
11  Pracovní vztahy

11.1  Pojetí a význam pracovních vztah

P i jakémkoliv kontaktu jednoho lov ka s jiným, p i jakékoliv lidské innosti se
mezi lidmi vytvá ejí vztahy, které mohou mít širokou škálu kvality, od vyložen
pozitivních až k vyložen  negativním vztah m. Je samoz ejmé, že vztahy mezi
lidmi vznikají i v souvislosti s vykonáváním práce. P itom m že jít o b žné nefor-
mální vztahy p íležitostné povahy, odrážející mnohdy charakteristiky osobnosti
ú astník , ale i o vztahy formální, upravované nejr zn jšími pravidly, platnými
bu  pouze v rámci ur ité pracovní skupiny (nap . pravidla pro rozd lování odm ny
v autonomní pracovní skupin ) i v rámci organizace (nap . pracovní ád, prémiový
ád, pravidla pro vy izování stížností aj.), nebo platnými celostátn  (zákony upravu-

jící oblast práce, jako nap . zákoník práce, zákon o zam stnanosti, zákon o kolek-
tivním vyjednávání, pop ípad  další oblasti, jako nap . oficiáln  p ijatá Listina
základních práv a svobod) i dokonce s mezinárodní p sobností (nap . Všeobecná
deklarace lidských práv, Evropská sociální charta, ada úmluv Mezinárodní organi-
zace práce týkajících se zam stnávání, práce, odm ování a sociálních záležitostí,
sm rnice Evropské unie).

Definice
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P i práci v organizacích vznikají vztahy, které je možné lenit do následují-
cích skupin:
a) Vztahy mezi zam stnancem/pracovníkem a zam stnavatelem, tedy tzv.

zam stnanecké vztahy, zpravidla upravené zákoníkem práce, kolektivní
smlouvou, pracovní smlouvou i jiným dokumentem, na jehož základ  vyko-
nává jedinec pro zam stnavatele práci, pracovním ádem aj.

b) Vztahy mezi zam stnancem/pracovníkem a zam stnaneckým sdružením,
zpravidla odbory nebo komorami zam stnanc /pracovník , pop ípad  sta-
vovskými organizacemi hájícími zájmy svých len , obvykle upravené pravid-
ly vymezujícími práva a povinnosti lena.

c) Vztahy mezi odbory, pop ípad  jinými druhy sdružení zam stnanc /pra-
covník , a zam stnavatelem, pop ípad  vedením organizace i sdružení-
mi zam stnavatel , upravované zpravidla celostátními zákonnými normami.
Pro tyto vztahy se používá termín kolektivní pracovní vztahy, i když se u nás
ast ji používá termín pr myslové vztahy, vzniklý nepochopením a nespráv-

ným p ekladem anglického výrazu „industrial relations“. Jedno vysv tlení
anglického výrazu je, že odbory byly organizovány odv tvov  a odv tvov
byly organizovány i svazy zam stnavatel  a vztahy mezi nimi tedy byly vzta-



Pracovní vztahy v organizaci mají svou formální a neformální stránku. Ob
stránky jsou p ítomny ve všech uvedených skupinách pracovních vztah , rozdílný je
jen jejich pom r. Zatímco u vztah  mezi spolupracovníky, pop ípad  mezi pracovní-
mi kolektivy, p evažuje neformální stránka vztah , u vztah  mezi zam stnan-
cem/pracovníkem a zam stnavatelem nebo mezi odbory a zam stnavatelem p eva-
žuje formální stránka vztah .

Význam pracovních vztah  pro personální práci v organizaci je mimo ádný.
Pracovní vztahy, jejich kvalita, vytvá ejí rámec významn  ovliv ující dosahování
cíl  organizace i pracovních a životních cíl  jednotlivých pracovník . Korektní,
harmonické, uspokojivé pracovní a mezilidské vztahy vytvá ejí produktivní
klima, které má velmi pozitivní vliv na individuální, kolektivní i celoorganiza ní
výkon. P ízniv  se odrážejí ve spokojenosti pracovník  a p ispívají ke sla ování
individuálních zájm  a cíl  s cíli a zájmy organizace. Pracovní vztahy v organizaci
ovliv ují všechny ostatní personální innosti a mnohdy výrazn  determinují jejich
efektivnost. Nezdravé a neuspo ádané pracovní a mezilidské vztahy v organizaci
vytvá ejí turbulentní prost edí, v n mž se nesnadno p edvídá a plánuje, v n mž se obtíž-
n  plní vyty ené cíle a v n mž je výskyt konflikt , stížností, stávek, porušování kázn
všeho druhu, ned v ry mezi zam stnanci a vedením a dalších negativních a kontrapro-
duktivních jev  ast jší než v organizacích se zdravými a uspo ádanými pracovními
vztahy, v organizacích, které vytvá ení pracovních vztah  v nují náležitou pé i.

V souvislosti s pracovními vztahy se, krom  ve všech ostatních kapitolách po-
užívaného pojmu pracovník, používá i pojem zam stnanec (nap . v souvislosti
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hy v rámci odv tví (industry). Pravd podobn jší je však jiné vysv tlené. Slovo
„industry“ znamená v angli tin  také práci, innost, zam stnání, p enesen
i emeslo. P ídavné jméno „industrial“ znamená tedy asto „pracovní“ (indu-
strial law = pracovní právo, industrial medicine = pracovní léka ství apod.).

d) Vztahy mezi nad ízeným a pod ízeným, upravované pracovní smlouvou,
organiza ním ádem organizace, pracovním ádem, pop ípad  dalšími p edpi-
sy organizace.

e) Vztahy k zákazník m a ve ejnosti, upravované adou obecných i zvláštních
pravidel stanovených organizací, nap . i pracovním ádem.

f) Vztahy mezi pracovními kolektivy v organizaci bývají asto upravovány
organiza ním i pracovním ádem, p i emž jde zpravidla o to je organiza n
zharmonizovat a stanovit ur ité mantinely nežádoucí sout živosti a podpo it
sout živost žádoucí.

g) Vztahy mezi spolupracovníky jsou obvykle neformální, a tedy neupravené
žádnými zvláštními p edpisy, ale mnohé organizace usilují o to, dát z ásti
i vztah m mezi spolupracovníky ur itý formální rámec a upravují je interními
p edpisy, p i nichž se mnohdy opírají i o n které zákonné normy, nap . zákoník
práce. V p ípad  neformálních vztah  mezi spolupracovníky jde v podstat
o b žné sociální, mezilidské vztahy, jsou-li však tyto vztahy již n jakým zp -
sobem formáln  upraveny, jde o isté pracovní vztahy. U vztah  mezi spolu-
pracovníky lze rozlišovat mezi horizontální a vertikální linií.



s pracovní smlouvou). A koliv v praxi se mezi t mito pojmy nerozlišuje, ve skute -
nosti „pracovník“ p edstavuje širší pojem než „zam stnanec“. Zatímco mezi
zam stnance pat í pouze osoby, jejichž vztah k organizaci je upraven pracovní
smlouvou, mezi pracovníky pat í i osoby, které pro organizaci pracují na zákla-
d  jiného dokumentu (nap . dohoda o provedení práce i o pracovní innosti, pra-
covníci na leasing) nebo pracují na základ  jmenování i lenství (nap . u druž-
stevních organizací). Mezi pracovníky pat í i majitelé podniku, kte í v n m sami
pracují, p i emž v jejich p ípad  rozhodn  nelze použít termínu „zam stnanec“. S pro-
hlubujícím se úsilím o maximální numerickou flexibilitu organizací (tedy o pružnost
ve formování po tu pracovník ) se podíl zam stnanc  mezi pracovníky organizace
snižuje. 

11.2  Zásady vytvá ení zdravých pracovních vztah

Lze pozorovat, že p ední a úsp šné organizace ve sv t  v nují oblasti personální
práce, jakou jsou pracovní vztahy, zvýšenou pozornost. Protože zdravé pracovní vzta-
hy výrazn  p isp ly k jejich úsp chu, a tyto organizace jsou si toho v domy, mají
pochopiteln  zájem na tom i nadále pracovní vztahy zlepšovat. V tom je ovšem hro-
madn  napodobují i další organizace. A tak o problematiku pracovních vztah  je v po-
slední dob  ve vysp lých zemích mimo ádný zájem jak v praxi, tak mezi teoretiky
ízení lidských zdroj .

Studujeme-li nejnov jší zahrani ní literaturu a máme-li možnost se setkávat
s praxí uplat ovanou v organizacích v zahrani í (nap . i v zahrani ních firmách
p sobících v eské republice), lze pozorovat, že p i vytvá ení zdravých pracov-
ních vztah  se uplat ují zejména následující zásady:

1. Striktní dodržování zákon , smluv i dohod a pravidel slušnosti a respektování
lidských práv ze strany zam stnavatele a jeho vedoucích pracovník .

2. Vedení pracovník  k tomu, aby i oni striktn  dodržovali zákony, p edpisy stano-
vené organizací a pravidla slušnosti v jednání se spolupracovníky, zákazníky
i ve ejností. V této souvislosti se vytvá ejí i jakési kodexy chování pracovník
organizace p i práci i ve volném ase, nebo  pracovník je i ve volném ase repre-
zentantem organizace.1)

3. Respektování odbor  jako partnera zam stnavatele a vedení organizace. 
4. Respektování zam stnance/pracovníka jako rovnoprávného partnera zam stna-

vatele a vedení organizace ve všech oblastech, které se dotýkají zájm  obou
stran, vytvá ení podmínek pro to, aby mohl participovat na ízení a rozhodování.

5. Používání detailních, individuálních, jednozna ných a na základ  vyjednávání se
zam stnancem/pracovníkem a ve smyslu zákona formulovaných pracovních
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1) V USA, ale i jinde je d vodem k propušt ní pracovníka bez výpov di to, jestliže aktivity jeho soukro-
mého života by mohly mít nep íznivý dopad pro organizaci (konkuruje svému zam stnavateli nebo se
chová tak, že by to mohlo odradit zákazníky i klienty), jestliže se dopustil by  jen slovního násilí na
spolupracovnících, jestliže se nezachoval k zam stnavateli poctiv  apod.



smluv i jiných dokument , na jejichž základ  vykonává jedinec práci pro orga-
nizaci.

16. Formulování a realizace jasné, slušné a spravedlivé politiky získávání, výb ru,
hodnocení, odm ování, rozmís ování a personálního rozvoje pracovník .

17. Neustálé zlepšování stylu vedení lidí a zdravých zásad formování pracovních tým .
18. Kladení d razu na formování osobnosti lov ka ve všech vzd lávacích aktivi-

tách organizace, bez ohledu na jejich hlavní cíl.
19. Vytvá ení a udržování p íznivých pracovních podmínek a d sledná orientace na

ochranu zdraví a bezpe nost pracovník  p i práci.
10. Intenzivní informování pracovník  o všech záležitostech organizace (netýká se

informací, které jsou z oprávn ných d vod  d v rné nebo tajné) a intenzivní
komunikace s nimi, vytvá ení p íznivých podmínek pro komunikaci.

11. Pe ování o sociální rozvoj pracovník , jejich životní podmínky, pomáhání jim
v p ípad  pot eby radou i skutkem.

12. Vytvá ení žádoucích mezilidských vztah  organizováním kulturních, sociálních,
sportovních a rekrea ních aktivit pro pracovníky a jejich rodinné p íslušníky.

13. D sledná prevence a postihování jakýchkoliv projev  diskriminace nebo prefe-
rování, subjektivních antipatií i sympatií k pracovník m ze strany vedoucích
pracovník .

11.3  Zam stnanec a zam stnavatel

Do ur itého pracovního vztahu k organizaci vstupuje jedinec v okamžiku, kdy se
z n j stane uchaze  o zam stnání. Tento vztah oprav uje potenciálního zam stnance
i potenciálního zam stnavatele získávat a obdržet informace o druhém partnerovi
a také povinnost je poskytovat v mí e p im ené ú elu.

V p ípad  výb ru a nabídnutí zam stnání konkrétnímu jedinci vstupují pracovní
vztahy do další fáze. V této fázi jde o pronikavé zintenzivn ní toku informací ze
strany organizace sm rem k vybranému uchaze i o zam stnání a vztah nabývá
formy vyjednávání nad obsahem a formulací pracovní smlouvy.

Nehled  na to, že pracovní pom r m že vzniknout i jinak než uzav ením pra-
covní smlouvy (volbou nebo jmenováním), p ece jen jde nej ast ji o tento p ípad.

Pracovní smlouva se však neuzavírá pouze p i p ijímání nového zam stnan-
ce, ale m la by se nov  formulovat a uzav ít vždy, kdykoliv dojde k podstatné
zm n  v pracovním za azení dosavadního zam stnance. Podle nejnov jší zákon-
né úpravy pracovní smlouva musí mít písemnou podobu.

N kterými obecnými zásadami p ípravy a náležitostí pracovní smlouvy jsme se
již zabývali v ásti 6.1. Nyní se spíše zam íme na d sledky, které m že mít pracov-
ní smlouva na pozd jší vztahy mezi zam stnancem a zam stnavatelem.

Pracovní smlouva musí obsahovat:2)
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2) V tomto p ípad  nejde o povinnosti dané našimi platnými p edpisy, ale o obecné zásady uznávané ve
sv t  a sm ující k tomu, aby se z pracovní smlouvy stal nástroj vytvá ení zdravých vztah  mezi
zam stnancem a zam stnavatelem. 



a) Název a informace o práci (pracovním míst ), na kterou je pracovník p ijímán
nebo nov  za azován.

b) Komu (které pracovní funkci) je pracovník za svou práci odpov dný.
c) Pracovní podmínky související s pracovním místem.
d) Informace o míst , kde se bude práce vykonávat.
e) Datum nástupu do zam stnání, termínovanost pracovního pom ru.
f) Další dohodnuté skute nosti.

Pokud jde o název a informaci o práci (pracovním míst ), bývá u nás zvykem, že
zam stnavatel má snahu uvést pon kud širokou a obecnou formulaci, spíše druh
práce. Zdá se mu to výhodné, protože mu to dává možnost do zna né míry zam st-
nancem manipulovat. Nehled  na to, že to není v i zam stnanci zcela poctivé, m že
tento zlozvyk vyvolávat konflikty plynoucí z r zného výkladu jak na stran  zam st-
nance, tak na stran  zam stnavatele ( i jeho p edstavitele v osob  p ímého i dalšího
nad ízeného). U nás zatím mnoho pracovních spor  u soudu neprobíhá, ale ve sv t
je zvykem, že v p ípadech p íliš široké formulace pracovní funkce a pracovních
povinností v pracovní smlouv , vycházejí soudy z toho, že se jedná o zám rnou ne-
poctivost zam stnavatele, a dávají za pravdu zam stnanci. Obecná formulace v tomto
bod  pracovní smlouvy tak zakládá potenciální konflikt a ohrožení žádoucích pra-
covních vztah . Je-li v pracovní smlouv  jasn  stanovená odpov dnost, p edchází se
konflikt m a problém m v pln ní úkol  plynoucím z nejasných pravomocí a tzv.
vícenásobné pod ízenosti. U nás je zcela b žné, že pracovníkovi zadává úkoly nejen
jeho bezprost ední nad ízený, ale i vyšší nad ízení v p ímé, i dokonce v bo ní linii.
Je to charakteristický rys špatné organizace práce a jeden z faktor  negativn  ovliv-
ujících pracovní výkon. Tato praxe narušuje autoritu bezprost edních nad ízených,

umož uje pracovníkovi vymlouvat se na jiné uložené úkoly, m že vést k poškozová-
ní pracovníka v souvislosti s jeho hodnocením a odm ováním apod. Nejasná odpo-
v dnost je tedy zdrojem konflikt  a zhoršování pracovních vztah .

Rovn ž pracovní podmínky, a  už jde o odm nu, pracovní dobu a pracovní re-
žim, pracovní prost edí, zam stnanecké výhody apod., by m ly být v pracovní smlou-
v  jednozna n  uvedeny. Je to op t velmi d ležitá prevence nedorozum ní a kon-
flikt .

O míst  vykonávané práce platí totéž, co bylo e eno v souvislosti s jejím vyme-
zením. V pracovní smlouv  by m lo být výslovn  uvedeno, na jaké pracovišt  se
zam stnanec p ijímá, do které organiza ní jednotky organizace, v které lokalit  pra-
covní místo je. Pokud se jedná o pohyblivé pracovišt  (montáže, práce ve stavebnic-
tví a pod.), musí to být ve smlouv  uvedeno. Jakékoliv p evedení na jiné pracovní
místo nebo na jiné pracovišt  musí být doprovázeno zm nou pracovní smlouvy nebo
alespo  jejím dodatkem. Zanedbávání tohoto požadavku nebo jakékoliv nep esnosti
jsou op t potenciálním zdrojem konflikt  a narušování pracovních vztah .

Datum nástupu do zam stnání nebývá v pracovních smlouvách opomíjeno, ani
to, zda jde o pracovní pom r na dobu neur itou (netermínovaná pracovní
smlouva) i na dobu ur itou (termínovaná pracovní smlouva). Musíme si však
uv domit, že není-li ve smlouv  výslovn  stanoveno, že byl pracovní pom r uzav en
na dobu ur itou, považuje se za pracovní pom r na dobu neur itou a je to možné
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zm nit jen tehdy, dohodnou-li se ob  strany na nové pracovní smlouv , pop ípad
ádnou výpov dí. V n kterých p ípadech nebývá ani možné – pokud si to výslovn

nep eje samotný pracovník – uzavírat pracovní smlouvu na dobu ur itou. Pokud jde
o uzavírání pracovního pom ru na dobu ur itou, m l by být uveden p esný za átek
a konec. P esn  asov  neur ená termínovaná smlouva (po dobu kampan  v cukro-
varu, po dobu mate ské dovolené držitelky pracovního místa apod.) by stav la
zam stnance do nerovnoprávného postavení a do situace, že neví, odkdy si bude
muset hledat další zam stnání. Spíše je to zam stnavatel, kdo by m l nést v tomto
p ípad  riziko. Koneckonc , p isp lo by to k jeho dobré pov sti.

V této souvislosti existuje ješt  jedno riziko pro pracovní vztahy v organiza-
ci. Uzavírání pracovní smlouvy na dobu ur itou se stalo v mnoha organizacích
jakousi módou, n kterým organizacím ve ejného sektoru byl tento postup více mén
na ízen bu  v p ípad  n kterých kategorií pracovník , nebo i plošn . Organizace
nebo tv rci na ízení si slibují od tohoto kroku zlepšení pracovního výkonu, v tší fle-
xibilitu pracovní síly apod. Nehled  na to, že je ze sociálního hlediska i z hlediska
oby ejné slušnosti nevhodné zavád t plošn  termínované smlouvy, zejména jsou-li
z hlediska délky období stejné pro všechny zam stnance bez ohledu na jejich dobu
zam stnání v organizaci, životní fázi i sociální situaci (naprosto nevhodná je termí-
novaná smlouva kon ící nap . v posledním p tiletí p ed dosažením d chodového
v ku zam stnance nebo kampa ovité zm ny pracovní smlouvy z netermínovaných
na termínované a dotýkající se i dlouholetých a osv d ených zam stnanc  organiza-
ce). Termínovaná smlouva poskytuje pracovníkovi p ece jen menší sociální jistotu.
To se u osoby p edd chodového v ku ješt  zvýraz uje. Kampa ovité zm ny pra-
covních smluv jsou p ímo podhoubím pro zhoršování vztahu zam stnance k zam st-
navateli. Ostatn , výhradní nebo p evážné používání termínovaných smluv odrazuje
potenciální uchaze e o zam stnání a snižuje efektivnost získávání pracovník ,
nehled  na to, že kampa ovitá zm na pracovních smluv m že iniciovat rozhodnutí
pracovníka z organizace odejít. Tato praxe je nebezpe ná zejména pro organizace,
které nejsou pracovn  nebo výd lkov  p íliš atraktivní, nebo mají na trhu práce
velkou konkurenci.

Pokud jde o další dohodnuté skute nosti, je t eba jen doporu it, aby byly v pra-
covní smlouv  zohledn ny všechny aspekty práce na daném pracovním míst
a všechny p edvídatelné možnosti.

Vhodná je nap . praxe mnoha organizací v zahrani í, které do pracovní smlouvy
vt lují pracovní ád3) a kolektivní smlouvu nebo se na n  v pracovní smlouv
alespo  odvolávají.

Ve všech t chto souvislostech nesta í, je-li pracovní smlouva v souladu se
zákonem nebo zvyklostmi. Je t eba z ní ud lat nástroj vytvá ení zdravých vzta-
h  mezi zam stnancem a zam stnavatelem. Trochu námahy a p emýšlení p i kon-
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3) Pracovní ád musí být v souladu s platnými zákony a schválen p íslušným odborovým orgánem a zpra-
vidla obsahuje ustanovení o vzniku, zm nách a skon ení pracovního pom ru, povinnostech zam stna-
vatele a zam stnanc , pracovní dob , mzdových podmínkách, rozsahu pé e o zam stnance, opat eních
v oblasti bezpe nosti práce a ochrany zdraví pracovník , odpov dnosti za zp sobenou škodu, postu-
pech p i ešení stížností zam stnanc , postupech p i ešení disciplinárních záležitostí apod.



cipování pracovní smlouvy se rozhodn  vyplatí. Je to jedna z nejú inn jších preven-
cí konflikt  a nezdravých pracovních vztah .

Pro pracovní vztahy mezi zam stnancem a zam stnavatelem jsou d ležité
nejen okolnosti doprovázející vznik a zm ny pracovního pom ru, ale i okolnos-
ti doprovázející jeho ukon ení. Je t eba vždy zacházet slušn  se zam stnancem,
který odchází na vlastní žádost, je z jakýchkoliv d vod  organizací propoušt n i
odchází do d chodu. Chování organizace a jejích p edstavitel  v t chto p ípadech
m že ovlivnit vztahy i s t mi pracovníky, kte í z stávají. M že to mít vliv na jejich
pracovní morálku a d v ru ve vedení organizace, nehled  na to, že si organizace
i tímto zp sobem vytvá í svoji pov st. Ve svých d sledcích se to m že odrazit nap .
v efektivnosti získávání pracovník  nebo v mí e fluktuace.

11.4  Odbory a kolektivní vyjednávání

Odbory jsou sdruženími zam stnanc /pracovník  ur enými k obhajování
jejich zájm  a ochran  jejich práv. Právo zakládat odbory a odborov  se organizo-
vat bývá zakotveno v zákonech jednotlivých stát  (obvykle v zákonech o sdružová-
ní ob an ) i v mezinárodních úmluvách (konkrétn  jde nap . o úmluvy Mezinárodní
organizace práce . 87 z roku 1948 o svobod  odbor  a ochran  práva odborov  se
sdružovat a . 98 z roku 1949 o provád ní zásad práva organizovat se a kolektivn
vyjednávat).

Postavení, práva a oblasti p sobnosti odborových organizací v organizacích jsou
upravovány zákony. 

Odborové organizace mají právo:

a) Rozhodování nap . o stávce a o zastavení práce v p ípad  bezprost edního ohro-
žení života nebo zdraví zam stnanc .

b) Spolurozhodování v p ípad  všech opat ení zam stnavatele, u kterých je požado-
ván p edchozí souhlas p íslušného odborového orgánu. Ve stále v tším po tu orga-
nizací v zahrani í se odbory p ímo podílejí na ízení organizace (pon kud se tím
oslabuje vznik kolektivních akcí vyjad ujících nespokojenost odbor  a jejich len ).

c) Sou innosti mezi zam stnavatelem a odbory, kdy jde o projednání, konzultaci,
vým nu informací a názor  týkajících se ur itých problém  v oblasti práce a lid-
ského initele, ale kone né rozhodnutí závisí na zam stnavateli. Povinnost pro-
jednat n která opat ení zam stnavatele s odbory je zakotvena v zákonných p ed-
pisech. ada organizací v zahrani í však asto konzultuje s odbory i záležitosti,
jejichž konzultování žádný zákonný p edpis neukládá.

d) Kontroly, p edevším kontroly dodržování kolektivní smlouvy, pracovn právních
p edpis , p edpis  týkajících se ochrany zdraví a bezpe nosti práce, pop ípad
vy izování stížností odborá .

Je t eba íci, že v ad  zemí v zahrani í, jsou práva odbor  širší než u nás. Míva-
jí totiž možnost prosadit nebo se dohodnout se zam stnavatelem nap . na širší sou-
innosti, než je stanovena nadpodnikovými p edpisy.
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V zájmu zachování a prohloubení dobrých vztah  mezi zam stnavatelem
a odbory je však vhodné, aby se zam stnavatel na odbory p íležitostn  obracel
se žádostí o názor i stanovisko. V podstat  se to m že týkat tém  všech otázek
ízení lidských zdroj .

Sv j úkol, tj. obhajovat zájmy zam stnanc /pracovník  a ochra ovat jejich
práva, uskute ují odbory p edevším v procesu kolektivního vyjednávání se
zam stnavatelem nebo jeho zástupci. Opírají se p itom zpravidla o národní zákony
o kolektivním vyjednávání vycházející z již zmín né úmluvy Mezinárodní organiza-
ce práce . 98 z roku 1949 a z úmluvy Mezinárodní organizace práce . 154 z roku
1981 o podpo e kolektivního vyjednávání. Výsledkem kolektivního vyjednávání
je kolektivní smlouva.4)

P edm tem kolektivního vyjednávání a obsahem kolektivní smlouvy v es-
ké republice jsou následující oblasti:5)

a) Kolektivní vztahy (nap . vztahy mezi odborovými orgány a organizací, pracovní ád).
b) Individuální pracovní vztahy (pracovní pom r, pracovní režim, pracovní doba,

bezpe nost práce a ochrana zdraví a další pracovní podmínky, vzd lávání pra-
covník , sociální podmínky, stížnosti pracovník ).

c) Mzdová oblast (nap . tarifní systém, minimální mzdy, použití dodatkových
mzdových forem, organiza ní otázky). 

Závazky uvedené v kolektivní smlouv  musejí být konkrétní, termínované
a kontrolovatelné. Nesm jí p itom být v rozporu s platnými právními p edpisy.

Závazky mají bu  normativní povahu (tj. mají povahu obecných ustanovení
závazn  regulujících ur itou skupinu právních vztah  – nap . v oblasti odm ování –
a vyplývají z nich nároky vymahatelné jednotlivými zam stnanci), nebo jsou to
závazky smluvn  právního charakteru (tj. mají povahu dohody týkající se n jaké-
ho úkolu – nap . vybudování n jakého za ízení sloužícího zam stnanc m – a vyplý-
vají z nich nároky pracovních kolektiv  i všech zam stnanc , které m že vymáhat
smluvní strana kolektivní smlouvy).

Zákon stanovuje subjekty a postup p i kolektivním vyjednávání a uzavírání
kolektivní smlouvy v organizaci. Subjekty na úrovni organizace jsou:

a) zástupce p íslušného odborového orgánu oprávn ný k tomu stanovami odborové
organizace, pop ípad  vnit ními p edpisy p íslušného odborového orgánu;

b) vedoucí nebo jiný oprávn ný zástupce zam stnavatelské organizace, pop ípad
ob an, který p i podnikání zam stnává osoby.
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4) Velmi podrobn  se t mto záležitostem v nuje publikace Tomeš, I. – Tká , V.: Kolektivní vyjednávání
a kolektivní smlouvy. Praha, Prospektrum 1993, a publikace Hruška, V.: Kolektivní smlouvy a vnit ní
p edpisy. Praha, Grada Publishing 2006.

5) Blíže viz aktuální podobu zákona . 2/1991 Sb. o kolektivním vyjednávání, pop ípad  Tomeš, I. –
Tká , V.: Kolektivní vyjednávání a kolektivní smlouvy. Praha, Prospektrum 1993, s. 158–159; Kahle, B. –
Stýblo, J.: Praktická personalistika. Zam stnanec, zam stnavatel, stát. Vztahy, práva, povinnosti.
Praha, Pragoeduca 1994, s. 190–193, pop ípad  Hruška, V.: Kolektivní smlouvy a vnit ní p edpisy. Praha,
Grada Publishing 2006.



Postup p i kolektivním vyjednávání je následující:

1. Kolektivní vyjednávání se zahajuje p edložením písemného návrhu na uzav ení
kolektivní smlouvy jednou ze smluvních stran druhé smluvní stran .

2. Druhá smluvní strana je povinna na návrh písemn  odpov d t bez zbyte ného
odkladu a v odpov di se vyjád it k t m ástem návrhu, které nep ijímá.

3. Smluvní strany spolu vyjednávají o sporných bodech návrhu.
4. Když ani vyjednáváním nedojde k dohod , nastupuje zprost edkovatel (dohod-

nutý, nebo na žádost kterékoliv strany ur ený ministerstvem práce a sociálních
v cí).

5. Není-li zprost edkování úsp šné mohou se smluvní strany dohodnout na tom, že
požádají k tomu oprávn ného rozhodce, jehož rozhodnutím je pak kolektivní
smlouva uzav ena. Nepožádají-li o ešení sporu rozhodce, m že být jako krajní
prost edek ešení sporu o uzav ení kolektivní smlouvy vyhlášena stávka (nástroj
odbor ) nebo výluka (nástroj zam stnavatele).

Kolektivní smlouva se uzavírá na dobu dohodnutou ob ma stranami. Není-li
období platnosti v kolektivní smlouv  výslovn  stanoveno, platí, že byla uzav ena
na jeden rok.

Smluvní strany jsou povinny nejmén  60 dn  p ed skon ením platnosti existující
kolektivní smlouvy zahájit jednání o uzav ení kolektivní smlouvy jiné.

Pozoruhodné je, že p íslušný odborový orgán uzavírá kolektivní smlouvu i za
pracovníky, kte í nejsou odborov  organizováni.

Kolektivní smlouvy dávají pracovním vztah m v organizaci ur itý ád
a jsou i výrazem participace pracovník (zprost edkovan  p es jejich sdružení)
na ízení a rozhodování v organizaci. P i kolektivním vyjednávání je t eba vyhý-
bat se p ílišným konflikt m, kladení nesplnitelných požadavk , odmítání oprávn -
ných požadavk  apod. Jenom v cné kolektivní vyjednávání, vedené s oboustranným
pochopením a slušností, m že p isp t k vytvá ení žádoucích pracovních vztah .

Mnozí zam stnavatelé ve sv t  (zejména v USA) vyvíjejí ve vztahu k odbor m
pon kud zvláštní, ale asto velmi úsp šnou taktiku. Poskytují pracovník m takové
požitky a možnosti, které obvykle poskytují a za které obvykle bojují odbory.
Pracovníci pak odbory v podstat  k ni emu nepot ebují, ty jsou odsouzeny k ne in-
nosti a vedení organizace se jich tak nenápadn  zbaví.

V poslední dob  se – zejména v Evrop  – objevuje výrazná snaha organizací udr-
žovat s odbory p átelské vztahy, zapojovat je do ízení a rozhodování a usilovat o to,
aby odbory poci ovaly ur itou spoluzodpov dnost za p íznivé fungování a p íznivý
vývoj organizace. Odbory se tak stávají skute n  zainteresovanou stranou na organi-
zaci a pozvolna se oslabuje n kdejší tém  antagonistický vztah mezi zam stnavate-
li a odbory. 
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11.5  Pracovní káze , povinnosti zam stnanc  (pracovník )
a zam stnavatel

K vytvo ení zdravých pracovních vztah  v organizaci významn  p ispívá, jest-
liže jsou dána a všem ú astník m pracovních vztah  známa ur itá pravidla. Už
jsme to ostatn  zd raznili v souvislosti s pracovní smlouvou a kolektivní smlouvou.

Protože je ve spole nosti žádoucí, aby n která pravidla týkající se pracovních
vztah  v organizacích byla unifikována a dodržována, jsou tato pravidla stanovová-
na zákony a celostátn  i mezinárodn  platnými p edpisy a úmluvami. U nás taková
pravidla nalezneme v zákoníku práce a v ad  dalších pracovn právních zákonných
dokument  v podob  taxativn  vyjmenovaných povinností zam stnanc /pracovník
a zam stnavatel .

Pokud jde o základní povinnosti zam stnanc /pracovník , bývají to zejména:6)

a) Pracovat sv domit  a ádn  podle svých sil, znalostí a schopností, plnit pokyny
nad ízených, za p edpokladu, že tyto pokyny jsou vydány v souladu s právními
p edpisy.

b) Dodržovat zásady spolupráce s ostatními zam stnanci.
c) Dodržovat a pln  využívat stanovenou pracovní dobu a pracovní prost edky

k vykonávání dohodnutých prací, plnit kvalitn , hospodárn  a v as pracovní
úkoly.

d) Dodržovat právní p edpisy vztahující se k vykonávané práci a dodržovat i ostatní
p edpisy vztahující se k vykonávané práci, pokud s nimi byli ádn  seznámeni.

e) Prohlubovat si soustavn  kvalifikaci pot ebnou k vykonávání sjednané práce.
f) ádn  hospoda it s prost edky sv enými jim zam stnavatelem a st ežit a ochra-

ovat majetek zam stnavatele p ed poškozením, ztrátou, zni ením a zneužitím.
g) V práci si neustále po ínat tak, aby nedocházelo ke škodám na zdraví vlastním

i ostatních osob, majetku zam stnavatele, spolupracovník  i ostatních osob,
zejména striktn  dodržovat pravidla bezpe nosti a ochrany zdraví p i práci.

h) Na hrozící škodu je povinen upozornit své nad ízené, pop ípad  je-li zapot ebí
k odvrácení škody bezprost edního zákroku, je tak povinen u init, pokud mu
v tom nebrání d ležitá okolnost nebo jestliže by tím vystavil vážnému ohrožení
sebe, své spolupracovníky nebo blízké osoby.

i) Nejednat v rozporu s oprávn nými zájmy zam stnavatele.

Pracovníci ve funkci vedoucího pracovníka bývají krom  toho povinni:

a) ídit a kontrolovat práci svých pod ízených.
b) Pravideln  hodnotit pom r svých pod ízených k práci a k pracovnímu kolektivu

a jejich pracovní výsledky.
c) Organizovat práci v zájmu zvyšování produktivity práce a dbát na to, aby výroba

odpovídala podle hospodá ských a technických možností požadavk m technic-
ko-ekonomického rozvoje.
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6) Porovnej aktuální zn ní zákoníku práce . 262/2006, konkrétn  ást pátá, hlava II.



d) Vytvá et p íznivé pracovní podmínky a zajiš ovat bezpe nost a ochranu zdraví
p i práci.

e) Zabezpe ovat odm ování zam stnanc  podle pracovních a kolektivních smluv,
platných obecn  závazných mzdových p edpis  a vnitropodnikových mzdových
p edpis  a diferencovat mzdy svých pod ízených podle jejich výkonnosti a zá-
sluh o kone né výsledky práce.

f) Vytvá et p íznivé podmínky pro zvyšování odborné úrovn  zam stnanc  a pro
uspokojování jejich sociálních pot eb.

g) Zabezpe ovat dodržování platných právních a jiných p edpis , zejména vést
zam stnance k pracovní kázni, oce ovat jejich iniciativu a pracovní úsilí, zaji-
š ovat, aby nedocházelo k porušování pracovní kázn  a k nepln ní povinností,

h) Zabezpe ovat p ijetí v asných a ú inných opat ení k ochran  majetku zam stna-
vatele.

Základní povinnosti zam stnavatel bývají následující:

a) Dodržovat zákony a další p edpisy, pravidla slušnosti a ob anského soužití
i závazky vyplývající z kolektivní a pracovní smlouvy.

b) P id lovat zam stnanc m práci podle pracovní smlouvy, platit jim za vykonanou
práci mzdu (plat) a vytvá et podmínky pro úsp šné pln ní pracovních úkol .

c) Respektovat právo na odborové sdružování zam stnanc  a spolupracovat
s odborovými orgány.

d) Soustavn  vytvá et podmínky pro bezpe nou a zdravotn  nezávadnou práci.
e) Usilovat o to, aby práce p inášela zam stnanc m uspokojení a p sobila p ízniv

na jejich všestranný rozvoj, odstra ovat rizikové, namáhavé a jednotvárné práce.
f) Dbát na vzhled a úpravu pracoviš , pracovních stroj , nástroj  a pom cek.
g) Umož ovat zam stnanc m závodní stravování ve všech sm nách.
h) Zajistit bezpe nou úschovu svršk  a osobních p edm t , které zam stnanci

obvykle do zam stnání nosí, i obvyklých dopravních prost edk , pokud jich za-
m stnanci používají k cest  do zam stnání a zp t.

i) Odpovídat za škodu, kterou zp sobil zam stnanec p i pln ní pracovních úkol
nebo v p ímé souvislosti s nimi.

Tato i další pravidla bývají vt lována do pracovního ádu a n která z nich bývají
p edm tem proškolování pracovník .

P i porušování pracovní kázn  ze strany pracovníka má zam stnavatel mož-
nost výchovného p sobení na pracovníka i kárného opat ení. Mén  závažné p estup-
ky eší p ímý nad ízený pohovorem s pracovníkem. Cílem je vysv tlit mu možné
d sledky jeho chování.

U závažn jších a opakovaných p estupk  se již používá písemná forma napome-
nutí (d tky), které se zaznamenává do osobních materiál  pracovníka, pop . s upo-
zorn ním, že další porušení pracovní kázn  m že být d vodem k rozvázání pracov-
ního pom ru.

P i zvláš  hrubém porušení pracovní kázn  umož uje zákoník práce okamžité
rozvázání pracovního pom ru.

335

Pracovní vztahy



V p ípad  jakýchkoliv disciplinárních krok , v etn  t ch nejmírn jších
(výchovné p sobení na pracovníka), je vhodné dodržovat ur ité zásady:7)

1. Nelze p ikro it k žádnému disciplinárnímu kroku, dokud p ípad nebyl zcela
a d kladn  vyšet en.

2. V jakékoliv fázi disciplinárního ízení musí být pracovník pln  informován
a musí mu být dána p íležitost se zú ast ovat jednání.

3. V jakékoliv fázi má pracovník právo být doprovázen odborovým funkcioná em
nebo spolupracovníkem p i všech rozhovorech týkajících se jeho záležitosti.

4. Žádný pracovník nesmí být propušt n p i prvním porušení kázn , s výjimkou
p ípad , kdy to p ipouští zákon.

5. Pracovník má právo podat odvolání proti jakémukoliv disciplinárnímu opat ení.

P i porušování povinností ze strany zam stnavatele je pracovník oprávn n
podávat stížnost. V n kterých organizacích je p itom vyžadován ur itý postup,
který m že být obsažen v pracovním ádu.8) Zpravidla by se pracovník nejprve m l
obrátit se stížností na svého bezprost edního nad ízeného, a to i tehdy, kdy došlo
k porušení povinností zam stnavatele vinou bezprost edního nad ízeného. Pokud se
záležitost nevy eší, m že se pracovník obrátit na odborový orgán (t eba úsekového
d v rníka) a spole n  s ním se znovu pokusit dosáhnout vy ízení stížnosti prost ed-
nictvím bezprost edního nad ízeného. Jestliže se nic nevy eší, je t eba obrátit se na
nad ízeného v dalším po adí a v p ípad  neúsp chu až na vedení organizace. Je
vhodné požádat o pomoc odborový orgán vyšší úrovn  i dokonce odborový orgán
organizace. V p ípad , že nedojde k uspokojivému vy ešení záležitosti, lze se obrá-
tit na instituce mimo organizaci. Mohou to být nap . instituce, v jejichž kompetenci
je kontrola dodržování ur itých povinností zam stnavatele, nebo soud.

11.6  Zdroje konflikt  a jejich možná ešení, problém
komunikace

Doprovodným jevem všech mezilidských vztah , v etn  vztah  pracovních,
jsou konflikty. Ty mohou vzniknout z nejr zn jších p í in a nebezpe í hrozí zejmé-
na v souvislosti s nedostatky v personální práci.

Pokusme se nyní pon kud ut ídit možné zdroje konflikt  a poukázat na
možná ešení. 

Zdroje konflikt  mohou spo ívat:

1. V osobnosti a sociálním chování jedinc . Jde zejména o chronické „potížisty“,
kverulanty, nesnášenlivce, osoby se špatným vztahem k ostatním, osoby se sklony
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k násilí, nedodržování zákon  a pravidel slušnosti, osoby vnášející na pracovišt
cizorodé kulturní návyky obt žující ostatní, náboženští a politi tí agitáto i, mora-
listé, osoby parazitující na práci jiných, osoby nedbalé, líné, neukázn né atd.

ešením je v tomto p ípad  nejprve snaha o usm rn ní, ale spíše lze doporu-
it jejich vy len ní z kolektivu.

2. V nedorozum ní. P í inou m že být špatná komunikace, nedostate né vysv tle-
ní pracovních úkol , povinností a pravidel, používání nevhodných forem infor-
mování pracovník , nedostate ná kvalifikace pracovník , nedostate ná inteli-
gence osoby poskytující informace i instrukce nebo p íjemce informace i
instrukce apod.

ešení se nabízí v podob  vzd lávání pracovník , v etn  pracovník  vedou-
cích, zam eného na otázky komunikace a vedení lidí i na otázky týkající se pro-
vád ní práce, v podob  vzájemných konzultací, porad a instruktáží aj.

3. V nedostatcích personální práce. P í inou mohou být nedostatky v získávání
a výb ru pracovník , nevhodné za azení pracovníka na pracovní místo, nedostat-
ky p i vytvá ení pracovních úkol , v hodnocení pracovník , nedostatky a nejas-
ná pravidla povyšování a odm ování pracovník , zanedbávání vzd lávání pra-
covník , pé e o pracovníky atd.

ešení spo ívá ve zm n  personální politiky a praxe.
4. Ve stylu vedení lidí v organizaci. Nedostate n  participativní styl s p evažující-

mi direktivními prvky, sklony k byrokracii, nedostate né respektování lidských
práv pracovník , nedostate ná pozornost jejich zájm m a personálním cíl m,
kastovnictví a sociální p ehrady mezi pracovníky a vedením a mezi vedením r z-
ných úrovní, nerespektování pracovník , pop ípad  odbor  jako rovnoprávných
partner , neúm rné rozši ování povinností pracovník  a okleš ování jejich práv
apod.

ešení: Zm nit nebo zlepšit styl vedení lidí a zam it na to vzd lávání vedou-
cích pracovník .

5. Ve zp sobu formování tým . P i formování tým  se p ihlíží spíše k tomu, aby
m l tým žádoucí kvalifika ní strukturu, ale už se málo pozornosti v nuje charak-
teristikám osobnosti len  týmu a osobnosti vedoucího týmu.

ešení spo ívá v pe liv jším výb ru pracovník  používajícím validní kritéria
a metody výb ru i v pe liv jším psychologickém posuzování pracovník  p i
vytvá ení tým  tak, aby i z hlediska svých osobnostních charakteristik m li šanci
vytvo it mezi sebou pozitivní vztahy a p átelské a kooperativní prost edí v týmu.

6. Ve zm nách techniky a technologie, organizace práce a organiza ních struk-
tur. Zm ny se provád jí bez ohledu na názory a postoje pracovník , o záležitos-
tech nejsou s dostate ným p edstihem informování, nikdo se jich neptá na názor
i radu, zm ny p inášejí pokles nebo r st kvalifikovanosti práce, pot ebu osvojit

si nové pracovní návyky a postupy, pop ípad  se rekvalifikovat, mohou zname-
nat snižování po tu pracovník , likvidaci nebo zm ny dosavadních pracovních
kolektiv , disloka ní zm ny, zm ny funk ního a mzdového i platového za aze-
ní atd.

ešení spo ívá p edevším ve v asném informování, konzultování a d klad-
ném vysv tlování zm n pracovník m, v jejich zapojení do zm n jako aktivního
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initele. Je t eba se snažit o minimalizaci negativních dopad  zm n na jednotlivé
pracovníky i o ur itou kompenzaci jejich následk . A jasn  a v as i o t chto sou-
vislostech zm n pracovníky informovat.

7. V umíst ní pracovišt  a v pracovních podmínkách. Umíst ní pracovišt  vyvo-
lává konflikty v souvislosti nap . se vzdáleností od sklad  materiálu i náhrad-
ních díl , od útvar  zajiš ujících obsluhu, od administrativních budov (poklad-
na), závodní jídelny, vrátnice s pícha kami atd. Konflikty vyvolává i to, je-li
práce vykonávána na dislokovaném pracovišti a p itom vyžaduje intenzivní kon-
takty se správou organizace i jiným územn  odd leným pracovišt m. Konflikty
m že vyvolat i pohyblivé pracovišt , izolace pracovníka p i práci, nebo naopak
nedostatek soukromí a klidu p i práci. Pokud jde o pracovní podmínky, tak
samoz ejm  konflikty m že vyvolávat stísn ný prostor, nepo ádek na pracovišti,
fyzikální podmínky práce zvyšující zatížení pracovníka, stres, rizikovost praco-
višt  apod. Pracovní podmínky siln  ovliv ují rozpoložení a náladu lov ka,
a tedy i výskyt konflikt .

ešení v p ípadech souvisejících s umíst ním pracovišt  spo ívá ve vytvá e-
ní autonomních celk  s dislokovanou obsluhou, v etn  nezbytného vykonávání
p im ených a frekventovaných správních funkcí na pracovišti, v kompenzování
nevýhod i ve zvýšené pozornosti v nované managementem takovým pracovi-
štím. Pokud jde o negativní vlivy pracovního prost edí, pak nezbývá nic jiného,
než se je snažit omezit i eliminovat.

8. V p í inách nacházejících se mimo organizaci. Jsou to p í iny související
s životními podmínkami pracovníka, s jeho sou asnou životní situací, rodinnými
i bytovými problémy, nemocí jeho i jeho blízkých, ale i s hospodá skou i poli-

tickou situací ve spole nosti, p edevším s krizí, nezam stnaností, inflací a další-
mi negativními jevy ve spole nosti. N kdy dokonce konflikty, které mají p í inu
a vznikají mimo organizaci, vyprovokují následný konflikt na pracovišti.

ešení v t chto p ípadech spo ívá v tom, že se organizace snaží – pokud je to
v jejích silách – pomoci pracovníkovi p ekonat jeho složitou situaci. M la by
však s t mito možnými zdroji konflikt  po ítat a být na n  p ipravena v oblasti
komunikace s lidmi a stylu vedení. Zejména vedoucí pracovníci by m li být p i-
praveni na to, jak rozpoznat p í iny zm n né nálady a chování svého pod ízené-
ho, a m li by v d t, jak na tuto situaci reagovat t eba pov ením ur itým úkolem,
p i jehož pln ní nehrozí propuknutí konfliktu.

Mnohé konflikty na pracovišti a individuální problémy pracovník  m že odstra-
nit nebo zmírnit instituce poradenské služby a poskytování pomoci pracovní-
k m, zejména služby schopného psychologa a sociálního pracovníka. Vhodné je
pochopiteln  vytvo it atmosféru otev enosti a d v ry mezi vedoucími a adový-
mi pracovníky. Možnost sd lit své názory, p ipomínky, obavy, nespokojenost
n komu, koho považujeme za kompetentního k odstran ní i zmírn ní problém ,
a v d t, že budeme pozorn  vyslechnuti, to pat í k velmi efektivním nástroj m eli-
minování konflikt .

Jedním z neefektivn jších nástroj  prevence konflikt  a vytvá ení zdravých pra-
covních vztah  je fungující systém komunikace. Jde p i tom na jedné stran  o to, aby
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pracovníci byli p im en  a v as informováni o všem, co se jich n jakým zp sobem
dotýká i co by je mohlo v organizaci zajímat. Zp sob  informování pracovník
existuje ada: podnikové noviny, podnikový rozhlas, po íta ová sí , výv sky, ob žní-
ky, shromážd ní pracovník , pracovní porady, výro ní zprávy, informování prost ed-
nictvím bezprost edního nad ízeného nebo prost ednictvím odbor , návšt vy vyšších
vedoucích pracovník  na pracovišti, u p íležitosti spole enských akcí atd.

Na druhé stran  by pracovníci m li mít možnost se vyjad ovat k záležitostem
organizace a m li by o to být dokonce žádáni. Pracovník m že sd lovat své názory
vedení organizace prost ednictvím bezprost edního nad ízeného, prost ednictvím
odbor , pravidelných sch zí a pracovních porad, prost ednictvím k tomu ur ených
schránek, anket mezi pracovníky, osobn  p i návšt vních hodinách vedoucích pra-
covník  atd.

Je tedy nezbytn  nutné, aby tato vertikální komunikace existovala a byla
otev ená jak v sestupné, tak ve vzestupné linii. Utajování n kterých informací
p ed pracovníky má za následek fámy a šuškandu, které mají zpravidla velmi nega-
tivní dopad na pracovní vztahy. Stejn  tak nebezpe ná je situace, kdy pracovníci
mají omezenou možnost sd lovat své názory a kdy o jejich názory ani nikdo nestojí.

Ke zdravé komunikaci v organizaci nesta í zajistit pouze vertikální komunikaci
mezi pracovníky a vedením, ale je t eba v novat pozornost i horizontální komu-
nikaci mezi jednotlivými pracovníky, pracovními skupinami, úseky, organiza ními
jednotkami. Nejenže to p ispívá ke vzájemné informovanosti o práci a jejích
okolnostech i k p ebírání zkušeností, ale p ispívá to i k zlepšování sociálních vzta-
h  v organizaci a ke zvyšování pocitu sounáležitosti s organizací.
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P íklad z praxe

Dob e ízené a úsp šné organizace ve vysp lých zemích kladou mimo ádný d raz na
komunikaci mezi vedením a pracovníky. Dbají na vytvá ení vhodných kanál  jak pro
sestupnou, tak pro vzestupnou komunikaci. Pr zkumy uskute n né v rámci The Cranfield
Project on European Human Resource Management v letech 1995–2000 ukazují, že proni-
kavé zvyšování intenzity sestupné komunikace (od vedení k pracovník m) a r stu objemu
sd lovaných informací pomocí p ímého ústního nebo písemného sd lení, týmových brífin-
k  i po íta ových sítí je charakteristické práv  pro nejvysp lejší evropské zem  (severské
zem , zem  Beneluxu, Velká Británie, Irsko, N mecko, Švýcarsko, Francie, ale i Špan l-
sko). Pro tyto zem  je charakteristické i zvyšování intenzity vzestupné komunikace (od pra-
covník  k vedení) a r stu objemu sd lovaných informací, zejména pomocí sd lení vyššímu
vedoucímu nebo bezprost ednímu nad ízenému, sch zí pracovník  a týmových brífink
a v ad  p ípad  i anket mezi pracovníky organizace. Organizace v eské republice
v tomto trendu zaostávají nejen za organizacemi ve vysp lých evropských zemích, ale i za
organizacemi v Ma arsku a v Polsku.

Stejné pr zkumy se zajímaly o to, jak jsou jednotlivé kategorie pracovník  oficiáln
(formáln ) informovány o strategii a hospodá ských výsledcích své organizace. Porovná-
ní eských výsledk  s pr m rem za vysp lé evropské zem  (Belgie, Dánsko, Finsko, Fran-
cie, Irsko, N mecko, Nizozemí, Norsko, Špan lsko, Švédsko, Švýcarsko, Velká Británie) je
patrné z následujícího p ehledu, který jasn  dokumentuje, že v eských organizacích se
poskytují informace o strategii a hospodá ských výsledcích na evropské úrovní pouze

▼



11.7  Vztah pracovních vztah  k jiným personálním 
innostem

Pracovní vztahy jsou p ítomny ve všech personálních innostech, v celé perso-
nální práci. Musí na n  brát z etel personální politika i personální strategie,
o personálním plánování ani nemluv . Zejména plánování personálního rozvoje
je oblastí s velkou citlivostí na pracovní vztahy.

Charakter a obsah práce na pracovních místech (v rolích), vytvá ení pra-
covních úkol , popis a specifikace pracovního místa (profil role a její požadavky na
schopnosti pracovník ) – to všechno siln  ovliv uje pracovní vztahy a pracovní
vztahy se mohou zp tn  odrazit v pot eb  redesignu pracovních míst (rolí), jejich
rozmís ování a strukturování.

Souvislosti pracovních vztah  s procesem získávání a výb ru pracovník byly
již zmi ovány. Nejenže získávání a výb r pracovník  mohou ovliv ovat pracovní
vztahy v organizaci, ale pracovní vztahy, v etn  sou innosti odbor , mohou deter-
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manažer m, zatímco informování administrativních a manuálních pracovník , a v p ípa-
d  hospodá ských výsledk  i specialist  a technik , siln  zaostává. adoví pracovníci
z ejm  v eských organizacích nejsou z tohoto hlediska hodní pozornosti.

Procentní podíl organizací, které oficiáln  informují jednotlivé kategorie 
pracovník  o strategii a finan ním hospoda ení v organizaci

Kategorie pracovník  R 1996 R 1998 VZE TZ 
Informování o strategii 

Manaže i 96 95 96 85 
Specialisté a technici 63 61 65 63 
Administrativní pracovníci 37 34 44 34 
Manuální pracovníci 29 30 37 24 

Informování o finan ním hospoda ení 
Manaže i 98 95 95 86 
Specialisté a technici 58 60 75 64 
Administrativní pracovníci 43 49 62 49 
Manuální pracovníci 29 29 53 39 

Poznámky: 1. VZE je pr m r pr zkumu z let 1998–2000 za vysp lé zem  Evropy (Bel-
gii, Dánsko, Francii, Finsko, Irsko, N mecko – západní ást, Nizozemí,
Norsko, Špan lsko, Švédsko, Švýcarsko a Velkou Británii).

2. TZ je pr m r pr zkumu z let 1998–2000 za transformující se zem
(Bulharsko, Ma arsko, Polsko).

3. Respondenti mohli ozna it libovolný po et možností, proto sloupcové
sou ty nedávají 100 %.



minovat zdroje získávání a metody získávání pracovník , odezvu potenciálních
uchaze , a tedy efektivnost získávání, pop ípad  kritéria a metody výb ru pracov-
ník . Ve sv t  se n kdy p i získávání a výb ru pracovník  projevují snahy odbor
(zejména tam, kde v jedné organizaci p sobí více odborových svaz ) preferovat p i-
jetí svých len , na druhé stran  zam stnavatelé se snaží p ihlížet k tomu, zda je
uchaze  lenem aktivního a obtížného odborového svazu i svazu mén  bojovného,
snaží se neposilovat postavení p íliš silného odborového svazu v organizaci i osla-
bovat lenskou základnu odbor  v bec.

V p ípad  hodnocení pracovník existuje rovn ž velice p ímá a citlivá vazba na
pracovní vztahy. Koneckonc , hodnocení pracovník  zpravidla vyvolává nespokoje-
nost i v p ípad , kdy je zcela spravedlivé a kritéria jsou jasná a akceptovaná všemi
zú astn nými stranami. Výsledky hodnocení pracovník  mohou být jak zdrojem stíž-
ností, tak argument  sloužících k odmítnutí stížností nap . na odm ování, rozmís o-
vání apod. Vždycky je pro pracovní vztahy dobré, když kritéria, metody a postup hod-
nocení pracovník  jsou konzultovány s odbory a d kladn  vysv tleny pracovník m.

Pokud jde o vzd lávání, pak odbory zpravidla podporují a dokonce vyžadují vzd -
lávací aktivity a mnohdy se na nich i podílejí. Stejn  tak pracovníci podporují a oce-
ují vzd lávací aktivity zam stnavatele. Vzd lávání pracovník  je zárove  jeden

z významných nástroj  vytvá ení zdravých pracovních vztah , p ekonávaní p í in
konflikt  a vytvá ení sounáležitosti pracovníka s organizací.

Oblast odm ování je siln  ovliv ována kolektivním vyjednáváním a k vytvá e-
ní zdravých pracovních vztah  rozhodn  p ispívá, když organizace konzultuje
s odbory i takové záležitosti odm ování, které nejsou p edm tem kolektivního
vyjednávání. Nedostatky v odm ování pak vzbuzují nespokojenost, která obvykle
vyvolává aktivitu odbor  a m že vyústit do stávek a dalších konflikt , a narušit tak
pracovní vztahy a sociální smír v organizaci.

Pé e o pracovníky a pracovní podmínky se pochopiteln  odrážejí v mí e spoko-
jenosti pracovník  a bezprost edn  ovliv ují pracovní vztahy. Mohou ale rovn ž
vyvolat pro organizaci škodlivé akce odbor . Na druhé stran  je pé e o pracovníky
a pracovní podmínky p edm tem kolektivního vyjednávání a tato oblast je zakotve-
na i mezi povinnostmi zam stnavatele.

11.8  Úloha vedoucích pracovník  a úloha personálního
útvaru

Pracovní vztahy jsou personální inností, v níž vedoucí pracovníci hrají domi-
nantní roli. Oni také mají ve svých rukou všechny možnosti vytvá ení zdravých i
nezdravých pracovních vztah  v organizaci. Zejména se to týká vrcholového vedení
organizace a liniových manažer . Vrcholové vedení organizace je také jednou ze
dvou stran kolektivního vyjednávání.

Významným partnerem jsou v tomto p ípad  odbory i jiná sdružení pracovník .
Personální útvar plní roli organizátora kolektivního vyjednávání, po izuje

a uchovává zápisy a dokumenty, zpracovává informace o jednáních, dbá na dodržo-
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vání zákon  a pravidel a odbornou radou pomáhá vedoucím pracovník m p i jejich
aktivitách v oblasti pracovních vztah . D ležitou roli hraje p i p íprav  pracovní
smlouvy i pracovního ádu, vykonává adu administrativních a kontrolních innos-
tí p i disciplinárních ízeních, sleduje agendu stížností a zabývá se p edevším odbor-
nou stránkou komunikace a vytvá ení jejího systému v organizaci. Zajiš uje také
n které služby pracovník m, které p ispívají ke zlepšování pracovních vztah  (služ-
by psychologa i sociálního pracovníka, pop ípad  právní pomoc apod.).

Otázky k zamyšlení

1. Ve vysp lých evropských zemí v posledních letech klesá organizovanost pra-
covník  v odborech. ím si to lze vysv tlit?

2. Navzdory klesající organizovanosti pracovník  v odborech se odbory stále
více stávají partnery vedení organizací a zdá se, že jejich vliv spíše vzr stá.
Zvažte p í iny tohoto pon kud paradoxního jevu.

3. Jakým zp sobem ovliv ují pracovní vztahy v organizaci výkon pracovník
a celé organizace? 

4. Konflikty bývají obvykle považovány za destruktivní záležitost. Mohou však
sehrát i konstruktivní roli? Uve te p íklady.


