ kdyby byla pravidla vnucena tiet{ stranou,
napiiklad stdtem. Tuto koncepci dobrovolnosti definovali Kahn a Freund (1972) jako ,,poli-
tiku zdkona, dovolujiciho t&mto dvéma strandm, aby na zdklad€ dohody a praxe vytvdfely
své vlastnf normy a své vlastni sankce, a zdr¥ujiciho se prévniho ndtlaku na jejich kolektivni
vztahy*. Pravni pfedpisy po roce 1974 predstavovaly v podstatg viddni dtok na dobrovolné
uspofddani, veetné dtoku na princip ,,imunity* pti kolektivnich sporech a ujednénich typu
»closed shop®, tj. systém, kdy organizace souhlasf s tim, ¥e bude zam&stndvat v uritych za-
méstndnich nebo na uritych pracovistich ponze €leny odboril.

Pristup fizenf lidskych zdroji k zamé&stnaneckym
vztahtim

Model Fizeni lidskych zdrojt
Filozofie fizen{ lidskych zdrojii se promit4 do nésledujicich zdsad, které predstavuji model
zaméstnaneckych vztaht typu ¥zeni lidskych zdroji:

B (sil{ o ziskdnf oddanosti — ziskat ,,mys] a:srdce pracovnikii a pfimét je, aby se identifiko-
vali s organizaci, aby sami vynaloZili v&t§i tsilf pro véc organizace a neopoustéli ji a zajis-
tili tak ndvratnost prostfedkd vynaloZengch na jejich vzdéldvani a rozvoj;

B diiraz na vzdjemnost — pfesvédgit pracovniky, Ze ,;jsme v tom spolu® a %e zdjmy veden{
podniku jsou v souladu se zdjmy pracovnikd;

B organizace komplementdrnich forem komunikace, jako napifklad tymovy brifink vedie
tradi¢niho kolektivniho vyjedndvéni — tj. plistupovat k pracovnikfim spifSe pifmo jako
k jednotliveim nebo skupindm ne? prostfednictvim jejich predstavitelf;

B piesun od kolektivntho vyjedndvan{ k individuilnim smlouvdm;

B vyuZiti vhodnych zpiisoblt zapojovdni pracovnikd, jako jsou krouZky kvality nebo zlep-
Sovatelské skupiny;

B neustdly tlak na kvalitu — komplexni f{zen{ jakosti;

W zvySend pruZnost v uspoidddni price, vietns viceoborovosti, které umozn{ G&inn&jf
vyuZitf lidskych zdroji, n&kdy doprovdzend dohodou, e »Kli€ovym* (kmenovym) pra-
covnikiim bude zaruena jistota zam&stn4nf;

W diiraz na tymovou prici;

M harmonizace podminek zam&stndn{ pro viechny pracovniky.

- Hlavni rozdily mezi tradi¢nimi kolektivnimi pracovnimi vztahy a fizenim lidskych zdrojt
vyjadril Guest (1995) takto:
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Tab. 48.1 Rozdily mezi kolektivnimi pracovnimi vztahy a Fizenim lidskjch zdrojit

Psychologickd smiouva | Shoda, harmonie, vyhovéni QOddanost,.pocit zavazku

Doporuéeni pro chovani | Normy, zvyklosti a praxe Hodnoty / poslani
Vziahy Nizka diivéra, pluralistické, kolek- | Vysoka divéra, unitaristicke, indivi-
tivni dudln{

Pruzné role, plocha struktura, tymo-

Formalni role, hierarchie, délba \ '
vd prace / autonomie, sebekontrola

Typ/struktura organizace. , hi
prace, manazefi kontroluji

Guest poznamendvd, Ze cilem tohoto modelu je podpofit dosaZeni tif t'xlavnich zdroji
konkuren&ni vyhody, které identifikoval Porter (1980), totiZ inovace_, kvallty a. Yedoucfho
postaveni z hlediska ndkladii. Strategie zaméfené na inovace a kyallt}l szad:m odglanost
a zaujet{ pracovnikil, zatimco o strategiich zaméfenych na nﬁnimahzam’nakladu‘ sc:xlxdl I,EH.IO_
z{ manaZefi, Ze je lze naplnit jen bez odbort. ,,Logika trZng orientovaPe s’trategw: fizeni hd-'
skych zdroji se zakldd4 na presvédCent, Ze tam, kde se usiluje o dosaZeni VySOke/OddZ.l\I'lj),Stl
lidi v organizaci, jsou odbory bezvyznamné. Tam, kde je cilem vyhoda plyn‘ouc1 Z mz.swh
nékladd, Ennost odbordl a systémy kolektivnich pracovnich vztahl se zdaj{ byt spojeny
s vy§8imi ndklady.” o

Piistup odpovidajici filozofii Fizeni lidskych zdroji je vak moZzny 1 v pr}padech,’kfiy ve-
denf podniku odbory uzndvd. V tomto pifpadé spocivd strategie v _]leCl’ll 1g/norovan1 .nebo
alespott v jejich odsunuti na vedlej3i kolej tim, Ze se pomoci procesi zapojeni a komunikace
jednd pifmo s pracovniky. ' :

Kontext kolektivnich pracovnich vztahu
Kolektivni pracovni vztahy existujf ve vnéjsim kontextu politického a ek.onomického pros-
tfedf dané zem&, v mezindrodnim kontextu a ve vnitinim kontextu organizace.

Politicky kontext o
Politicky kontext vytvdif vldda, kterd je u moci. Konzervativni vldda Velke”Brltame se vvle—
tech 1974-1997 pomoci legislativy zam&fila na potladen{ sily odbori a do jisté€ miry uspela:
Vi4da labouristd dosud v existujicich zdkonech neud€lala Zidné zmény, s vyjimkou oblasti
tykajici se uzndvén{ odbori.

Ekonomicky kontext o .
Bé&hem poslednich patnicti let byly pro ekonomicky kontext charaktenst}cke recese a oZive-
ni z recesf a tento vyvoj doprovazelo vyrazné kolisdni produktivity. Ménila se i Grovefi neza-
méstnanosti, kterd byla zv14¥t vysokd v roce 1986 a v roce 1993 (na vrcholu dvou ekonomic-
kych recesf). Podet pracovnikii ve zpracovatelském priimyslu poklesl v obdobf 1979 a? 1993
o 3 miliony, tj. o vice ne% 40 %, zatimco pocet pracovniki ve sluzbach vzrostl ve stejném ob-
dobf o 1,9 miliond, tj. 0 15 %. Inflaci se podafilo dostat pod kontrolu.
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Snad nejvyznamnéj$im rysem méniciho se ekonomického prostiedi z hlediska kolektiv-
nich pracovnich vztahii byla drastickd redukce zpracovatelského priimyslu, kde byla tradic¢-
né vysokd odborovd organizovanost.

Evropsky kontext

Zaméstnanecké vztahy ve Velké Britdnii jsou ovlivnény legislativou a iniciativami Evrop-
ské unie. Rada ptivodnich &lankd Rimské smlouvy obsahuje ustanoveni o podpofe zlepSovi-
ni pracovnich podminek a potfebé rozvijet dialog mezi ob&ma stranami pracovnich vztahd.
Zd4 se byt ziejmé, Ze podobu zaméstnaneckych vztahll ve Velké Britdnii budou stile vice
ovliviiovat smémice Evropské unie, napiiklad ty, které se tykaji podnikovych rad a pracovni
doby.

Organizacni kontext
Potfeba ,,dostat nalady pry¢ z podniku“ zamé&fila pozornost zaméstnavatel na ndklady price
— vét§inou jsou to nejvy3si naklady a je nejsnaz je sniZit. Z toho tedy prameni dsilf o , tth-
lou organizaci* a masivni propoust&ni pracovniki pro nadbyte¢nost, zejména ve zpracova-
telském priimyslu. Projevuje se tlak na v&t3{ pruZnost a v&t§{ manaZerskou kontrolu operaci
a to md piimy dopad na politiku zaméstnaneckych vztahfi a na dohody s odbory.

Siroce roziifend zavadéni novych technologif a informaénich technologif je zam&feno na
zvySeni produktivity cestou dosaZeni vy§¥ich tdrovnf vykonu a sniZenf ndkladi prace. Orga-
nizace se spoléhaji na jadro kli€ovych pracovniki pracujicich na plny tivazek a stile vice
tzv. okrajové prdce smluvné zadédvajf dodavateliim mimo podnik nebo je zaji¥tuji pracovni-
ky na &dsteny ivazek —nejen Zenami, ale i muZi. To sniZilo poget pracovnikd, ktet{ si preji
stdt se nebo zistat ¢leny odbordl. i :

g
o

Vyvoj kolektivnich pracovnich vztahli ve Velké Britdnii

Vyvoj v praxi kolektivnich pracovnich vztahfi od roku.1950 Ize rozd&lit do ndsledujicich
etap:

1. Tradi¢n{ systém existujici pfed zaddtkem 70. let.
2. Donovanova anal§za z roku 1968.
3. Intervendn{ opatfeni a ochrana zam&stnanf v 70. letech.

4. Program 80. let okleSfovani toho, co konzervativni vidda povaZovala za vystielky rozbu-
jelého odbordfstvi,

Tradiéni systém — do roku 1971

Vztahy pfed rokem 1971, a z&4sti po vétinu 70. let, je moZné popsat jako systém kolektivni-
ho zastoupent, jehoZ cilem bylo mit konflikty pod kontrolou. Hlavnim rysem systému bylo
dobrovolné kolektivni vyjedndvdni mezi sdruZenimi pracovniki a zam&stnavateld a tento
proces spolecného fizeni se zam&Foval hlavng na odmétiovan{ a na zdkladn{ podminky za-
méstndvéni, zejména na pracovni dobu. Dal§{m rysem byl pravni odstup na strang stétu
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49 Procesy zaméstnaneckych vztaht

s o vs

Procesy zamé&stnaneckych vztahil tvofi pfistupy a metody pouZivané zamé&stnavateli pro po-
tfeby jedndni s pracovniky bud kolektivné prostfednictvim odborl, nebo individudlng. By-
vaji zaloZené na jasné formulované nebo vZité podnikové politice a strategii zamé&stnanec-
kych vztahn, kterymi se zabyvaji prvnich dvé st této kapitoly. Zpilisob, jak se vytvéteji
a jak funguji, bude ovlivnén a bude ovliviiovat klima zamé&stnaneckych vztahd, jejichZ poje-

tim se zabyva tieti &ast této kapitoly.

Procesy kolektivnich pracovnich vztahd, tj. ty aspekty zaméstnaneckych vztahd, které se
tykajf jedndn{ mezi zaméstnavateli a odbory, tvoif:

B pifstupy k uzndvéni &i neuzndvéni odbort;

@ formdlnf metody kolektivniho vyjedndvani;

B kaZdodenni neformdln{ kontakty mezi managementem a odborovymi piedstaviteli nebo
funkciondii tykajici se zdleZitost{ zamé&stndvén{ na pracovistich;

B charakteristické rysy kolektivnich pracovnich vztahd, jako je odborovd organizovanost
na pracovisti, systém automatického strhdvini odborovych piisp&vki ve mzdové Gétdrng
a stavky.

Tyto procesy jsou popsdny v této kapitole pozdgji. Metody a dovednosti vyjedndvdni,
jakoZto jeden z aspekth kolektivniho vyjedndvdni, jsou popsdny zv1dst v ndsledujici kapito-
le. Dal§fmi procesy zamé&stnaneckych vztahifl, jako je zapojovani pracovnikf, participace
a komunikace, jsou obsahem kapitoly 51.

Vysledkem téchto procest jsou nejriznéjsi formy procedurilnich a vEcnych dohod a po-
stupll tykajicich se zam&stnavén{ lidi, véetng harmonizace pracovnich podminek a metod
pouZivanych organizacemi k f'izeni, af uZ odborova organizace v podniku existuje &i nikoliv.

v owe

Te&mito otdzkami se zabyvaji poslednf tfi ¢asti této kapitoly.

_ Politika zamé&stnaneckych vztahil

_ Pristupy k zaméstnaneckym vztahiim

_ Britské Industrial Relations Services (1994), tedy instituce poskytujicf sluZby v oblasti ko-
lektivnich pracovnich vztahf, zjistila, 7e existujf Styfi pistupy k politice zamé&stnaneckych
- vztahii;

W Nepidtelsky: organizace si rozhoduje po svém a od pracovnikl se oekdvd, Ze se pfizpl-
" sobi. Pracovnici uplatitujf svou sflu tim, Ze odmitaji spolupracovat.

Tradicni: dobré kaZdodenni pracovni vztahy, kdy vedeni podniku predkldd4 ndvrhy
- apracovnici na né reagnjf prostfednictvim svych zvolenych predstavitelli.
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W Partnersky: organizace zapojuje pracovniky do vytvéfeni a realizace jednotlivych oblast{

$ politi 4vd si pravo Idit. "
své politiky, ale zachovava s & 5 ' o )
] Sdz’lgm’ moc;': pracovnici jsou zapojovant do kardodenniho i strategického rozhodovéni.

Pri formulaci politiky v téchto oblastech se mohou organizace védomé & nevédoms roz-
hodovat o mite, do jake si cht&jf osvojit piistup fizenf lidskgch zdrojii k zaméstnaneckym
yztahfim. Ten klade diiraz na oddanost pracovniki a jejich identifikaci s podnikem, vzdjem-
nost a formy zapojovén{ a participace pracovnikii, co¥ znamend, ¥e vedeni podniku upred-
nostituje pfimé jednan{ a komunikaci s pracovniky pfed jedndnim a komunikaci zprostied-
kované jejich predstaviteli.

Neptitelskeé pifstupy jsou mnobem méné tasté, ne? tomu bylo v 60. 2 72&3‘?‘3&?5523&
pifstup je pofdd jesté nejtypictéjsim pffstupcj,mi’ale st.elliz1 jlletS:l ZaJ;H'leJiz;i "
mluvit v této kapitole pozd&ji — o partnersky piistup. Sdileni moct j . Mo#né druhy politiky
Nic takového jako n&jaky model politiky zamestnaneckych vztahi samoziejmé neexistuje.
Ka¥d4 organizace si vytvaif svou vlastni politiku. V zavedeném podniku bude odrdZet zave-
dené zvyklosti a praktiky, zakladni podnikové hodnoty a styl ¥zenf a skuteénou nebo do-
mnélou rovnovéhu moci mezi vedenim a odbory. V mladsich & v pravs zaloZenych organi-
zacich bude politika zdviset na pfedstavdch a presvéddeni managementu, popifpad na
existujici filozofii a politice mate¥ské organizace. V obou téchto piipadech bude politika z4-
viset také na typu lidi zam&stnangch v organizaci, jej podnikové strategii, technice a techno-
logii, na odvétvi €i sektoru, v ném? plsobf, a na jeji struktuie (napiiklad na mite jejf centrali-
zice &i decentralizace).

Guest (1995) formuloval &ty¥i ndsledujici moZnosti pblitiky kolektivnich pracovnich

it 4 reckych vztahil Ny
Povaha a smysl politiky zamestnai yeh vzl o
V souladu s upfednostiiovanim jednoho ze Ctyr vyse uvedenych :élustupu. vyjczlldeUe p;);ﬁiﬂl:a
g y b j izace k tomu, jaky druh vztah mezi vedenim p u
zaméstnaneckych vztahii posto) organiza , jaky S
jeji i ment ptél a jak by se mély uskute .
racovniky a jejich odbory by si manage rent prdl . (
gagtnerské pyolitiky bude vytvdfen{ a udrZovani pozitivniho, produktivniho, kooperativniho
ver il i gstnaneckych vztahd.
a ditvéru vzbuzujictho klimatu zames : h - ) )
Jakmile je definovéna, politika poskytuje voditko pro feSeni ial;mtost.l zaxfle/sman:iﬁéih
i 0z i genf toho, aby tyto zdleZitosti byly projednavany p -
vztahl a miiZe pomoci k zabezpecen] , yto 2 o,
y 0 i zd tanoveni zdmérfi managementu (jeho strateg
n¥m zpsobem. Tvoi{ zdkladnu pro s  manag (jeho g -
ti}\l/niclf pracovnich vztahi) v tak dileZitych oblastech, jakymi jsou uznavani odbort a kolek

o dndvént vztahtl a fizenf lidskych zdrojfi, které mohou organizace pouZit:
tivaf vyjedndvéni.

. egs 1. Novy realismus — silny diiraz na fizent lidskych zdrojii a kolektivni pracovni vztahy. Ci-
Oblasti politiky

bl i_ fich se politika zam&stnaneckych vztahi tykd, jsou: lem je integrace fizen{ lidskych zdroj& a kolektivnich pracovnich vztahii. Tato politika je
Oblastmi, jichz se

uplatfiovdna v organizacich jako Rover, Nissan a Toshiba. Zkoumdni novych, na spolu-
préci orientovanych uspoiddani v podobé spole¢ného kolektivniho vyjedndvéni s vice od-
borovymi svazy plisobicimi v organizaci (IRS — Industrial Relations Survey, tedy Setfeni
o kolektivnich pracovnich vztazich, 1993) ukdzalo, 7e byla témé¥ vZdy vysledkem inicia-
tivy zaméstnavateldl, ale Ze jak zamé&stnavatelé, tak odbory Jjsou s nimi spokojeni. Umoz-

nili vyS§{ flexibilitu, dal$f roz§itovdni dovednosti a viceoborovost, odstran&ni dosavad-

nich omezen{ a zlepSeni kvality. Mohou také rozgitovat konzulta&n{ procesy a urychlovat

vyvoj smérem k jakémusi sjednocen{ difve roztiisténého zastupovan{ pracovnikl jedno-
_ ho podniku réiznymi odborovymi svazy. ‘

Tradicni kolektivismus — upiednostiiovdni kolektivnich pracovnich vztahii bez Fizen lid-
skych zdrojii. To znamen4 zachovin{ tradi&niho pluralitniho uspofddani kolektivnich pra-

covnich vztahti v rémci nakonec nezménéného systému kolektivnich pracovnich vztahg,

Za t&chto okolnosti miiZe vedenf podniku usoudit, 7e je jednodussi pokragovat v prici za

 existence odbord, protoZe ty predstavuji uZiteCny a jiZ zavedeny komunikadni kanl
_ aslouZ{ také k vyfizovén{ z4leZitost tykajicich se stiZnostf, pracovni kdzng& a bezpe&nosti
price.

i 1 T X o 1 ) P ra. kter§
B yzndni odboriiv organizaci —maji-li byt ci nemaji-li byt ?dbm}i uznt;{;;%?i; iédog
Y jedndn{ organizace preferovala, a jesth
odborovy svaz nebo svazy by pro je iz ala, ; '
ci uznat pro kolektivni vyjedndvani a/nebo pro ti&ely zastupovani pracovnikii pouze jeden

odborovy svaz; . 5 ‘ » ) e
B kolektivni vyjedndvdni — mira jeho centralizace &i decentralizace a §ife oblasti, kterych s
bude tykat; o o o k
B procedury 7zame“stnaneck)ich vztahii — charakteristika a §ite plOC’Cdl:II, Eykapcwh se p
pousténi z diivodu nadbyte€nosti, vyfizovani stiinostlia pracovni kdzng, e
B participace a zapojeni — mira, v jaké je organizace pripravena poskytnout pracovn
prvo vyslovovat se k zdleZitostem, které se jich tykaji; ) it donet
B partnerstvi —mira, v jaké je partnersky piistup povazs)van ’za 74 ouci, ey urfovi:
B zaméstnanecky (pracovni) pomér —do jaké rmry !Jy r/nel/y byt pracox,/nﬁ p AP
ny kolektivnimi smlouvami ¢i zaloZeny na individudinich pracovnich smiou . ko-
lektivismus versus individualismus); ) o - o
B harmonizace pracovnich podminek a podminek zamestnavani technicko-hospodaérsk
ersondlu a manudlnich pracovnikds; ) ‘ o o
B Espoi‘dddm’ prdce —do jaké miry md veden{ podniku pravo 1ozhod0\v/at 0 uspo;ic.llz?}[n pm-
ce, aniZ by se predtim obrtilo na odbory &i pracovniky (tykd se napriklad flexibility p
covniho mista & funkéni flexibility).

s Mo

Individualizované fizen lidskych zdrojii — vyrazné uptednostiiovdni Fizeni lidskych zdro-
it bez kolektivnich pracovnich vztahi. Podle Guesta nenf tento piistup pili§ roziteny,
 v§jimkou podniki vlastngnych severoamerickymi spole¢nostmi. Domniv4 se, Ze tento
ystém je ,,v zdsad® ojedinély a prileZitostny*.

Cernd dira — #ddné kolektivni pracovnivztahy. Tato varianta za&ind pfevlddat v organiza-
ich, kde ¥izenf lidskych zdrojfi nenf pro veden{ podniku prioritnf podnikovou politikou,
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Ditvodem pr9 ‘pfﬁemné vyjddrenf politiky je to, Ze vichni — liniovi mana¥efi vedouc{
mb a prvelcoyn}CI yseobecné ~ budou mit jasnou pfedstavu o svém postavenia o t;)m co se
d:niCh oc_ekave}. Firmy také mohou mit zdjem na publikovén{ své politiky pracovnl’cli vzt

f v souvislosti s podporou strategie ,,vzdjemné oddanosti & pocitu zavazku®. T o
tedpoklddd plizvdni pracovniki k jejfmu formulovdni. oo

ale kde nevidi Zadny zdvaZny diivod, pro€ fungovat v ramci tradi¢nfho systém kolektiy.
nich pracovnich vztahti. Pokud se takové organizace rozhoduji, zda uznat & neuznat od.
bory, stdle vice se jich rozhoduje pro druhou moZnost. A jak uvddi Millward (1994)
podniky neexistenci odbort nenahrazuji strategif ¥zenf lidskych zdrojd. Podobn& i Mar.
ginson a kol. (1993) nenagli Z4dné diivedy pro existenci strategie fizenf lidskych zdrojiy
v organizacich bez odbort. o

Formulace politiky -
Politika zam&stnaneckych vztahii se obvykle vyvine na zdklad® podminek a pom&rf v dan¢
firmé, tradinich praktik, hodnot uzndvanych managementem, stylu fizenf a schopnosti od
bort uplatnit sviyj vliv. Mén se s tim, jak se objevuji nové situace, kterymi mohou byt kon
kurenéni tlak, nové vedeni podniku, pfevzeti jinou organizaci, jiny pohled pracovnikiina vy-
znam odbor& nebo nové politika odborfi. N&kdy mohou byt tyto zmény Gmysiné. Vedeni se
mf¥e rozhodnout, ¥e odbory pro né ztratily v§znam a pfestane je uzndvat. J indy mohou zms.
ny prosté vyplynout ze situace, v niz se vedeni podniku ocitlo. ;
Nejobvyklejsi je postupng vznikajicf povaha politiky zamé&stnaneckych vztahil. Nicméng
by bylo tfeba, aby vedenf podniku obcas tuto politiku podrobilo analyze a stanovilo, do jaké
miry je jesté vhodnd. Tato revize by se méla dit na zéklad8 rozboru soucasné politiky a jeji.
prim&fenosti k ménicimu se prostiedi organizace. Tato analyza miiZe byt rozsifena o diskusi
s predstaviteli firemn{ odborové organizace a tifedniky lokdIn{ nebo centrdlni stdtn{ sprivy
s cflem zjistit jejich ndzory. Do diskuse mohou byt zapojeni rovnéZ pracovnici, aby se ziska
ly jejich ndzory, ke kterym by mélo byt piihlédnuto. Tim se zvy3{ pravdépodobnost toho, Ze
v budoucnu pfijmou zmény v podnikové politice a identifikujf se s nimi. Pokud v podniku
existuje sdruZeni pracovniki, mél by se brét ohled na jeho dlohu piedstavitele pracovnikd
Poptipadg by se m&lo uvaZovat o jeho zaloZeni. Ke kone&nym politickym rozhodnutim mo-
hou pfispét i dal¥f informace, ziskan€ z vysledkt Setfeni zamé&fenych na zjisfovani ndzord
pracovnikil na zdleZitosti, kter€ se jich vieobecne tykaji. ‘
Vysledkem takového rozboru miiZe byt, napfiklad, rozhodnuti nezattocit na odbory otev
feng, ale jednoduge sniZit jejich vliv omezenim okruhu zéleZitosti projedndvanych pii kolek-
tivnfm vyjedndvénf a zdroveti je a jejich pfedstavitele obchdzet pfimym jedndnim s jednotli-
vymi pracovniky. Jak ukazuji neddvné prizkumy, spiSe neZ pffmé neuzndni odbortt byl
typickou politikou podnikii s odborovou organizacf tento postup. A je pravd&podobné, Ze ve
v&t3ing téchto piipadi se politika spie vyvinula postupné béhem Casu, neZ aby byla formu-
lovéna na zdkladg systematické analyzy. '
Jinak mohou k vytvoFenf pozitivn&j¥i politiky partnerstvi s odbory, kters uzndvé vzijem-

né vyhody spoluprice, vést konzultace s odbory a pracovniky.

trategie zaméstnaneckych vztahti

a}tegie za}r‘r'léstnaneck)’lch vztahil uréuje, jak maji byt dosaZeny cile pracovnich vztahil
apt. ony vysoe zminéné. Definuje zdm&ry organizace v tom, co je tieba udglat a co je tfeb ,
‘ér}lt ve zvpusobech, kterymi organizace ¥df sviij vztah k pracovnikiim a jejich odeorﬁmEl
ak Jakc? vsechvny ostatn{ strinky persondln{ strategie nebo strategie fizen{ lidskych zdro'f;
trategie zgm/estnaneck}’/ch vztahii vyplyvé z podnikové strategie, ale zdroveti ')elz jejim J’
em k ni pflSplYﬂt. Naptiklad, jestliZe je podnikovon strategii dosaZen{ konkurejznéejsch o

_’sti prost‘r’uednloctvfm inovace a zvySovén{ kvality pro zékazniky, strategie zaméstnanop_
ch vztahl muZeﬂ kldst diiraz na procesy zapojovéni a participace pracovnik véete:é:
alizace p.rogr’arilu.zarr.léfen)"ch na soustavné zdokonalovani a komplexni fizem: kvalit

M); %\h?men?, JjestliZe je strategii ziskdni konkurenni vyhody, & dokonce feiity
kzovanf ndkladd, miiZe se strategie zameéstnaneckych vztahf soustfcc’l’ovat naz L"lsoII)) ai(,
ho dosdhnout pomoci maximdln{ spolupréce s odbory a pracovniky a minimal?zac -
nich dopadi na pracovniky a ¥kod pro organizaci. S
‘Str:ategle zapléstnaneck}’/ch vztahl by méla byt odlifena od politiky zaméstnaneck’ h
z Eahu. Strategie jsou dynamické. Uddvajf smér a poskytuji odpov&di na otdzky typu 'aky’C
pus"o‘bem' sevd_ostaneme odsud tam?” Politika zam&stnaneckych vztaht je spi’/.‘ge (’)J teign
;d . Vyj at{rqje:,zpﬁsob, jakym se to u nds d&la*, zvI4§ts ve vztahu k odboriim a rac’(;vn'y
m; Samogrejlme, Ze se jak strategie, tak politika vyvijeji, ale nemus{ to nutng b?t nésl (;-

strateglcke”volby. Ve chvili zdm&mého rozhodnuti o0 zméng politiky je také r);ut 'Sfe i
“l‘oyat stvrategu, prostfednictvim niZ se této zmény dosdhne. A tak jestliZe se ?’t:'kor_
leduje vyS81 oddanost, zainteresovanost a angaZzovanost, pak strategi’e by méla zp?“?tl 'leé
0 pomoci procesit zapojovani a participace pracovaikli dosdhnout, " ’ :

trategické sméry
néry vyjddiené strategii zaméstnaneckych vztahi N .
chto sméra: Y ztahii mohou organizaci udat Jjakykoliv
Vyjddreni politiky
7d4 se, Ye véi¥ina organizaci svou politiku zam&stnaneckych vztahti nerada vyjadiuje p
semné. Vzhledem k jejich neustdlym zm&ndm a v n€kterych pifpadech i neochoté vedent
podniku vefejné pfiznat své antiodborové ndzory je to pochopitelné.

Politika, kterd v manaZerské filozofii a podnikovych hodnotdch zaujimd pevné misto, 1
mus{ byt pfsemn4. Vedent s nf bude pln& srozuméno a v souladu s nf bude také jednat, zvI&Ste
pokud se bude jednat spife o vieobecnd stanoviska managementu ne¥ o specifické smérnic

zmény ve formdch uzndvéni, véetn& uzndni j

1, vCetne uznani jednoho odborové
. ového svazu, ne svéni
odbord jako partnera; , nebo neuzndvdni

mény ve formé a obsahu dohod o procedurich;

: - . P ¥ ¥ . 4 d Axrdng b - d Avani d
O'aPOdOba \4 y]ﬁdllavanl, vcetne deCeIltIallzaCe Vy’e navani nebo Vyle navani u |e no
t 1 ’ P

0s % ”, vv,h v . . e . v : : <
tl‘e IllCtVll[l zapo ()Va]l,l

.
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B zimemé obchdzen{ predstaviteld odbordl a pfimd komumkace 8 prac;ﬂglilgyﬁembﬂita.
M vy3¥{ mira kontroly ze strany managementu v oblasteclul, Jakf)v]el napV dac I harmo;lié-
B celkové zlepSovdni atmosféry :ha{nésmaneckych vztahll za GCelem vy k
gisi rativndj§ich vztahu, L o ‘ i
- | ife;:i?r}e?n{(fggrinerstvig‘ s odbory, uzndni tcv)po, ici pracovnici Ji;); 1221 ;?: ai tzeilizge\f:jo:;;
nd strana a Ze vzdjemnd spoluprdce prospe;e ol?'ema §tre‘11r‘1iam -
unitaristickou strategii smé&fujici k posileni vzdjemne oddanosti).

fnocf procestl jejich zapojovani a participace by méla byt zv
nikn. Problémy, které je tfeba FeSit, mohou byt jednoduse identifikovdny komunikacf s pra-
covniky, jejich pfedstaviteli a jejich odborovymi preddky. A co je dileZité, organizace
mize, jak je popsédno déle, informovat o svych zdvazci

ch k pracovnikim jako partnerfim
a zainteresovaneé stran€ a uginit tak kroky k vybudovin{ vzdjemné divéry.

y8ena oddanost pracovnik{ pod-

ficky pistup |

em podnikdni je dosdhnout prosperity, riistu a preZiti. V idedlnfm piipads by tspéinost
odniku méla byt prosp&snd pro viechny na organizaci zainteresované skupiny osob — vlast-
niky, management, pracovniky, zdkazniky a dodavatele. Oviem sobecke sledovéni podnika-
elskych cilll miZe poskodit kvalitu Fivota a Jistoty pracovnikd, Mezi napliiovdnim podniko-

rmulovéni strategii - . ' o
gc())dobné jako jiné podnikové strategie a strategie lidskych zdroju, molvlpg asl:, i tﬁ :;e\fe :16 t_y'
kaif zam&stnaneckych vztahi, feéeno slovy Mintzberga (1987), ,,vvyn’ont _]f 0 olr vy trjegl_
c? Jse situace”. Ale stéle je uZite¢né vénovat urity Zas dobie uvdZenému formulovani strate

o ¥ ndu, Kerd bude vyjadfovat spolefny hel poeda nato, sto nap el Jestlii-e se viak 01'gar_lizace ani nepokus{ uznat a dodr¥et svoje povinnosti v&i
D bt Seji}']tvor]it spgle;?f;)&]f;g;%ﬁ;né ale miiZe byt také objastiovana prostfednictvim ra90vnﬂcum pak je moZnost vzniku dobré atmosfé g 5 .
co md byt udéldno. Lze i v , :

: ' iry oddanosti a vysoké miry zapojo-
procest zapojovan{ pracovnikii komunikace. 4nf pracovnikii. Oddanost musf byt vzdjemnd a systém zapojovan{ mus{ byt upfimny a ne-
al§ovany, tj. management musf byt plipraven nejen naslouchat, ale také se ndzory pracovni-

fidit, nebo — kdyZ uZ to nenf mo¥né — vysvétlovat divody, pro¢ tomu tak je. Musi byt také
jiSténa transparentnost a i kdy# koncepce ,,celo¥ivotniho zaméstnani® ji¥ nelze nadile

mnoha organizacich uskute&fiovat, alespof by mél byt u¢in&n pokus o zachovini politiky
plné zamé&stnanosti*,

Atmosféra zaméstnaneckych vztahu

-y e e —_

Atmosféra zam&stnaneckych vztahdl v urCité organizacl odraZz{ naz;}ry r?aina%z;en ang ;

. . N ¢ ’ ,

covnik a jejich predstavitel na zpisoby, jakymi jsou vz'amc?tnanf’:che‘ ;/gnénih Chgrvajl’. 1

2k se rizné strany (manaZefi, pracovnici a odbory) pi1 vzdjemnyc jed ch chovajl. 24
Jrnosféra zaméstnaneckych vztahd miZe byt dobrd, gpatnd nebo neutrdlni, po ,doj

miry:

udovani davéry |
prdva britského Institute of Personnel and Deevelopment nazvand Rozdil je v lidech (People
ake the diffe

rence, 1994) zdiraziiuje, 7e v pésledm’ch letech bylo mnohé ud&l4no pro zredl-
gni zam&stnaneckych vztaht. Ale, podle IPD: , ManaZefi by se nemé&li nechat ukolébat po-
tem, Ze trpnd povolnost je toté? jako nadens oddanost a angaZzovanost. Tempo Zivota
zména pracovnich reZimd a zplisobdl zam&stndvani lid{ v budoucnosti
nejlep§i vztahy mezi pracovniky a manazery.“

nstitute of Personnel and Development min{, Ze politika zaméstnaneckych vztahf zamg-
nd na budovéni divéry by méla byt zalo¥ena na zdsaddch, Ze s pracovniky nelze jednat jen
0 § vjrobnim faktorem a e organizace mus{ promitnout své hodnoty tykajici se zamgst-
neckych vztahii do konkrétnich a praktickych &ind. V p¥li§ mnoha organizacich to, Ze se
co jiného ik4 a n&co jiného dil4, podryvd diivéru, plodi cynismus pracovnikii a svEde(
rozporech v manaZerském myglen.

B si vedeni podniku a pracovnici navzdjem duvc;,lrlmcll; .
{ iku j A 1uiné a ohleduping;
{ podniku jednd s pracovniky s -aohledup o N o
: :zg:f godniku j!edné ohledng svych krok{l a zaméru otevienc — politika a procedury
y U j (ihledné;
sstnaneckych vztahl jsou prithledné; o o .
B mli:;lodengim styku jsou udrZovany harmonické vztahy, vydstujici spfSe do dob |
v onick by, vy
J A Z gné a zdrdhavé poslusnosti; u
&né spoluprice neZ do nechténé a z ust o g
- | -aclk(lct;ﬂikg poﬁud k nému dojde, felen bez uchylovani se k ps)umfl lfr[zignictl E;of,trném‘
Jaef'e§eni sp,oru se dosahuje pomoci integraénich postupt, které vydsti do FeSeni,
ahujf zisku obg strany; ‘ o N
| ('isoosu pricovnici obecné oddéni zdjmim organizace a rovnez. Jak vdalfce 8 1iurméxlle o Cphrél
Jniku jednd jako se zainteresovanymi osobami a partnery, jejichZ zdjmy by mély by ‘
nény tak, jak je to viibec moZné.

znaéné€ ovlivni i ty

zndvdni a neuzndvani odbort za partnera
ndvani odbori

améstnavatel plng uzndva odbory pro t&ely kolektivntho vyjedndvént, jestliZe otdzky
zd a pracovnich podminek spolecné fe§f a dohodnou se na nich vedeni s odbory. Castedné
ivan{ odborf charakterizuje to, kdyZ zamg&stnavatelé omezuji odbory jen na zastupovan{
Clendl v p¥fpad problémi vyplyvajicich z jejich zam&stnévini. Ve Velké Britdnii se

$ovani atmosfér » o "
glleepg:r(l)iveirrrllosféry 1ze doZéhnout vytvofenimuslu.m}? a s;:rzlwgdl}veuptl):tgl;zéiﬁﬁ?{a;;ba
kych vztaht a sluSnych a spravedlivych postupu a _]6_]1C1;1 d}ls e nygn de o, e

s Jefi a vedouci tymad, kteff jsou do znacné miry o ;v)?ve n e
aby 1in10V1 m?.r}cizaneck}'lch vztahtt, byli vySkoleni a vycviteni v prlst'u;.)’echn, které by :
dzig}igtzirrﬁzimovénim pracovniki o politice by méla byt zajidténa jeji prihlednost a p:
P -
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nezdvisly odborovy svaz miZe za Gcelem uznéni odvolat k Central Arbitration Committeg
(Usttedni rqzhvodc':vi gc.omise / V)’lborc), kter4 souhlasi v pfipadech, Ze bud k tomuto odborové- odboril odmitnout. Alternativng vyhldsf, jak jiZ byl ¥

my svazil -nalem v&t¥ina pracovnikf, nebo kdyZ tento svaz ziskd pro své uznéni v tajnych vol- dborovy svaz, ktery se jim bude HEjvfcf; - nflon yto Lll(vedfano, ,,sovlftez krésy* a vyberou si
béch vétéinovou podporu alespoti 40 % téch, ktef{ maji prévo volit. g o si veden{ podniku bude pi4t vataktery bude pfipraven odsouhlasit vie,

Pt zakladdan{ g i S
P ani zcela nového podniku, tzv. na zelené louce, mohou zamé&stnavatel€ nzngni

Organizace, kterd se rozhoduje, zda uznat & neuznat odbory, bude muset vzit v ivahu

Neuzndvéani odbori lespoti nékteré z ndsledujicich faktorf:

Jak ukédzala Gallova (1993) studie, neuzndvan{ odbori za partnery je mnohem Cast&j¥, ney,
se obecnd predpoklddd. To, co bylo kdysi b&Zn& zndmo jen v redakcich celostdtnich novin,
docich a lodn{ dopravé, se nynf pomalu rozgifuje i do jinych préimyslovych odvétvi. Britské
Settenf o zaméstnaneckych vztazich na pracoviiich z roku 1998 (WERS — Workplace Em:
ployee Relations Survey) zjistilo, ¥e od roku 1990 doglo k osmiprocentnimu poklesu dohod
o uznavéni odbord.

to, jak se vnfm4 hodnota existence &i i
ak ce Clneexistence proc ani i j
o procesu regulovén{ kolektivniho vyjed-
v pl?pgde Jiz existujic odborové organizace, mira, do jaké md management svobod
rozhodovanf; ¥ &ni i 21 o o
{; napiiklad o zm&ndch organizace price a zav4déni prvkn flexibility do

p aco I'llhO ZiVOta pl nl’ku neb mn Vl.e 11 (I()Ve no V'
[‘ 4 \% acov 00 OhOStI'anl‘lem roz i
( ). d sti pl aco Ill'ku

Uzndvdni jediného odborového svazu et Kt

V osmdesitych letech byl asto kritizovan vyskyt n&kolika odborovych svazhl (organizact)

v jednom podniku, protoZe se predpoklddalo, Ze to zvySuje sloZitost vyjedndvéni a nebezpe--

& meziodborovych kompetenénich sporl (kdo co dsl4). Myslelo se, Ze odpovédi na tento

problém bude zastupovani pracovnikf a uzavirdni smiuv s jedinym odborovym svazem (or-

ganizacf). To m&lo za ndsledek fadu rysh povaZovanych za vyhodné pro veden{ podniku,
Jedn4ni s jednfm odborovym svazem mé ndsledujici charakteristicke rysy:

odil prac ¥ e s . L.
Potfe é)u" ;’V}?ﬂﬂl, ktef{ jsou organizovani v odborech, a mira, do jaké jsou pfesvédieni, Fe
i ochr H .
Sveiiit chO ‘akéamfi kterou Jv1rn odbory poskytuji; rozhodovani o neuzndvéani odborf rn’usi
, do jaké miry domnélé vyhody neuznani odborn pieva?f nad nevyhodami .
statu quo; yhodami naruseni

zda upfednostnit urdity y Ze md
. p . ’stnlt urc.l.tyvodborovy svaz, protoZze md dobrou povést, nebo se v&ii, Je ;
s nfm mozZné uspokojivé spolupracovat. ’ e

® jediny odborovy svaz (organizace) reprezentujici viechny pracovniky, s omezenim role
profesionalnich odborovych funkcion4ffi na plny dvazek;

B flexibilnf pracovni reZimy a zplisoby zamé&stnavani lidi — dohoda o flexibilnim vyuZivdni
pracovnich sil bez ohledu na tradiéni d8lici Cary; ;

B jednotny status (postaveni) pro viechny pracovniky —harmonizace pracovnich podminek
mezi manuélnimi a ostatnfmi pracovniky;

B zdvazek vyjddieny organizaci zapojovat pracovniky a poskytovat informace v podobg
otevieného systému komunikace a &asto 1 v podobé podnikovych rad; ,

B tedeni spord pomoci takovych prostiedkd, jako je ,kyvadlovéd™ arbitraZ (zplisob arbitraZe,
kdy obg strany piedloZi svilj ndvrh, arbitr jeden z nich zvoli a ten je pak zdvazny pro obg
strany), zdvazek nepfetrZitosti vyroby a klauzule o ,nestdvkovani®, -

”I;Irét%vazo.ve(lim ’o Pczdn.ﬁn.kéch uzndni odborfl za partnery mohou zam&stnavatelé také pf
\} »Vyjednavini s jedinym odborovym svazem* zpiisobem, jaky je popsdn ddle v texlt)re—
e u-

Podoba kolektivniho vyjedndvani

Podoba“ i jedndvan{ j i k
sdtuiei?miiﬁlglt;nﬂli I\/"yjeclkl)navam Je zpravidla dohodnuta mezi vedenfmi podnikii
stnavatelt nebo spoleénymi vyjedndvacimi orgd ,
en navate cimi orgdny zaméstnavateld
e ; ed elli a odbo-
ry za i¢elem vytvoreni rdmce pro stanoveni specifickych pracovnich podminek pro skup?;y

ia(c);n;?( vuy 'E;rfo?? pi kolektivntho vyjedndvni jsou obvykle ovlivniny dohodami o proce
- ustuji do vécnych dohod g . g
tah, Yy a dohodnutjch procedur v oblasti zaméstnaneckych

Tento pfistup je ve Velké Brit4nii vieobecnd praktikovan v nové vybudovanych podni
cich, patticich &asto japonskym firmdm, jako je Nissan, Sanyi, Matshushita a Toyota. Za
méstnavatelé pak k vybéru pifslusného odborového svazu z nékolika uchazegl potddajf ja
kousi ,,souts? krdsy*. Iniciativa tak prebiraji zam¥stnavatelé, ktet{ v souvislosti s dohodou

o uznéni daného odborového svazu mohou kldst dosti radikédlni podminky.

Skute¢nosti, o ktery &lo pii
. , ych by se mélo pii vytvateni i A A AT o
tizenf uvaZovat jsou: pii vytvareni podaby kolektivntho vyjednavénf ajeho

W kolektivni smlouvy;
5 PP

Uroveii, na Jjaké bude vyjedndvdni probihat;
vyjedndvdni ,,u jednoho stolu*
svazi,
prostiedky feSeni sporfi.

v piipad€ podniki, ve kterych piisobi n&kolik odborovych

Faktory ovliviiujici uzndvdni nebo neuzndvani odboril
Ve vztahu k odbor&im majf v soutasnosti zaméstnavatelé silné postaveni, mohou se rozhod
nout, zda je uznaji & neuznaji, ktery odborovy svaz uznajf a za jakych podminek, napiikla
je uzndn jen jeden odborovy svaz a uzavie se dohoda o nevyhlafovdni stdvky.

Kolektivni smlouvy (dohody)

1 H 7z ST M
;(Zlgtg‘:clll srr;louvy (dohody) Ize tifdit na smlouvy (dohody) o procedurdch a vécné smlo
‘ y). Smlouvy (dohody) o procedurdch poskytuji rdmec pro kolektivni vyjednévé;
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a vécné smlouvy (dohody) jsou vysledkem kolektivniho vyjedndvéni. Do popredi se dostaly
dvé& formy kolektivnich smluv (dohod) o procedurdch: dohody o partnerstvi a dohody novs-
ho stylu.

kajicise c’asoy):c? norem nebo jejich zmén a placen prostoji nebo nového pracovniho tiko-
lu, u kterého je3t€ nejsou stanoveny &asové normy.

Dohody 0 partnerstvi

Dohoda o partnerstvi je dohodou, v niZ ob& strany (veden{ podniku a odbory) souhlast, Ye
- budou spolupracovat, aby to bylo vzdjemn& vyhodné a aby se vytvofila atmosféra koopf;ra—

Dohody o procedurdch
Dohody o procedurdch uréuji odpovédnost a povinnosti manazerd a odborll, kroky, pomoci
nich ob& strany dojdou ke spole¢nému rozhodnutf, a procedury, které€ se uplatni, kdy’ se ‘
tyto strany nedohodnou. Jejich ti¢elem je pfivést smluvni strany k dohodé, ale nejsou pravng stvi miiZe obsahovat zdvazky a zdruky obou stran; napiiklad vedenf podniku mi -
vymahatelné, a mira, do jaké se k nim bude p¥ihliZet, z4vis{ na dobré viili obou partneri nebo ' nout jistotu zaméstndni ve vazb& na produktivitu,’vét‘s'l’ miru zapoje 1?1’0 ?l g’rllzuze n'c.lbldf
na vyvaZenosti jejich postaveni. Proceduraln{ a vécné dohody se zf{dkakdy porusujf a pokud a.odbory mohou souhlasit s novymi formami organizace price npetfo N r? epst ornumk,ag
ano, tak nikdy JehkomysIng. Z4kladnim pfedpokladem kolektivniho vyjedndvdni je to, Ze - rezimy €i zplisoby zam&stndvan{ lidf, coZ mfZe kupiikladu vyZadovat OVymi pracovnimi
obé strany budou dmluvy, ke kterym se svobodng zavdzaly, dodrZovat. Pokus ucinit zdko- strand pracovnikdi, vice flexibility na
nem o kolektivnich pracovnich vztazich z roku 1971 (Industrial Relations Act 1971) kolek-
tivai dohody prévné vymahatelné, se nezdafil, protoZe zamé&stnavatelé této moZnosti ne-
vyuZivali.

Typick4 dohoda o procedurdch tradi¢n€ obsahuje nésledujici Cdsti:

Roscow a Casner-Lotto (1997) formulovali p&t Kli€ovych zdsad partnerstvi;

1. Vzdjemnd diivéra a vzdjemné respektovani.
2. Spoletnd vize budoucnosti a cest, jak této vize dosshnout. .
3. Soustavnd vymeéna informaci.
4, Uznén{ hlavni role kolektivniho vyjedndvéni.
- 5.:Prenesené, decentralizované rozhodovdni.

® {ivod, definujici cile dohody;

W prohldenf o tom, Ze odborov organizace se uzndvé jako orgdn zastupujic{ zdjmy pracov-
nikdl a md prévo jejich jménem vyjedndvat;

B prohldeni o zdkladnich principech, které miiZe obsahovat zdvazek pouZit danou proce-
duru (klauzuli a nestdvkovdn{) a /nebo klauzuli status quo, kterd omezuje moZnost mana-
gementu zavddét zm&ny nad rémec dojednanych nebo obvyklych postupil; ‘

M ustanoveni o podminkdch poskytnutych odborlim, vEetné prav odborovych predstavitel
pracovi¥f a préva pofddat schiize; ’

W ustanoveni tykajici se spole&nych vyjedndvacich vybord (u n&kterych smluv);

B postupy pii vyjedndvéani nebo pfi feSeni sport;

B ustanoveni o moZnosti ukonéeni smlouvy.

,; Jejich v§zkum ve Spojenych stdtech ukdzal, Ze kdyZ se t&€chto zdleZitost{ management
godt’)ory spr_évné chopily, pak mohly podniky o&ekévat zvysent produktivity, zlepSeni kvali-
ty, lépe motivované a oddangj§i pracovni sily a niZ§f absenci a fluktuaci. ,

~ Zprdva britského Ministerstva obchodu apriimyslu a Ministerstva 8kolstvi a price o part-
er’svtvvx' v préci (Partnership at Work, 1997) dogla k zévéru, Ze partnerstvi je pro straft)egii
nspesnych.?rganiz'acf dstfednim tématem. Zprdva k4, Ze stdle se §ftici ndzor, e se organi-
ace museji zaméfit na potfeby zdkaznfka, vede zdroveii k ptanf zajistit si potfebné postoje

oddanost v8ech pracovniki, aby byl ¥ &N .

> ) yly tyto potieby ti¢inn& uspokojeny. Zprava také identifi-
ovala pét hlavnich témat nebo cest: Jeny. <P entifi
Rozsah a obsah téchto dohod viak mfZe byt velmi riznorody. Nékteré organizace uznd-

vajf pouze ustanoveni tykajici se prav zastupovani, jiné postupuji zcela odli¥né a uzavirajt
smlouvy jen s jedinou odborovou organizaci (odborovym svazem), coZ bylo v osmdesdtjch :
letech, kdy se tyto smlouvy objevily poprvé, n&€kdy oznadovino jako ,,smlouvy nového sty
Iu“ nebo pfigitdno ,,novému realismu®.

Smlouva (dohoda) miiZe byt zalen&na nebo pripojena mezi procedury zaméstnaneckych -
vziahll, jako jsou procedury tykajici se stiZnosti, disciplindrnich zdleZitost{ a propousténi
z diivodu nadbyte&nosti. Kromg toho se nékdy uzaviraji dohody o procedurdch v oblasti
ochrany zdravi a bezpe€nosti pfi préci. '

1. Sdilené cile — ,,porozumén{ pro podnik, v némz pracujeme*,
. Sdilend kultura — ,,spojujf nds dohromady dohodnuté hodnoty*.
Sdilené uéenf — , trvale se zlepSujeme*.
. Sdilené tsili — ,jeden podnik hnany kupfedu flexibilnfmi tymy*.
3. Sdilené informace — ,,i&inn4 komunikace v celém poduniku,

ohody nového stylu

?Ll.(’u’\'edl Farnham (2000), hlavnim rysem dohod nového stylu je to, Ze jejich procedury ty-
}aJICI se ijednévz’mi a spori jsou zaloZeny na oboustranng akceptovanych ,,prévech® obou
tran; vyjadfenych v dohod& o uzndn{ odborfi. Zdmérem je vyfedit viechny rozdily v zgj-
ecl’l tykajicich se vEcnych zdleZitosti mezi ob&éma stranami podle pravidel, popfipads s pé—
moc{ ,,lfyvadlové“ arbitrdZe (zplsob arbitrdZe, kdy obg strany predloZi svﬁj,névrh, arbitr je-
en z 1‘1‘10h zvolf a ten je pak zdvazny pro obé& strany) poskytujici feSent t&ch zaleZitosti, kde
Xistuji rozdily. Dohody nového stylu obvykle obsahuji ustanovenf o uznénf jednoho o’dbo—

Vécné dohody
Vécné dohody stanovuji dohodnuté pracovni podminky tykajici se odméiiovani a pracovn{
doby a dal§ich zdleZitosti jako dovolené, pfestasové préce, flexibility a pen€Znich piispévki
&i pridavkd. A opét, nejsou pravné vymahatelné. V&cnd dohoda miiZe uvddet podrobnosti t¥
kajici se pravidel odmétiovdn{ podle vysledkd préce, které mohou obsahovat ustanovenf ty
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rového svazu, o jednotném statusu (postaveni), flexibilité pracovnich sil, podnikové radg
a klauzuli o nestdvkovéni s tim, Ze z4leZitosti by mély byt feSeny bez kolektivnich akef.

Urovné kolektivniho vyjedndvdni

Byl zaznamendn jasny trend v odklonu od vyjedndvéni se skupinami zam&stnavateld, zejmé-
na v soukromém sektoru. Doslo k tomu v diisledku decentralizace a kviili tomu, Ze se v tom
odmitala anga¥ovat &dst manaZer( na dstiedich velkych korporaci.

Vyjedndvéni ,,u jednoho stolu‘
Vyjednévini ,,u jednoho stolu® znamend, Ze viechny odborové organizace (svazy) plisobici
v organizaci vystupuji pfi vyjedndvéni jako jedna strana. Diivody, pro¢ organizace povazuj{

vevs

B vidomi, Ze existujici systém vyjedndvdni s vice odborovymi organizacemi je z hlediska
&asu i manaZerskych zdroji neefektivni, ale je i potencidlnim zdrojem konflikti;

B snaha dosdhnout podstatnych zmé&n ve zplsobu price, které je podle pievlddajiciho pfe-
svédéenf mo¥né uskute¢nit jen vyjedndvanim u jednoho stolu;

B presvéd&eni o nezbytnosti zavddéni harmonizovanych nebo jednotnych podminek.

Marginson a Sisson (1990) nicméné identifikovali ur¢ité mnoZstvi problémi, které je tie-
ba vyiesit, pokud mé byt vyjedndvan{ u jednoho stolu dsp&iné zavedeno. Jsou to ndsledujici
problémy:

B zdjem veden{ podniku na této koncepci;

B potieba zachovat kromé& vyjedndvani u jednoho stolu i takové tirovné vyjedndvéni, které
se konkrétng tykaji urcitych skupin;

B potfeba odstranit obavy manaZert z toho, Ze nebudou schopni pruZné reagovat na zmény
poZadavkd urditych konkrétnich skupin pracovniki;

B ochota managementu jednat s piedstaviteli odbori o SirSim okruhu zdleZitost{ — protoZe
vyjedndvéni u jednoho stolu rozifuje rdmec dosavadniho pfedmétu vyjedndvéni o dalsi
vrstvu otdzek, tykajicich se viech pracovniki, jako je napfiklad vzd€ldvan{ pracovnikd,
rozvoj pracovnikd, otdzky pracovni doby a poskytovani zam&stnaneckych vyhod;

B potfeba presv&dCit piedstavitele riznych odborovych svazil, aby zapomnéli na svoje do-
savadn{ soupefent, ignorovali rozdily mezi sebou a zaCali pracovat spole¢né (to nenf vZdy
snadné);

B potieba odstranit obavy odbort z toho, Ze by mohly ztratit prévo na zastupovani pracovni-
kit a své &leny, a obavy odborovych predstavitelli z toho, Ze by ztratili moZnost iinné za-
stupovat své Cleny.

Uspokojent t&chto poZadavki je obtiZné a af je vyjedndni u jediného stolu sebevic Zidou-
cf, nebude jeho zavedeni nebo provddéni snadné.

Procesy zaméstmaneckych vztalii B 685

Resenti sporii

Cilem kolektivniho vyjedndvdni je pochopitelné dosaZeni dohody, nejlépe dohody uspoko-

v v

jujici ob& smluvni strany. Procedury kolektivniho vyjedndvani, popsané v dal¥i &dsti této ka-

_ pitoly, se tykaji rdznych etap, které nastanou pfi ,,nedosaZeni dohody*, a Casto obsahuji

klauzuli o pouZit{ uréitych forem f'eSent sporil, kterd vejde v platnost v pi{padg, Ze jiné postu-
py vedouci k dohodg byly vyCerpdny. Pii feSenf sporl se uZivd smirétho fizenf, rozhod¢tho
iizeni a zprostfedkovdni.

Smirci Fizeni

Smiré{ fizenf je proces vzdjemného smifovan{ znesvdrenych stran. Je zprostiedkovidn tfeti
stranou, kterou ¢asto byva smiréi Grednik pifslu§ného orgdnu, ktery piisobi jako prostfednik

~mezi zaméstnavatelem a pfedstaviteli odbor( a snaZf se je pfimét k tomu, aby se dohodli na

podminkéch. Usmifovatelé mohou pouze pomoci obéma strandm dosghnout dohody. Nena-
vrhuji, jak by dohoda méla vypadat. To ndleZi rozhodci.

Podnétem k vyhleddni ,,usmifovatele® je nadgje, Ze pomiiZe obnovit mosty mezi smluvni-
mi stranami, a pfesvédCenf, Ze rozhodnut{ hledat cestu k uzavfenf smlouvy, byt na posledni
chvili a za cenu oboustrannych tstupkdl, je lep§i neZ konfrontace.

Rozhoddi Fizeni

v N

Rozhodtf ¥{zeni je proces urovndvdn{ sporu za pomoci tfetf strany, rozhodce, ktery posoud{
a prodiskutuje postoje znesvdfenych stran a navrhne doporuceni, kterd jsou pro obé strany
zdvaznd. Rozhodce je neutraln{ a jeho tlohy se Casto ujimaji tfednici zv1astni sluZby k tomu
tideld zifzené (ve Velké Britdnii je to jiZ zminénd ACAS — Advisory, Conciliation and Arbit-
ration Service, tedy Poradni, smir¢{ a rozhod¢i sluzba), i kdyZ nékdy jsou poZdddni o pomoc
teoretikové v oblasti kolektivnich pracovnich vztahll. Rozhodgi fizen{ je poslednim pro-
sttedkem k feSen{ spori, ke kterému se obé strany uchyluji jen poté, co byly vechny ostatni
formy feSen{ sporu vycCerpiny.

Dohoda o procedurach kolektivniho vyjedndvani miZe pfipoustét, Ze poZadavek na roz-

vV

- hodé&i fizen{ vznese jen jedna ze smluvnich stran. V takovémto piipad€ ov§em ndvrh rozhod-

Yo v

ce neni zdvazny pro obé strany. Plného vyznamu v8ak rozhod¢i fizeni dosahuje jen v pripa-
d&, kdy prob&hne na Zidost obou stran, které se pfedem zavdzi k respektovani refeni
rozhodce. ACAS napfiklad piijme funkci rozhodce jen tehdy, pokud si to pieji ob& smluvn{
strany, pokud uZ byl u€inén pokus o uzavieni smlouvy po fizeni pred zprostfedkovatelem,
pokud byly pln& vyuZity jiné dohodnuté prostiedky k fe§eni sporu a pokud je dosavadnf{ pri-
béh neisp&sného vyjedndvédni mezi stranami zaprotokolovén.

Pocet rozhod¢ich fizeni ohldSenych ACAS b&hem osmdesdtych let a devadesdtych let vy-
razné klesal. Kessler a Bayliss (1995) pripisuji pokles po¢tu rozhod€ich fizenf dominantni-
mu postaveni managementu, které znamenalo, Ze rozhod¢i fizeni byla povaZovdna za zby-
teénd, protoZe vedeni podnikl nepochybovala o tom, Ze jejich kone¢nd nabidka bude pfijata.
V takové atmosfére odbory, a¢ nespokojené, a piestoZe jim byla odmitnuta moznost rozhod-
¢iho fizeni, ve vétsing piipadech nebyly ochotny vyhldsit stdvku.
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,,Kyvadlové® rozhod¢i Fizeni

. Kyvadlové“ rozhodéf fizeni neboli rozhod&i fizeni kone&né nabidky (kazdd strana piedloZ{
névrh a rozhodce se rozhodne pro ndvrh jedné strany, ktery je pak pro ob€ strany z4dvazny)
zvysuje nepruZnost smirétho fizeni tim, Ze neposkytuje rozhodci jinou moZnost, neZ doporu-
&it posledni nabidku bud odborl nebo zamdstnavatele — pro jiné feSeni tu nenf mfsto. Cilem
tohoto rozhod&tho Fzeni je nedovolit Z4dné ze stran moZnost zaujmout extrémni stanovisko,
Podle Millwarda (1994) mé mit ,kyvadlové" rozhod?f fizeni ndsledujici rysy: cely proces
mus{ byt v psané form? a odsouhlasen jak managementem, tak zdstupci odborového svazu &i
svazfi a musi byt zajisténo, Ze nastdvajici rozhode{ fizeni bude nezdvislé, k ob&ma strandm se
bude pfistupovat stejng, pro obé strany bude zévazné a rozhodne zcela ve prospéch jedné ¢i
druhé strany.

Souhlas s ,.kyvadlovym" rozhod¢im f{zenim miZe byt povaZovén za tstupek ze strany
managementu, protoZe ten se tim vzdavd mo¥nosti vautit pracovnikiim své feSeni. Poznatky
Settent o kolektivnich pracovnich vztazich na britskych pracovi§tich (Workplace Industrial
Relations Survey, 1990) v8ak svéd¢i o tom, %e uplatnéni tohoto rozhodéiho f{zeni ve smyslu

jeho plné, v¥e uvedené definice, bylo velice vzécné.

Zprostiredkovdni

Zprostiedkovdn{ je slab3i formou rozhod&iho tizeni, atkoli na druhé strang je siln&jsi neZ
smir&{ Fzeni. Dochézi k ndmu tehdy, kdyZ se téetf strana (Sasto ACAS) snaZi zaméstnavateli
a odborové organizaci pomoci formou pfedklddani vlastnich ndvrhil, které viak Zddny znich
neni zavdzén piijmout.

Neformdlni procesy v zaméstnaneckych vztazich

Formdlni procesy uzndni odbori, kolektivniho vyjedndvdn{ a fe¥eni sportl, aZ dosud popsané
v této kapitole, poskytuji rdimec kolektivnich pracovnich vztahil, pokud se tyce uzavirdni do-
hod o pracovnich podminkéch a organizaci préce a postupu pti FeSeni sportl, Ale uvnitf nebo
vné tohoto rémce neustdle probihaji neformdln{ procesy zamdstnaneckych vztaha.

Neformalni zaméstnanecké vztahy se objevujf tehdy, kdyZ liniovy manaZer nebo vedouct
tymu projedndvd n€které zélezitosti s odborovym piedstavitelem pracoviste, predstavitelem
pracovniki, jednotlivym pracovnikem nebo skupinou pracovnikf. Jsou to z4leZitosti tykaji-
cf se metod préce, piidélovéni price a pres&asil, pracovnich podminek, bezpeénosti price
a ochrany zdravi, pln&ni vykonovych cilt a norem a cilll a norem kvality, pracovnf kdzn&
nebo platovych otdzek (pfedevsim tam, kde se pouZivd odmétiovan{ podle vysledkd, kdy ne-
ustdle vznikajf diskuse o potfebnych asech, norméch, zm¥ndch v terminech, zaplaceni pros-
tojd nebo ptiplatcich za vykonani novych tikol#, kolisdni nebo o sniZovani vydglki kvili do-
mné&lé neschopnosti managementu).

T&mito a podobnymi st{¥nostmi se liniovi manaZefi zabyvaji denné a otekdv4 se od nich,
Je je vytedi ke spokojenosti viech stran, ani by bylo tfeba pouZit formdlni metody vyfizovd-

nf stiznosti. Pfenesenim odpovédnosti za persondlni zdleZitosti na liniové manaZery jim

pribyla povinnost vyfizovat pracovn{ problémy efektivng. Dobry vedouci tymu bude s odbo-
rovym piedstavitelem pracoviste, hovoticiho za svou skupinu, udrZovat dobré pracovni
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vztahy, coZ umoZni v pfételském duchu vyfesit pracovni spory vznikajici na pracoviti neb
urovnat potiZe, které jsou s n&kterymi pracovniky, difve ne# se stanou probl%mem LAY
Za \V/ytvofem’ a udrZovdn{ pozitivni atmosféry zaméstnaneckych vztaht v odn'ik

odpovcv:dnost predeviim vrcholové vedenf a personalisté. Tato atmosféra v§§k budu 11_‘135“5’3
ovhvn‘en'c} c'hovém’m liniovych manaZerd a vedoucich tymf. Persondln{ Gtvar mi¥e omoci
zefektiynljt jejich chovini tim, Ze identifikuje a definuje potfebné schopnosti oskyltt)OmOCI
moc pli V?'tv)’éru vhodnjch jedinct do t&chto funkcf, zajist{ jejich vyEkoleI:)ni po’dgofl’ v r;sfgz—
ni procesu fizeni pracovniho vykonu, které umo#ni vyhodnotit, jaké ﬁrovr;é schopnoth Iini:

ovy manaZer a vedoucf tymu v oblasti pracovnich vztahd i
: ic] 11 dosdhl, nebo v p¥ipadé pott
poskytne jen nepatmy impulz nebo radu. pripact potteby

Dalsi rysy kolektivnich pracovnich vztah@

Krome? fo;mzﬂm’ch a neformdlnich procest, popsanych v pfedchozim textu, patif do oblasti
kolekt’lvmch pracovnich vztaht dal3f &tyli v§znamné rysy. Jsou to harmoni’zgce r o %SE
podr’m{xe/k, dohody, tykajicf se Elenstvi v odborech v dané organizaci systém autc?mngtioﬁl'lﬁ

strhavan,l odborovych pifsp&vki v G&tdrn& organizace, stavky a da,lél’ form kolekt'C y g
protestnich akef (které by se, pokud probihajf formou »pracuj pomalu nebo g j IYmC"
podle piedpisi*, spi¥e mély nazjvat »protestnf neakce*). wPrach presn

Harmonizace pracovnich podminek

I—Ivam;omzace pracovnich podminek je proces zavddénf stejnych pracovnich podminek pro
viec py pr,acovm’vky.‘ Roberts (1990) rozliuje mezi harmonizaci, jednotnym postavenim
4 postavenim nedé&lnickych kategorif pracovniki ndsledovns:

mJ ec;nofne postaveni (s,.t.atus) znamend odstranéni rozdilf v zdkladnich bodech pracovnich
P?, t fnclll}fk s cilem zajistit vSem pracovnikim stejny status. V nékterych podnicich jdou
Jeste dale a zafazuji v8echny pracovniky do stejné pl d J
este da atové / mzdové str i
i e Jné p struktury a stupnice
n P?staver’n ‘neslélnick}"cp kategorif (zaméstnanecky status) je proces, pii kterém manudlni
pr ac’ovnu;)l a femeslnici postupné ziskdvaji ndrok na pracovn{ podminky aZ dosud vyhra-
zené ,,Stdbnim pracovnikim®, zpravidla po splné&nf uréity itérii )y
né St s plnéni uréitych kritérii, napiiklad dé -
mestnani v podniku. ’ ’ el za
X Harm?m%ace zne@emi sniZovén{ rozdilli v systému odméfiovén{ a v jinych pracovnich
gg)ldl.mnl‘(ac'h mezi _]c'adnc?thvyrm kategoriemi pracovnikii, obvykle mezi délnickymi a ne-
) mckymnl kategoriemi. Podstatou harmonizace je uplatn&n{ stejného pifstupu ke viem
pracoym’kum, uplatn&ni stejnych kritérif pro odmafiovan{ a stejnych dalsich pracovnich
pOd\I’mI‘l‘?l’(. Od zamegnaneckého statusu se li{ tim, Ze b&€hem harmonizace museji n&ktex{
ned&lniéti pracovnici piijmout n&které pracovni podminky platné pro manudlni pracovniky

; Podle Duncana (1989) tlak na harmonizaci vznikl z nésledujicich p¥&in:
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-Narozdil od ostatnich zdpadoevropskych statt i < Britdnii PPN
odb'ory Z_'cikonnié privo na stdavku. le), zlo tutit; Izlzllzll:gévgﬁvrzgfngllgagil IZPVral‘iuJ“f;ClJleCh
szll}flo, je sysfeir} prévni odpovédnosti, ktery ne&ini odbory odpovédné za olz“ OV?( /0 repe.
koje 'n.ebo »preciny® v téch piipadech, pokud odborové protestni akce s dc?l’ns ; saﬂfiPO-,
deﬁn}m pracovniho sporu a uskutediinjf se ,,se zdmérem podpofit racovri’a ajl‘POd PV
; ,Zakony‘konze,ryativni vlddy z 80. a 90. let omezily tuto pravni iIIr)mnitu nas?'::)r :
kovou akci sch\:alflo nebo podpofilo ¥4dn& provedené tajné hlasovéni or am'bl uace” e
kdy se al,(ce’ tyka pouze zaméstnavatele a jeho vlastnich pracovniké sgtimlz? Vanli Odb? “i
neEO s(zhdarm akce jsou nezdkonné. Imunity byly zbaveny také kolektivni r, tZ ) Se’ azlcndm
lasene: k vym’lcem’ nebo prosazeni tzv. ,.closed shop*, tedy systému, kd 5 . eStm' C’e \iyt
“Q’uge ¢lenové odbori, nebo pokud jde o neoficidlni akce, k nimZ se; odgcj)rou ‘Zames“mavé’l‘u
1%1’511y. Smys'lefn tohoto zdkona je preventivn& zabratiovat vyhlaSovdni sté\)/, El):;emn? nepl'f-
ejictho peclivého zvaZeni okolnosti, napt. hranice soudasné imunity, a pr:vdéi)zolcjif)ebcr;hac;

sledku tajného hlasovdni. Vysledek tajné .
‘ . ného hlaso 3 AFe otd .
mnf opodstatnéni. ! vani viak miiZe stdvce poskytnout legi-

B Novd technologie —rozdily v postaveni mohou ztf¥it efektivni vyuZiti pracovni sily, a do-
hody o flexibilit8 jsou nevyhnutelng podminény dstupky v oblasti harmonizace. Navic
diky technologii, kterd zjednodusuje & dokonce dekvalifikuje préci ,.bilych limegkn*
a klade v&t$f ndroky na dovednosti diivgjsich ,modrych lime&kl*, je stdle obtiZn&j¥{ ob-
héjit rozdilny pifstup k témto kategorifm pracovniki.

B Legislativa — napt. stejny (rovny) piistup k odméiiovani, zdkaz diskriminace na zdkladg
pracovnikovy rasy nebo pohlavi, zdkony na ochranu zam&stnéni, kterd se diive uplatiio-
vala jen u ned&lnickych kategorif, nyni rozii¥ila svou platnost i na manudlni pracovniky,
Koncepce stejné hodnoty je hlavni namitkou proti diferenciaci mezi duSevnimi a manu4l-
nimi pracovniky.

B ZvySovdni produktivity flexibilngj§im vyuZ{vénim pracovnich sil.

B ZjednoduSovdni persondini administrativy vedouci ke sniZovanim ndkladd.

B Zmény v postojich pracovnikii vedouci k vy$3i mife oddanosti a angaZovanosti, motivace

a mordlky.

Podle n4zoru Robertse mé otdzka mordlky pravd&podobné nejmensi dileZitost.
m? j;ig;;iftvyjc; ilce; Ze Ytzllll((é ]?{ri tdnii vyrazné poklesl podet stdvek i podil pracovnich
i, ZH jejich dusledku. K tomuto sniZen{ do§lo spiSe pod ekonomickych
ez vdiisledku legislativnich zm&n. Odbory se mi . : . y’c ﬂ?kem

e.ré mohlav }zést kvuzavfcm’ provozu, neboypfeiit?;e]z};1;;3;?:21? ;ﬁ?ﬁgit}gfmm}, stdvky,
eli a s mensim poctem pracovnich mist. Odbory ve zpracovatelském prﬁm)}/'sluzsgzr?csznzljzii:t?

Ze jejich Clenové, ktef{ zdistali v zam&stndnf, Ahli

’ mestndni, dosahli svého b jedndvdn{

v ¥ s s Pe ez ivi
& a vyhroZovéni stdvkou. ’ jedndvinto produkdivi-

Clenstvi v odborech o
Omezovéni zam&stndvani osob, které nejsou Cleny odbori a které si tak vynucovalo Elenstvi
v odborech, bylo prohldSeno za ilegélni. Ale mnoho manaZerd by bylo radéji, kdyby v3ichni
jejich pracovnici byli organizovani v odborech, protoZe je pro n& celkové jednodussi jednat
o pracovnich zéleZitostech pouze 8 jednémi predstaviteli pracovniki a protoZe se tak preven-

tivn zabratiuje konfliktu mezi Eleny a necleny odbord.

Systém automatického strhdvéni odborovych pFispévkil
Systém automatického strhdvani odborovych piispévki je systém, ve kterém zamé&stnavatel
jménem odbortt pracovnikiim strhéva odborové &lenské piispévky z platu. Mezi odbory je
oblibeny, protoZe pomédhd udrZovat ¢lenskou zékladnu a zajisfuje garantovany zdroj pifjmd.
Ochota k této spolupréci ze strany vedeni podnikd zpravidlabyva projevem jejich dobré viile
v&&i odborfim. Podporovénim tohoto systému se zamdstnavatelé také mohou dovédgt, kolik
pracovniki je v odborech organizov4no. Zamgstnavatelé si také uvddomujf, Ze pi hrozicim
vyhléSenim kolektivnich protestnich akcf mohou pouZit ndtlaku a pohrozit zru§enfm systé-
mu. Z4kon o reformé odborti a pravech zamdstnancii ve Velké Britdnii z roku 1993 (Trade
Union Reform and Employment Rights Act 1993) stanovuje, Ze pokud chce zaméstnavatel
podle zdkona strhdvat pracovnikovi z platu odborové pifspévky, musi k tomu mit jeho pied-
chozi pisemny souhlas, kter§ musi byt nejméné jednou za tfi roky obnoven. Toto zdkonn€
opatfent tifletého obdobi miie udrZovani systému ztiZit.

’ P . v v {- [
Rizen{ podniku, v némz existuji odbory

z;:gslné; Ejrlﬂ;)tz)lde:“seé) gcilbory a management snaZ{ spolu dobfe vychdzet, Sasto na zdklads
ztahu ,, er”. Obé strany si uvédomujf, Ze ani jedna z nich b 4 Y
druhé stran& nebo neustdlymi i nic D o o postojem
« ymi konfrontacemi nic neziskala. D4 iy ] i
dedlnf situaci by oboustranny & 7 ot e oty e v této
¥ prospéch vyplyval z jedndn{, které bud j
hem, tak s literou dohodnuty ény Lamy by miomént e e
) tych spole€nych postupti. Obé str: icméné nej
2hem, tak u dohc . any by nicméng nejspf¥ zauj
realisticke pluralistické stanovisk i sVl
0, kdy si budou uvédomovat nevyh i
orech, ¢i dokonce i moZnost s A SRR A
, poru, ale budou zdrovedi vEFit, Ze pii dobré viili
rech, ¢i dol 102 . , ré vili

O)ét k feSent bez pouZitf kolektivnich protestnich akc. ’ ehoustran ize
fchar:spzfrl%mg Ze realita lfedeszit)’/ch a sedmdesdtych let byla Casto jind. V urgitych podni
h, fiklad v automobilovém a lodafském priimyslu, byl itelstvi .
Ll bt A et o a kém prumyslu, byly nepfatelstvi a konfrontace
’ ‘ . , Vzdjmu ud { i ivali své
. it j rZeni miru a zisku, nechévali své odbory po sobg
7e viech mo#nych projevil kolektivnich pracovnich vatahti majf stévky nejvatsi politicky C
néboj. Konzervativni vldda v osmdesdtych letech minila, Ze ,,Stivky jsou piili Zasto prvnim
namisto poslednfm moZnym feSen{m®. Nicméné, ti¢astnici kolektivniho vyjedndvan{ - véet
& odborfi — uzndvajf stavku za poslednf legitimni prostfedek feSenf sporu, pokud ySech
ostatnf prostfedky selhaly. Je to jeden z faktorf,, ktery pii kolektivnim vyjedndvén udrZt]

mezi partnery rovnovahu sil a obg strany jej museji vzit v dvahu.

Cas « - . v .
v Sky1 sg irg;nlly.t{ ak Jiz bylo dfive poznamenano, moc odbort se sni¥ila a vedeni podnika
1 evzet{ iniciativy. Mohou mit snahu s odbory dobf A
0 : obfe vychdzet, ale kolektivn{
racovnim vztah(im piisuzuji men§i dtleZi . ’ spoluprt.
‘ j{ mensi dileZitost. Mohou mft za to, Ze j &jsi
oAy mm p I fost. Mo , Ze je snadné&js{ ve spoluprd-
a‘thrfr;}: poklacvf)vat,’ p’rotf)vze poskytuji uZitedny, dobfe zavedeny komunikac‘ilr)lf kgnzﬂ
oo pr? vyfizovan{ stiZnostf, projedndvdni disciplindrnich zdleZitostf a otdzek bez-
pri praci. Pokud by odbory neexistovaly, management by musel vypracovat vlastn{
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alternativy k vyfizovéni t&chto zéleZitosti, coZ by 13.yl_c1 dfahé a pravdépc‘)‘dob(lilé.Eeef’tilktlvm.
Odbory a jejich pedstavitelé zistdvaji i naddle uZite¢nym ,,mazadlem™ podnikoveho r;]ﬂe-
chanismu. Popiipadg, jak naznaCuji Smith a Mo.rtm} ( 1993), by vsn'a_lfou manafiglerflentu mo 1 (2
byt spi¥e bezpetn&jsi odsunuti odborl na okraj sféry vlivu nez Jepfih fgrm n ’ne,uznzi\_/am
a riziko vyvoldn{ konfrontace: ,,Lépe je nechat postupne uva/daf nez prﬂ}nmov?mm 02}\;1(1)-
vat.* Nicméné Purcell (1979) pfiSel s jinym ndzorem. Tv/rvdi, 7e vedeni podniku dosdhne
svych cilfi tsp&¥n&ji, bude-li spolupracovat s odbory, Evlaste pak polfudvbude/podporoziit
&lenstvi v odborech a podilet se na odborovych zélemtoste‘ch.’Pomerne, nedavnq uvedla
zprdva Towards Industrial Partneship (O partnerstvi v kc;lektwmch vztazm.l?? iAs/ogxace:'pro
participaci v praci (The Industrial Participation Assoc1at10n? z rolfu 1?9§ zpstvem, 7e zaJr?y
odbort i zaméstnavatelii se ve velké mife shoduji. Zprévaf c{ale zdurazmije potiebu uzn;lt e-
gitimitu zastupitelskych orgdni, pfestoZe zdroveii nepopira ro%dﬂy v ona.zorec.h a cﬂelci 1

Zptisoby realizace jsou sice velmi rozdilng, ale podle pr’uzkumu,’Jako je Worl 13 'ac;,e
Industrial Relations Survey (Setieni o kolektivnich ;.)racovm'ch \{zta'z1.ch na pracovistich,
1990), se obecné soudf, Ze zam&stnavatelé byli sck’lopn} prczsadrt své pnvﬂegl:lmb— »manage-
ment musi v podniku Fdit“. Zd4 se, Ze vEtSinou ziskali zpe‘E kontrolu nad z}pt}x\sfo vf:i(n Z{'gfaﬁl-
zace price, zv14§t& v oblasti flexibilntho vyuZivéni pracovm’ §1’1y a fonflovam §irsf kvalifika-
ce &i dokonce viceoborovosti. Klanzule o ,,statu quo®, kterd je ty}nckavt Qro mnoho/smluv /ve
strojirenstvi a kviili niZ nemohl management bez souhlasu odborti zménit pracovni podmin-

& tiplné vymizela. .

ky,}[’\;fcz(ils tj:teSisl;s)on (1),983) rozlisuj{ v oblasti kolektivnich pracovnich vztahu Ctyfi typy
manaZert:

B Tradicionalisté, kteif maji unitaristické pfesvEdCeni (rflanagemer.lt 2 odbory museji spo-
lupracovat ve prosp&ch organizace) a jsou proti ovdbo.run'l a‘prc’> 51v1ny Enaina%enllent; 5
B Svétaznali paternalisté, kteli maji také v podstat.e le:l.ltarlstlcke .prGS\iedcem, ale zar;vein
nepovaZujf za samoziejmost, Ze jejich pracovnici piijmou podmkovve fﬂe zavsve nebo Ze
budou automaticky souhlasit s rozhodnutimi ma?a‘gementu’. P(‘.})mg‘ne dost ¢asu a pros-
tredkdl vénujf na to, aby si jejich pracovnici osvoph.ter’l spravny piistup. o .
B Svétaznali modernisté, kteti jsou bud konstitucionalisté, kdy Jsuovu smlollvou jasné doho -
nuty mantinely kolektivniho vyjedndvén, ale manageme’nt mize volne’lozhv?dovalt (f( 2d-
leZitostech, kterd nejsou pfedmétem smlouvy; nebc? zalstanm kovnzultam,. kt’eu svkove }tlw-
nim vyjedndvénim souhlasi, ale necht&ji v kolektlx,/m smlquve zak}oth uplneﬂvsec no
a misto toho se snaZ{ minimalizovat po&et dohodnutych prav1’del 2 klas;t diiraz sp.ls na’spo—
ledné konzultace, coZ md za ndsledek, Ze se spiSe fes{ ,,problémy*, neZ aby se urovndvaly
| :g'igscri}t,zr.dm’ modernisté jsou pragmatici nebo oportunifté. Odb'ory’uznévgji, al/e kolektl’vm
pracovni vztahy jsou pfedeviim povaZovany za pf),_ustku klidné poc‘iml’(ove atmc?sfele,
a pokud se uddlosti nevyvinou jinak, tak se povazujf za neproblematické. Je to nejtypic-

v

t&j81 piistup.

Spolupréce s odbory viak mfiZe znamenat i pozitivn&jsi partnersky pﬁsFup, feé?flo sloxiy
Johna Monkse (1994), ,.nalezeni spole&né fe€i v zéleZitostech, které se nejle‘pe 1'651"5p’ol‘ec—
nym dsilfm*. P¥i uzavirdni kolektivnich smluv Ize pouZit kooperativni nebo integraénf filo-
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zofii vyjedndvanf, kterd je zaloZena na tom, jak je vnim4na vzdjemnd zdvislost managemen-
tu a pracovnikd, a na pfesv&d&eni obou stran, Ze timto zplisobem ziskaji nejvic oni sami.

Rizeni podniku, kde neexistujf odbory

Po pravdg feGeno — jak zjistilo Set¥enf o zaméstnaneckych vztazich na pracovistich (Work-
place Employee Relations Survey) z roku 1998 — se v&téina organizaci bez odborfl obejde.
Analyzou vysledkd tfettho Setfenf o kolektivnich pracovnich vztazich na pracovitich (Work-
place Industrial Relations Survey), provedenou Millwardem a kol. (1992), se zjistilo, Ze za-
méstnanecke vztahy bez ti¢asti odbord majf nasledujic charakteristiky:

B Zaméstnaneckg vztahy byly vétSinon mana¥erfi povaZovdny za lep¥i v organizacich bez
odborfl, neZ v organizacich, kde odbory piisobily.

W Stdvky se tém&f nevyskytovaly.

B Fluktuace pracovniki byla vysokd, ale absence nebyla horsf,

® Uroveii odmé&fiovan{ byla obvykle stanovena vyhradng managementem,

B Rozdily v odméfiovan{ byly vyrazn&ji, byly vice zdvislé na situaci na trhu a castéji se
vyskytovalo odmétiovén{ podle pracovniho vykonu. Také podet nizkych mezd byl vy&si.

B Obecné lze fici, Ze neexistovaly ¥4dné alternativn{ zplisoby nahrazen{ odborf v jejich roli
predstaviteld pracovniki.

B Zaméstnanecks vztahy byly mnohem neformdlné;j3i neZ v organizacich, ve kterych odbo-
ry existovaly. V jedné &tvrting pracovi$t bez odborfi nebyly zavedeny procedury vytizo-
véni stiZnost{ a asi jedna p&tina nem&la formdlni procedury disciplindrniho fizenf.

W V otdzkdch organizace prdce manaZefi rozhodovali zcela neomezens,

W Pracovnf sily byly vyuZivény flexibilngji nez v organizacich s odbory, a to véetng v&tiiho
vyuZivani pracovnikdl ,;na volné noze* (napf. osob pracujicich na dohodu o provedeni
préce &i pracovnf ¢innosti) a dodasnych pracovniki.

B Pracovnici v organizacich bez odbord majf dvaapiilkrat v&ti pravdépodobnost, ¥e budou
propust€ni, neZ pracovnici podnikd s odborovou organizaci, a vyskyt vynucenych odcho-
di je vyS§f.

Ze zavéri prizkumu vyplynulo, e mnohs z rozdild, existujicich mezi podniky s odbory
a podniky bez odbort}, je mozné vysvétlit tfm, Ze podniky bez odbor byly obvykle malé or-
ganizace, a skute€nostf, Ze v&tiina takovych podnikd byly spiSe samostatné, neZ aby byly
souldsti n&jakého vétiho celku.

Dal{ charakteristikou, v priizkumu neuvedenou, je skutecnost, Ze v podnicich bez odbort
se jako alternativy ke kolektivniho vyjedndvan{ vyuZivd uzavirdni individudlnich pracov-
nich smluv. Teoreticky maji pracovnici pravo Pfi uzavirdni takovych smluv vyjedndvat, ale
Jak zjistila studie, provedend Anglia Polytechnic University (1995), v 500 zkoumanych pod-
nicich byla aktivita pracovnikd pii sjedndvan{ pracovnich smluv jen minim4ln{. Z toho lze
usoudit, Ze individudlni pracovni smlouvy »dokazuji podstatnou nerovnost v postaven{ pii
vyjedndvéni“, coZ naznaduje, Ze by si odbory mohly udrZet svou roli i v budoucnu.
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Z pohledu pracovnika je tento zaveér nera@oFtnymvobra%em })udoucilich g{iigvil;c&:zﬁﬁ’ |
ale nejspiSe jen v qmalych, nezdvisljch podmcw’h. Nekts,re z mch1 mo lgud t}{ake;n o Mo mﬁ?_
gton (1995) nazyv4 tradi¢nim vykofist’ovate}skym Zan}te.anavate (;Iln. 0 ke Oiadav Yo
byt podnik donucen sniZovat ndklady a zvySovat ﬂex’1b111tuva ryc! e 1;eag o égi Pada ky
z4kaznikl. Mnoho manaZerd citf, Ze tyto cile mohou byt dosaZeny jen bez ;mes ovintock 1;1 :

Nékteré vetsi organizace, napfiklad IBM nebooMaIks & SPencer, se E eZ ob f)m obej —mﬁ
diky tomu, Ze zavedly politiku ,,nahrazeni odbora®. Nablzeljx.komp}etm sou t(s;kptrii;cf\:ﬁm )
podminek a zaméstnaneckych vyhod, ktery mohou pravcovmcl piovazovat zaz li 1:, ‘
nativu &enstvi v odborech. Tento pifstup bude pfavdepodobne zahvinoYatxl V?l/)s?ce hon u-
renéni plat s harmonizovanymi pracovnimi podmmka@, tgsty zaméfené na VZS Er ;)CV Ei;i,]zieicu
odpovidajicich podnikovym normém, diraz na Eoplunika,m s prac?\//n'l’tky acg o ﬂ};ﬁm mrag_
formacf, systém pfijiméni a orientace pracovaiki, Jc.ahoz.ciﬂem Je': V.S‘tlplt pra ynikn, récé
nf hodnoty organizace, diiraz na vzd&ldvani arozvoj lfamerélfl slib Jlsltog zar’riidSk i Zg -

pfindSejici uspokojeni. Takové podniky se mohvou vehce]a’hmt modelu uz,le(iu ou}é oh 2d e]§u
(atkoliv samy by to tak nenazvaly a tvrdilyilg,)ze tento pristup k pracovnikum p yjes-

& predtfm, ne? Fizenf lidskych zdrojf vzniklo). ' ]

N Il)\l/letitolcrlny; ;izeni lidskych zdroji zaméFené na z,vyévcni noddanostl’practcl)vm’kvli( f:ﬂérrr;ciu azjizz:
jovéani pracovnikiia komunika&nich procest nablze:u zpusoP, ktery mf) t(l)u r;ehﬁ Alegn niza-
ce bez odborl pouZit k udrZeni uspokojive atrno?[jery zamesmanec{kyc \;Zda . P
jednoduché. Rizenf lidskych zdroji bude l’lspt‘éénej Jevr'l' tehdyz bu’de—_h v sou. ’a du vs’c:: tz tadnin
podnikovymi hodnotami a stylem ¥zeni a bude-li pfijat logicky a integrujici pristup ;
ni metod fizenf lidskych zdrojt.

50 Vyjednavani a smlouvdani

olektivnf vyjedndvdni vyZaduje uplatn&ni vyjedndvacich dovednost{. Bshem procesu vy-
ednédvani o kolektivnich vécnych dohoddch tykajicich se pracovnich podminek pracovnikf
¢ zapotfebi umét i smlouvat. (Angli€tina pouZivd v této souvislosti dva terminy: ,,negotiating*
i, megotiation®, . vyjedndvdni, tedy forméln{ diskuse o néjakém problému s cilem dosshnout
ohody, a ,,bargaining®, tj. smlouvdni, tedy op&t diskuse mezi dvéma partnery smétujfci k do-
sazeni dohody o transakei. Zd4 se, Ze néktef{ autofi pouZivaj{ prvnf termin v obecn&j§im slova
myslu, zatimco druhy termin spiSe v souvislosti s vyjedndvdnim o mzddch nebo s vyjedndvi-
{m, pfi némZ se postupng sbliZujf stanoviska partner. Cedtina nerozlifuje a pouZiv4 jako
ekvivalent obou anglickych terminfi vyraz ,,vyjedndvani“. V n&kterych ptipadech viak v Z4j-
u autenti¢nosti piekladu autorovych formulaci budeme prece jen rozliSovat. — Pozndmka
piekladatele.) Vyjedndvaci dovednosti jsou potiebné i v mnoha dalsich oblastech personalni
préce, napiiklad pfi dojedndvani individudlnich pracovnich smluv a smluv s externimi doda-
ateli préce, ale tato kapitola se soustfeduje jen na ty dovednosti, které jsou potfebné pro ko-
lektivni vyjedndvéni. Kapitola pojedndvd o povaze a procesu vyjedndvédni a smlouvdni,
vyklostech pfi smlouvdni, fdzich vyjedndvén{ a souhrnng o potfebnych dovednostech.

Povaha vyjedndvani a smlouvédn{

Vyjedndvat znamend hovofit s cilem najit formulace, na kterych se 1ze dohodnout. Smlouvat
znamend projit jistymi etapami, které vedou k nalezeni podminek transakce. Kolektivn{ vy-
dndvdni je v podstaté proces vyjednavani — rozmluva, za ni¥ se skryvd nadéje Ze se dosdh-
dohody, ani¥ by se muselo pouZit hrubého ndtlaku (i kdy# pfi jednan{ mohou padnoutiné-
terd siln&jsi slova).

- Behem tohoto vyjedndvaciho procesu dochdzi ke smlouvéni. To znamen4 dospét k bodu
dohody, ktery pfi vyjedndvdni o mzddch mbZe leZet nékde mezi pocdtecnim poZadavkem
dbord, feknéme Sestiprocentniho rlistu mezd, a nabidkou zamé&stnavatele, fekn&me tfipro-
entnfho riistu. Kde mezi t8mito krajnimi polohami nakonec dojde k dohods, zdvis{ na rela-
vni sile postavent, kterou obg strany pfi vyjedndvéni prokd?, na redlnosti nabidky &i proti-
nabidky, na mife, s jakou uméji jednotlivé strany rozvinout své uméni smlouvat, a na
aprosté rozhodnosti jedné nebo obou stran usilovat o sviij z4m&r anebo neustoupit (to miiZe
byt vyrazem vyjednévaci sily).

yjedndvani

Vyjedndvan{ dochdz{ tehdy, kdy? se sejdou dvé strany za GSelem dosaZent dohody. Té 1ze
osdhnout procesem sblizovan{ (tato situace je v obchodnfm jazyce nékdy nazyvdna jako
chotny kupujici — ochotny prodejce®), kdy obé strany vynaklddajf stejné wsili na uzavient
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oboustrann® vyhodné smlouvy. Je zfejmé, Ze v takovém pifpadé zi‘istz?dn;uvv?t.ahy' rgelz; Zoss_
11838 ne¥ v pifpad?, Ze se uzavie smlouva zvyhodnujici jen jean -
ma partnery harmoniCtéjsi nez v pripade, sml 2 fujfef jen i
jedrlljévajicich stran. Kazdop4dng by prvotnim cflem kaZdého vyjednavace mélo byt postupo
y & vyhodné.
vat tak, aby vysledky byly oboustranné vyl ' . . o
Nekterd vyjedndvéni 1ze vSak charakterizovat jako ,,divergentni®, t’edy I‘OZChaZGJIVCl Pe aZ
protichiidnd, kdy jedna nebo obg strany jednajf s cilem 21skat'od d’ru?e’str?{ly co ms)zpta n;:(])—
vice. ale zdroveii ztratit co nejméng. Za téchto okolnosti se vyjedndvéni II:IUZ? p}??ﬁ? \ °
’ i 7e vyj &i se sice stfetdvaji na intelektualnim poly,
i tom smyslu, Ze vyjednavaci se sice § [naj m pol
jovou hru. Je to bitva v d S e T ataieh b,
A i Fivaji t&zké & dobg sankci a vyhriZek. Stejné §
ale z4roveti pouZivajf t&Zké zbrané v po azek. S v ostamich >
i 0z jedndvaci finést Pyrrhovo vitézstvi, kdy se obé strany, tedy
véch i zde mbZe vyjedndvaci proces piines ! 0 dy se obS strany, tedy
i zdanlivé zvitszivy{ strana, stdhnou do tstrani, aby narﬂ«:a/ly pad svyfm ztrat?ml a'\'let:c’nll(}cr) rslf
své rany. Je to hra v tom smyslu, Ze se obg strany snaZi zvitézit, al‘e presfo t'Li jsou J1vs.e !
vence nebo jistd pravidla, se kterymi obg strany ti%e souhlasi nebo je uzndvaji, i kdyZ je v za-
alu boje ob&as porusi. ‘ . o
° Vyjednévan{ mohou byt zpravidla rozd&lena do &ty fzi:

P y . a
pfiprava na vyjedndvéni: stanoveni cilf, definovéni strategie a shromaZdovéni tdaji;

. zahdjent;

. smlouvdni;

. zakonZeni.

N FU I O )

Predtim neZ podrobné&ji zanalyzujeme tyto etapy, bude mo/iné uZite&né popsat si proces
smlouvini a uvést typické zvyklosti, které pfi smlouvéni platf.

Proces smlouvdni ) o ’ o
Proces smlouvan{ se skl4d4 ze tif odli§nych, aviak souvisejicich funkci. Za prvé, vyjednava

= . o w* v 4 z awv s sz 2’ ve
¢i stanovujf svou vyjedndvaci pozici vucl druhé strang. Za druhé, zlils;u_p tslabe st;a:;lgmé
ici i ¥{ se ji presvedZit, Ze musi, pokud je to nevy \
jedndvaci otistrany a snaZ{ se ji pfesv&dtit, : nevyhnt
T o Kottho uet i i £ je bliZ¥f vyjednavatové cili. A za
il i i $ pozice do pozice, kterd je blizsi vy] Az
kriigek po kriicku ustoupit ze sv€ p . > ove ol A 72
i ych i { {pr ujf nebo potvrzuji svuj p
fet{ dkladg formac{ a reakci protistrany uprav sVl |
tfet, na zdkladg ziskanych in ‘a reakef profistrany u nebo pot: vl bl
vodr,n’ odhad vlastn{ vyjedndvaci pozice, €imZ st pripravuji co mozna nejvyhodnési p
g yyvrcholeni smlouvéni.
pro samotné vy ! i
Peters (1968) charakterizoval podstatu procesu smlouvén{:

Ve zruénych rukou spliiuje vyjedndvaci pozice dvé Glohy. Zatajuje a odhaluje. P;ostrednhlctwm
8 &uj j 8, krii&ek po kricku — svoje ma-
jedndvaci pozi j naznaduje — odhaluje postupne, i
vyjednévaci pozice vyjednavac odnal . K P oo N
imaini o&ekavani ! 1 ho, jak je to jen nuing, utajuje sve
ximaini oéekavani, a zéroveri tak dlou : " juje sve e
fimymi i jakymi j iisob provedeni a nadasovani zmen ve vasi Vyj
fFimymi prostfedky, jakymi jsou zpuso : : \ : /& vasi vyjednavac
Eozié’i se jakoZto vyjednavaé snaZite pfesvédéit protistranu, ze vase maximalni ocekav:dm 1e
’ N - 0 rs . 3 e
vlastng minimaln{ hranice, pod kterou nepdjdete. Jak jednou na zacatku vylednavatnl z:elujmeXi
. . o N axi-
fislus i adnavaci pozici. kazda zména ve vadem postoji by méla vice ozfejmit vase m
fislugnou vyjednavaci pozici, kazda zmén ’ oji . -
lrjne'llnl' odekévani. Kazdd zména by rovnéz méla byt uskutecnena tak, abY .povzbud[lé ne’b.o tdo ’
nutila druhou stranu poskytnout vam alespor stejné, ne-li véts{ mnozstvi informaci, jaké jste ji

poskytl vy.
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ZvyKlosti pii smlouvdni

V kolektivnim vyjedndvéni existujf jisté zvyklosti, o kterych, ackoli nejsou nikde zakotve-
ny, zkueni a seriézn{ vyjednavadi védia které akceptujf, ale které v zdpalu boje nebo zad4-
te¢nikem v této hie mohou byt porugeny. Tyto zvyklosti napoméhaji vytvofit atmosféra df-
véry a porozuméni, kterd je nezbytni pro udrZenf takovych stabilnich vztah@ mezi

jednajicimi, které jsou pro ob& strany pifnosné. Nékteré z nejéastéji akceptovanych zvyklos-
tf jsou:

B AfuZ pfi smlouvdn{ dojde k &emukoli, ob& smluvn{ strany se i¢astni vyjedndvaciho pro-
cesu s nadgji dosdhnout dohody. '

B Zatimco vyhodn&jii neZ dtoky, siln4 slova, vyhriizky a (kontrolované) ztrcen{ rozvahy je
vedeni jedndn{ v civilizovaném a pFételském duchu, jsou tyto praktiky vyjednava&i ng€kdy
pouZivény pro zdirazn&ni rozhodnosti k dosaZenf svého zdméru a pro otfesenf oponento-
vy jistoty a duchapiftomnosti — ale obé& strany by tyto praktiky mély poklddat za legitimn{
taktiku a nemély by dovolit, aby to ot¥slo zdkladn virou v oboustrannou poctivost a bez-
tihonnost nebo pfdnim dohodnout se bez drastickych krokd.

B Zdkulisn{ diskuse jsou vzdjemng prosp&¥né ve smyslu zji§fovani postoj a imysla a uhla-
zovdni cesty vedouct k dohodg, ale nikdo by se na n& nemsl odvoldvat, zv143t& ne pfi for-
mdlnich setkdnich, pokud se na tom oviem obg strany pfedem nedohodnou.

B KaZd4 strana by méla byt pfirozeng pfipravena na zménu svych plivodnich postojii.

B PIivyjedndvéni je b&Zné, ackoli ne nevyhnutelné, postupovat i formou alternativnich na-
bidek a protinabidek obou partner, které neochvéjng vedou smérem k dohodg.

B Jednou uskuteénéné tistupky nemohou byt rugeny.

B Zavazné nabidky nesmgji byt stdhnuty, axlje jelegitimn{ pfedklddat a odvoldvat podmfn&né
nabidky. -

B Dokud se strany nedohodnou na tom, Ze bez prosttednika nedojde k dal¥imu pokroku, ne-
méla by se do jedndni vm&Sovat 74dn4 téet{ strana.

B Kone&nd dohoda by méla byt napsana zcela jasn& — neméla by pfipoustét moZnost dvoji-
ho vykladu a dohodnuté podminky by mély byt pln&ny bez dalsich dprav.

B Kone¢nd dohoda by v maximalng moZné mite méla byt formulovdna tak, aby se zmirnila
mira dopadu na reputaci nebo divéryhodnost druhé strany.

Priprava na vyjedndvdni
K vyjedndvani dochdzi v atmosféfe nejistoty. Ani jedna strana nevi, jak silnd je oponentova
vyjedndvaci pozice nebo &eho chce skuteéné dosghnout a co je pfipraven pfijmout. Nevi, jak
daleko bude druhi strana p¥ipravena ustoupit, ani nezn4 silu jejtho presvédden.

Pfi typickém vyjedndvani o mzddch vymez{ odbory nebo jiné orgdny zastupujic{ pracov-
niky vzniSejici poZadavky t¥i body:

W cil, kterého by cht&ly dosdhnout;
¥ minimum, které pfijmou;
W vstupni poZadavek, o kterém se domnivajf, Ze nejvice napomiZe k dosaZenf cile.
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7améstnavatelé definuji tfi podobné body:

B cilovou dohodu, které by chtgli dosdhnout;

B maximum, které by byli pfipraveni poskytnout; » . ) ]

B vstupni nabidku, kterou pfedloZi a kter jim poskytne dostateény prostor pro manevrova-
ni k dosaZenf jejich cile.

Odbory  Zaméstnavatel
o, 0,

o %
Pozadavek 5§ frreeerresroreeee
. il R
Vyjedndvaci Cil '
prostor 1 3,5 Maximum Prostor pro
i dohodu
Minimum 3 e 3 Cil
------------------------- 2,5 Nabidka
Obr. 50.1 Vyjedndvaci prostor s prostorem pro uzavieni dohody
Odbory  Zaméstnavate!
% %
Pozadavek 7 f--eeoeoeeememee
Cil LI
Vyjednavaci
prostor
Minimum 4 e o
Vyjednavaci
mezera
------------------------ 3 Maximum
------------------------- 2,5 Cil
b— 2 Nabidka

Obr. 50.2 Vyjedndvaci prostor s vyjedndvaci mezerou
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Rozdil mezi poZadavkem odbort: a nabfdkou zam&stnavatele tvofi vyjednavaci prostor.
Pokud je va§e maximum vy$3{ neZ jejich minimum, vytvoi{ se prostor pro uzavieni dohody.
To je zndzornéno na obrdzku 50.1. V tomto pfipads je pravd&podobnost uzavteni dohody
bez vétsich potiZi pom&meé vysokd. Problémy nastdvaji teprve tehdy, kdy? vafe maximum je
niZ3i neZ jejich minimum, viz obrdzek 50.2. Pokud existuje prostor pro uzavienf dohody, vy-

jedndvéni se béhem Casu vyviji tak, jak je ukdzdno na obrizku 50.3.

%
Pozadavek 6
Maximum 5
zaméstnavatele \
4 >y Dohoda
Minimum 3
odbortl T
Nabidka 2 becmiicmaaaaaad L

Zahajeni Smlouvani Zakonceni

0br. 50.3 Fdze vyjedndvdni

Cile

Cile v podobé konecné dohody a potdte¢ni a minimélni / maxim4lni nabidky a dohody jsou
podminény:

B piesvédCenim obou stran o relativn{ sile svych argument;

B relativni moci / silou obou stran;

B velikosti vyjedndvaciho prostoru, ktery vyjedndvajici strany cht&jf pfipustit;

B schopnosti zaméstnavatele platit;

B odménovanim existujicim mimo podnik;

B mirou inflace — ackoli zaméstnavatelé neradi pfipoust&ji, Ze je jejich tikolem chrdnit své
pracovniky pied inflaci, Zivotni ndklady jsou Casto jednim z hlavnich argument(, na
jehoZ zdkladg odbory Z4daji zvySovéni mezd.

Strategie

Strategie vyjedndvdni by mé&la byt napldnovéna tak, aby jasn& smé&fovala k dohods, a méla
by obsahovat maximdlni hranici, na kterou je vyjednavag pfipraven couvnout, tj. miru dstu-
pu. Je tfeba udélat dvé rozhodnuti:
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1. Urgit mezniky, kterych se md vyjednavaé drieE pii ﬁftupu, v pifpadg ovd’bovrfl/(l)(d iocatvec:
niho poZadavku k zdvére¢né dohodé a v pripadé zaméstnavatele ?d pocatecni e konecné
nabidce. To vie zdvisi na velikosti vyjedndvaciho progtoru, ktery bylv ’v;./tvmen‘ o

2. Stanovit soubor néstroj vyjedndvéni, které chee zamestnavaltel pouZit jako ojdlpol;/’et na
jakykoliv soubor néstrojfi, které predloZi oglbory. ?f}em zafncstnavat?le by mélo bt pfi-
pravit prostor, ve kterém by v priibéhu vy]ednav%madoc,hazelo’k vzajemfly(rixllj vyn};ellla;n
Gistupkil. Z jeho dhlu pohledu je tfeba mit v Zé§obfa rizné podm}n;ky, ktgre o (tJrly u ‘ ;
muset akceptovat jako kompenzaci jakychkoliv ustupkg, které Je zamestnavie Pnpd-
ven u&init. Zaméstnavatelé mohou napiiklad poZadovat jako protihodnotu zvySeni mzdy
prodlouZeni doby, neZ dojde k daldimu jedndni.

Piipravné kroky o o ) y
Vngdnavaéi se musejf na vyjedndvan{ peClivé piipravit, aby, jak fikd Aneurin Bevan, ,,neski
k jednacimu stolu naz{*. M&li by podniknout ndsledujici kroky:

B Pfipravit si seznam argumentd, které cht8jf pouZit na podpor'u svych z?meru.’ i
B Pfipravit si seznam nejpravdépodobngjsich argumenti a protiargumentu, které pravdépo-
dobn& pouZije druhd strana. ‘
B Pripravit si protiargumenty na argumenty protlstr%‘my.
Fit si y Amérh potfebné tidaje.
B Opatfit si na podporu svych zdméra po Gdaje. ) e
| Vsbrat si vyjedndvaci tym — ten by nikdy nemél mit méne nez dva&leny, Ye v_etsme Q11£a
dech spie tii nebo vice Clentl: jeden tym povede a bude jménem ostzvit/bnvlch Je(i,nett, Jeben
bude pofizovat zdpis a doddvat vyj ednavadi potfebné informace a dal§} cvl.eno've tymu ,ut-l
dou pozorovat protistranu a podle predem obdrZenych instrukei sehrajf pfi vyjedndvénic
specifickou dlohu. . o ' ]
] Siznémit gleny vyjednédvactho tymu s jejich rolemi a VYJGdHaV%('Zl strategii a taktl?(ou,, 1v<te,
rou si majf osvojit —je-li to vhodné, mély by byt v tomto okamZiku dohodnuty prohldsen{
iejich? pouZitf si strategicky pldn Zdd4.
nebo argumenty, jejichZ pouZiti s1 strateg o o
B Nacvidit s &leny vyjedndvaciho tymu jejich role; mohou byt aiozad‘am, etbzl iredl}cj)zglé (;):n
¢lents S z4me j ofddali s reakcemi ostatnich; nebo
tatnim Hlenfim své zdméry a nechat je, aby se vyp : . 2)
ze &lent si miZe zahrat na ddblova advokata a nutit vedouciho tymu nebo ostatn{ &leny
vypofddat se s nepffjemnymi pozndmkami nebo triky vyjedndvani.

V tomto stadiu je moZné se neformdlng sejit s jednim nebo vice zdstupci protlsErzgiy sociz
NP : ) i
lem zjistit jejich postoje, zatimco oni zji8fuj{ vase. Tento systeni ,,p1’vnihvo’ v;irczvani e
slouzit k tomu, aby se vyzkouSelo, zda jedna ze stran neupravi sve pocdteCni poZa y

v

nebo nabidky — miZe k tomu dojit tim, Ze jedna strana pfesvédéi druhou o sile své pozice
nebo o své odhodlanosti trvat na poZadavku nebo postavit se na odpor.

Zahajeni o
Zahajovaci taktiky mohou byt ndsledujict:

B Zahdijit realisticky a postupovat umirnéng. . . ] B
| Odmi’tnout predloZeny ndvrh protistrany; ale neznidit pfitom jeji schopnost manévrovant.

W VZdy predklddat podminéné ndvrhy: ,,Kdy? vy udgldte tohle, tak my zvdZfi
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B Zkoumat postoje, kldst otdzky, v§imat si chovani a piedevsim pozorné naslouchat s cilem
odhadnout silné a slabé stranky a taktiku protistrany a to, do jaké miry blufuje.

W Nedglat v této fdzi vyjedndvdni{ Z4dné dstupky.

W Chovat se pfi diskusi o ndvrzich neutrdlné a neosobnd (pfili§ nemluvit).

Smlouvani

Poté co se zahajovaci fze dostane do svého zdvé&ru, nastiva das pro sarmotné smlouvéni, pfi
kterém se zmens{ rozdil mezi piivodnimi postoji a kdy se jednotlivé strany pokouSeji navzs-

‘jem piesvédCit o tom, Ze jejich argumenty jsou natolik zdvazné, Ze pfinuti protistranu pii-
stoupit na méné vyhodné podminky, ne¥ ptivodn& zamyslela. Mohou byt pouZity nésledujici
taktiky:

dZime, jestli udg-
ldme tamto* — slova hodnd zapamatovani jsou: kdy?..., tak...

® Nikdy nedélat jednostranné dstupky: vZdy se n&eho vzdejte jen jako protihodnoty k dstup-
ku protistrany: , Kdy? se my zavdZeme k x, tak predpokldddme, Ze vy se zaviZete k y.“

B Vyjedndvat o vech podminkdch jako celku: vyjednavadi by neméli protistrang dovolit,
aby probirala jeden bod po druhém.

M Nechdvat jednotlivé otdzky otevien€, aby se neuzaviela moZnost zfskat maximdinf uZitek
z piipadnych dstupkd.

Zakonceni
Kdy a jak majf vyjednavaci ukoncit své jednénf, je v&ci ndzoru a z4visf to na odhadnuti sily ar-
gumenti protistrany a na jejf odhodlanosti je prosadit. Nabizf se n&kolik zpiisobu zakondenf:

W dstup od nékterjch podminek, nejlépe od tdch méné vyznamnych, a nabidnout je jako
protihodnotu k uzavienf dohody — dstupek mfiZe byt nabidnut piijatelngj§im zplisobem,
neZ ve fazi smlouvdni: ,,Pokud souhlasfte s tim, Ze uzavieme dohodu za podminek x, tak
my se zavdZeme k y.*;

B uzavien{ dohody: odstranénim rozdil v postojich nebo dohodou na novych skutednos-
tech, jakymi jsou prodlouZeni doby jedndni, dohoda na zp€tnych platbdch, postupny rist
mezd nebo spole¢né prohldSeni o zdméru udélat néco v budoncnosti (napf. zavést pldn
produktivity);

W shrnuti toho, co se do dne3nfho dne stalo, pfedeviim zdiirazn&n{ udinénych tstupk
amiry pokroku v jednéni, ke které doslo, a uvedent skute&nosti, Ze se dosghlo kone¢nych
postoji;

W vyvinuti nétlaku prostfednictvim hrozby zdvaznych ndsledkd, ke kterym dojde, pokud se

strany nedohodnou nad ,,konenymi* poZadavky nebo pokud nebude akceptovdna ,,po-
sledni* nabidka;

W pabidka druhé strang, aby si vybrala mezi dvéma postupy.

Zaméstnavatelé by neméli predklddat konetnou nabidku, kterou neminf va¥né. Jestlize ve
skute¢nosti neni jejich posledni nabidkou a odbory tento pokus o neup¥imnost odhali, budou
zameéstnavatelé muset piistoupit na dal¥f dstupky a utrpi tim jejich déivEryhodnost. KaZd4 ze
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stran se pochopitelng bude snaZit donutit protistranu, aby odhalila, do jaké miry dosghla své
konetné pozice. Vyjednavadi by vak neméli dovolit, aby se dostali pod tlak. Pokud se vy-
jednavadi cht&jf vyhnout tomu, aby se k né€emu zavézali a tim padem zpochybnili své ,ko-
neéné* slovo, méli by co nejrozhodnéji vyjadrit, Ze toto je nejddle, kam zajdou. Zvyklosti pfi
smlouvén{ viak dovoluji, aby pfesto do§lo k posunu z této , koneéné pozice®, a to na zdkladg

qui pro quo, tedy vymény vyjednavaci.

Dovednosti vyjedndvat a smlouvat

Vyjednavaci dovednosti

Hlavnimi vyjedndvacimi dovednostmi jsou:

B schopnost analyzovat — schopnost odhadnout kliové faktory, které ovlivni vyjedndvaci
postoje a taktiku obou stran, a pouZit tohoto odhadu k tomu, aby se zmobilizovaly vSech-
ny skute€nosti a argumenty, které mohou podpofit zdjmy vyjedndvajici strany a oslabit
zdjmy protistrany;

B empatie — schopnost vZit se do kiiZe protistrany nejen z diivodi, aby se porozumélo tomu,
geho douf4 protistrana dosdhnout, ale také tomu, pro€ md tato oekdvéni a pro€ se rozhod-
la je prosadit;

B schopnost pldnovat — schopnost vypracovat a uskuteCnit vyjedndvaci strategii a taktiku,
ale také pripravenost na pruZné pfizpasobeni taktiky podle toho, jak se vyjedndvdni bude
vyvijet;

® interaktivni dovednosti — schopnost dobfe vychdzet s ostatnimi lidmi, byt pfesvédcivi,
aniZ byste byli arogantni, uéinit pozndmku, aniZ by byla pouZita k zpochybnén{ vdZnosti
protistrany, prokdzat respekt ke korektnim argumentiim a pozndmkdm protistrany a kldst
otdzky k t&m, které nejsou zcela jasné, schopnost rychle reagovat na zménu nélady a pro-
tivnikovy reakce zplisobem, ktery posune jedndni blize ke konsenzu (a dosaZeni dohody
je koneénym cilem);

B komunikacni dovednosti — schopnost sdélovat informace a argumenty jasné, pozmvne
a v logickém sledu a zdroveii byt pfipraven naslouchat druh€ stran€ a piisluSné reagovat.

Dovednosti pri smlouvani
Zdkladnimi dovednostmi pfi smlouvéni jsou:

schopnost vytusit miru toho, jak moc protistrana chce nebo &eho rozhodné chee ze svych
poZadavkfi dosghnout, nebo jak moc bude trvat na své nabidce;

B a naopak schopnost neprozradit, co skute¢né cheete (smlouvénd, jak bylo diive zmin&no,
je jak o zatajovéni, tak o odhalovén{) — pro proddvajici na trZi¥ti je vZdy snadnéjsi vést tvr-
dé smlouvdn{ s kupujicim, ktery n&jak prozradil, Ze po vyrobku touZi;

B pruny realismus — schopnost &init pii procesu smlouvdni realistické kroky ke zmirn&ni
poZadavki nebo roz§ifeni nabidky, coZ ukdZe, Ze vyjednava¢ hledd cestu k piijatelné do-
hodg a je pfipraven pifslusné reagovat na kroky protistrany;
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H respekt — schopnost dokdzat protistrang, Ze vyjednavad respektuje jeji ndzory, a tiebaze
s nimi nesouhlasi, bere je vdZng;

H citlivost—schopnost postfehnout zmé&ny v ndladé a ve sméru, kam se protistrana ubir4, nebo
odhalit mezery v argumentech a rychle na né& reagovat s cilem ziskat pro sebe vyhodu.

Ziskdvani dovednosti :

Dovednosti potfebné pro vyjedndvan{ a smlouvaéni se ziskdvajf zkuenostmi. Do ur&ité miry
se je miiZete naucit ve Skole pii hran{ rolf a simulacich, ale ty nikdy nemohou nahradit reali-
tu, kdy sedite u stolu s oponentem a probiréte poZadavky a protindvrhy, &inite pozndmky, Ce-
lite konfrontacim a vypracovévite a aplikujete taktiku potfebnou k dosaZeni uspokojivé do-
hody. Je dobré byt si védom potfebnosti uplatnéni vyse jmenovanych dovednosti, ale smysl
dostdvaji jen pii samotném vyjedndvani.

NejlepSim zpiisobem, jak se témto dovednostem naudit, je stdt se pomocnym &lenem
tymu a mit tak moZnost pozorovat a zaznamendvat taktiky, p¥istupy a dovednosti pouZivané
obéma stranami a pldnovité se stdle vice a vice do jedndnf zapojovat. Dobry vedouci tymu
vyjednavade — zaCdtecnika vychovdvd a vyhodnocuje priibéh kazdého jedndni, posuzuje, co
probehlo dobfe, co §patné a pro& tomu tak bylo. Timto zplisobem ziskal autor své vlastni vy-
jedndvaci dovednosti a byly mu k uZitku, kdyZ musel &elit tkolu provést vyjedndvac{ tymy

stimulujicimi, podnétnymi, ale n8kdy i frustrujicimi procesy vyjedndvén{ na podnikové, re-
giondln{ a ndrodn{ Grovni.
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51 Zapojovén{ a participace pracovnikii

Klesajici vyznam odbort popsany ve 48. kapitole znamenal, Ze se v mnoha organizacich
vice pozornosti neZ kolektivnimu vyjedndvéani vé€novalo formdm zapojovani a participace
pracovnikil. Zdjem o tuto oblast vzbudila teorie f{zeni lidskych zdrojd, kterd obhajovala vy-
tvafeni vzdjemné oddanosti mezi podnikem a pracovniky, posilovdni pravomoci a pfimou
komunikaci. Tom Peters (1988) napsal, Ze zaméstnavatelé by méli ,,zapojovat viechny do
ySeho®, z EehoZ ,,by mél vyplynout nékolikasetprocentni pIiristek produktivity*.

V této kapitole jsou: .

B Definovény a, pokud je to viibec moZné, od sebe odliSeny pojmy zapojovéni a participace
pracovnikl — existuje fada riéznych definic,

B Identifikovédny formy a tirovng procesu zapojovdni a participace pracovnikii a diivody je-
jich zavddéni.

B Popsdny nejpouZivanéjSi metody zapojovani pracovniki, jakymi jsou zjistovani ndzort
pracovnikl pomoci zvldStnich Setfend, krouZky kvality a systémy zabezpe&ujici ziskdvani
zlepSovacich ndvrhii a pfipominek od pracovnikd (metodami komumkace jako je tymo-
vy brifink, se zabyvd nésledujici kapitola).

M Zkoumdny hlavni metody participace, jakymi jsou spoleéné konzultativni vybory, podni-
kové (zdvodni) rady (zvl4sté Evropské podnikové rady) a feditelé zastupujici pracovniky
(pozndmka prekladatele: z ang]. worker dzrector — jeden z fediteld, ktery je predstavite-
lem pracovnik).

# Posouzen vyskyt procestl zapojovani a partmpace pracovnikil a jejich prosp&§nost.

W ZvaZovdny pfistupy k zavaddéni zapojovéni a participace pracovnik?.

Definice

Aby se obsdhly vSechny formy poskytovani informac, konzultac{ a participace jednotlivct
nebo predstavitell pracovnikd, pouZivaji se nékdy terminy ,,zapojovéni pracovniki“ a ,,par-
ticipace™ jako synonyma, kterd lze shrnout do obratu ,,poskytnout pracovnikim prostor
k vyjadrent”, Kolektivni vyjedndvdni nemus{ byt do této definice zahrnuto. MiZe se jednat
o vechny managementem iniciované a zavedené procesy v organizaci poskytujici pracovni-
kiim informace o podnikovych aktivitdch, rozhodnutich a vysledcich. JestliZe mezi témito
pojmy nerozli§ujeme, mohou také zahrnovat viechny procedury, mechanismy a procesy, za-
vedené bud’ jednostranné managementem, nebo se souhlasem odbori, které pracovnikiim
. prostiednictvim odborl nebo jinych jejich predstaviteld umoZiiuji ovliviiovat a podilet se na
rozhodovén{ o zéleZitostech, které se tykaji jejich zdjmd.

Britsky Institute of Personnel and Development ve svém Kodexu pro zapojovéni a parti-
cipaci pracovnikill napfiklad pod pojmem ,,participace rozumi jak zapojovani pracovnikil
do fegen podnikovych problémf, tak participaci na rozhodovéni jako takovou. Mnoho od-
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bornikf viak mezi pojmy zapojovdni a participace pracovniki rozliSuje, i kdyZ, jak ddle uvd-
dime, existuje mnoho riznych interpretaci toho, co jednotlivé pojmy znamenaji.

Zapojovani pracovnikil

Marchington a Goodman (1992) definuji zapojovéni pracovnikd jako ,,takové postupy, které
jsou v principu iniciovdny vedenim podniku a majf vést k vy$3i informovanosti pracovniki
a k jejich v&ts{ oddanosti k organizaci®. Podotykajf, Ze z této definice, ,je patrnd iniciativa
zaméstnavateld®. Zamdstnavatel sv§m pracovnikiim poskytuje piileZitost ke zvjSent jejich
angaZovanosti v jejich vlastni pricia v jejich organizaci ,,jinou formou, neZ prostym vyjed-
névanim o mzde€ a praci®.

Podle Briana Stevense, feditele Spole&nosti pro zapojovéni a participaci pracovnikd (In-
volvement and Participation Society, 1990): ,,Zapoj ovéni pracovniki k ti¢asti na fe¥en{ pod-
nikovych problémi vychézi z uznéni toho, Ze pracovnici majf obrovsky nevyuZity potencidl,
ale e manaZeli si ponechdvajf prévo fidit.”

Marchington a Goodman (1992) podotykaji, Ze zapojovan{ pracovniki se li§f od kolektiv-
niho vyjedndvani a demokracie v pracovnich vztazich, , které jsou jasnymi formami podfleni
se na moci a spoleného rozhodovdni managementu a pracovnik{ — prostfednictvim jejich
predstaviteld*. Domnivaji se, Ye, ,,zapojovdn{ pracovnikil md moZn4d méné specificky, mir-
n&j¥f a obecngj3{ vyznam neZ participace®,

Participace
Guest a Fatchett (1974) definovali participaci jako, ,.] akykoliv proces, pomoc kterého jedi-

nec nebo skupina osob rozhoduje (tj. védom? ovliviiuje) o tom, co jind osoba nebo skupina
lidi bude d&lat”. Stevens (1990) se domnivé, Ze, ,participace je o zvygeni dasti pracovnikll
na rozhodovacich procesech®. Marchington a kol. pod pojmem participace rozumé&j ViV
pracovnika, ktery miiZze byt uplatfiovén pfi vyjedndvdni o girokém okruhu zéleZitosti tykaji-

cich se organizace, provddéni price a pracovnich podminek®.

Demokracie v pracovnich vztazich

Termin ,demokracie v pracovnich vztazich (i také kolektivni demokracie) byl hodné
pouZfvén na konci 70. let a tykal se forem podilen{ se na moci v primyslovych odvétvich, na
jejichZ fungovéni mély v§znamny vliv odbory. Cilem ,Jkolektivni demokracie” je poskyt-
nout pracovnikiim nebo jejich pfedstaviteliim vEt$i pravo na Gi&ast pii rozhodovdni — Casto
k tomu dochéz{ vytvofenim funkce ,.feditele zastupujictho pracovniky* v uZ§m vedeni pod-
niku. To byla doba Bullockovy komise (Komise na zkoumdn{ otdzek ,.kolektivni demokra-
cie* nebo také ,,demokracie na pracoviti" — The Committee of Inquiry on Industrial Demo-
cracy), kterd v roce 1977 vydala zprévu spile o tom, jak jsou, ne? zda by pracovnici méli byt
zastoupeni (prostfednictvim jejich odborfl) v uZgich vedenich soukromych podnikd. Bulloc-
kova zprdva byla jednoznatn& odmitnuta a v dnedni dobé se ve Velké Britdnii o ,kolektivai

demokracii® uZ diskuse pifli§ nevedou.

Rozdil mezi zapojovanim pracovniki a participaci

Shrneme-li, pak zapojovdni pracovnikil je proces zpravidla iniciovany managementem $ cf-.
lem zvy$it informovanost pracovnikl a prostiednictvim toho posilit jejich oddanost a sepéti

W pomoci organizaci zlep3it vykon a produktivitu a zavést nové metody prdce, které by od-

W zvysit uspokojeni pracovnikid plynouct z jejich préce;

- poskytilout vs’em pracovnikiim pifleZitost ovliviiovat a zapojit se do t&ch rozhodovacich
+ procest, které by se mohly dotykat jejich z4jm?.

kyydala prohldSent, ve kterém vyjadtuje své presvédient, Ze zapojovéani pracovniki:

l je Tada postupi vytvofenych v zdjmu ziskdn{ podpory, porozumén{ a optimdlntho piispé-

pomdhd organizaci poskytovat svym zdkaznikim a klientfim nejlepsi moZné slu¥by n4-

n . VIR -
znamend poskytovat pracovniklim piileZitost ovliviiovat a tam, kde je to vhodné, ti&astnit

. Sz - s <
Jeprirozenou soucdsti kvalitni manaZerské prace, a neomezuije se tudi Jjenna vztahy mezi

.' o~ -’ z 1Y 4 .
‘ muz? byt zavddéna pouze dobrovolng, a to specificky zpisobem, ktery je v souladu s &in-
nosti, strukturou a historif organizace.

. 1.(Tak pozn.avmenzivajf Kes‘sl'er a Bayliss (1992), piistup CBI je individualisticky a unitaris-
1cky a jestliZe by pracovnici stdle kladli diiraz na kolektivn{ postupy prostfednictvim odbo-

nav atele pO Vazov Elll svou pOlltlku zapojovani PI daCovniku za ne-
\%
,k
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s 'podmlfer?. Procesy zapojoviéni pracovnikt maji sklon jednats pracovniky jako s jednotli
ci, tzn. Zeje spiSe oslovujf pifmo, tvdi{ v tvéf, neZ prostfednictvim jejich pfedsta\iitelf? "
Opr?tl tomuvse participace tykd spiSe kolektivnich ne¥ individuslnich procesii coZ. g
covniklim umoZiiuje ovliviiovat prostfednictvim svych zdstupcl rozhodoviani Ten;lfn pgit?—

cipace miZe byt rozifen o formy finanéni participace, jakym j i i &i
jiném hospoddi'ském vysledku. pece, Jakym e napfidad podil nazisku &

Cile zapojovéni a participace pracovniki

Instlt’l;ct? of ‘Ijersqnne'l fm,(.i Development ve svém Kodexu pro zapojovdni a participaci pra-
;{o.vnzi it wz1 : glke Brz’tafnvl (Code on Employee Involvement and Participation in the United
ingdom, 1993c) uvddi, Ze v kazdé organizaci by zapojovéni a participace pracovnikfi mélo:

W vést k vytvoreni oddanosti viech pracovniki k organizaci v z4jmu jeji dsp&&nosti;
*

W umoznit organizaci lépe uspokojovat potieby svych zdkaznikd a lépe se prizplisobovat

menicim p Zad k mt 5 1m p b 18 P y Ximalizo tv y y ]
1 S€ po. avKu ]l" at 0 Sebe vE raCOVIlﬂ( ma. i

povidaly novym technologiim, orientovany ilizaci i
y I 0l ) ym na mobilizaci znalost{ a icky
vednosti vech jejich pracovnikii; praiticieyeh do-

V roce 1988 CBI (Confederation of British Industry — Konfederace britského priimyslu)

nf vSech pracovnikd organizace a v zdjmu zisk4n{ jejich oddanosti jejim ciliim;
2

s

* kladové nejefektivn&j¥im zpfisobem;

se rozhodovacich procesi o zéleZitostech, které se jich tykajf;

vedenim a piedstaviteli pracovnikd;




706 B Rizeni lidskych zdrojit

Jak uvedl Beardwell (1998), problém je v tom, jak lze pracov.n{kﬁm ,.,povsk.ytnout prostor
k vyjadteni. Doporu&uje, aby rozhodujicf otdzkou bylo: ,,Co nej’lepe vy.JadrIUin pracovniko-
va hlediska v mé organizaci?“ Zdroveii poznamenavd, Ze vedgm organlzva01,l?ehem posled-
nich deseti let opustila pojem ,,vzdjemnosti a vice se S’OL’ISﬁcEdlla na Elosazem jednoty pomo-
ci partnerstvi, ale tento p¥istup oslabuje roli vyjadfovani pracovnik.

Formy zapojovéni a participace pracovniku
Marchington (1995a) identifikoval pét forem zapojovdni a participace pracovniki:

Komunikace shora doli o o e
Komunikace shora dolf, tedy sestupnd komunikace (skupinovy brifink a sch’uze), pr obihwa
smérem od mana¥erd k pracovnikiim s cilem informovat a ,,vychovatf‘- peljsonal ta}fffby pli-
jal zdméry vedeni podniku. Zagdtkem 90. let to byla ve Velké Britdnii nejoblibenéjsi forma
zapojovéni pracovnikd.

Reseni problémii zdola nahoru . ' o o
Z4mé&rem pii fedenf problémi zdola nahoru je proniknout do .znalcisvt-l a nazgru pr a?ovnj a, af
u% na drovni jednotlivce nebo v malych skupinkéch. Cﬂemfje zyys1£ mnoZstvi ndpadd v or-
ganizaci, podnitit smysl pro spolupréci pfi plnéni' pra}covmc’fvl u}(Ohi a%zle’galfzoyliti 1melr}y,
Otdzkami zji¥fovén{ ndzort pracovnikil prostfedmct\jlm %vlastmch sene:n, klou% a vz(l1 1t1y
a systémil zabezpedujicich ziskdvéni zlepSovacich ndvrhi od p{alv?ovnﬂ(u se zabyvame dile

v textu — do této kategorie metod moZnd patfi i TQM (komplexni izeni kvality) nebo vybory
pro zlepSovini sluZeb zdkaznikim.

icipace na ukolech )
gizgggc)e na tikolech a pfetvéfeni (redesign) pracovnicfh mist ved01’1vk t?mu, 7e S(f: Erz/x;o;r;
nik&m roz§fif okruh a typ ikold, kterymi se budouozaby\{at. K’vy’tvarem pra,co/vnfc fi (3 E
mohou byt pouZity n&které z ndsledujicich piistupii: h01'1zontf11{11 ét’askupo.v.z;zl,llp}aco;(/mc i
tkoldl (rozsifovén{ price o tikoly podobné povahy),- obohacovanf Izl.ace, ver ti 2} ni se’s u;j:e
véni pracovnich roli (pfebirdn{ v&tsi odpovédnosvt} ,Za, kgntrolm Cll’ll’}OStl) a tymova pré ’
(tym si sém organizuje préci, ¢imZ se stdvd ,sebefidicim*, autonomnim).

Konzultace a participace pf‘edstavitell‘iu pra(v:?\{niku ,, .
Konzultace a participace predstavitelli pracovniki umoz}m}ue pracovnikiim, azy se pé?s é(ei :
nictvim svych predstaviteld zdcastiiovali na rozhodo.v.am ma.nagerflentu‘ Je fn“z. ;wbezz
pro¢ by management mé&l podporovat tuto formu participace, je moZnost pouZzit ji jako

pecnostni pojistku — jako alternativu k formdlnfm spordm — prostiednictvim které by vedeni

podniku byly adresoviny zdvaZn&j§i stiznosti pracovnikll. Managementy nékterych podniki

zavedly spoleéné konzultace s cilem zabranit uznan{ odbortl jako partnera, nebo dokonce

pry proto, aby podlomily jejich ginnost. Tento druh participace probihd formou spole¢nych

konzultativaich vybord, kterymi se je§té v této kapitole budeme zabyvat. Do této kategorie

rovnéZ spadé jmenovani fediteld zastupujicich pracovniky.
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_ Financni zainteresovanost / participace
- Formou finanéni zainteresovanosti nebo participace jsou takové formy odméiiovani, jako
_ jsou podily na zisku a zamé&stnaneckeé akcie. N&které podniky pouZivaji jako prostiedek k za-
_ pojeni pracovnikil i odmé&iiovan{ zaloZené na piirtistku produktivity. Souddsti téchto forem
odméfiovéni je informovani pracovnikii o vykonu podniku a podpora jejich tiasti na disku-
_ sich se svymi liniovymi manaZery nebo vedoucimi tymi o diivodech tspéchu ¢i nedspéchu
aozpiisobech zvySovani vikonu. Cilem téchto systémi je vychovavat pracovniky a vzbuzo-
vat jejich zdjem na podnikovém dénf a jejich oddanost.

‘Rizné zplisoby zapojovini a participace pracovniki

Zapojovdn{ a participace pracovnikii se rfizni v zdvislosti na tirovni, na které probthd, na

mife, do jaké se pripou§ti i¢ast pracovnikil na rozhodovacich procesech, a na mife, v jaké je
cely proces formalni nebo neformdln.

Urovné
Podle Spole¢nosti pro primysl (Industrial Society, 1974) se na rlznych podnikovych drov-
nich uskuteCtiujf zapojovani a participace pracovnik{ v rliznych formdch. Jednotlivé Grovng
jsou popsdny niZe. i
+ Nauiirovni pracovist' se zapojuji vedouci tymi a jejich tymy a proces zahruje poskytova-
ni informaci o préci a vyménu ndpadd o tom, jak by m&la byt tato prdce vykondvdna. Tato
forma zapojovdni je v podstaté neform4ln.
ManaZerskd iiroveri miize zahrnovat sdilen{ informacf a ti¢ast na rozhodovacich proce-
sech o zdleZitostech, kterg ovliviiuji zplisobpldnovani a vykondvani pracovnich tkold, orga-
nizaci préce a pracovn{ podminky. Existujf viak jists meze. Management jako celek, ale
1jednotlivi manaZefi si museji ponechat pravomoc dé&lat to, co Jje ndplni jejich funkce. Zapo-
jovéan{ pracovnikll neznamen4 anarchii. Ale od &4sti managementu si vyZaduje jistou miru
ochoty podélit se o své rozhodovaci pravomoci. Na této tirovni se zapojovan{ a participace
pracovnikd miZe dit prostfednictvim konzultativnich vybord, skupinovych brifink{ nebo
podnikovych (zdvodnich) rad, sloZenych z managementu a pracovnikf nebo Jjejich piedsta-
vitell, formaln&;si.
Na drovni tvorby podnikové politiky, na které se rozhoduje o sméru, kterym se bude pod-
nik ubirat, by ipln4 participace znamenala podil na moZnosti &init kli¥ové rozhodnuti, Ve
Velké Britnii to nen{ pifli§ b&Zné, i kdyZ mohou existovat metody poskytovéani informac{
o zamy$lenych pldnech (které asi témé¥ jist& nebudou obsahovat tidaje o pldnovanych akvi-
zicich nebo staZen{ investovaného kapitalu nebo jinych oblastech, ve kterych je nezbytné
udrZen{ obchodniho tajemstv{) a ndsledné diskuse o souvislostech téchto plénd.

Na drovni majitele podniku participace znamend podilnictvi na majetku, které nemd
smysl, pokud se pracovnici nemohou v dostateéné mite zi&astnit hlasovani o slo¥enf pred-
Stavenstva. Tato forma zapojeni pracovniki se v Britdnii nevyskytuje.
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Mira, v jaké se pFipousti icast na rovzhodovacmh proce;ecl;{ -
Na jednom konci stupnice rozhoduje vyhradné mzinagement; a naﬂdru \e/mlk f)lr;qt{mii témé)\r,’
v§hradng pracovnici, ale v praxi se s vyjimkou dr.uzstev Prflcqvnkaxv (ve Ve ’e rll il R
neexistujicich) tato eventualita nikdy nevyskytugf:.,Mem tf:mlto. dvcrr‘laselxtlremy ez
mezistupiifi, které mohou byt uspofdddny do uréité stupnice (viz obr. 51.1).

Vyhradné 1
rozhoduji
Mira, do jaké jsou zachovédna pracovnici
! entu
préava managem o——
a pracovnici
spolurozhoduji
Management kon-
zultuje pracovniky
pfed tim, nez ugini
rozhodnuti
Mangement infor-
muje pracovniky
o svych
ich . .
rozhodnute Mira, do jaké jsou zapojovani
Vyhradné pracovnici
rozhoduje
management

Obr. 51.1 Stupnice miry participace

V jakém bodg na této stupnici mZe nebo by mélo k participaczi dojiF, at uZna Jakekc,)lgv
tirovni organizace, zdvisi na postojich, ochoté a nadgenf jak vedenf podniku, ta,k pracovn} .
t vzdat piili§ velké &dsti svych pravomoct a ustoupi jen

ment se moZnd nebude chtf t Dravo C .
xfingzgﬂiem odborti (coZ je v dnesnf dobd nepravdépodobné) nebo direktiv Evropského unie

tykajicich se konzultovan{ s pracovniky.

MeChanism‘ls_ Z’apoj OYéH’i a p?rl;ltélc izf::?;fag:;cﬂ?f?’ rIrllgcly‘o{byt co moZnd nejméné for-
izl‘ilri‘?}’rr;;i;af:;ﬁztubg’;11;2%2:33;5 na pripncipu ad hoc (G&elovd) za G&elem zvaZeni speci-
ické ’ je tieba se vyvarova . :
iggrt;gél;;?zféﬁlsl;n?:n{é komunikva(?;a lze pou?ft sl,(utf)igl(;vj; Egicf;lr;kv(;;zi 1;1;:2(1:; Ifé{;losti. .
N et koaral Veitj;lcighof'??:)lrz; ilecbo ﬁyt\flarovych rad s peclivé vymezenymi

tu prostor pro vytvdfeni konzultat : d s pec] . !
pogml’nkafni vlivu na zdleZitosti, o kterych mohou jednat. Na podnikové tdrovni mohou by

vl ikové ikové (zdvodni) rady.
z#{zeny podnikové rady nebo podnikové (z dy. o
Na }:irpovni tvorby podnikové politiky mohou podnikové rady’netis) 'Il)(odmlkolze (Zvi:/:?:?
FileZi (¢asti i { o otazkdch podnikové politiky, ale konec -
dv dostat prileZitost k Giasti na diskusf o otdzkdch podr ‘ ale kone: 4
;i)ci'lutf 0 v‘s’lz:ch vicech, které zcela jasné nejsou zéleZitost kolektivniho vyjedndvdni, se dé

t vytvdfeni formdlnich vyborl. Pro zabezpeceni
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 1aji na drovni spravni rady nebo uz§iho vedeni podniku — podnikové (zdvodni) rady mohou
_ byt v t&chto pFipadech povaZovény za nekompetentnf organy pro takova rozhodnuti.

Dalsi mechanismus zapojovani{ pracovniki na celopodnikovém zgkladé nabizeji krouzky

 kvality a systémy zabezpecujicich ziskdvén{ zlepSovacich ndvrhfi od pracovnika, kterym se
_ vénujeme v poslednich dvou édstech této kapitoly.

Zjisfovani ndzorh pracovnikt
_ Cennou metodou zapojovani pracovniki jsou 3etfenf jejich ndzort na zdleZitosti, které se

_ jich tykajf. ZjiSfovén{ ndzort pracovniki prostfednictvim téchto 3etfenf miiZe byt také
_ pouZito k:

B ziskdvdni konkrétnich informaci o preferencich pracovniki;

W upozornéni na pfipadné problémové oblasti;

W diagnostikovani pfi¢in jednotlivych problémi;

B porovndni mordlky v riznych &dstech organizace;

M ziskdni ndzor( na oblasti, jakymi jsou hodnocenf préce, stanovovani mezd a fizeni pra-
covniho vykonu s cilem vyhodnotit jejich G&innost a zjistit, do jaké miry je pracovnici
povaZuji za spravedlivé;

W ziskdni ndzord na jednotlivé oblasti, persondlni politiky a jejich funk&nost v oblastech,
jako jsou stejné pifleZitosti viech pracovnikii, rozvoj pracovnikd, zapojovani pracovnik
a bezpelnost a ochrana zdravi pHi préci;

B hodnocen{ vzdéldvan{ pracovniki; ¢

W zjiSfovdnt, jak byly pfijaty organiza&ni zmény a jiné zmény v podnikové politice, coZ po
urgité dob& umoZfiuje vyhodnotit G¢inek jednotlivych oblasti politiky a jednotlivych
opatienf;

W vytvdfeni zdkladny pro dal¥ metody komunikace a zapojovan{ pracovnikdl, zvI4stE kdyZ
Setfeni zahrnuje, coZ by mélo, diskusi s pracovniky o jejich ndzorech a o tom, co by podle
nich mélo vedeni podniku udélat,

Postup

Prvnim krokem pfi Setfen{ je identifikovat potieby jednotlivych pracovniki a pak posoudit,
do jaké miry jsou tyto potfeby uspokojovany. To znamend nejprve se lidf zeptat na jejich nd-
zor na nejriznéjsi aspekty jakékoliv prace, kterou by mohli dglat, a nespecifikovat dotazy
pouze na jejich souasnou prici. Napfiklad mohou byt poZdddni, aby zaSkrtnutim piislugné-
ho politka — zcela nejdlleZit&jsi, velmi dileZité, pom&mé dlileZité, nevyznamné — vyjddrili,
Jak velkou dileZitost pfisuzujf ,,slu§né mzd&*. Za druhé by v dotazniku mély byt otdzky zji§-
tujici jejich postoje k rfiznym aspektfim jejich souéasné prace, napiiklad na otdzku, co si
mysli 0 svém ,,platu®, by zaSkrtdvali, Ze je velmi dobry, dobry, ani dobry ani $patny, ¥patny,
velmi §patny. Pfiklad je uveden v piiloze B.

Metody provddéni prizkumu ndzori

_ Existuji &ty¥i metody zji¥fovani ndzorl pracovniki:
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1. Pougiti strukturovanych dotazniks, které jsou rozddny viem nebo vybrané skuping pra-
covnikt. Dotazniky mohou byt standardnf &i univerzélni, jako napifklad Ukazatel pra-
covnf spokojenosti (Index of Job Satisfaction) od Brayfielda a Rotha, nebo mohou byt
pripraveny specidlng pro konkrétni organizaci. Vyhoda pouZitf standardnich dotazniki
spodivé v tom, Ze byly dikladng provéfeny a v mnoha piipadech jsou k dispozici jakési
normy, se kterymi Ize vysledky porovndvat. Ke standardnimu seznamu otdzek mohou byt
pfipojeny dopliiujici otdzky tykajict se specifik podniku. Pokud se chceme zaméfit na
konkrétnf okruh otézek, 1ze pouZit dotazniku ,§itého na miru®, ale v takovém piipadé by
bylo vhodné obritit se s Zddosti o odbornou pomoc na zkuZeného psychologa, ktery by
odborn& vypracoval a provéfil dotaznik a interpretoval vysledky. Vyhodou dotaznik je,
%e administrativa s nimi spojend a jejich analyza jsou relativng levné, zv1steé kdyZ se po-
uzivaji pro velky poCet respondenti. '

9. Prostiednictvim rozhovorii. MiiZe jit o rozhovory zaloZené na otdzkdch ,.;s otevienym
koncem* nebo o rozhovory ,,od srdce k srdci®, ve kterych diskuse veelku volné plebihd od
tématu k tématu. Nebo mohou byt &dstetn& strukturované, kdy jsou predem sepsdny
body, kterych by se diskuse méla dotknout, i kdy? cflem vedouctho rozhovoru by mélo
byt zajiitén{ toho, aby se hovor kolem téchto bodt jen volné totil, a tak se ziskal upiimny
a otevieny nézor pracovnika. Eventudlng, ale velice vzdcné&ji, mohou byt rozhovory nato-
lik vysoce strukturované, Ze se nestévajf ni¢fm jinym neZ verbdin{ formou dotazniku.
Upftednostiiovany by mély byt individudln{ rozhovory, protoZe byvaji otevien&jsi a mo-
hou mnohé odhalit. Ale zdrovei jsou drahé a &asové ndroné a neni snadné je analyzovat.
Diskuse ve ,,specificky vytvofenych skupindch zainteresovanych pracovniki* (tj. takovd
skupina pracovnik, kterd se sejde, aby zamefila svoji pozornost na feSen{ ur€itych prob-
1émi) jsou jisté rychlejsim zpfisobem, jak oslovit v&tsf pocet lidi, ale vysledky jsou té€Zko
kvantifikovatelné a nékte¥{ jedinci mohou mit jisté potiZe s vyjadfovénim se na vefejnosti.

3. Kombinace dotaznikii a rozhovorii. To je idedlni metoda, protoZe kombinuje kvantitativni
tidaje z{skang z dotazniku a Kvalitativnf informace ziskané p¥i rozhovoru. Vidy je vhodné
doprovodit dotazniky jistym poctem rozhovorf, i kdyZ se z €asovych diivod stihne pro-
mluvit jen s omezenym poctem pracovnikil. Alternativni metodou je rozdat dotaznik uréi-
té skuping lidi a ndsledné s touto skupinou o jednotlivych bodech diskutovat. To

umo¥iuje provést kvantitativn{ analyzu, ale zdrovefi to umoZiiuje skuping, nebo alespoii
n&kterym jejim &lendim, v pIngjs{ mife vyjddiit své minéni. ~

4. Pomoci specificky vytvofenych skupin zainteresovanych pracovnikil (referencnich sku-
pin). Specificky vytvoiend skupina zainteresovanych pracovnikil pfedstavuje reprezenta-

tivni vzorek pracovnikil, u nichZ se zji¥fujf postoje a ndzory o zdleZitostech tykajicich se
organizace a jejich préce. 74kladnimi charakteristikami takovych skupin jsou strukturo-
vanost, informovanost, tvofivost a diivéryhodnost.

nebljdou OC':{'IOtI’li pfiznat, a to ani sami sobg, e jsou nespokojeni s pracf, kterou jbliZ&{
dobej 1.1e.r’naJ1 v imyslu opustit. Mnoho pracovniki se smifilo se svou prac’l’ ikd rse 1Z§1
' které jeji z}spekty nelibi, a nemd skute¢nou touhu dglat néco jiného. TakZe "sou 2’5 ’Seﬂm" 0.
bem natolik spok_ojeni, Ze pokradujf, i kdy?Z si st&Zuji. Tedy souhme.m mnofjlo lidf s ZPI)(US'O‘
no se svou p’l'aCf jako celkem, i kdyZ nad n&kterymi jejimi aspekty r;:pta'l’ JoRporeE
Souhrnnd r.n’évl"‘.enf spokojenosti tedy ne vZdy odhali n&co zajx’mavéh-;. Pri rozhodovén{
o tom, z.da maji ¢i nemaji byt piijata uréitd opatfent, je tedy daleko di’xleiité'éf obr. ’t]' (t) OV'“-TTI
nost na _]Cd:’lOtllVé aspekty spokojenosti & nespokojenosti. Za téchto okolnojsti ud o l?cl’(ZO‘:
% %otz/tzng(u pgg‘ze gastl’nf smér, kterym by mé&la byt obrdcena pozornost. N eposkiljtflsilsvgx
74dné odpovédi. Proto se p¥i podrobném zjistovani nizord pracovniki jakékoli
zzileiit.osti. zdiiraziiuje vyhoda oso%m’ch setkdnf ﬁiﬁﬁiﬁiﬁﬁ&?gg i nfl inlkékOhV
pinami zainteresovanych pracovnik?, yryotenymiskus

Krouzky kvality
Lzeyr;cvli, zte {eclr}a z nejﬁé&l’ch chyb, ke které ve Velké Britdnii a mnoha zemich zdpadn{ Ev
ropy pri stylu Fizen{ ,,shora dola* dochdz{ jei rovani i 2 existuj \

; ; : » Je 1gnorovani znalosti, které existuiji {
trovnich organizace. Tento problém lze pf i ] ergon oo ot
rovnich ¢ . prekonat pomoci krouzkf kvality, ktery S
nékdy fikd zlep¥ovatelské tymy. ¢ j j IR~
y. Casto jsou spojeny s komplexnfm f{zen{
mem soustavného zlepSovdni. g P feenim &
iy Iilt(;;llzlsty kvalf(tiy {sou n;lalé skupinky dobrovolnik{i pracujicich na dkolech podobné pova
» Kteri se pravideln€ schazeji a pod vedenim Skoleného v i ;
eit se pr Chazej edouctho skupiny projedndvaijf
a navrhuji zpdisoby zlepSovdn{ pracovnich postupli nebo organizace précep Y projechtval

Cile
Cilem krouzkd kvality je:

vality a progra-

" poskvin “ v ixy e e ey
gom}’}:ChoZu; ;for:lt,f;kteu delajf urCitou prdci, v&ts{ prostor k vyuZitf svych zkuSenosti a od-
N vzlt\iarez prileZitosti k vyuZiti znalosti pracovniki, ktef{ mohou o pracovnich problé
v&det néco, co zlistdvd mana¥erim a vedoucim tymiim skryto; probiémeeh
W zvySit produktivitu a kvalitu; ’
W zlepit zamé&stnanecke vztahy;
_ B ziskat oddanost pracovnikfi organizaci.

Zikladni rysy

Zékladnimi r rousks - 5

Posuzovani vysledkil ~ imi 1ysy krouzkd kvality je to, Ze:
Je zajimavé, Ze kdyZ se ptdte pfimo konkrétnich lidi, zda jsou spokojeni se svou praci, vEtsi-
na z nich (70 a% 90 %) odpovi, Ze ano. Lid¢ takto odpovidaji automaticky, bez ohledu na
svou préci a &asto i navzdory silné pocifovanym vyhraddm. Tento jev se d4 pravdépodobné
vysvétlit tim, Ze i kdyZ vétSina lidf je ochotna ptiznat, Ze md diivody ke stiZnostem — ve sku-
teénosti, jsou-1i vybidnuti k tomu, aby si st&¥ovali, budou si stéZovat — tak zdroveil moZnd

W se sklddaji z dobrovolniki;

B maji §koleného vedouciho, ktery j i

; it Sko , ¥ Je zpravidla, ale ne vZdy, i im tymu;
porddajf pravidelné schiizky, mortn B

hodina;

W maji od péti do deseti &lent;

JejichZ doba trvéni je prisné omezena — &asto to byvd jedna
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B si zpravidla vybiraji, kterymi problémy se budou zabyvat, ale mot,l(?u b)jl.tvod\:e(}eni od
problémi, které jsou zcela mimo jejich moZnosti ptisobent ngbo kterff‘ jsoujiz vyre'seny; _

B pouZivajf systematické analytické metody nebo metody brainstormingu, ve kterych byli
vycvideni a naudili se, jak je definovat a Feit;

B pfedkliddaji vedeni podniku své vysledky a ndvrhy;

B zav4d&ji prijaté ndvrhy.

Pi'edpoklady dspéchu o )
Prvnim ptedpokladem je vira vrcholového vedeni ve smys}gplnost' kr.ouzvku kyahty a zdjem
na jejich dsp&¥nosti. Do jejich zavddén{ museji byt rovnéz ZEl.p(‘)l_]?Ell stred?l rnanagen}ent
a vedouci tymf. Pravé oni jsou t&mi, kdo budou mit s nejvetst pravdepodotinostl ’ke
krouzkfim kvality vyhrady, protoZe v nich vidi moZné ohroZeni s.vych _p‘ret}romvom avsyeho
postaveni. Bez podpory managementu krouzky kvality ,,zvadnou jako lilie*, k CemuZ Casto
{. )
do%liazlénu zavést krouzky kvality by mély byt informovény také ocvlbory: ’Nékt_erié' odbor?ve
organizace zaujimaji ke krouZkiim kvality negativni p0§t01e, protf)ze':/majl pc’)mt, ze krOIjZk'y
kvality mohou omezit jejich viiv a silu jejich postaveni, a podeziraji vedenf podniku, Ze je
zAmérnd zavadgjf pravé za timto ielem. . 5 o
K zavddéni a udrZovani krouzkf kvality je zapotfebi jakysi ,,u§n'f1dr'1'ovatvcl &i ,,tazPy
kéi, ktery skolf, povzbuzuje a vede Eleny krouZkl kvality', %abezp’)ei:uge Jlfn vsevchnzl potrc?-
bné prostfedky pro jejich ¢innost a organizuje prezentace jejich zdvérd. Timto Clovékem je

Zasto spide liniov§ manaZer neZ personalista nebo odbornik na vzdéldvani. Népln{ této ne--

zbytné diileZité role je rovn&Z podnécovani vzniku }(rouikﬁ kuvavlity‘a za_ji§t’ovém’ été’lé poipo-
ry ze strany vicholového vedenf, &ehoZ lze dosahnopt prub,eznym 1nf'01jmo.v.a§mm, tov oktlca)
vedenf o vysledcich a ptfnosech, kterych krouzky kvality dosvahly.l - publ}c1ta jejich us’pe_c ul
je dfileZitd. Tento ,usnadiiovatel” se také miiZe z.ab)’l.v‘at vs,er,m problémy, se kterymi se
krouky kvality setkdvajf pii ziskdvan{ informaci Ci pfi Jednan{ s frlanrlagemejlfem. o
DaleZitou souddsti krouZkf kvality je vzd&ldvani. Vedouci t):mu na z}acatku pOtl‘Ebu_]l
dvou nebo tifdenni §koleni, zamg&Feného na osvojeni si me}tod analyzvy,)ktere budou p’oqzwal;i
zptisobl formovini tymi a tymové vzd&ldvani i 1351 zis’kém prezcinta’cmc/h dove?no§t1. c?as cji !
Zasu je zapotfebi, aby se zicastnili Skoleni zamé&feného na udrZeni svych znalost{ a dove

p < o6t ¥l 17 PRI och t9mi. vzdsldvacl
nosti. Za pfispéni ,, usnadiiovatel* Skoli vedouci tymil i &leny svych tymi. Toto vz

dsili je velmi cennym vedlej¥{m produktem programu k{ouikﬁ kv’ality. andélévéni v 9b1ast1
veden lid{, fe§enf problémi a analytickych dovgdnosti je obvylvdym Zpu.sotfem ro’zvo_]e 'svmc.ll~
Zasnych nebo potencidlnich vedoucich tyma. Clenstv1j v lfrc’)u.zlfu kvahty' je tzitlie grvos’tre -
kem, jak k roz§ifovani dovednosti, tak k vét§fmu zapojovén( lidi do poc}mﬁkovel:) .em.rév_
Tyto poZadavky jsou velice néro¢né, aikdyZ podstata koncepce krouzkd kvality je sp

n4, piilis Gasto, po poldtednim nadSeném odstartovélzi, p’fei'iv/ajl’ jen pvo vkré}kotl dlc()b‘ll. 12(1;
mohou byt nahrazeny neformalnéj8imi a ad hocvvytv?renyn.n t}/moy pro rf:sem’ ot?ze dz epimi
véni podnikovych procesil nebo pravidelnymi s'chuzkeiml. t%/mu svolavanyml ve li)tucr:,Ch
tym (nebo, v ptipadé autonomnich tymd, organlz?vanyml tymem samo.tnyvm),urja eb yb ‘
se diskutuje a dochdzi k dohod& o pracovnich problémech a oblastech, v nichZ muZe nebo by

mé&lo dojit k inovacim a zlep3ent.
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Systémy zabezpecujici ziskdvani zlep§ovacich ndvrhi
od pracovniki

Systémy zabezpelujici ziskdvani zlepSovacich ndvrhfi od pracovnikil mohou pro pracovni-
ky znamenat cenny zplsob, jak se podilet na zlep§ovéni efektivity podniku. Pokud jsou
_ ndleZit€ organizovany, mohou pomoci ke sni¥enf pocitu frustrace, vznikajictho v pifpadech,
_ kdy si pracovnici mysli, Ze maji dobré ndpady, ale protoZe neexistuji pifsludné komunika&ni
_ kandly, nemohou dosahnout toho, aby se jimi nékdo zabyval. Obvykle, a to by mélo byt ddno
v8em jasné najevo, se posuzuji jen ty ndvrhy, které se tykajf jinych neZ b&Znych povinnosti
pracovnika, a ndvrhy jen t&ch kategorif pracovniki, kterd zapadajf do koncepce celého systs-
mu — zpravidla jsou z n&ho vyloudeni vy§¥{ manaefi.
Zékladem dsp&Sného systému zlepSovacich ndvrhii by mél byt pevn& stanoveny postup
pro piedklddéni a vyhodnocovénf ndpadii, systém hmotného ocendni jejich predkladatelt
auginny zplisob, jak vysvétlovat pracovnikiim dfivody, pro¢ nemohou byt jejich ndvrhy pii-
jaty, aniZ by to mélo negativn{ dopad na jejich dal¥{ dsilf.
NejbéZn&jsim zplisobem ziskdvani ndvrhti od pracovnikt je pouZiti zvl4stnich, k tomu ur-
genych pfihradek, ve nichZ mohou byt eventudln& umistény formuldte, do kterych Ize p¥ipo-
minky a ndvrhy zapsat. Popiipadé& anebo zdroveii s tfm mohou byt pracovnici informovéni
o tom, komu a kde, zda ur&ité osob& nebo zvl4stnimu vyboru, mohou své ndvrhy pfedat. Ma-
naZefi a vedouci tymi museji byt stimulovéni k tomu, aby povzbuzovali své podiizené
a spolupracovniky k poddvéni ndvrhii. K propagaci a vy3si publicité systému by mé&ly byt
pouZivany plakdty, letédky a Elanky v podnikovych periodikdch. Publicita by se mé&la zamgfit
zejména na isp&¥né ndvrhy a na zpfisob jejich zavidéni.
Za spréavu této agendy by mé&la odpovidat jedna osoba. Mgla by mit pravomoc zamitnout
nejapné ndvrhy a zdroveii mit jasné pokyny k tomu, jak postupovat pfi pfeddvdni ndvrhi roz-
dglenych podle v€cnych hledisek pifsluinym dtvarfim nebo jednotlivetim k posouzeni. Ten-
to administrdtor m4 na starosti ve§kerou komunikac, a je-li to nutné, obraci se zpétné na pii-
slu§ného predkladatele ndvrhu, aby ziskal vice detailnich informaci, napiiklad o dspordch
v ndkladech nebo pifristcich ve vystupech, které by mély byt vysledkem ndvrhu.
Je tieba zifdit komisi pro zéleZitosti ndvrhi, sloZenou ze zdstupct managementu a pred-
stavitell pracovnikd, kterd by ndvrhy posuzovala ve svétle viech posudki vypracovanych
pifsluSnymi odborniky nebo vedoucimi pracovniky, kte¥{ ndvrhy hodnotili. Tato komise by
méla mit zdvéreCné slovo pii rozhodovini, zda p¥isluiny névrh p¥ijmout nebo zamitnout, ale
pied svym koneénym rozhodnutim si mie, je-Ii to zapottebi, vyZddat dopliiujici informace
‘nebo posudek. Komise miZe také v rémei podnikovych smérnic rozhodnout o vy$i odmény.
MiZe jit nap¥iklad o podil na uSetfenych ndkladech za prvni rok vyuZivani ndvrhu. Mél by
existovat standardizovany zplisob zdpisu ugingnych rozhodnuti komise a informovani pred-
_ Kladateli ndvrhu o vysledku ~ v pifpadé zamitnuti i s od&ivodnénim.
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Spole¢né konzultace

Spole¢né konzultace jsou nejzndm&jii metodou participace, atkoliv, jak uvidime déle v této
kapitole, jejich pouZivén{ je na dstupu. Pro management a pracovniky je to v podstaté ndstroj
k tomu, jak se dét v konzultativnim vyboru dohromady a prodiskutovat a rozhodnout o zéle-
Yitostech tykajicich se jejich spole¢nych z4jmd nebo z4jmt jedné strany.

Cile spoleénych konzultaci

Cilem spoleénych konzultaci je zabezpetit spoletné posuzovani a projedndvani problémi,
které se tykajf jak veden{ podniku, tak pracovniké. M&lo by to znamenat hledani oboustran-
né& pfijatelngch YeSeni prostfednictvim vymény nézorll a informaci. Spoleéné konzultace
umoz#iuj{ managementu informovat pracovniky o zamySlenych zméndch, které se jich do-
tknou, a pracovnikfim vyjadfit své vlastni ndzory na tyto zmény. Pro pracovniky jsou zdro-
veit prostfedkem, jak prispét svymi ndzory k takovym zdleZitostem, jako jsou organizace
prace (naptiklad flexibilita), pracovni podminky, fungovéni jednotlivych oblast{ persondlni
politiky a persondlnich procedur a bezpenost a ochrana zdravi pii prdci. Jak jiZ bylo zming-
no difve, spoleéné konzultovdni miZe pisobit jako zdchrannd brzda. StiZnosti pracovniki,
pokud by nebyly vyfeSeny pomoci diskusi, by se totiZ mohly rozvinout do spord.

Népli spoleénych konzultaci

Spolené konzultace neznamenaji déleni se o moc, zapojovéani pracovnikil do strategic-
ko-politickych rozhodovacich procesti o takovych zdleZitostech, jako jsou investice a od-
stoupenf od investic, plany tykajict se trhu vyrobki a splynutf s jinou organizaci nebo pre-
vzet{ jiné organizace. Tato témata by se pfi spole¢nych rozhodovacich procesech vyskytla
jen v t&ch vzdcnych pifpadech, kdy dochdzi k tplné participaci na trovni uz&fho vedeni
podniku.

Tet{ ¥etieni o kolektivnich pracovnich vztazich na pracovistich (Workplace Industrial
Relations Survey - WIRS3) uvddi, Ze 30% konzultativnich vybort se zdroveil zabyvalo ko-
lektivnim vyjedndvanim. V&t§ina z téchto vyborl se viak soustied'ovala na zdleZitosti, které
nejsou pfedmétem kolektivniho vyjedndvani, jako jsou metody a organizace prdce, bezped-
nost a ochrana a zdravi pti praci, pracovni podminky a uspordddni, zaméstnanecke vyhody
(jidelny, parkovistg, socidlni péce apod.) a pracovni piedpisy. Management miiZe konzulta-
ce posunout na trovefi jednanf o daleZit€jsich otdzkéch, jakymi jsou v§voj novych produktl

a investiénf plény tak, aby se kolektivni vyjednavani stalo méné vyznamnym nebo méné po-

ttebnym. JednoduSe mohou konzultace povaZovat za dal§f formu komunikace shora dold.

Spole&né konzultace mohou byt jednou nebo ob&ma stranami povaZovény za bezvy-
znamné nebo okrajové a za takovych okolnosti samozfejmé budou neefektivni. AvSak jak
poznamendvaji Kessler a Bayliss (1992): ,,Tam, kde je silnd a dobfe fungujict odborovd zd-
kladna, mohou konzultace znamenat pifnosny dopln&k ke kolektivnimu vyjedndvéni. Oba
procesy jsou od sebe odd€leny, i kdy? piedstavitelé managementu a pracovniki budou vice

méné titiZ lidé.”

Rozliteni mezi konzultaci a kolektivnim vyjedndvanim v podniku s odborovou organiza-
cf napomtiZe vysvétlen, uvedené v kapitole 48 a rozli¥ujici mezi kooperativnim nebo integ-

~ Vzévislosti na tom, do jaké miry v podniku fun guji odbory (jsou

‘M pfedmst ¢innosti / plisobnost;
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rujicim a konjunktivnim (spojujicim) nebo distributivnfm vyjedndvanim. Kooperativni vy-

jedndvdni pYipousti vzdjemnou zdvislost managementu a pracovnikli a dochdz{ k nému

konzultativni y iZ by jej A
v ltativnich vyborech, aniZ by jej doprovézelo rozehran{ bojii o ziskdn{ moci a stres
3

které se vyskytuji pfi vyjedndvéni o mzddch.

Clenstvi ve spoleénych konzultativnich viborech

-1i viibec), mohou spole&né

konzultativn{ v§bory tvofit vyhradng Cleny jmenovani predstavitelé odborfi nebo se mohou

~ sklddat z&4sti ze jmenovanymi odborovych predstavitelf a z&4sti z ostatnich, v odborech ne-

orgam}zovvanych' pracovnvl?(ﬁ (ti jsou na tato Clenskd mista zpravidla voleni) nebo mit pouze
volené€ predstavitele, ktef{ mohou nebo nemuseji byt Eleny odbord

Konzultativni v§bory do svych fad jen zif ey
) ychiad jen ziidkakdy vpoust&ii mana sir o
Jsou-li skutetng vynechéni, m Y Vpouste) aZery nebo vedoucf tymii.

GiZe to problematické, protoZe zcela po iteln& if
. ~ . ’ c
pocit, Ze jsou obchdzeni. F pachopiteln® mohou mit

Struktura

V cel€ organizaci miZe existovat jen Jjeden konzultativni vybor nebo podnikové (zdvodni)

rady, ale v&3{ organizace majf asto samostatné vy .
o . € vybory pro ka¥dou dile¥it&j3f divizi
hospoddiskou jednotku. P 1651 divizi nebo

Stanovy
’Stanovy konzultativnich vyborii zpravidla zahrnuji nésledujici body:

M cile; {

W sloZenf;
W volebni procedury;

[ . e ve e s
zpus.ob }/edem akondni schiizi (v nékterych organizacich schiizi st¥fdave predsedaji pred-
stavitelé¢ managementu a pfedstavitelé pracovnik).

Podnikové (zdvodni) rady

“Pokud je v celém podniku jedind podnikové (zévodni) rada (jde v podstat& o radu sloZenou
Zmanagementu a pracovniki a diskutujici o organizaci préce v zavods), m4 ¢asto uplné stej-

nou funkci jako celopodnikovy konzultativni vy 151 se j A
oL ybor —1i§{ se jen v ndzvu. Nékteré ikové
- (zdvodni) rady viak maji Sir¥{ & A

81 ¢lenskou zdkladnu zahrnujici manaZery, vedouct tymil a spe-

ci.alisty,u technické a alelinistrativni pracovniky, tudfZ v8echny kategorie pracovnikii v pod-
%ku. Dusledkfam dlr’ekt.lvy Evropske unie se Evropské podnikové (zdvodni) rady (European
orks Councils) stdvajf vyznamnymi pro vSechny britské podniky operujici v Evropé.

Cilem direktivy je, ,,roz¥ffit prévo pracovnik@ na informace a konzultace v podnicich

‘?Cbo sklipjnéch podniki operujicich v ramci celé Evropské unie®. V direktivé se uv4di, 7e je
0 podrfnnko’u k tomu, ,,aby se ekonomické aktivity rozvijely harmonickym zplisobem®. Té-
mata diskusf v Evropskych podnikovych (zdvodnich) raddch zahrnuji obecnou ekonomic-



716 B Rizent lidskych zdrojil

kou a finandni situaci podniku a specifické zdleZitosti s‘vyznam’n}’:m dop:adezn na tE)rracmzlrllli:
ky, jakymi jsou pfemisténi podniku, ukonceni pocllfnkatelske (Eln{lostl, fuze, hroma &
propousténi pracovnikd a zavddEni novych technglogn. Rac‘la.rtnu_SIV byt ustanovena v organi-
zacich s 1000 nebo vice pracovniky a doporuCuje se, aby Jejimi cletny byh}pf)uge Zastl}pC%
pracovnik{. M&la by mit 3 aZ 30 &lend, kteff jsou do nf voleni nebo jmenovani pfedstaviteli
pracovniki nebo, v ptipadg, Ze neexistujf, viemi pracovniky.

Reditelé zastupujici pracovniky

Myslenka zaveden{ funkce Yediteldl zas}upujicich pracovniky s objev‘ila v 70. 1etec’i1(°v crlan;cl
kampané za ,.kolektivni demokracii®. Umyslfam bylo, aby se p{edstavnele pra(v:ovP]ls u1 : 01 a-
li blf¥e drovni, na které dochdzelo ke strateglcklym soz’ttxodtnutlm. Ale doporuceni Bullocko-
ise, tykaiici se této zéleZitosti, byla zcela odmitnuta.
v i(/osrglljslfr’c;r};llzﬁcslektoru nemaiji pifli§ zkuSenosti s fediteli za}stliplljic_imi pracovngcy’hArgu-
mentovalo se tim, Ze t&ch n&kolik milo ze zave'den)’/ch systémil rcic’htele za,itu;’)upgl 12 pﬁ.
covniky, bylo pouZito, jak poznmnenél\(/é MaIchlvngtor:i Sllfrig), ,»spiSe k posileni nebo k pro-
ivla tority manaZerli neZ k jejimu pferozde . »y
S&;E;Eiidgezi?;ﬁ za};tupujicich pracovniky vznikaly v o.rganizaci’ch verejnet/xo s‘?k’toru‘ -
British Steel a British Post Office. Jak zaznamenal Marclzlr.lgton, vy'zkurr.l z;byv;y:cfiﬁsj é_]E-’
jich fungovénim zjistil, Ze piedstavitelé managemen'tu méli /tel'ldel‘l’Cl proje gle)wan S1e e lJtsﬁ
nebo divémgjsi zdleZitosti mimo uZsi vedeni Roc?mku, zitlm,co’leenovi ) 021 s ol
v obtiZném postaveni, kdy se museli pokouSet b’ramt odborafské zdjmy do’ guncle :1 kp Zféch,
na manaZerskych rozhodnutich, které mohly mit pro pracovniky ??gixtlv.mlnus e St);. et
to diivodd a z dfivodu rostoucfho nepfdtelstvi rrvlanage_:mevntu. vici refllte glm zastup \J,nfch
pracovniky, se zdéd nepravdépodobné, Ze by se nekdy tito feditelé stali v oblasti praco

yztahtl béZnou zdleZitostl.

Vyskyt zapojovéni a participace pracovniki

Setteni Workplace Industrial Relations Survey 3 (tfeti Setfeni oqkolekti.vmc)h p:;ac}?\i?t;ciz
i $ Britdnii illwarda (1994) zjistilo, Ze 84 % organizaci, z tcch,
vztazich ve Velké Britdnii) podle Mil . : L : :
se G&astnily priizkumu, pouZivala n&jakou formu komunikace mezi 1\(/edemrrzl polgmku a ggﬁ

st 7 y Yeté i tedy komuni
j &j8 byl manaZersky Tetézec komunikace, ace
covniky. Nejoblibeng&js{ formou ; Tetdzec | o e enthong
fednictvi Zert j livych trovnich fizeni (59 %). Nej
rostfednictvim manaZerli na jednot ; . [ e "
gyly konzultativni vibory (18 %). Nejveisi rust zaznamenala pravideln4 setkdnf pracovniki
s niZ$fmi manaZery (ze 30 % v roce 1984 na 44 % v roceII?Q(’))v. S
V soukromém zpracovatelském primyslu ukdzalo zminén€ Setreni zretgﬁn; sniZen 1p9 >
A i ist le¢nymi konzultativnimi vybory (z 36 % v roce
centudlnfho zastoupeni pracovist se spo n iimi vybor k 98
1na 23 % v roce 1990). Setfeni doglo k zdvéru, Ze pokles v poc,tu vyboT’bylv ?pufé)ben zclzjmz-
na zménami ve struktufe pracovist. Nebyl zpisoben tendenci pracoviSt rusit vy ory, ale % o
Kklesem podtu velkych odborové organizovangjSich pracovist, ve kterych byla veétsi prav

podobnost vyskytu vibort.

3.

L.

3.

4.

5.

6.

7.
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Podminky dsp&§ného zapojovini a participace
pracovnikil

Podle britského Ministerstva préce (Department of Employment, 1994) z4visi celkov4
tispESnost zapojovéni pracovnikl v prvnf fadg na:

M budovén{ divéry;

B odstrafiovéni rozdflii v postavent jednotlivych dastniki; ,
W zdvazku organizace intenzivng vzdgldvat a rozvijet své pracovniky;
B odstrafiovdn{ pfekdZek zmény podnikové kultury.

Obecné se md za to, 7e desaterem tispéchu jsou ndsledujici body:

Museji byt definovény, projedndny a viemi zainteresovanymi stranami odsouhlaseny cile
participace pracovnikd.

2. Cile se museji tykat hmatatelnych a vjznamnych aspekti prdce, procesu f{zen{ nebo for--

mulace politiky, kterd ovliviiuje z4jmy pracovnika. Nesméjf se tykat okrajovych zdlei-
tosti, jakymi jsou pée o pracovniky a socidln vyhody.

Management musi byt pfesvédéen o smysluplnosti zapojovani pracovnikdl a musi to na
ném byt vidét. Ciny Jjsou lep3{ neZ slova a management mus{ dok4zat, ¥e rozhodnuti, ke
kterym se dospélo pii spolegnych jedndnich, uvede v Fivot.

Odbory museji vefit v zapojovani pracbvniki jako ve skuteénou mo¥nost pfispivajici
k pokroku v naplfiovani zdjmi svych &lend a nepovaZovat je prosté za zpiisob, jak posilit
své postaveni a svou moc. Svymi &iny by mély ukézat, 7e jsou pfipraveny stit za nepdpu—
larnimi rozhodnutimi, na kterych se podilely.

Systém spoleénych konzultaci by mé&l byt v souladu s existujicimi systémy kolektivniho
vyjedndvéni a zastupovéni pracovniki. Management by jej nemél podporovat z dfivodu,
Ze by to mohla byt jedna z cest, jak oslabit postaveni odborfi. Bude-li uplatiiovdn takovy
naivni pifistup, systém bude nedspdiny — a to v ka¥dém takovém piipadé. Na spole¢né
konzultace by se mélo byt pohliZet jako na proces integrujictho vyjedndvdni dopliiujici
distributivni vyjedndvéni, ke kterému dochézi ve spole¢nych vyjedndvacich vyborech.
JestliZe management opravdu zavede spoleéné konzultace v podniku, ve kterém nenf od-
borovd organizace, mél by byt pfipraven rozsffit oblast jednanf pokud mozZno o otdzky ty-
kajicf se dil¢ich podnikovych politik a planfi zam&stndv4ni Iidf a pracovnich podminek
(napf.: bezpetnosti a ochrany a zdravi pfi praci). Avak takové vybory nebo rady se do
vyjedndvéni o pracovnich podminkdch zapojujf jen velice vzdcné.

Konzultativni vybory by se mély vztahovat ke konkrétnimu pracovisti a Jjejich €lenové by
se méli setkdvat jen v piipadech, kdyZ je o dem jednat, a jejich schiize by mély byt zakon-
eny vyctem dohodnutych opatfeni, kters se rychle zrealizuji. :
Predstavitelé pracovnikii a managementu by méli byt ¥4dn& instruovéni a vySkoleni
améli by mit k dispozici viechny potiebné informace.
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9. ManaZefi a vedouci tymii by m&li byt stéle informovdni a podle mozno;t} zapojovéni do
) rs v e 2 . w . em.
procesu konzultaci — v 74dném piipad€ nesme)l I‘mt pocit, zc(:1 _]S(;l/l obchédz
10. Konzultace by mély prob&hnout predtim, neZ dojde k rozhodnuti.

pracovnikil o

vhodn4 pro ur€itou organizacl zdvisi na potstot-l
jich a relativni sile postaveni managementu a f)dboru, E’a Je]lcl} c:osaz(z:lﬁ?gh \,Z;Z}slini ::e-
s vyjedndvdnim a konzultacemi a na soucasné a‘tm?sfem zamstnan Oznﬂ(ﬁ e
zbytné vzit v dvahu pozadavky dsp&&ného zapf)Jen1 a paf“,cvlcqiacedll)racéSledu_i,CiCh done J
diive v této kapitole, a pldnovat jejich zavedeni nebo rozsifeni podie n j

Plinovini zapojovéni a participace
Forma zapojen{ nebo participace pracovnikl

jict S jovani &1, konzultact, komu-
B Analyza a vyhodnoceni existujicich systémt zapojovanl pracovniki, k ,

St £t : cinace.
nikace a daliich formdlnich a neformdlnich nastro!u pmt1c1pa C. it aanstérn ot
B Identifikace faktord existujicich uvnitf a vn& podniku, ?(t.ere ovliviiyj
. o goxs ace.
naneckych vztahil, a navrzeni nejvhodne] s’l.for’my Partlmg - riyaci vhodné formy
B Vytvofeni pldnuna zlep$eni nebo roziifeni jakékoliv pro danou org

jovdn{ pracovnikd. .
o aing prod hoto plénu s managementem, vedoucimi tymf, pracovniky

tkladné prodiskutovani to mana T douctmi tymil pracoviiky
. lz?zgllairy —%articipativm’m procesem by mélo byt také samotng zavddéni zlepSené p

pace pracovnikil. )
B Instruovanf a vySkoleni viec sol
se jejich povinnosti a zplisobu jejt
B Zavedenf nového systému na zaklz
okam?ité vysledky a budte pfipraveni sy
B Neustily dohled nad celym procesem § cil

h osob, zainteresovanych na zapojovdni pracovniki, tykajici
ch vykondvéni &i plnéni. o oo
4kladé poznatki pilotniho oveieni — neoceka\\'/e'Jte
stém pod vlivem novych zkusenosti pozmenit.
em zjistit, zda systém funguje efektivné.
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52 Komunikace

Organizace funguje prostfednictvim kolektivni &innosti lidi, pfesto je kaZdy jednotlivec
schopen svého vlastniho jedndni, které nemusi byt v souladu s podnikovou politikou nebo
instrukcemi nebo nemusi byt spravng sdéleno ostatnim lidem, kteff by o n&m mé&li v&dat.
K dosaZeni koordinovanych vysledk? je zapotiebi dobte fungujici komunikace.
Organizace jsou vystaveny vliviim neustalych zmén, které ovliviiujf prdci jejich pracov-
nikil, jejich pohodu a jejich pocit bezpedi. Zména miize byt zvlddnuta jen tehdy, jestlie se
zajisti, aby diivody této zmény a jejf disledky byly sd€leny t€m, kterych se zména dotyk,
a to srozumitelnym zptisobem, aby tyto dfivody mohli pochopit a akceptovat je. ,
Jedinci jsou motivovani vn&j§fm systémem odmé&fiovan{ a vnitinim pocitem uspokojeni
plynouciho z prdce samé. Ale mira, v jaké jsou motivovdni, z4visi na velikosti odpovédnosti
a prostoru k dosaZen{ osobniho dsp&chu, ktery jim jejich préce poskytuje, a na jejich odekd-
véni, Ze odména, kterou dostanou, bude takovi, jakou cht&jf a bude odpovidat jimi vyna-
loZenému dsili. Ndzory na préci a s nf spojenou odménu velmi zdviseji na G&innosti komuni-
kace ze strany jejich manaZerii nebo vedoucich tymf a na dinnosti vnitropodnikové
komunikaci vibec.
Obousmérnd komunikace je nutnd predeviim k tomu, aby management mohl priib&Zng
informovat pracovniky o jednotlivych oblastech podnikové politiky a podnikovych plédnech,
které se jich tykajf, a pracovnici aby mohli ihned reagovat svymi ndzory na zdméry a kroky
managementu. Zména nemiZe byt ndleZitd iizena bez pochopenf pocitf téch, na které do-
_ padly jeji diisledky. K pochopent a ovlivnéni t&chto pocittt je zapottebi i¢inny systém komu-
‘nikace.

Ale mira, v jaké mtZe fungujici komunikace spi§e vytvétet uspokojivé vztahy neZ jedno-
duSe odstratiovat ty neuspokojivé, mfiZe byt precetiovdna. Vyznamnym rysem manaZerské
praxe v prib&hu dvacitgho stoleti bylo to, jak se riizné manaZerské teorie stdvaly na uritou
dobu médni nebo vlivnou zdleZitosti a jak pozd&ji ztratily svoji popularitu. Mezi nimi byla
i manaZerskd teorie ,,sprdvné komunikace®. Tento pfistup k feSeni manaZerskych problému
~ je zaloZen na ndsledujicich pfedpokladech:

B Potieby a cile jak pracovnikd, tak managementu jsou z dlouhodobého hlediska ve viech
organizacich stejné. Pfedstavy a cile manaZerfi a pracovnikd mohou byt viechny vhodn&
slad€ny a mohou vytvofit jednotny koncepénf rdmec.
W VSechny ndzorové odli§nosti mezi managementem a pracovniky jsou zpisobeny nedo-
rozuménimi plynoucimi z nedostatedn& fungujici komunikace.
M Reenfm kolektivnich sport je zlepSeni komunikace.

Tato teorie je ldkavd a md jistou platnost. Jeji slabinou Je, Ze jeji vychodiska jsou prilis
V8eobecnd, zv143t8 pak presvédient, Ze konedné cile managementu a pracovnikd jsou nevy-
hnutelng identické. Teorie sprdvné komunikace, stejné jako paternalismus, vede nutn& k z4-
_ Véru, Je podnik mfiZe posilovat loajalitu pracovniké tim, %e Jje pravidelng informuje a sluing
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s nimi zachdzi. Ale 1idé pracujict v podniku majf jinde jiné, a pro n& dileZit&jst zdvazky —
o ‘7 s N~ .
a 9;30;;:1.103 rhznych zdvazki a stanovisek v jedné: orgarvlizaci nezn.;’lmena, ze’komllxmkac'e
nenf dileZitd. KdyZ ne z jiného divodu, tak Qrcztg, Zf: potre‘tia.lvf,ungm1cf1£x?vsyisttemuz c;rrnu%;
kace se s vyskytem rozpordi a konflikti stév/é 'Jeste V):%na'mnejv.m; Ale dokdZe tyto rozpory j
zmengit a pfipravit cestu pro lepsi spolupréci. NemuzF: je \{y‘leS}t. e
Je tedy nutné si uvédomit, Ze skupina, 8 kte‘r‘ou se 1dent‘1‘f1kuj‘erfl§a£ re :§e ot Sk Eﬁ "
ovliviiuje nade postoje a pocity. ,,Managemfantv a ,,ot}bgry . Ztvejn?J éc:n Ié o né.aké), e
nicky ptivod, nase politickd strana a n\e{1§e nabozenslie px’e.svfe geni (rr’} me a‘z':]dé Ze, o
Yejf referenénf skupinu a zabarvuji nase vre'ilkce lvla razné in orina’ctel.1 d';ko kadd ze sicpin
,slysf*, zdvisi na jejich z&jmech. Spole¢nd zkusenost a spole¢né e '1m0h0u stanovises
majf daleko vEt§{ vliv neZ nab4dén{ ze strany man.agementlvl. Pracczv;um . véﬁﬁp ,
s nimi nemaji nic spoletného, protoZe to od;:oru]e toglu, ¢emu aZ osudd nost.‘en to urtite
1 kdy# komunikacn{ strategie mohou zlepSovat vzajemne \:th\{lyva o} ‘ gvnﬂ( ] 0 do ureite
miry, nenf pochyb o tom, Ye je nezbytné, aby glanagement prtlbezpe Rra o 'Ci .
o zaleZitostech, které se jich tykajf, a zajistlvl’ Jlrz’ll c;stizjsr;):tzrzsgzl(;\i/gvéekZOky et
++ své ndzory. Zv14§ nezbytné je to v pripadech, 4dejf noy pkajfe s
ifr;gsza?vzzzﬁizi a efektivni fizenf zm&ny je do zn,aéné rr’liry Za}eizu?sfl poséi?r;arll(ltg?;;
maci pracovnﬂ(ﬁm o zémérech managementu a nésledného ovéieni, Ze zm ,
jich budou tykat, porozuméli.

Oblasti a cile komunikace

Hlavni oblasti komunikace a s nimi souvisejici cile jsou uvede?y \;( tabulcve;l ft%6;0dnilcovou

& S j i ${m ovliviiovdny manazerskou a 3
7améstnanecké vztahy jsou piedevsim . ny m o A

jkaci, ackoli ¥kovym zdrojem informaci je 1 externi Komum .

komunikaci, agkoli dopliikovym z formac , s, e

Ferské i 6k4 procedur plénovéni a kontroly, manazerskych 1 :
manaZerské komunikace se tykd proc anf a ko O oot 5
émi ini omoci a ud&lovan{ instrukci. Temito
nich systém@ a metod delegovani prav a udglovan L : o se
v této }1,(nize zabyvdme jen potud, jak dalece nds zajima, jak mohou byt tyto procedury

vednosti formovany pomoci vzdgldvacich programu.

Komunikalni strategie

Strategie vnitropodnikové komunikace by méla byt zaloZena na analyze:

® toho, co chce fici management;

e Ao cis
B toho, co chigjf slySet pracovnici;
B problémi, které se vyskytuji pfi sd€lovani a prijimant informaci.

¢ systémy komunikace se majf vytvorit a jaké vzdéldva-

) it iak v
Tytoanelfzy om0 o y fungovaly. Mily by takeé poskytnout poutenf a pod-

cf programy jsou zapotfebi k tomu, ab

Komunikace 8

hlavnimi pfic¢inami neefektivni komunikace.
'Co chce management Fici
na druhou stranu ovlivnéno tim, co cht&jf slyget.

Tab. 52.1 Oblasti a cile komunikace

klady pro fizen{ a natasovdni komunikace. Spatné f{zen{ a nevhodné na¢asov4ni jsou Easto

To, co chce management Ifci, zdvisi na posouzenf toho, co pracovnici potfebujf véd&t, co? je

1. Komunikace smérem dol nebo do
stran, obsahuijici informace o podni-

livych oblastech politiky, pldnech
a rozpoctech a uréené jejich realiza-
tordm.

kovych nebo funkénich cilech, jednot-

Zajistit, aby manaZefi a mistfi obdrzeli
jasné, pfesné a v&asné informace

o0 tom, Eeho maji podle odekavani do-
sahnout — co maji udélat pro podporu
podnikovych cild. )

| piimé instrukce manaZera svému
Manai.erské podfizenému o tom, co by mél délat.

2. Komunikace smérem dolll, obsahuijici

Zaijistit, aby instrukce byly jasné
a pfesné, a poskytnout potfebnou
motivaci lidem k préaci.

komunikace |3. Komunikace smérem nahoru a do
stran, obsahujici ndvrhy, néméty

a pfipominky k podnikovym nebo
funkénim cilim, jednotlivym oblastem
politiky a rozpoétlim od téch, kiefi je
maji uskutecriovat.

Zabezpecit dostateény prostor pro
manazery a mistry, ktery by jim
umoznil ovlivnit podnikova a funkéni
rozhodnuti v oblastech, ve kterych
ziskali uréitou odbornost a znalosti.

4. Komunikace smérem nahoru a do
stran, obsahujici informace o vykona-
né praci a vysledcich a,uréené mana-
gementu. ‘

Umoznit managementu monitorovat
a fidit vykon s cilem, aby v pfipadé
nutnosti mohl vyuzit pfileZitosti nebo
ucinit népravna opatteni.

5. Komunikace smérem doll, obsahujici
informace o podnikovych plénech,
jednotlivych oblastech politiky nebo
o vykonu.

L.
Vnitropodnikové
vztahy

Zajistit (i) stalou informovanost pra-
covnikl o zaleZitostech, kieré se jich
tykaji, zvlasté o zménéch v pracov-
nich podminkach a faktorech ovliviiu-
jicich jejich Zivotni Groveri a jistotu;
(i1 stimulaci pracovnik( k jejich vétsi
identifikaci s podnikem.

6. Komunikace smérem nahoru, obsa-
hujici pfipominky a reakce pracovni-
k& na zamyslené plany, nebo na pra-
vé probihajici udalosti v téch
oblastech, které se jich dotykaji.

Zajistit pracovnikdim moznost pfed-
kiadat své navrhy a obavy a ukdzat,
Ze podnik je schopen ve svétle téchto
pfipominek pozménit své plany.

7. Ziskavani a analyza informaci z okoli
podniku, které se tykaji zajmu
podniku.

 Zajistit, aby byl podnik plné sezna-

men se viemi informacemi o legislati-
vé a o marketingu, o komerénich
a finanénich trzich a o technicko-

| Vztahy s okolim

m technologickych zaleZitostech, které
jej zajimaji.

8. Prezentace informaci o podniku
a jeho vyrobcich viadé, zakazniklm
a Siroké verejnosti.

Vyuzit vlivu podniku k prosazeni jeho
zajmul formou vybudovani pozitivniho
image a pfesvédCovani zakaznik(

k nékupu jeho vyrobkd nebo sluzeb.

721
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Management se zpravidla snaZ{ dosghnout t¥f véci: za prvé, dosdhnout toho, aby pracov-
nici pochopili a akceptovali to, co management navrhuje ud&lat v oblastech, které se jich do-
tykajf; za druhé, vytvofit u pracovniki pocit oddanosti ciliim, pldntm a hodnotdm organiza-
ce; a za tfetf, pomoci pracovnik@im vice si vaZit jejich prispéni k dsp&Snosti organizace
a pochopit, jak jim to prospéje.

Komunikace ze strany managementu by se méla tjkat jak hodnot, plani, zdmérh a ndvrhi
(s mo¥nosti otevift nad tSmito tématy diskusi a zabezpecit zpétnou vazbu ze strany pracovni-
ki), tak Gsp&cht a vysledkii. Obsah komunikace by nemél vyznit jako nabddéni: nikdo tomu
nevénuje pozornost. Spife neZ na obecné zdfirazitovan{ abstraktnich vécf, jakymi jsou zvy-
%eni kvality nebo produktivity, je 1épe se soustfedit na specifické poZadavky. Tyto poZadav-
ky by mély byt vyjddfeny zplisobem zdfiraziiujicim, jak vlastné budou v8ichni zainteresova-
nf spole¢nd pracovat a jaké oboustranné vyhody z toho budou mit.

Co chtéji pracovnici slySet

Je ziejm&, Ze to, co cht&ji pracovnici slySet a k gemu se chigji vyjadtovat, jsou zaleZitosti,
které se jich bezprostfedng tykaji. Sem patfi zmény v metodédch a podminkéch price, zmé&ny.
tykajici se pfes€asové price a prdce na smény, podnikové plény ovliviiujici odméfiovéni -
nebo jistotu zamdstndni a zmény v podminkdch zaméstndvdn{ lidi. Je na managementu, aby
pochopil, co cht&ji pracovnici slySet, a tomu pak piizplisobil svoji komunikacni strategii.
K pochopenf postojii pracovnfkl miiZe dojit prostfednictvim diskusi ve specificky vytvore-
nych skupindch zainteresovanych pracovniki (referennich skupindch), které sdruZuji pracov-
niky se specifickym zdjmem o ur€itou oblast, prostfednictvim zji$fovéni ndzorfi pracovnikd
pomoc{ zvld§tnich Setfenf, dotazovéni predstaviteld pracovniki, neformdln{ho naslouchdnf
tomu, co pracovnici fikajf, a analyzovanim stiZnosti. Na zdklad® takto ziskanych poznatkl
mitZe management posoudit, zda by zlepSeni v oblasti komunikace mohlo postoje pracovni-
kit zménit. '

Analyza problémt komunikace

Detailni analyze by mé&ly byt podrobeny specifické piipady zaméstnaneckych vztahti, ve
kterych hlavnim nebo doprovodnym faktorem problémd bylo selhdni komunikace. Cilem
analyzy je zjistit, kde doSlo k chybé, a navrhnout postup, jak ji napravit. Problémem miiZe
byt kterykoliv z dfive v této kapitole zmfn&nych problémd, véetnd chybgjfcich vhodnych ko-
munikatnich kan4ld, nedocengni potfeby komunikovat a chybgjicich dovednosti k pfekond-
véni mnoha nelehkych komunika¢nich bariér. Problémy tykajici se komunikagnich kandll
mohou byt vyfeSeny zavedenim novych nebo zdokonalenych systémfi komunikace. Nedo-
statek dovednostf je zdleZitost dal¥tho vzdéldvani a vycviku.

Systémy komunikace

Systémy komuni '
sopisy, podnikové noviny, véstniky a ndsténky, a na verbdlni, jako naptiklad schiize, skupt-
novy brifink a systémy informovéni vefejnosti. Cilem je pouZit rozumny pocet komunikac-
nich kandlé k zajidténi toho, aby byla zpréva dorugena adresatiim.

kace lze d&lit na intranetové, pisemné, jakymi jsou napifklad podnikové &a-
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Komunikace pomoci intranetu

_ Organizace pii sdélovéni informact stéle vice spol€haji na systém vnittnf elektronické post

. (in/tranet), zv{é§té pak na pracovistich, kde maji viichni nebo alespori vétSina pracovnﬂcg oy

; mz/vneb? nepiimy piistup k poita¢i. Vyhodou komunikace prostfednictvim intranetu 'epr"I_
milZe byt rychle pfendSena velkému mmnoZstvi pracovnikd. Intranet mive byt také pJOL’IZZiet

‘ k ObOustranne komunikaci - praCO Vnﬂ(y lze \ yZVat k to]lll[ al )y ()(I \'% i y
‘ : , 2 2

 Casopisy

Samoz’fejm)"n} zplisobem, jak pracovniky priib&Zn& informovat o podnikovém dénf, jsou vy-
pravné magaziny nebo podnikové Easopisy, které jsou asto pouZivény i pro ddely ’ublic rZ

, Iangns. Vyc.hvalujf a osvétluji dosaZeng podnikové tispéchy a napomahaji tim vy§§113 identifi_
kaci s podnikem a dokonce i ke zvySoviénf loajality pracovnikii. Jsou-li pracovnici veden;
k to'mu, a}by do nich pfispivali (i kdy? je to znatns obtiZn&), mohou se Easopisy stdt lid3ts;

§imi. NeréF§f slabinou t&chto periodik je to, Ze jsou podiizeny tifelim public relationjs_
a pracovnici v nich vidi néco, co m4 jen maly vztah k jejich kazdodennim zdleZitostem. ’

Podnikové noviny

Podrzivkc‘),vé nc.)viny se vyddvaji East&ji a na rozdil od propaga&ni formy podnikovych asopisti
zam&fuji sviij obsah spi¥e na bezprostiedn&jii starosti pracovnikii. Aby byly efektivni, Igél
by ?bsahovat Clanky specificky zamé&Fené na vysvétlovani zdmérf managementu a,’e'icﬁ
mc.)zn}’rc‘:h dopadi na pracovniky. Aby své &tenéfe zaujaly, mohou obsahovat i 0 n&co p(gvgda-
v&jst, lidsky zajimav ¢ldnky o Cinnostech pracovnikil. Na strankéch podnikovych novin
s m(?hoy vyskytovatirubriky vyhrazené pro dopisy étend¥d. Touto cestou mohou pracovni-
ci vyjadfovat sv€ ndzory a management odpovidat, ale nemglo by dojit k Z4ddnému pokusu
0 cenzurovdni dopisd (s vyjimkou t&ch, které jsou &ist& hanlivé) nebo o odvetnd opatfeni.

Nel‘)odepsané dopisy by se mély publikovat jen tehdy, pokud pisatel poskytne vydavateli své
jméno.

[T

€j8i

th’éovym faktorem tispésnosti podnikovych novin nebo &asopisi je vydavatel, jim¥ b
mél byt n.ékdo, kdo podnik a jeho pracovniky dobie zn4, t8%i se vieobecné dfivite ;1 je za’u‘u}i
kouvpoctlvosti a nestrannosti. Je samoziejmé, Ze je vhodné, aby mél n&jakou novindfskou
zklllsenost, ale nen to zdsadnf podminkou, pokud dokéZe napsat dobry ¢ldnek a pii vyddvani
pfarlodik md moZnost obrdtit se na n&jakého odbornika. Casto byvd dobrou mySlenkou sesta-
Vit ze zdstupcll managementu a pracovnikd redakénf radu, kters by vydavateli pomdhala
‘aradila.

’Orgvanizace Casto vyddvajf noviny jako doplfiujici materidly k podnikovym ¢asopisiim
§ tim, Ze Casopisy slouZ{ pfedeviim k i¢elim public relations a spoléhaji na to, Ze noviny bu-
dou zdkladnim prostfedkem komunikace s pracovniky.

Véstniky nebo ob&Zniky

VésEm’ky nebo ob&Zniky Ize pouZit k okamZitému informovan{ pracovnikfl o z4le¥itostech
které nemohou dekat do daldtho vyddn{ podnikovych novin; nebo mohou byt ndhradou za:
forméln{ podnikové publikace v piipads, e se podnik nedomnivd, Ze ndklady na tyto publi-
kace by byly ospravedInitelné. Véstniky nebo ob&Zniky jsou uZite&né jen v pripadé, kdyz
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jsou distribuovany rychle a pfectou si je vEichni zainteresovani pracovnici. Mohou byt jed-
noduse umistény na nédsténkdch nebo piimo rozddvany jednotlivym pracovaniklim, coZ je

rozhodné efektivngjii. JestliZe obsahuji dostatek poutavych informact k vyvoldni diskuse,
mohou se stdt vychozim bodem pro brifink.

| Eym Je na kaZzd€ drovni veden bezprosttednim vedoucim
§kolen a instruovan).

2. Predméty jedndni:
m| Je(%noth\'/é. f)blasti politiky — vysvétlovani nové nebo zménéné politiky;
O pldny - Je.pch dopady na organizaci jako celek a na pfislugnou skupim;'
O pokrok ~ jak se organizaci a skuping dat{; ,
O lidé - nové jmenovéni, personslnf zdleFitosti &
» persondln{ zdleZitosti (odmétiovdn{ ¢ 4
et procot) , bezpe€nost prdce a ochra-
3. Ponzdz - skup}ny by se mély zabyvat seznamem otdzek o kii€ovych problémech, pfipra-
Ve}?fm vedcvamm p(?dnlku. Tento seznam je pisemny a sestupng pfeddvany z vyéél’ch na
n’IZSI urovvne organizace. Na setkdnich skupin by viak m&la byt pfipusténa diskuse a Sys-
tém by fnel umoqut, aby Ysechny reakce a pfipominky postupovaly nahoru zpdtky k vr-
cholovému vedeni. To zaji$fuje oboustrannou komunikaci. ’
4. Nalasovdni a doba trvdni:

(ktery mus{ byt ndleZit§ vy~

Nasténky
Nisténky jsou b&Zné pouZivanym, ale zdrovefi &asto zneuZivanym komunikaénim médiem,
Nejvatii nebezpedi spotivd v moZnosti pfeplnit ndst&nku nezajimavymi a neaktudlnimi in-
formacemi. Je nutné kontrolovat, co se na nast&nkdch objevuje, a urit osobu, kterd by byla
odpovédn4 za odstrafiovdn{ neaktudlnich a neschvélenych materidli.

Piisobiv&ji{ prezentace ptipomfnek a jingch materidl se miiZe dosdhnout um{sténim in-
formad&ntho centra do jidelny nebo na jiné vhodné misto, kde by informace mohly byt zvefej-

e

nény atraktivn&j$fm a dfirazn&j§im zplisobem neZ na typické ndsténce.

Zapojovani pracovnikil :

Zapojovéni pracovniki prostfednictvim takovych prostredkd, jakymi jsou konzultativni vy-
bory, zabezpeduje obousmérny komunikalni kan4l. N&kdy viak nejsou p¥ili§ efektivni, af uz
proto, Ze jejich ti¢innost byla sniZena plisobenfm odborovych vyjedndvacich vybort, nebo
proto, Ze priib&h jejich jedndni je prilis formdlni a omezujici a nezabyvd se skuteCnymi prob-
1émy. Je nezbytné, aby se informace o zdleZitostech, které se na jednéni vyboru projedndva-
ly, rychle po podniku rozif¥ily, ale jen na Eleny vyboru se nelze pfitom spoléhat. Na ndsténky
se mbiZe umistit protokol z jedndni, ale zfidkakdy si ho nékdo piette, zpravidla proto, Ze ob-
sahuje pifli§ mnoho nadbyte¢nych informaci.

mi vedouc? pracovnici by se méli setkdvat minimdlné jednou m&sieng a ka¥dy pracovnik
vvpodmku by se brifinku mél zi&astnit alespoti jednou za dva mésice — bzng k ban
viak mél konat, jen pokud je o dem jednat; e

O délka setkdni by neméla pfesdhnout 20-30 minut.

Pffn‘osen} tymovych brifinkd je, Ze umoZiiujf napldnovat a do ur&ité miry formalizovat
korflumkam tvdif v tvdf. Agkoli je snadné je za velkého nadgenf odstartovat dasem z "Va
“ond upavldne kviili nedostatku dsilf a nad¥enf pracovnikfi na viech podnikovicl; drovni hajem
dostateCné vy§kolenim a motivovanym manaZerfim a vedoucim tymi1, neochotd mZn’ o0
mcvant’u dovolit, aby byly v systému projedndvény skute&ng dfilezité otéz’ky a kvuali ned agte~
te€né zpétné vazbg z jednotlivych podnikovych trovni. , o
vSvystém tymového brifinku musi byt efektivng fizen a kontrolovdn shora, ale vy¥adui
vyss@m manaZera odpovédného za zvoleni ndmétu brifinku a za plipravu se;namuy roblj’e
rpovych otdzek (dobfe pfipravené materidly jsou diileZité pro zabezpeden{ od ovida'Ii)c' X .
~ I}zace brifinku a pro diislednou kontrolu jeho skute¢ného pribéhu na v§echp odnijko1 l?af;
tirovnich), za vySkoleni manaZert a vedoucich tymi a za monitorovan{ celéhp S o
zaméfenfm na efektivnost a frekvenci setkéni. o ysiemn se

Video

Specificky upravend videa mohou byt dspornou metodou preddvdni osobnich poselstvi
(napt. od feditele) nebo informaci o tom, jak si podnik vede. Nemajf v8ak piili§ velky vy-
znam, protoZe pracovnici na né pohliZeji jako na pli§ neosobni a/nebo piili§ uhlazenou for-
mu poskytovani informaci.

Tymovy brifink
Podle pivodni koncepce tjmoveho brifinku (odpovid4 pojmu skupinovy brifink, pouZitého
jiz dffve v textu), vypracované Industrial Society (Spolegnosti pro priimysl, &i také Spolet-
nosti pro prici v primyslu) je tymovy brifink prostfedkem, jak pfekonat potiZe spoleénych
. konzultativnich vybort. Systém spo&ivd v zapojeni viech lidi v podniku, droveii po dirovni,
do spolegnych setkéni, kde by se predklddaly, ziskdvaly a projedndvaly riizné informace. Ci-
lem tymového brifinku je pfekonat nedostatky a chyby pfﬂeiitostn)?ch brifinkd prostfednic-
tvim zavedeni urgitého fddu do systému.
Tymovy brifink by mél fungovat nésledovné:

1. Organizace:
O zahrnout viechny podnikové Grovng;
O co nejmens{ poSet mezistupiid mezi nejvys3{ a nejniZ¥{ drovni;
00 4 a% 18 &lent v kaZd€ skuping;






