11 Pracovni vztahy

11.1 Pojeti a vyznam pracovnich vztahi

Pri jakémkoliv kontaktu jednoho ¢loveéka s jingm, pii jakékoliv lidské cinnosti se
mezi lidmi vytvéigji vztahy, které mohou mit Sirokou Skdu kvality, od vylozeng
pozitivnich az k vyloZzené negativnim vztahim. Je samozigimé, ze vztahy mezi
lidmi vznikaji i v souvidosti s vykon&vénim préce. Pfitom miZe jit o bézné nefor -
malni vztahy prileZitostné povahy, odréZejici mnohdy charakteristiky osobnosti
Ucastniki, ale i o vztahy formalni, upravované nejraznéjSimi pravidly, platnymi
bud’ pouze v r&mci urcité pracovni skupiny (napt. pravidla pro rozdélovani odmeény
v autonomni pracovni skuping) ¢i v ramci organizace (napt. pracovni f&d, prémiovy
tad, pravidla pro vytizovani stiznosti g.), nebo platnymi celostatné (zakony upravu-
jici oblast prace, jako napt. zakonik préce, zakon o zaméstnanosti, zakon o kolek-
tivnim vyjednavani, popripadé dalsi oblasti, jako napt. oficidlné prijata Listina
zakladnich préav a svobod) ¢i dokonce s mezinarodni pisobnosti (napi. VSeobecna
deklarace lidskych prav, Evropské socidni charta, fada imluv Mezinérodni organi-
zace prace tykgjicich se zaméstnavani, prace, odmeénovani a socidnich zalezitosti,
smérnice Evropské unie).

Definice

P¥i praci v organizacich vznikaji vztahy, které je mozné ¢lenit do nasleduji-

cich skupin:

a) Vztahy mezi zaméstnancem/pracovnikem a zaméstnavatelem, tedy tzv.
zaméstnanecké vztahy, zpravidla upravené zakonikem prace, kolektivni
smlouvou, pracovni smlouvou ¢i jinym dokumentem, na jehoz zékladé vyko-
nava jedinec pro zaméstnavatele préci, pracovnim fadem g.

b) Vztahy mezi zaméstnancem/pracovnikem a zaméstnaneckym sdruZzenim,
zpravidla odbory nebo komorami zaméstnanci/pracovniki, popiipadé sta-
vovskymi organizacemi hajicimi zgmy svych ¢lent, obvykle upravené pravid-
ly vymezujicimi prava a povinnosti ¢lena.

c) Vztahy mezi odbory, popripadé jinymi druhy sdruzeni zaméstnanci/pra-
covniki, a zaméstnavatelem, popripadé vedenim organizace ¢i sdruzeni-
mi zaméstnavateld, upravované zpravidla celostatnimi zakonnymi normami.
Pro tyto vztahy se pouzivatermin kolektivni pracovni vztahy, i kdyz se u nés
¢astéji pouziva termin pramysloveé vztahy, vznikly nepochopenim a nesprév-
nym piekladem anglického vyrazu ,industrial relations. Jedno vysvétleni
anglického vyrazu je, Ze odbory byly organizovany odvétvové a odvétvove
byly organizovany i svazy zaméstnavateli a vztahy mezi nimi tedy byly vzta-
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hy v rémci odvétvi (industry). Pravdépodobngjsi je vSak jiné vysvétlené. Slovo
»industry“ znamena v angliéting také préci, ¢innost, zaméstnani, preneseng
i femeslo. Ptidavné jméno ,industrial“ znamend tedy ¢asto ,,pracovni® (indu-
strial law = pracovni pravo, industrial medicine = pracovni |ékatstvi apod.).

d) Vztahy mezi nadiizenym a pod¥izenym, upravované pracovni smlouvou,
organizacnim fadem organizace, pracovnim fadem, popiipadé dalSimi piedpi-
Sy organizace.

€) Vztahy k zékaznikam a vergjnosti, upravované fadou obecnych ¢i zvlastnich
pravidel stanovenych organizaci, napi. i pracovnim radem.

f) Vztahy mezi pracovnimi kolektivy v organizaci byvaji ¢asto upravovany
organizaénim ¢&i pracovnim fadem, pii¢emz jde zpravidla o to je organizacné
zharmonizovat a stanovit urcité mantinely nezadouci soutéZivosti a podpofit
soutéZivost Zadouci.

g) Vztahy mezi spolupracovniky jsou obvykle neformdlni, a tedy neupravené
Zadnymi zvlastnimi piedpisy, ale mnohé organizace usiluji o to, dat zéasti
i vztahiim mezi spolupracovniky uréity formalni rémec a upravuji je internimi
predpisy, pti nichZ se mnohdy opiraji i o nékteré zakonné normy, napt. zakonik
préce. V pripadé neformdnich vztahi mezi spolupracovniky jde v podstate
0 b&Zné socialni, mezilidské vztahy, jsou-li vSak tyto vztahy jiz ngjakym zpi-
sobem forméné upraveny, jde o éisté pracovni vztahy. U vztahi mezi spolu-
pracovniky |ze rozliSovat mezi horizontalni avertikani linii.

Pracovni vztahy v organizaci maji svou formalni a neformalni strénku. Obg
strénky jsou pritomny ve vSech uvedenych skupinach pracovnich vztahd, rozdilny je
jen jegjich pomeér. Zatimco u vztahit mezi spolupracovniky, popiipadé mezi pracovni-
mi Kkolektivy, prevazuje neformdni strdnka vztaht, u vztahi mezi zaméstnan-
cem/pracovnikem a zaméstnavatelem nebo mezi odbory a zaméstnavatelem preva-
Zuje formalni stranka vztah.

Vyznam pracovnich vztahti pro persondni préci v organizaci je mimoiédny.
Pracovni vztahy, jgich kvalita, vytvareji ramec vyznamné ovliviiujici dosahovani
cild organizace i pracovnich a Zivotnich cili jednotlivych pracovniki. Korektni,
harmonické, uspokojivé pracovni a mezilidské vztahy vytvaireji produktivni
klima, které ma velmi pozitivni vliv na individualni, kolektivni i celoor ganizaéni
vykon. Priznivé se odrazei ve spokojenosti pracovnika a prispivaji ke dad’ovani
individuélnich z& mi a cila scili a z&jmy organizace. Pracovni vztahy v organizaci
ovliviiuji vechny ostatni per sonélni &innosti a mnohdy vyrazné determinujijgich
efektivnost. Nezdravé a neuspoiddané pracovni a mezilidské vztahy v organizaci
vytvéigi turbulentni prostiedi, v némz se nesnadno predvidaaplénuje, v némz se obtiz-
n& plni vytycené cile av némz je vyskyt konfliktd, stiznosti, stdvek, poruSovani kézné
v&eho druhu, nediivéry mezi zaméstnanci a vedenim adal Sich negativnich akontrapro-
duktivnich jeva ¢astéjsi neZ v organizacich se zdravymi a usporéddanymi pracovnimi
vztahy, v organizacich, které vytvaeni pracovnich vztahi vénuji ndlezitou péci.

V souvidlosti s pracovnimi vztahy se, kromé ve vSech ostatnich kapitolach po-
uzivaného pojmu pracovnik, pouziva i pojem zaméstnanec (napt. v souvisosti
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s pracovni smlouvou). Ackoliv v praxi se mezi témito pojmy nerozlisuje, ve skutec-
nosti , pracovnik predstavuje SirSi pojem nez ,zaméstnanec. Zatimco mezi
zaméstnance pat¥i pouze osoby, jegjichZ vztah k organizaci je upraven pracovni
smlouvou, mezi pracovniky patii i osoby, které pro organizaci pracuji na zakla-
dé jiného dokumentu (napi. dohoda o provedeni prace ¢i o pracovni ¢innosti, pra-
covnici naleasing) nebo pracuji na zakladé jmenovani ¢i ¢lenstvi (napi. u druz-
stevnich organizaci). Mezi pracovniky patii i majitelé podniku, ktefi v ném sami
pracuji, pricemz v jgich pripadé rozhodné nelze pouzit terminu ,, zaméstnanec” . S pro-
hlubujicim se Usilim o maximalni numerickou flexibilitu organizaci (tedy o pruznost
ve formovéni poctu pracovniki) se podil zaméstnanci mezi pracovniky organizace
snizuje.

11.2 Zé&sady vytvaireni zdravych pracovnich vztahu

Lze pozorovat, Ze predni a Uspédné organizace ve svété vénuji oblasti persondni
préce, jakou jsou pracovni vztahy, zvySenou pozornost. Protoze zdravé pracovni vzta
hy vyrazné prispély k jgich Uspéchu, atyto organizace jsou si toho védomy, maji
pochopitelné z§em natom i nadd e pracovni vztahy zlepSovat. V tom je oviem hro-
madng& napodobuji i dalSi organizace. A tak o problematiku pracovnich vztaht je v po-
sledni dobé ve vyspélych zemich mimoiadny zajem jak v praxi, tak mezi teoretiky
izeni lidskych zdroja.

Studujeme-li nejnovéjsi zahraniéni literaturu a mame-li moznost se setkévat
s praxi uplatiiovanou v organizacich v zahraniéi (napf. i v zahrani¢nich firméch
pasobicich v Ceské republice), |ze pozorovat, Ze p¥i vytvareni zdravych pracov-
nich vztaha se uplatiiuji zef ména nasledujici zasady:

1. Striktni dodrzovéni zékont, smluv ¢i dohod a pravidel slusnosti a respektovani
lidskych prav ze strany zaméstnavatel e a jeho vedoucich pracovnika.

2. Vedeni pracovniki k tomu, aby i oni striktng dodrZovali zékony, piedpisy stano-
vené organizaci a pravidla slusnosti v jednani se spolupracovniky, zakazniky
i verginosti. V této souvidlosti se vytvargi i jakési kodexy chovani pracovniki
organizace pii praci i ve volném ¢ase, nebot’ pracovnik jei ve volném case repre-
Zentantem organizace.)

3. Respektovani odborti jako partnera zaméstnavatele a vedeni organizace.

4. Respektovani zaméstnance/pracovnika jako rovnopréavného partnera zamestna-
vatele a vedeni organizace ve v3ech oblastech, které se dotykaji zgma obou
stran, vytvaieni podminek pro to, aby mohl participovat natizeni arozhodovani.

5. Pouzivani detailnich, individual nich, jednoznatnych a na zakladg vyjednavani se
zamgstnancem/pracovnikem a ve smyslu zdkona formulovanych pracovnich

DV USA, dei jinde je divodem k propusténi pracovnika bez vypovedi to, jestliZe aktivity jeho soukro-
mého Zivota by mohly mit nepiiznivy dopad pro organizaci (konkuruje svému zaméstnavateli nebo se
chovéatak, Ze by to mohlo odradit zakazniky &i klienty), jestliZze se dopustil byt’ jen slovniho nésili na
spolupracovnicich, jestlize se nezachoval k zaméstnavateli poctive apod.
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smluv ¢i jinych dokumenti, na jejichz zakladé vykonava jedinec préaci pro orga
nizaci.

6. Formulovani a realizace jasné, slusné a spravedlivé politiky ziskavani, vybéru,
hodnoceni, odménovani, rozmistovani a personal niho rozvoje pracovnikyl.

7. Neustdl é zlepSovani stylu vedeni lidi azdravych zasad formovani pracovnich tymi.

8. Kladeni dirazu na formovani osobnosti ¢lovéka ve vSech vzdéldvacich aktivi-
tach organizace, bez ohledu najejich hlavni cil.

9. Vytvéieni a udrzovani priznivych pracovnich podminek a disledna orientace na
ochranu zdravi a bezpecnost pracovniki pri préci.

10. Intenzivni informovani pracovniki o vSech zd eZitostech organizace (netyka se
informaci, které jsou z opravnénych davodu davérné nebo tajné) a intenzivni
komunikace s nimi, vytvareni priznivych podminek pro komunikaci.

11. Pe¢ovani o socidni rozvoj pracovniki, jejich Zivotni podminky, pomahani jim
v pripadé potieby radou i skutkem.

12. Wtvéreni zadoucich mezilidskych vztahi organizovanim kulturnich, socidlnich,
sportovnich a rekreagnich aktivit pro pracovniky ajejich rodinné prislusniky.

13. Duslednd prevence a postihovani jakychkoliv projevi diskriminace nebo prefe-
rovani, subjektivnich antipatii ¢i sympatii k pracovnikim ze strany vedoucich
pracovnika.

11.3 Zaméstnanec a zaméstnavatel

Do ur¢itého pracovniho vztahu k organizaci vstupuje jedinec v okamziku, kdy se
Z néj stane uchazet 0 zamestnani. Tento vztah opraviiuje potencidniho zaméstnance
i potencidniho zaméstnavatele ziskavat a obdrzet informace o druhém partnerovi
ataké povinnost je poskytovat v mite piiméiené ucelu.

V pripadé vybéru a nabidnuti zamestnani konkrétnimu jedinci vstupuji pracovni
vztahy do dal§i faze. V této fazi jde o pronikavé zintenzivnéni toku informaci ze
strany organizace smérem k vybranému uchazegi o zaméstnani a vztah nabyva
formy vyjednévani nad obsahem aformulaci pracovni smiouvy.

Nehledé nato, Ze pracovni pomér mizZe vzniknout i jinak neZz uzavienim pra-
covni smlouvy (volbou nebo jmenovanim), piece jen jde nejéastéji o tento piipad.

Pracovni smlouva se vSak neuzavira pouze pii p¥ijimani nového zaméstnan-
ce, ale méla by se nové formulovat a uzaviit vzdy, kdykoliv dojde k podstatné
zméné v pracovnim zarazeni dosavadniho zaméstnance. Podle nejnovéjsi zakon-
né Upravy pracovni smlouva musi mit pissmnou podobu.

Nékterymi obecnymi zésadami pripravy a ndeZitosti pracovni smlouvy jsme se
jiz zabyvali v ¢asti 6.1. Nyni se spiSe zaméiime na disledky, které miaze mit pracov-
ni smlouva na pozdgjsi vztahy mezi zam&stnancem a zaméstnavatelem.

Pracovni smlouva musi obsahovat:?

2V tomto piipadé nejde o povinnosti dané naSimi platnymi predpisy, ale o obecné zasady uznavané ve
svété a smeiujici k tomu, aby se z pracovni smlouvy stal néstroj vytvéaieni zdravych vztahi mezi
zamgstnancem a zaméstnavatelem.
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a) Nézev ainformace o préci (pracovnim mistg), na kterou je pracovnik piijiman
nebo nové zarazovan.

b) Komu (které pracovni funkci) je pracovnik za svou préci odpovedny.

¢) Pracovni podminky souvisejici s pracovnim mistem.

d) Informace o misté, kde se bude prace vykonavat.

€) Datum nastupu do zaméstnani, terminovanost pracovniho pomeru.

f) Dalsi dohodnuté skutecnosti.

Pokud jde 0 nazev ainformaci o praci (pracovnim miste), byvau nas zvykem, ze
zamgstnavatel mé snahu uvést ponékud Sirokou a obecnou formulaci, spise druh
préce. Zda se mu to vyhodné, protoZze mu to dava moznost do znacné miry zamést-
nancem manipulovat. Nehledé nato, Ze to neni vic¢i zaméstnanci zcela poctivé, mize
tento zlozvyk vyvolavat konflikty plynouci z rizného vykladu jak na strané zamést-
nance, tak na strané zaméstnavatele (¢i jeho predstavitele v osobé piimého ¢i dalsiho
nadiizeného). U nas zatim mnoho pracovnich spori u soudu neprobiha, ale ve svété
je zvykem, Ze v piipadech piiliS Siroké formulace pracovni funkce a pracovnich
povinnosti v pracovni smlouve, vychézeji soudy z toho, Ze se jedna o z&mérnou ne-
poctivost zamestnavatele, adavaji za pravdu zaméstnanci. Obecnaformulace v tomto
bodé pracovni smlouvy tak zaklada potenciani konflikt a ohroZeni Z&doucich pra-
covnich vztaht. Je-li v pracovni smlouveé jasné stanovena odpoveédnost, predchézi se
konfliktim a problémim v pInéni Ukold plynoucim z nglasnych pravomoci a tzv.
vicenasobné podtiizenosti. U nés je zcela béZzné, Ze pracovnikovi zadéva Ukoly nejen
jeho bezprostiedni nadrizeny, alei vySSi nadtizeni v primé, ¢i dokonce v bo¢ni linii.
Je to charakteristicky rys Spatné organizace prace a jeden z faktori negativné ovliv-
fijicich pracovni vykon. Tato praxe narusuje autoritu bezprostirednich nadtizenych,
umoziiuje pracovnikovi vymlouvat se najineé ulozené dkoly, miZze vést k poskozova
ni pracovnika v souvisosti sjeho hodnocenim a odmenovanim apod. Nejasna odpo-
védnost je tedy zdrojem konflikti a zhorSovani pracovnich vztaha.

RovnéZ pracovni podminky, at’ uz jde o odménu, pracovni dobu a pracovni re-
Zim, pracovni prostiedi, zaméstnanecké vyhody apod., by mely byt v pracovni smlou-
vé jednoznatné uvedeny. Je to opét velmi dulezita prevence nedorozumeéni a kon-
fliktd.

O misté vykonavané préce plati totéz, co bylo feceno v souvidosti sjgjim vyme-
zenim. V pracovni smlouvé by mélo byt vyslovné uvedeno, na jaké pracovisté se
zaméstnanec prijimé, do které organizacni jednotky organizace, v které lokaité pra-
covni misto je. Pokud se jedna o pohyblivé pracovi&té (montéze, préce ve stavebnic-
tvi a pod.), musi to byt ve smlouvé uvedeno. Jakékoliv prevedeni na jiné pracovni
misto nebo najiné pracovisté musi byt doprovazeno zménou pracovni smlouvy nebo
alespoii jejim dodatkem. Zanedbavani tohoto pozadavku nebo jakékoliv nepresnosti
jsou opét potencidnim zdrojem konflikti a naruSovani pracovnich vztahi.

Datum nastupu do zaméstnani nebyvav pracovnich smlouvach opomijeno, ani
to, zda jde o pracovni pomér na dobu neuréitou (neterminovana pracovni
smlouva) ¢i na dobu uréitou (terminovanda pracovni smlouva). Musime si viak
uvédomit, Ze neni-li ve smlouveé vyslovné stanoveno, Ze byl pracovni pomér uzavieen
na dobu urcitou, povazZuje se za pracovni pomér na dobu neurcéitou a je to mozné
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zmenit jen tehdy, dohodnou-li se obé strany na nové pracovni smlouve, popripadé
fadnou vypoveédi. V nékterych pripadech nebyva ani mozné — pokud si to vyslovng
nepi'gj e samotny pracovnik — uzavirat pracovni smlouvu na dobu urcitou. Pokud jde
0 uzavirani pracovniho poméru na dobu urcitou, mél by byt uveden presny zatétek
a konec. Presng ¢asové neuréena terminovana smlouva (po dobu kampang v cukro-
varu, po dobu mateiské dovolené drzitelky pracovniho mista apod.) by stavéla
zaméstnance do nerovnopravného postaveni a do situace, Ze nevi, odkdy s bude
muset hledat dalSi zaméstnani. Spise je to zaméstnavatel, kdo by mél nést v tomto
piipade riziko. Koneckonct, prispélo by to k jeho dobré povésti.

V této souvidosti existuje jesdté jedno riziko pro pracovni vztahy v or ganiza-
c¢i. Uzavirani pracovni smlouvy na dobu ur¢itou se stalo v mnoha organizacich
jakousi mddou, nékterym organizacim vergjného sektoru byl tento postup vice méng
narizen bud’ v piipadé nekterych kategorii pracovnika, nebo i plosné. Organizace
nebo tviirci natizeni si dibuji od tohoto kroku zlepSeni pracovniho vykonu, vétsi fle-
xibilitu pracovni sily apod. Nehled¢ nato, Ze je ze socianiho hlediskai z hlediska
obycejné sludnosti nevhodné zavadét plosng terminované smlouvy, zefména jsou-li
z hlediska délky obdobi stejné pro vechny zaméstnance bez ohledu na jejich dobu
zaméstnani v organizaci, Zivotni fazi ¢i socidlni situaci (naprosto nevhodna je termi-
novana smlouva kongici napt. v poslednim pétileti pted dosazenim dachodového
véku zaméstnance nebo kampaiiovité zmény pracovni smlouvy z neterminovanych
naterminované adotykajici sei dlouholetych a osvédéenych zaméstnanci organiza-
ce). Terminovana smlouva poskytuje pracovnikovi piece jen mensi socidni jistotu.
To se u osoby prreddichodového véku jesté zvyraziuje. Kampariovité zmeény pra-
covnich smluv jsou piimo podhoubim pro zhorSovani vztahu zaméstnance k zamést-
navateli. Ostatng, vyhradni nebo pievézné pouzivéani terminovanych smluv odrazuje
potencidni uchazete o zaméstnani a sniZzuje efektivnost ziskavani pracovnika,
nehled¢ nato, Ze kampaiovita zména pracovnich smluv mize iniciovat rozhodnuti
pracovnika z organizace odejit. Tato praxe je nebezpetna zejména pro organizace,
které nejsou pracovné nebo vydélkove prilis atraktivni, nebo maji na trhu préace
velkou konkurenci.

Pokud jde o dal&i dohodnuté skute¢nosti, je tiebajen doporugit, aby byly v pra-
covni smlouvé zohlednény vSechny aspekty prace na daném pracovnim misté
avsechny piedvidatelné moZnosti.

Vhodné je napi. praxe mnoha organizaci v zahranici, které do pracovni smlouvy
vtéluji pracovni ¥ad¥ a kolektivni smlouvu nebo se na né v pracovni smlouvé
alespon odvolavaji.

Ve vSech téchto souvislostech nestaéi, je-li pracovni smlouva v souladu se
zékonem nebo zvyklostmi. Jetfeba z ni udélat nastroj vytvaieni zdravych vzta-
htt mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem. Trochu namahy a piemysSleni pri kon-

3) Pracovni fad musi byt v souladu s platnymi zékony a schvalen piislusSnym odborovym organem a zpra-
vidla obsahuje ustanoveni o vzniku, zménéch a skongeni pracovniho poméru, povinnostech zaméstna-
vatele a zaméstnancti, pracovni dobg, mzdovych podminkéch, rozsahu péte o zaméstnance, opatienich
v oblasti bezpecnosti préace a ochrany zdravi pracovniki, odpovédnosti za zpisobenou skodu, postu-
pech pri feSeni stiznosti zaméstnanci, postupech pii feSeni disciplinarnich zal eZitosti apod.
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cipovéni pracovni smlouvy se rozhodné vyplati. Je to jedna z nejucinngjSich preven-
ci konfliktt a nezdravych pracovnich vztaha.

Pro pracovni vztahy mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem jsou dilezité
nejen okolnosti doprovazeici vznik a zmény pracovniho poméru, alei okolnos-
ti doprovéazejici jeho ukonéeni. Je tieba vZzdy zachzet slusné se zaméstnancem,
ktery odchéazi na vlastni Zadost, je z jakychkoliv diivodi organizaci propoustén ¢i
odchézi do dichodu. Chovani organizace a jejich predstaviteli v téchto pripadech
muaze ovlivnit vztahy i stémi pracovniky, ktefi zastavaji. Mize to mit vliv najgjich
pracovni mordlku a davéru ve vedeni organizace, nehledé na to, Ze si organizace
i timto zpisobem vytvéii svoji povést. Ve svych dusledcich se to miize odrazit napr.
v efektivnosti ziskavani pracovniki nebo v mite fluktuace.

11.4 Odbory a kolektivni vyjednavani

Odbory jsou sdruzenimi zaméstnanci/pracovnikia uréenymi k obhajovani
jejich zajmiu a ochrané jgich préav. Pravo zakladat odbory a odborové se organizo-
vat byva zakotveno v zékonech jednotlivych stati (obvykle v zakonech o sdruzovéa
ni ob¢ant) i v mezinérodnich imluvéch (konkrétng jde napt. o imluvy Mezinarodni
organizace préace ¢. 87 z roku 1948 o svobodg odbori a ochrang prava odborove se
sdruzovat a ¢. 98 z roku 1949 o provadéni zasad prava organizovat se a kolektivng
vyjednévat).

Postaveni, prava a oblasti pisobnosti odborovych organizaci v organizacich jsou
upravovany zakony.

Odborové organizace maji prévo:

a) Rozhodovani napt. o stévce a o zastaveni prace v pripadé bezprostiedniho ohro-
Zeni Zivota nebo zdravi zaméstnanca.

b) Spolurozhodovani v piipadé v3ech opatreni zaméstnavatele, u kterych je poZado-
van piedchozi souhlas piid usného odborového organu. Ve stdle vétSim poctu orga
nizaci v zahrani¢i se odbory piimo podilgi na fizeni organizace (ponékud se tim
odabuje vznik kolektivnich akci vyjadiujicich nespokojenost odbort ajejich ¢lend).

¢) Soucinnosti mezi zaméstnavatelem a odbory, kdy jde o projednani, konzultaci,
vymenu informaci a ndzoru tykajicich se uréitych probléma v oblasti préce alid-
ského ¢initele, ale konecné rozhodnuti zavisi na zaméstnavateli. Povinnost pro-
jednat néktera opatieni zamestnavatele s odbory je zakotvena v zékonnych pred-
pisech. Rada organizaci v zahranii v3ak ¢asto konzultuje s odbory i zéleZitosti,
jgjichz konzultovéani Zadny zakonny piedpis neuklada.

d) Kontroly, predevsim kontroly dodrzovani kolektivni smlouvy, pracovnépravnich
predpisi, predpisi tykajicich se ochrany zdravi a bezpecnosti prace, popiipadé
vyfizovani stiznosti odboratu.

Je tebafici, Ze v fad¢ zemi v zahraniéi, jsou préva odbort Siri nez u nés. Miva-
ji totiz moznost prosadit nebo se dohodnout se zaméstnavatelem napr. na Sirsi sou-
¢innosti, nez je stanovena nadpodnikovymi piedpisy.
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V z&mu zachovani a prohloubeni dobrych vztahi mezi zaméstnavatelem
aodbory je vsak vhodné, aby se zaméstnavatel na odbory p¥ilezitostné obracel
se zadosti 0 nazor ¢i stanovisko. V podstaté se to miZe tykat témer vSech otazek
Fizeni lidskych zdroja.

Sviij Ukol, tj. obhagjovat zgmy zaméstnanci/pracovnikii a ochraiiovat jejich
prava, uskutecriuji odbory piedevsim v procesu kolektivniho vyjednavani se
zaméstnavatelem nebo jeho zastupci. Opirgji se piitom zpravidia o nérodni z&kony
o0 kolektivnim vyjednavani vychazejici z jiz zmingné imluvy Mezinarodni organiza-
ce prace ¢. 98 z roku 1949 a z imluvy Mezinarodni organizace préce ¢. 154 z roku
1981 o podpote kolektivniho vyjednavani. Vysledkem kolektivniho vyjednavéani
jekolektivni smlouva.

Predmétem kolektivniho vyjednavani a obsahem kolektivni smlouvy v Ces-
ké republice jsou nadedujici oblasti:5

a) Kolektivni vztahy (napt. vztahy mezi odborovymi organy aorganizaci, pracovni i&d).

b) Individualni pracovni vztahy (pracovni pomer, pracovni rezim, pracovni doba,
bezpecnost prace a ochrana zdravi a dalSi pracovni podminky, vzdélavani pra-
covnikd, socidlni podminky, stiznosti pracovnik).

¢) Mzdova oblast (napi. tarifni systém, minimani mzdy, pouZiti dodatkovych
mzdovych forem, organizaéni otazky).

Zavazky uvedené v kolektivni smlouvé museji byt konkrétni, terminované
akontrolovatelné. Nesméji pritom byt v rozporu s platnymi pravnimi pi-edpisy.

Zéavazky maji bud® normativni povahu (tj. maji povahu obecnych ustanoveni
zavazné regulujicich ur¢itou skupinu pravnich vztahi — napi. v oblasti odmériovani —
a vyplyvaji z nich ndroky vymahatelné jednotlivymi zaméstnanci), nebo jsou to
zavazky smluvné préavniho charakteru (tj. maji povahu dohody tykajici se n¢jaké-
ho Ukolu — napt. vybudovani ngjakého zarizeni slouziciho zaméstnanctim — a vyply-
vgji z nich ndroky pracovnich kolektivi ¢i vSech zaméstnanci, které maze vymahat
smluvni strana kolektivni smlouvy).

Zakon stanovuje subjekty a postup p¥i kolektivnim vyjednavani a uzavir ani
kolektivni smlouvy v organizaci. Subjekty na arovni or ganizace jsou:

a) zastupce prislusného odborového organu opravnény k tomu stanovami odborové
organizace, popiipadé vnitinimi predpisy prislusného odborového organu;

b) vedouci nebo jiny opravnény zastupce zaméstnavatel ské organizace, popiipadsé
obcan, ktery pii podnikani zaméstnava osoby.

4 Velmi podrobné se témto zad ezitostem vénuje publikace Tomes, I. — Tkag, V.: Kolektivni vyjednavani
a kolektivni smlouvy. Praha, Prospektrum 1993, a publikace Hruska, V.: Kolektivni smlouvy a vnit/ni
predpisy. Praha, Grada Publishing 2006.

5 Blize viz aktudni podobu zakona ¢. 2/1991 Sb. o kolektivnim vyjednavéani, popiipadé Tomes, |. —
Tk&g, V.: Kolektivni vyjednavani a kolektivni smlouvy. Praha, Prospektrum 1993, s. 158-159; Kahle, B. —
Styblo, J.: Praktickd personalistika. Zaméstnanec, zameéstnavatel, stét. Vztahy, préva, povinnosti.
Praha, Pragoeduca 1994, s. 190-193, popiipadé Hruska, V.: Kolektivni smlouvy a vnitni predpisy. Praha,
Grada Publishing 2006.
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Postup pii kolektivnim vyjednévani je nasledujici:

1. Kolektivni vyjednavani se zahajuje predlozenim pisemného navrhu na uzavieni
kolektivni smlouvy jednou ze smluvnich stran druhé smluvni strang.

2. Druha smluvni strana je povinna na navrh pisemné odpoveédet bez zbytecného
odkladu av odpovédi se vyjadiit k tém ¢astem navrhu, které neprijima.

3. Smluvni strany spolu vyjednévaji o spornych bodech navrhu.

4. Kdyz ani vyjednavanim nedojde k dohodg, nastupuje zprostiedkovatel (dohod-
nuty, nebo na zadost kterékoliv strany uréeny ministerstvem préace a socianich
véci).

5. Neni-li zprosttedkovani Uspésné mohou se smluvni strany dohodnout na tom, Ze
pozadaji k tomu opravnéného rozhodce, jehoZz rozhodnutim je pak kolektivni
smlouva uzaviena. Nepozadagji-li o feSeni sporu rozhodce, muze byt jako krajni
prostiedek feSeni sporu o uzavieni kolektivni smlouvy vyhl&Sena stavka (nastroj
odborti) nebo vyluka (nastroj zaméstnavatele).

Kolektivni smlouva se uzavira na dobu dohodnutou obéma stranami. Neni-li
obdobi platnosti v kolektivni smlouveé vyslovné stanoveno, plati, Ze byla uzaviena
najeden rok.

Smluvni strany jsou povinny nejméné 60 dni pred skonéenim platnosti existujict
kolektivni smlouvy zahdjit jednani o uzavieni kolektivni smlouvy jiné.

Pozoruhodné je, Ze prislusny odborovy or gan uzavir a kolektivni smlouvu i za
pracovniky, ktefi nejsou odborové or ganizovani.

Kolektivni smlouvy davaji pracovnim vztahim v organizaci uréity rad
a jsou i vyrazem participace pracovnika (zprostiredkované pres jejich sdruZeni)
na ¥izeni a rozhodovani v organizaci. Pri kolektivnim vyjednavani je tieba vyhy-
bat se piilisSnym konfliktim, kladeni nesplnitelnych pozadavki, odmitani opravng-
nych poZadavki apod. Jenom vécné kolektivni vyjednévani, vedené s oboustrannym
pochopenim a slusnosti, mize prispst k vytvaeni zadoucich pracovnich vztahi.

Mnozi zaméstnavatel é ve svété (zefménav USA) vyvijgji ve vztahu k odboram
ponékud zvléstni, ale ¢asto velmi Uspesnou taktiku. Poskytuji pracovnikiam takové
pozitky a moznosti, které obvykle poskytuji a za které obvykle bojuji odbory.
Pracovnici pak odbory v podstaté k ni¢emu nepotiebuiji, ty jsou odsouzeny k negin-
nosti a vedeni organizace se jich tak nengpadné zbavi.

V posledni dobé se— zejménav Evropé — objevuje vyrazna snaha organizaci udr-
Zovat s odbory prétel ské vztahy, zapojovat je do fizeni arozhodovani ausilovat o to,
aby odbory pocitovaly urcitou spoluzodpovédnost za priznivé fungovani a piiznivy
vyvoj organizace. Odbory setak stavaji skutetné zainteresovanou stranou na organi-
zaci apozvolna se oslabuje nékdejSi témer antagonisticky vztah mezi zaméstnavate-
li aodbory.
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11.5 Pracovni kézen, povinnosti zaméstnanci (pracovnikii)
a zaméstnavatelu

K vytvoreni zdravych pracovnich vztahi v organizaci vyznamné prispiva, jest-
lizejsou dana avSem U¢astnikim pracovnich vztahi znama ur ¢ita pravidla. Uz
jsme to ostatné zdaraznili v souvislosti s pracovni smlouvou a kol ektivni smlouvou.

ProtoZe je ve spolecnosti Zadouci, aby nektera pravidla tykajici se pracovnich
vztahii v organizacich byla unifikovana a dodrzovana, jsou tato pravidla stanovovéa
na zakony acelostatné ¢i mezindrodné platnymi predpisy a imluvami. U nastakova
pravidla nalezneme v zakoniku préce av fad¢ dalSich pracovnépravnich zékonnych
dokumenti v podobé taxativné vyjmenovanych povinnosti zamestnancti/pracovniki
azamestnavatelt.

Pokud jde o zékladni povinnosti zaméstnanci/pracovniki, byvaji to zefména:®

a) Pracovat svédomité aiédné podle svych sil, znalosti a schopnosti, plnit pokyny
nadtizenych, za predpokladu, Ze tyto pokyny jsou vydany v souladu s pravnimi
piredpisy.

b) DodrZovat zasady spolupréce s ostatnimi zamestnanci.

¢) DodrZovat a plné vyuzivat stanovenou pracovni dobu a pracovni prostiedky
k vykonavani dohodnutych praci, plnit kvalitng, hospodarné a v¢as pracovni
Ukoly.

d) Dodrzovat pravni predpisy vztahujici se k vykonavané praci adodrzovat i ostatni
piedpisy vztahujici se k vykonavané préci, pokud s nimi byli ¥&dné sezndmeni.

€) Prohlubovat si soustavné kvalifikaci potiebnou k vykonavani sjednané prace.

f) Rédng hospodatit s prostiedky svérenymi jim zaméstnavatelem a stieZit a ochra-
novat majetek zameéstnavatel e pred poskozenim, ztratou, zni¢enim a zneuzitim.

0) V praci si neustdle pocinat tak, aby nedochézelo ke Skodam na zdravi vlastnim
i ostatnich osob, mgetku zaméstnavatele, spolupracovniki ¢i ostatnich osob,
zeiména striktné dodrzovat pravidla bezpednosti a ochrany zdravi pti praci.

h) Na hrozici Skodu je povinen upozornit své nadiizené, popripadé je-li zapotiebi
k odvréceni Skody bezprostiedniho zakroku, je tak povinen uginit, pokud mu
v tom nebrani dilezita okolnost nebo jestlize by tim vystavil véznému ohroZeni
sebe, své spolupracovniky nebo blizké osoby.

i) Nejednat v rozporu s oprévnénymi z§ my zaméstnavatele.

Pracovnici ve funkci vedouciho pracovnika byvaji krome toho povinni:

a) Ridit akontrolovat préci svych podiizenych.

b) Pravidelné hodnotit pomér svych podiizenych k praci ak pracovnimu kolektivu
ajgjich pracovni vysledky.

¢) Organizovat praci v zamu zvySovani produktivity prace a dbét nato, aby vyroba
odpovidala podle hospodarskych a technickych moZnosti pozadavkim technic-
ko-ekonomického rozvoje.

6 Porovnej aktudlni znéni zakoniku préce ¢. 262/2006, konkrétné ¢ast patd, hlavall.
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d) VWytvéret priznivé pracovni podminky a zgjistovat bezpecnost a ochranu zdravi
pfi préci.

€) Zabezpecovat odménovani zaméstnanct podle pracovnich a kolektivnich smiuv,
platnych obecné zévaznych mzdovych predpisi a vnitropodnikovych mzdovych
piedpisi a diferencovat mzdy svych podiizenych podle jgich vykonnosti a z&
sluh o kone¢né vysledky prace.

f) VWytvéret priznivé podminky pro zvySovani odborné drovné zaméstnanci a pro
uspokojovani jejich socianich potieb.

g) Zabezpecovat dodrzovani platnych pravnich a jinych predpisi, zefména vést
zamgstnance kK pracovni kézni, ocefiovat jejich iniciativu a pracovni usili, zaji-
Srovat, aby nedochézel o k poruSovani pracovni kézné ak neplnéni povinnosti,

h) Zabezpecovat prijeti véasnych a (cinnych opatieni k ochrané majetku zaméstna-
vatele.

Zakladni povinnosti zaméstnavatela byvaji nasledujici:

a) Dodrzovat zékony a dalSi predpisy, pravidla slusnosti a ob¢anského souZiti
i zavazky vyplyvajici z kolektivni a pracovni smlouvy.

b) Pridélovat zaméstnancim praci podle pracovni smlouvy, platit jim zavykonanou
préaci mzdu (plat) avytvéiet podminky pro Gspésné plnéni pracovnich dkol.

c) Respektovat pravo na odborové sdruzovani zaméstnanci a spolupracovat
s odborovymi organy.

d) Soustavng vytvéaret podminky pro bezpecnou a zdravotné nezavadnou praci.

e) Usilovat o to, aby préace prinaSela zaméstnancim uspokojeni a pasobila priznive
najejich v3estranny rozvoj, odstraiiovat rizikové, naméhavé ajednotvarné préce.

f) Dbét navzhled a Gpravu pracovi&t’, pracovnich strojti, nastroji a pomacek.

g) Umoziiovat zaméstnancim zavodni stravovani ve vSech sménéch.

h) Zgjigtit bezpe¢nou Uschovu svrdki a osobnich predmgti, které zaméstnanci
obvykle do zaméstnani nosi, i obvyklych dopravnich prostiedki, pokud jich za-
meéstnanci pouzivaji k cesté do zaméstnani a zpét.

i) Odpovidat za Skodu, kterou zpisobil zaméstnanec pii plnéni pracovnich Ukola
nebo v piimé souvislosti s nimi.

Tato i dal&i pravidlabyvaji vtélovana do pracovniho fadu a néktera z nich byvaji
predmétem proskolovani pracovnikd.

Pti poruSovani pracovni kazné ze strany pracovnika ma zaméstnavatel moz-
nost vychovného pisobeni napracovnikai karného opatieni. M éng zavazneé prestup-
ky resi ptimy nadiizeny pohovorem s pracovnikem. Cilem je vysvétlit mu mozné
disledky jeho chovani.

U zévazngjSich a opakovanych piestupki se jiZ pouziva pisemné forma napome-
nuti (datky), které se zaznamenéva do osobnich materidlt pracovnika, popt. s upo-
zornénim, Ze dal§i poruSeni pracovni kédzné miuze byt divodem k rozvézani pracov-
niho pomeru.

Pri zvl&st hrubém poruseni pracovni kédzné umoZiuje zakonik préce okamzité
rozvazani pracovniho pomeru.
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V pripadé jakychkoliv disciplindrnich kroka, véetné téch nejmirngjSich
(vychovné piisobeni na pracovnika), je vhodné dodr Zovat ur ¢ité zasady:?

1. Nelze prikrocit k Zddnému disciplindrnimu kroku, dokud piipad nebyl zcela
adukladné vysetien.

2. V jakékoliv fazi disciplinarniho fizeni musi byt pracovnik plné informovan
amusi mu byt déna piilezitost se z(¢astiovat jednani.

3. V jakékoliv fazi mé pracovnik prévo byt doprovézen odborovym funkciondiem
nebo spolupracovnikem pii vSech rozhovorech tykgjicich se jeho zdl eZitosti.

4. Zadny pracovnik nesmi byt propudtén pii prvnim porudeni kézng, s vyjimkou
piipadi, kdy to pripousti zakon.

5. Pracovnik ma pravo podat odvolani proti jakémukoliv disciplinarnimu opatieni.

PFi poruSovani povinnosti ze strany zaméstnavatele je pracovnik opréavnén
podavat stiznost. V nékterych organizacich je pritom vyZadovan uréity postup,
ktery miZe byt obsaZen v pracovnim radu.® Zpravidla by se pracovnik nejprve mél
obrétit se stiznosti na svého bezprostiedniho nadiizeného, a to i tehdy, kdy doSlo
k poruSeni povinnosti zaméstnavatele vinou bezprostiedniho nadiizeného. Pokud se
za3leZitost nevyresi, miZe se pracovnik obratit na odborovy organ (tfeba Usekového
divernika) a spolecng s nim se znovu pokusit dosahnout vyiizeni stiznosti prostied-
nictvim bezprostiedniho nadiizeného. JestliZe se nic nevyresi, je tieba obrétit se na
nadiizeného v dalSim poradi a v piipadé nelspéchu az na vedeni organizace. Je
vhodné pozadat o pomoc odborovy organ vySSi Urovné ¢i dokonce odborovy organ
organizace. V piipade, Ze nedojde k uspokojivému vyieSeni zaleZitosti, 1ze se obra
tit nainstituce mimo organizaci. Mohou to byt napt. instituce, v jejichZz kompetenci
je kontrola dodrZovéni urcitych povinnosti zaméstnavatele, nebo soud.

11.6 Zdroje konflikta a jejich mozna reSeni, problém
komunikace

Doprovodnym jevem v3ech mezilidskych vztahi, véetné vztaha pracovnich,
jsou konflikty. Ty mohou vzniknout z nejrizngjSich pricin a nebezpeti hrozi zefmeé-
nav souvislosti s nedostatky v personani praci.

Pokusme se nyni pongkud utiidit mozné zdroje konflikti a poukézat na
mozna ieSeni.

Zdrojekonflikta mohou spogéivat:

1. V osobnosti a socidlnim chovani jedinci. Jde zejména o chronické , potiZisty*,
kverulanty, nesnaSenlivce, osoby se §patnym vztahem k ostatnim, osoby se sklony

7 Porovnej napt. Burchill, F.: Labour Relations. Houndmills/London, Macmillan 1992, s. 89, popiipads
Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojs. Praha, Grada Publishing 2002, s. 770-772.
8 Porovngj Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojsi. Praha, Grada Publishing 2002, s. 770.
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k nasili, nedodrzovéni zékonu a pravidel slusnosti, osoby vnasgjici na pracovité
cizorodé kulturni ndvyky obtézujici ostatni, nabozensti a politicti agitétoii, mora-
listé, osoby parazitujici na praci jinych, osoby nedbaé, liné, neukaznéné atd.

ReZenim je v tomto pripadé nejprve snaha o usmérnéni, ale spide 1ze doporu-

Cit jgich vyclengni z kol ektivu.
.V nedorozumeéni. Pri¢inou miZe byt Spatna komunikace, nedostate¢né vysvétle-
ni pracovnich Ukoltd, povinnosti a pravidel, pouZivani nevhodnych forem infor-
movani pracovniki, nedostatecna kvalifikace pracovnikt, nedostate¢na inteli-
gence osoby poskytujici informace ¢i instrukce nebo piijemce informace ¢i
instrukce apod.

ReSeni se nabizi v podobg vzdslavani pracovnik, veetns pracovniki vedou-

cich, zaméieného na otdzky komunikace a vedeni lidi i na otézky tykajici se pro-
védéni prace, v podobgé vzgemnych konzultaci, porad ainstruktaZi g.
.V nedostatcich persondlni prace. Pricinou mohou byt nedostatky v ziskavéani
avyberu pracovniki, nevhodné zatazeni pracovnika na pracovni misto, nedostat-
ky pri vytvéreni pracovnich Ukold, v hodnoceni pracovnikii, nedostatky a nejas-
na pravidla povySovani a odméniovani pracovniki, zanedbavani vzdélavani pra-
covniki, péce o pracovniky atd.

Regeni spocivave zmeng persondni politiky a praxe.

. Vestylu vedeni lidi v or ganizaci. Nedostate¢ng participativni styl s prevazujici-
mi direktivnimi prvky, sklony k byrokracii, nedostate¢né respektovani lidskych
prév pracovnika, nedostatetnd pozornost jejich zgimam a persondnim cilam,
kastovnictvi asocidlni prehrady mezi pracovniky avedenim amezi vedenim riz-
nych drovni, nerespektovani pracovniki, popiipadé odbort jako rovnopravnych
partnert, nelmerné roz&ifovani povinnosti pracovniki a oklestovani jejich préav
apod.

ReZeni: Zmenit nebo zlepsit styl vedeni lidi azamgfit nato vzdslavéni vedou-
cich pracovnika.

. Ve zpasobu formovani tyma. Pfi formovani tymua se pihlizi spiSe k tomu, aby
mel tym zadouci kvalifikasni strukturu, ale uz se malo pozornosti vénuje charak-
teristikdm osobnosti ¢lent tymu a osobnosti vedouciho tymu.

ReSeni spocivav pedlivej&im vybéru pracovniki pouzivajicim validni kritéria
a metody vybéru i v peclivéjSim psychologickém posuzovani pracovniki pri
vytvareni tymu tak, aby i z hlediska svych osobnostnich charakteristik méli Sanci
vytvorit mezi sebou pozitivni vztahy a pratel ské a kooperativni prostiedi v tymu.
. Vezménach techniky atechnologie, or ganizace pr ace a or ganizaénich struk-
tur. Zmeény se provédéji bez ohledu na nézory a postoje pracovnikii, o zaleZitos-
tech nejsou s dostateénym piredstihem informovani, nikdo se jich nepta na nézor
¢i radu, zmeény prindSeji pokles nebo rast kvalifikovanosti prace, potiebu osvojit
s nové pracovni ndvyky a postupy, poptipadé se rekvalifikovat, mohou zname-
nat sniZzovani poctu pracovnika, likvidaci nebo zmény dosavadnich pracovnich
kolektivi, dislokagni zmeény, zmény funkeéniho a mzdového &i platového zaraze-
ni atd.

ReSeni spociva predev&im ve véasném informovani, konzultovéni a diklad-
ném vysvétlovani zmén pracovnikiam, v jgich zapojeni do zmén jako aktivniho
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¢initele. Je treba se snaZit o minimalizaci negativnich dopadt zmén najednotlivé
pracovniky i o uréitou kompenzaci jejich nasledki. A jasné avéasi o téchto sou-
vislostech zmén pracovniky informovat.

7. V umisténi pracovi&té av pracovnich podminkach. Umisténi pracovisté vyvo-
ldva konflikty v souvislosti napt. se vzdalenosti od skladi materidlu ¢i ndhrad-
nich dild, od Gtvara zgjistujicich obsluhu, od administrativnich budov (poklad-
na), zavodni jidelny, vratnice s pichatkami atd. Konflikty vyvolavd i to, jeli
préce vykonavana na dislokovaném pracovisti a piitom vyzaduje intenzivni kon-
takty se spravou organizace ¢i jingm Uzemng oddélenym pracovistém. Konflikty
muaZe vyvolat i pohyblivé pracovi&té, izolace pracovnika pii préaci, nebo naopak
nedostatek soukromi a klidu pti préci. Pokud jde o pracovni podminky, tak
samozigjmé konflikty miZe vyvolavat stisnény prostor, nepoiadek na pracovisti,
fyzikani podminky préace zvy3ujici zatizeni pracovnika, stres, rizikovost praco-
vidté apod. Pracovni podminky silné ovliviiuji rozpoloZeni a ndladu c¢loveka,
atedy i vyskyt konflikti.

ReSeni v piipadech souvisgjicich s umisténim pracovi&té spogiva ve vytvére-
ni autonomnich celki s dislokovanou obsluhou, véetné nezbytného vykonévani
piimeéienych a frekventovanych spravnich funkci na pracovisti, v kompenzovani
nevyhod ¢i ve zvySené pozornosti vénované managementem takovym pracovi-
&im. Pokud jde o negativni vlivy pracovniho prostiedi, pak nezbyva nic jiného,
nez se je snazit omezit ¢i eliminovat.

8. V prFicinach nachazejicich se mimo organizaci. Jsou to pficiny souvisegjici
s zivotnimi podminkami pracovnika, s jeho soucasnou Zivotni situaci, rodinnymi
¢i bytovymi problémy, nemaci jeho ¢i jeho blizkych, alei s hospodéaiskou ¢i poli-
tickou situaci ve spolecnosti, piedevsim s krizi, nezaméstnanosti, inflaci a dalSi-
mi negativnimi jevy ve spole¢nosti. Nékdy dokonce konflikty, které maji pticinu
avznikaji mimo organizaci, vyprovokuji nasledny konflikt na pracovisti.

ReSeni v téchto piipadech spocivav tom, Ze se organi zace snazi — pokud je to
v jgich silach — pomoci pracovnikovi prekonat jeho dloZitou situaci. Méla by
v&ak s témito moznymi zdroji konfliktt pocitat a byt na né pripravena v oblasti
komunikace s lidmi a stylu vedeni. Zejména vedouci pracovnici by méli byt pri-
praveni nato, jak rozpoznat priciny zmeénéné ndlady a chovani svého podkizené-
ho, améli by védét, jak natuto situaci reagovat tieba povérenim urcitym ukolem,
pii jehoZ plnéni nehrozi propuknuti konfliktu.

Mnohé konflikty na pracovisti aindividudlni problémy pracovnikia mize odstra-
nit nebo zmirnit instituce poradenské sluzby a poskytovani pomoci pracovni-
kim, zeiména sluzby schopného psychologa a socidlniho pracovnika. Vhodné je
pochopitelné vytvorit atmosféru otevienosti a divéry mezi vedoucimi a Fadovy-
mi pracovniky. MoZnost sdélit své nazory, pripominky, obavy, nespokojenost
nékomu, koho povaZzujeme za kompetentniho k odstranéni ¢i zmirnéni probléma,
a veédét, Zze budeme pozorng vyslechnuti, to patii k velmi efektivnim nastrojam €li-
minovani konflikta.

Jednim z neefektivnéjSich nastroji prevence konflikta a vytvareni zdravych pra-
covnich vztahi je fungujici systém komunikace. Jde pii tom najedné strang o to, aby
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pracovnici byli pifimérené a veas informovani o viem, co se jich néjakym zptisobem
dotyka ¢i co by je mohlo v organizaci zajimat. Zpasobi informovani pracovnika
existujefada: podnikové noviny, podnikovy rozhlas, pocitatovasit’, vyveésky, obézni-
ky, shromazdéni pracovniku, pracovni porady, vyroéni zprévy, informovani prostied-
nictvim bezprostiedniho nadiizeného nebo prostiednictvim odbori, navstévy vysSich
vedoucich pracovniki na pracovisti, u prileZitosti spolecenskych akci atd.

Na druhé strang by pracovnici méli mit moznost se vyjadiovat k zaleZitostem
organizace améli by o to byt dokonce zadani. Pracovnik miZe sdélovat své nazory
vedeni organizace prostiednictvim bezprostiedniho nadiizeného, prostiednictvim
odbort, pravidelnych schizi a pracovnich porad, prostiednictvim k tomu uréenych
schranek, anket mezi pracovniky, osobné pti ndvstévnich hodinach vedoucich pra-
covniku atd.

Je tedy nezbytné nutné, aby tato vertik&ni komunikace existovala a byla
otevirend jak v sestupné, tak ve vzestupné linii. Utgjovani nekterych informaci
pied pracovniky ma za nasledek famy a Suskandu, které maji zpravidla velmi nega
tivni dopad na pracovni vztahy. Stejné tak nebezpend je situace, kdy pracovnici
maji omezenou moznost sdélovat své ndzory akdy o jejich nazory ani nikdo nestoji.

Ke zdravé komunikaci v organizaci nestaci zgjistit pouze vertikani komunikaci
mezi pracovniky avedenim, ale je tifeba vénovat pozornost i horizontalni komu-
nikaci mezi jednotlivymi pracovniky, pracovnimi skupinami, Useky, organizacnimi
jednotkami. Nejenze to prispiva ke vzajemné informovanosti o praci a jejich
okolnostech ¢i k prebirani zkuSenosti, ale prispivatoi k zlepSovéni socidlnich vzta-
ht v organizaci a ke zvySovani pocitu sounaleZitosti s organizaci.

Priklad z praxe

Dobre rizené a Uspedné organizace ve vyspelych zemich kladou mimoradny diraz na
komunikaci mezi vedenim a pracovniky. Dbaji na vytvareni vhodnych kanal: jak pro
sestupnou, tak pro vzestupnou komunikaci. Prizkumy uskutecnené v ramci The Cranfield
Project on European Human Resource Management v letech 19952000 ukazuji, Ze proni-
kavé zvySovani intenzity sestupné komunikace (od vedeni k pracovnikizm) a rzistu objemu
sdélovanych informaci pomoci primého Gstniho nebo pisemného sdéleni, tymowvych brifin-
kit ¢i pocitacovych siti je charakteristické prave pro nejvyspéleSi evropské zeme (severské
zemé, zemé Beneluxu, Velka Britanie, Irsko, Némecko, Swycarsko, Francie, ale i Spanél-
sko). Pro tyto zem¢ je charakteristické i zvySovani intenzity vzestupné komunikace (od pra-
covnikii k vedeni) a ristu objemu sdélovanych informaci, zejména pomoci sdeleni vySSimu
vedoucimu nebo bezprostednimu nadrizenému, schizi pracovnike a tymowvych brifinks
a v fadeé pripadi i anket mezi pracovniky organizace. Organizace v Ceské republice
v tomto trendu zaostévaji nejen za organizacemi ve vyspelych evropskych zemich, alei za
organizacemi v Mad'arsku a v Polsku.

Sejné prizkumy se zajimaly o to, jak jsou jednotlivé kategorie pracovnike oficidlné
(formalné) informovany o strategii a hospodai“skych vysledcich své organizace. Porovna-
ni deskych vysledki: s priimerem za vyspél € evropské zeme (Belgie, Dansko, Finsko, Fran-
cie, Irsko, Nemecko, Nizozemi, Norsko, Spanélsko, Svédsko, Svycarsko, Velka Britanie) je
patrné z nasledujiciho prehledu, ktery jasné dokumentuje, Ze v ¢eskych organizacich se
poskytuji informace o strategii a hospodaiskych vysledcich na evropské Urovni pouze
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manazerim, zatimco informovani administrativnich a manuélnich pracovnik:i, a v pripa-
deé hospodarskych vysledkss i specialisti a techniks, silné zaostava. Radovi pracovnici
zFejme v deskych organi zacich nejsou z tohoto hlediska hodni pozornosti.

Procentni podil organizaci, kter é oficidlné informuji jednotlivé kategorie
pracovniki o strategii a finanénim hospodareni v or ganizaci

Kategorie pracovnikii CR 1996 CR 1998 VZE TZ
I nformovani o strategii
ManaZeri 96 95 96 85
Soecialisté a technici 63 61 65 63
Administrativni pracovnici 37 34 44 34
Manualni pracovnici 29 30 37 24
Informovani o finan¢nim hospodaseni
Manazeri 98 95 95 86
Soecialisté a technici 58 60 75 64
Administrativni pracovnici 43 49 62 49
Manualni pracovnici 29 29 53 39

Poznamky: 1. VZE je prameér priizkumu z let 1998-2000 za vyspelé zeme Evropy (Bel-
gii, Dansko, Francii, Finsko, Irsko, Nemecko — zapadni ¢ast, Nizozemi,
Norsko, Spanélsko, Svédsko, Swycarsko a Velkou Briténii).
2. TZ je pramer prazkumu z let 1998-2000 za transformujici se zemé
(Bulharsko, Madar sko, Polsko).
3. Respondenti mohli oznacit libovolny pocet moznosti, proto sloupcové
soucty nedavaji 100 %.

11.7 Vztah pracovnich vztahi k jinym personalnim
¢innostem

Pracovni vztahy jsou p¥itomny ve vSech personalnich €innostech, v celé perso-
nélni préci. Musi na n¢ brat zietel personalni politika i personalni strategie,
0 personélnim planovani ani nemluvé. Zejmeéna pldnovani personalniho rozvoje
je oblasti svelkou citlivosti na pracovni vztahy.

Charakter a obsah préace na pracovnich mistech (v rolich), vytvareni pra-
covnich ukola, popis a specifikace pracovniho mista (profil role ajeji pozadavky na
schopnosti pracovnikii) — to v&echno silné ovliviiuje pracovni vztahy a pracovni
vztahy se mohou zpétné odrazit v potiebé redesignu pracovnich mist (roli), jejich
rozmist'ovéni a strukturovani.

Souvislosti pracovnich vztaht s procesem ziskavéani a vybéru pracovnikia byly
jiz zminovany. Nejenze ziskavani a vybér pracovniki mohou ovliviiovat pracovni
vztahy v organizaci, ale pracovni vztahy, véetné soucinnosti odbort, mohou deter-
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minovat zdroje ziskavani a metody ziskavani pracovniki, odezvu potencidnich
uchazect, atedy efektivnost ziskavani, poptipadé kritéria a metody vybéru pracov-
niki. Ve svété se nékdy pri ziskavani a vybéru pracovnika projevuji snahy odbori
(zeiménatam, kde v jedné organizaci pasobi vice odborovych svazi) preferovat pii-
jeti svych ¢leni, na druhé strang zaméstnavatelé se snazi prihlizet k tomu, zda je
uchazet ¢lenem aktivniho a obtizného odborového svazu ¢i svazu méné bojovného,
snaZi se neposilovat postaveni piiliS silného odborového svazu v organizaci ¢i osla
bovat ¢lenskou zakladnu odbori vibec.

V piipadé hodnoceni pracovniki existuje rovnéz velice piima a citliva vazba na
pracovni vztahy. Koneckonct, hodnoceni pracovniki zpravidla vyvol&vé nespokoje-
nost i v pripadé, kdy je zcela spravedlivé a kritéria jsou jasna a akceptovana vsemi
zUcastnénymi stranami. Vysedky hodnoceni pracovnikii mohou byt jak zdrojem stiz-
nosti, tak argumenti slouZicich k odmitnuti stiznosti napi'. na odménovani, rozmist’o-
véni apod. VZdycky je pro pracovni vztahy dobré, kdyZ kritéria, metody a postup hod-
noceni pracovniki jsou konzultovany s odbory a dikladng vysvétleny pracovnikam.

Pokud jde o vzdélavani, pak odbory zpravidla podporuji a dokonce vyZaduji vzdg-
lavaci aktivity amnohdy se nanichi podilgji. Stejné tak pracovnici podporuji aoce-
nuji vzdélavaci aktivity zaméstnavatele. Vzdélavani pracovniki je zéroveri jeden
z vyznamnych néastroja vytvareni zdravych pracovnich vztaha, prekonavani prigin
konfliktd a vytvareni sounalezitosti pracovnika s organizaci.

Oblast odménovani je silné ovliviiovana kol ektivnim vyjednavanim ak vytvéie-
ni zdravych pracovnich vztahti rozhodné prispivd, kdyZz organizace konzultuje
s odbory i takové zdezitosti odmétiovani, které nejsou predmétem kolektivniho
vyjednavani. Nedostatky v odmériovani pak vzbuzuji nespokojenost, ktera obvykle
vyvolévé aktivitu odbori a mize vyUstit do stavek a dalSich konfliktd, a narusit tak
pracovni vztahy a socidni smir v organizaci.

Péce o pracovniky apracovni podminky se pochopitelné odrézeji v miie spoko-
jenosti pracovnika a bezprostiedné ovliviiuji pracovni vztahy. Mohou ae rovnéz
vyvolat pro organizaci Skodlivé akce odbori. Na druhé strang je péce o pracovniky
apracovni podminky piedmétem kolektivniho vyjednévani atato oblast je zakotve-
nai mezi povinnostmi zaméstnavatele.

11.8 Uloha vedoucich pracovniki a tiloha per sonélniho
utvaru

Pracovni vztahy jsou persondni ¢innosti, v niz vedouci pracovnici hraji domi-
nantni roli. Oni také magji ve svych rukou vSechny moznosti vytvareni zdravych ¢i
nezdravych pracovnich vztahi v organizaci. Zejména se to tyka vrchol ového vedeni
organizace a liniovych manaZerti. Vrcholové vedeni organizace je také jednou ze
dvou stran kolektivniho vyjednavani.

Vyznamnym partnerem jsou v tomto piipadé odbory ¢i jina sdruzeni pracovniki.

Personalni Gtvar pIni roli organizétora kolektivniho vyjednavani, potizuje
a uchovéava zapisy a dokumenty, zpracovava informace o jednanich, dba na dodrzo-
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vani zakona a pravidel a odbornou radou poméhé vedoucim pracovnikim pri jejich
aktivitéch v oblasti pracovnich vztahii. Dilezitou roli hraje pii pripravé pracovni
smlouvy ¢&i pracovniho fadu, vykonava fadu administrativnich a kontrolnich ¢innos-
ti pti disciplinarnich fizenich, sleduje agendu stiznosti a zabyvé se predevsim odbor-
nou strankou komunikace a vytvareni jgjiho systému v organizaci. Zajist'uje také
nekteré sluzby pracovnikam, které piispivaji ke zlepSovani pracovnich vztaht (sluz-
by psychologa ¢i socidlniho pracovnika, popripadé pravni pomoc apod.).

Otazky k zamyS3leni

1. Ve vyspélych evropskych zemi v poslednich letech klesa organizovanost pra-
covniki v odborech. Cim si to Ize vysvétlit?

2. Navzdory klesgjici organizovanosti pracovniki v odborech se odbory stéle
vice stavaji partnery vedeni organizaci a zda se, Ze jgjich vliv spiSe vzrista
Zvazte priciny tohoto ponékud paradoxniho jevu.

3. Jakym zpusobem ovliviiuji pracovni vztahy v organizaci vykon pracovniki
a celé organizace?

4. Konflikty byvaji obvykle povazovany za destruktivni za eZitost. Mohou vSak
sehrét i konstruktivni roli? Uved'te priklady.
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