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Modernf persondinf management — v8dat jak a védét prot.
Nové némecké koncepce a Eeskd realita.

V Némecku je kaZdé sedmé pracovni misto p¥imo &i nepfimo spojeno s au-
tomobilovym priimyslem. Na vyrobeném auté je od po¢atetniho procesu tvor-
by hodnot aZ po uZivéni auta dokonce zdvisla celd pétina veSkerych dani, které
jsou v Némecku odvadény. NejnovEj3i tisla o virobé i analyzy podild na trhu do-
kazuiji, #e némecky automobilovy priimysi opét dri krok s ostatnimi globalni-
mi konkurenty.

Za dtileZité milniky tohoto procesu opétovného oZiveni némeckého auto-
mobilového priimyslu lze povaZovat zdsadni a sou€asné i velmi pozoruhodné
dohody v némeckych zédvodech koncernu Volkswagen:

@ Zajidténi zaméstnanosti bez masového propousténi;

@ Zkraceni pracovni doby (zavedeni tyfdenniho pracovniho tydne) za pfed-
pokladu, %e se zam&stnanci vzdali mzdového vyrovnani;

@ Ve viech pFipadech zajisténi pFijmi viak plati pravidio odpovédného pfistu-
pu: &im vice pracovnik vydglava, tim vice musi sdm p¥ispivat k zajiStén{ pra-
covnich pFilefitosti;

@ Pruné modely pracovni doby (napf. Zasové koridory, Casové Gtty) maji do-
pomoci podniku k tomu, aby mohl dychat. Toto je forma, jak pfispét k usku-
te¢néni ambiciézniho cile, aby veSkerd pfani zdkaznik( byla uspokojena do
14 dnt;

@ PruZny prechod z pracovniho poméru na &istetnou pracovni dobu na pra-
covni pomér s plnou pracovni dobou u u&ii a star$ich pracovnikd;

@ Coaching-spolenost, osobni plén rozvoje jakoZ i cilend podpora mladyjch
pracovnikdi majf zajistit Z4danou mobilitu, flexibilitu a kvalifikaci pracovnikd.

Nebyla to jednoduch4 jednani mezi managementem a odbory, kterd nako-
nec vedla ke shodnému stanovisku v této obtiZné dobé a navodila podnikatelské
chovéni zitastnnych. Kniha Petera Hartze (flena pfedstavenstva koncernu
Volkswagen pro personéini otdzky) ,Jeder Arbeitsplatz hat seinen Kunden“ (KaZ-
dé pracovisté m4 svého zdkaznika) obsahuje souhrn viech dimenzi tohoto kom-
promisu. Tato publikace prokézala velmi rychle, Ze miZe velmi vjznamné pfi-
spét k debaté o budoucnosti persondlni prace v Némecku. Nésledujici publika-
ce ,Personalistika v roce 2000“ Nadace Friedricha Eberta v Praze pfedstavuje
nyni poprvé odborné vefejnosti nejdtileZitéjsi staté knihy pana Petera Hartze.

Samoziejm? Ize zkuSenosti z oblasti personalni politiky a politiky zamést-
nanosti poslednich let ve Volkswagenu pfenést do dneSnich podminek v Ceské
republice jen velmi podminéné. Volkswagen se musel na polatku devadesatych
let vypoFadat s velkymi nadmémnymi kapacitami a z toho vyplyvajicim pfilis vel-
kym potem pracovnikil. Skoda-VW stoji dnes ve srovnéni s tim pfed problé-
mem, jak vyroba relativné rychle zvlddne snifit pfevis poptvky po modelech
Felicia a Octavia. I z hlediska &eské mzdové Grovng, kterd je ve srovndni s Né-
meckem nad4le nizks, nelze predpoklidat, Ze by bylo redlné uplatiiovat strate-
gii zaméfenou na zajisténi zaméstnanosti formou zkréceni pracovni doby bez
mzdového vyrovnini, Aviak diléi mySlenky filozofie, ze které vychazeji jednot-



livd opatfeni realizovana ve Volkswagenu, by mohly byt inspiraci pro feSeni pro-
blémi, se kterymi bude v nejbliZsi budoucnosti konfrontovano mnoho Zeskych
podnikd v souvislosti s jejich neodvratitelnou restrukturalizaci. Konec koncii
je persondlni politika a politika zaméstnanosti posiednich let v koncernu Volks-
wagen dal¥im ditkazem zdsadniho obratu v personalistice. Pokud méla v minu-
losti persondini prace predeviim administrativni funkci, pak dnes hovofime
o ,Human Resource Management" (Fizenf lidskych zdrojt). Na Clovéka &i pra-
covnika se stéle vice nahliZf jako na viznamny zdroj podnikéni. Disledkem po-
tom je, Ze je zdvodni personalni sféra zatlen&na do managementu a ziskava stra-
tegické zaméteni. V tomto duchu pojatd personélni prace mé soub&#ng zajistit
jak informovanost a motivaci, tak i i¢ast pracovnikd. Tato forma persondlni pré-
ce ma napomoci vysvétlovat podnikové strategické rozhodovéni, zapojit do to-
hoto rozhodovaciho procesu zaméstnance tak, aby mohly byt vyuZity jejich zku-
enosti, napady a tviird{ pfistup pro vivoj a zavadéni inovaci. Tak se personalni
préce stavé i diileZitym prostfednikem mezi okolnim svétem, ktery podiéhd std-
Iym zménam, a podnikem.

Tv Ceskeé republice se od revoluce v roce 1989 v mnoha p¥ipadech dramatic-
ky zménil vjznam i funkce personalni prace. Aviak vychodiska (personalni pra-
ce jako kadrové politika“ v dobéch komunismu) a ramcové podminky (trans-
formace planovaného hospodafstvi v hospodastvi trini a soub&Zné s tim in-
tegrace do stale vice propojené svétové ekonomiky s novymi modely vyroby mi-
mo vrobu hromadnou) jsou viak ve srovnani s Némeckem ¢i jinymi zdpadni-
mi priimyslovymi zemémi vyrazné odlisné.

Proto by bylo krétkozrakeé chtiti prenést shora struéné zminéné zisady mo-
derni personalistiky na zdeji podminky v poméru 1:1, protoZe kazdy takovy po-
kus by byl od prvopotétku odsouzen k zdniku. Proto je zapotFebi, aby byla vice
nez v dalich oblastech mikroelektroniky vytvorena koncepce prévé v oblasti
personainiho managementu, kterd bude zohlediiovat specifickou situaci této ze-
mé. Nyni bychom chtgli kratce nastinit uréité okruhy problémi, které se vy-
skytuji v persondlni praci v Ceské republice dnesnich dnd.

Stejné jako ve viech ostatnich byvalych komunistickych stitech zaujimalo
pracoviité a podnik i v Ceskoslovensku v Zivot? lidé takoveu vyznamnou pozi-
ci, kterou si obéané ze zapadnich statdi st#%i dovedou predstavit, Prakticky viech-
ny podniky nabizely Sirokou ¥kalu socidlnich a kulturnich aktivit. U mnoha li-
di pokryval tedy podnik vétSinu jejich socidlnich potieb z hlediska spoleten-
ského Zivota a pocitu soundleZitosti, Navenek se podniky sice prezentovaly jako
extrémné formalni Gtvary, aviak uvnitf podniku viddly viivem rozséhlého spo-
leZenského Zivota zcela neformalni vztahy.

Skute&ng dochézi behem nebo i po ukondent restrukturalizace Eeskych pod-
nike: ke konfliktiim, protoZe vedouci pracovnici, at tuzemsti &i zahraniéni, ne-
projevuji sebemensi ochotu respektovat staré symboly zamestnanci. Zku3enosti
naopak ukazuji, %e spokojenost na pracovidti znatné varisté tam, kde se mana-
gement pokousf tyto spoleenské neformélni vztahy respektovat a integrovat.

Ten, kdo se jako zahranini manaZer nechce zabyvat mentalitou nasich li-
di a zachovavéa viiti nim odstup, ten bude neustale konfrontovan s potiZemi, nej-

prve ve fazi projednéni a posléze realizace spole¢nych dohod a z4vért.* (Jan
Uhlit, predseda Ceského odborového svazu KOVO) ,Zahrani¢ni manaZer, ktery
nedokdZe ze svych poZadavki a ndrokii néco slevit nebo nechce zménit nékte-
ré své zab¥hané zvyklosti, nebude mit tispéch a vratf se frustrovan domii. A mi-
mo to mu unikne mnoho pfjemnychzaZitki.“ (Reditel prazské pobotky Price
Waterhouse).

Préyé v &eskych podnicich se zahraniéni kapitélovou Géasti si domaci pra-
cqvnicn sté%uji, Ze postradaji ,,domackou” atmosféru. Pravé zde zisksvé komu-
mkage mezi vedenfm podniku a zaméstnanci dstfedni vjznam. Intenzivni ko-
munikace podporuje pocit sounéleZitosti, zté%uje vytvéfeni skupinek, klik
a usn_adﬁuje eliminaci eventuslnich ohnisek konfliktd. Dale musi byt komuni-
kace jasnd, srozumitelné a hmatatelns. Pouhé pred4ni ,know-why* (Peter Jiger,
Management Consultants, Praha), aby t¢elné formy organizace nebyly od po-
Catku povaZovény za cizorodého vetfelce.

Uk4zalo se, %e dal$im tstfednim aspektem tisp&¥ného personainiho mana-
gementuv Ceské republice je zavedeni jasnych kompetenci. To umoZiiuje pro-
véfit vykonanou préci a obsahuje dal¥{ ndstroje kontroly. Mimo to je tfeba na-
déle hodné investovat do 3kolen pracovniki, aby se vyrovnaly existujici defici-
ty znalosti v oblasti moderniho fizeni podniku a podnikatelské kultute.

Vglmi zdvaZnym problémem je dlouhodob4 vazba diileZitych pracovniks na
podnik, Protoie urcité profesni & regiondlni segmenty Ceského trhu prace jsou
ples vzriistajici nezaméstnanost jako vymetené. V praxi jiZ nyni odpovéd na tu-
to qtﬁzku nalézdme. Napf. byly zaznamenany kladné zkusenosti s pfevodem ur-
titych mzdovyich podilii do podnikovyich fondd, na které mé pislusny pracov-

* nik ndrok aZ po urdité dob# podnikové pislunosti. Silng stimula&ni efekt mo-

hou mit i aktivity podniku, které usnadnf dileZitym pracovnikiim moZnosti zis-
kpt byt. ProtoZe se v minulych letech bytové vystavba v Ceské republice prak-
ticky zhroutila, jsou byty predevsim pro mladé rodiny téméf nedostupné, coz
déle omezuje mobilitu pracovnich sil.

U vech téchto zmén hraji viznamnou roli i sdruZeni zastupujici zsjmy za-
méstnanci. Mimo klasickou ochranafskou politiku (vyjedndvani mezd, dodr-
Zovani zdkonnych pfedpist, atd.) se reprezentativni organy zaméstnanci v Né-
mecku stéle vice doZaduji integrace téch skupin pracovnikd, které byly dopo-
sud personding-politickymi plany opomijeny. V Ceské republice miZe jests nad
tgnto.rémec existence reprezentativniho orgénu zaméstnanct urychlit komu-
nikaci mezi vedenim podniku, kter4 je predeviim ve fizi restrukturalizace mi-
mot4dné diileZita. Jeho prostFednictvim mohou pracovnici prezentovat své pred-
stavy o podniku. Stejné tak mohou pracovnici chépat uznéni a integraci repre-
zentativniho orginu zaméstnancil jako doklad teho, Ze jsou spoletné podniko-
vé neformélni vztahy nadale respektovany.

ProtoZe se struktura reprezentace za 11 v Ceské republice od struk-
tuyy reprezentativnich orgénti zaméstnanct v Rakousku nebo Némecku li&f (ne-
existuji zde podnikové rady, co¥ bjvé zpoltku pro zahraniéni manaZery vidy
z.dro’jem nediivéry a iritaci), pesto zde samoz¥ejmé ptedpoklady pro koopera--
tivni soutinnost existuji. I kdyZ v Ceskych zavodech vykondvaji funkci repre-




zentanta zaméstnancii zdvodni odborové organizace, pfesto miiZe struktura Ces-
kych odborovych svazt, ktera je zam&Fena hlavng na plisobent v zévodech, d4-
le posilit vazbu pracovniki na podnik. )

Existuje nékolik pozitivnich pfikladd, které jsou diikazem toho, Ze manage-
ment velmi dobte zvladne za pomoci keoperativnich Fidicich struktur a sfabll-
nich vztah s reprezentativnim orgdnem zaméstnancti vyum tento z_anﬁny psy-
chologicky potencidl {pfirozenou vazbu pracovnikii na jejich podnik) ve sviij
prospéch. Ziistane-li tento potencial nevyugit, vyprchd a tato ve své 'podstagé po-
zitivni sila se posléze obréti proti vedoucim pracovnikiim nebo proti vedeni pod-
niku. . )

Na zakladé téchto tvah bych chté! vyslovit nadgji, Ze tato publikace bude
zdrojem inspirace pro diskuzi o perspektivnich moZnostech i o problémech per-
sondlni préce v Ceské republice a tuto debatu obohati. o )

Na zavér bych cht&l podékovat viem, ktefi se podileli na vzniku tet9 pu_bh-
kace: nejd¥ive panu Peterovi Hartzovi, ktery nim poskyt] kapit(gly'za své knlhy,
pani Blance Schwarzerové, ktera citity z knihy pana Hartzg vyshiné prelozila
do Eeltiny, prestoZe se nejednalo o jednoduchy preklad, a pniim qulu Novae-
kovi a Jarostavu Poviikovi za Skoda-VW, ktefi podrobili Zeskou verzi textq kon-
trole predeviim z hiediska spravnosti odbornych teminﬁ. V neposledni hc}é
bych cht#l podékovat své spolupracovnici, pani Danice Prazakové, ktera vznik
této publikace trpélivé a s vytrvalosti koordinovala.

Praha, v listopadu 1997
Kilaus Pumberger
Nadace Friedricha Eberta

Einleitung
Modernes Personalmanagement - gewuBt wie und gewuBt warum.
Neue deutsche Konzepte und tschechische Wirklichkeit.

In Deutschland ist jeder siebte Arbeitsplatz direkt oder indirekt mit der Au-
tomobilindustrie verbunden. Am produzierten Auto hiingt von der Wert-
schopfung bis zur Nutzung sogar ein Fiinftel des gesamten deutschen Steuer-
aufkommens. Wie die neuesten Produktionszahlen sowie Analysen iiber Markt-
anteile zeigen, hat die deutsche Automobilindustrie in der Zwischenzeit wieder
den Anschiu8 an die anderen globalen Wettbewerber geschafft.

Als wichtige Meilensteine dieses Prozesses erwiesen sich einschneidende und
zugleich aufsehenerregende Vereinbarungen innerhalb der deutschen Standorte
des Volkswagen-Konzerns:
©® Beschiftigungssicherung durch Verzicht auf Massenentlassungen;
® Verkiirzung der Arbeitszeit (Einfiihrung der Vier-Tage-Woche) bei gleich-
zeitigem Lohnverzicht der Beschaftigten;
® Bei allen Fillen der Einkommenssicherung gilt jedoch eine entsprechende
Zumutbarkeitskurve: je mehr jemand verdient, um so stirker mus er selbst zur
Sicherung des Arbeitsplatzes beitragen;
® Flexible Arbeitszeitmodelle (z.B. Zeitkorridore, Zeitkonten) sollen das Unter-
nehmen atmen lassen. Auf diese Weise soll beigetragen werden, das ehrgeizige
Zielzuerreichen, innerhalbvon vierzehn Tagen die anfallenden Kundenwiinsche
zu befriedigen;

@ Flexible Uberginge von Teilzeit- in Vollarbeitszeitverhiltnisse fiir Lehrlinge
und éltere Arbeitnehmer;

® Eine eigene Coaching-Gesellschaft, ein Personlicher Entwicklungsplan so-
wie gezielte Nachwuchsforderung sollen die gewiinschte Mobilitit, Flexibilitit
und Personalqualifizierung sicherstellen.

In nicht einfachen Verhandlungen zwischen Management und Gewerkschaft-
en konnte ein neuer Konsens fiir unternehmerisches Handeln in schwieriger Zeit
organisiert werden. Das Buch ,Jeder Arbeitsplatz hat seinen Kunden® (erschie-
nen im Campus-Verlag) von Peter Hartz (Vorstandsmitglied Volkswagen, Perso-
nalwesen) hat alle Dimensionen dieses Kompromisses zusammengefa8t. Sehr
schnell erwies sich die Publikation als ein wichtiger Beitrag im Rahmen der De-
batte um zukiinftige Perspektiven fiir die Personalarbeit in Deutschland. Die nach-
folgende Publikation ,Personalarbeit 2000“ der Friedrich-Ebert-Stiftung Prag
stellt nun zum ersten Mal fiir die interessierte tschechische Offentlichkeit die
wichtigsten Teile des Buches von Peter Hartz in tschechischer Sprache vor.

Natiirlich konnen die Erfahrungen der Personal- und Beschiftigungspolitik
der letzten Jahre bei Volkswagen nur sehr bedingt auf die heutigen Bedingun-
gen der Tschechischen Republik iibertragen werden. Volkswagen hatte zu Be-
ginn der neunziger Jahre mit groBen Uberkapizititen und einem daraus resul-
tierenden Personaliiberhang zu kimpfen. Skoda-VW steht demgegeniiber heu-
te vor dem Problem, wie die Produktion einen Uberhang an Nachfrage fiir Fe-
licia und Octavia einigermaRen rasch abbauen kann. Auch Li8t das nach wie
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vor im Vergleich zu Deutschland geringe tschechische Lohnniveau eine Stra-
tegie der Beschiftigungssicherung durch Arbeitszeitverkiirzung bei Lohnver-
zicht als nicht realistisch erscheinen. Allerdings kinnten Teile der Philosophie,
die hinter den einzelnen MaRnahmen bei Volkswagen steht, sich durchaus als
Inspiration zur Lésung von Problemen erweisen, die schon in nichster Zukunft
in vielen tschechischen Betrieben im Zusammenhang mit ihrer unvermeidba-
ren Restrukturalisierung anstehen werden.

SchlieRlich ist die Personal- und Beschiftigungspolitik der letzten Jahre bei
Volkswagen auch ein weiterer Beleg fiir einen generellen Bedeutungswandel in
der Personalarbeit. Wurde friiher dem Personalwesen in erster Linie eine ad-
ministrative Funktion zugeordnet, so spricht man heute vom Human Resour-
ce Management. Der Mensch bzw. der Mitarbeiter wird zunehmend als wichti-
ge Unternehmensressource angesehen. Folglich wird der betriebliche Perso-
nalbereich in das Management integriert, versehen mit einer strategischen Aus-
richtung. Eine in diesem Sinne verstandene Personalarbeit soll Information,
Motivation und Partizipation der Mitarbeiter zugleich gewahrleisten. Sie soll
mithelfen, unternehmensstragische Entscheidungen transparent zu machen,
dabei die Mitarbeiter einbinden, sodaf ihre Erfahrungen, Ideen und ihre Krea-
tivitit genutzt werden kénnen, um Verbesserungen zu entwickeln und zu etab-
lieren. Damit kommt der Personalarbeit auch die wichtige Funktion einer
Schnittstelle zwischen der sich wandelnden Umwelt und dem Unternehmen zu.

Gerade in der Tschechischen Republik unterliegt die Personalarbeit seit der
Revolution von 1989 in vielen Fillen einem ebenso dramatischen Bedeutungs-
und Funktionswandel. Die Ausgangspositionen (Personalarbeit als ,Kaderpoli-
tik“ zu Zeiten des Kommunismus) und Rahmenbedingungen (Transformation
von Plan- zu Marktwirtschaft und parallel dazu Einbindung in eine immer en-
ger verflochtene Weltwirtschaft mit neuen Produktionsmodellen jenseits der
Massenproduktion) sind jedoch im Vergleich zu Deutschland oder anderen west-
lichen Industrielandern markant unterschiedlich.

Der Versuch, die oben kurz skizzierten Grundsitze einer modernen Persona-
larbeit auf die hiesigen Umstéinde im Verhiltnis 1:1 zu iibertragen, greift daher zu
kurz und ist von Anfang an zum Scheitern verurteilt. Mehr noch als in anderen
Unternehmensbereichen ist daher gerade im Personalmanagement ein auf das
Land abgestimmtes Konzept gefordert. Einige Problemfelder von heutiger Perso-
nalarbeit in der Tschechischen Republik seien im folgenden kurz umschrieben.

Wie in allen ehemaligen kommunistischen Staaten nahm der Arbeitsplatz auch
in der Tschechoslowakei einen fiir Biirger aus den westlichen Lindern kaum vor-
stellbaren Raum im Leben der Menschen ein. Praktisch alle Betriebe verfiigten
iiber ein breites Angebot an sozialen und kulturellen Aktivitaten. Fiir viele Men-
schen deckte somit der Betrieb die Mehrzahl aller sozialen Bediirfnisse nach Ver-
bundenheit und Geselligkeit ab. AuBerlich présentierten sich die Betriebe zwar als
ein extrem formalisiertes Gebilde, jedoch aufgrund ihres breitflichigen Gemein-
schaftslebens wiesen sie aber ein ausgrigtes informelles Beziehungsnetz auf.

Tatsichlich kommt es wihrend oder nach der Restrukturierung von tsche-
chischen Unternehmen zu Konflikten, da Fiihrungskrifte, seien es einheimische

oder ausléindische, keinerlei Bereitschaft zeigen, alte Symbole der Belegschaft zu
respektieren. Hingegen zeigt die Erfahrung, da8 die Arbeitszufriedenheit betricht-
lich ansteigt, wenn von seiten des Managements Versuche gestartet werden, dieses
gemeinschafliche informelle Beziehungsnetz anzuerkennen und zu integrieren.

#Wer sich als auslindische Fithrungskraft mit der Mentalitit unserer Leute
nicht auseinandersetzen und auf sie zugehen will, der wird immer mit Schwie-
rigkeiten zu tun haben, wenn es zunichst um die Realisierung und dann um die
Umsetzung gemeinsamer Vereinbarungen und Absprachen geht. (Jan Uhli¥, Vor-
sitzender der Tschechischen Metallgewerkschaft KOVO) ,Ein auslindischer Ma-
nager, der von seinen Forderungen und Anspriichen nicht etwas zuriickstecken
kann oder einige alte Gewohnheiten nicht dndern will, dem widerfshrt kein Er-
folg, und er kehr frustriert zuriick. Und auBerdem entgehen ihm viele angenehme
Erlebnisse.“ (Direktor der Prager Filiale von Price Waterhouse)

Gerade in tschechischen Unternehmen mit austindischer Kapitalbeteiligung
beklagen die einheimischen Mitarbeiter das Fehlen einer ,familiiren“ Atmosphire.
Hier kommt der Kommunikation zwischen Unternehmensleitung und den Beschf-
tigten zentrale Bedeutung zu. Eine intensive Kommunikation fordert das Gemein-
schaftsgefiihl, erschwert die Gruppenbildung und erleichtert den Umgang mit mog-
lichen Konfliktpotentialen. Dartiber hinaus muR die Kommunikation transparent,
nachvollziehbar und anfaBbar sein. Die alleinige Vermittung von ,Know-how* ge-
niigt nicht. Vielmehr muR parallel dazu ein ,Know-why* (Peter Jiger, Manage-
ment Consultants, Prag) geleistet werden, umsinnvolle Organisationsformen nicht
von vorneherein als von auen kommend empfunden werden zu lassen.

Als ein weiterer zentraler Punkt von erfolgreichem Personalmangement in
Tschechien erweist sich die Einfithrung von kiaren Verantwortlichkeiten. Dies
schlieBt Leistungskontrollen und darauf abgesti Reaktionsinstrumenta-
rien mit ein. Dariiber hinaus sollte nach wie vor sehr viel in Schulungen in-
vestiert werden, um bestehende Defizite in moderner Betriebsfiihrung und Un-
ternehmenskultur auszugleichen.

Alsein besonderes Problem erweist sich die langerfristige Bindung von wichti-
gen Mitarbeitern an das Unternehmen, da einzelne berufliche oder regionale
Segmente des tschechischen Arbeitsmarktes trotz steigender Arbeitslosigkeit
weiterhin leergefegt sind. Aus der Praxis lassen sich hier bereits Antworten an-
fithren. So gibt es positive Erfahrungen mit der Uberfiihrung bestimmter Lohn-
bestandteile in betriebliche Fonds, auf die der jeweilige Mitarbeiter erst nach
einer bestimmten Betriebszugehorigekit Anspruch hat. Eine starke Stimulanz
konnen auch Aktivititen des Unternehmens auslosen, die wichtigen Mitarbei-
tern den Zugang zu Wohnungen erleichtern. Da in den letzten Jahren in der
Tschechischen Republik der Wohnungsbau praktisch zusammengebrochen ist,
ist insbesondere fiir junge Familien der Zutritt zu Wohnungen nahezu un-
erschwinglich, was die Mobilitit zusitzlich einschrinkt.

Bei all diesen Verdnderungsprozessen kommt auch den Arbeitnehmervertre-
tungen eine wichtige Rolle zu. Neben der klassischen Schutzpolitik (Aushandlung
von Lohnen, Einhaltung gesetzlicher Vorschriften etc.) wird sie in Deutschland
zusehends auch auf die Integration von Beschiftigtengruppen driingen, die bei per-
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sonalpolitischen Planungen bislang zu wenig beriicksichtigt wurden. In Tsche-
chien kann das Vorhandensein einer Arbeitnehmervertretung dariiber hinaus den
fiir die Restrukturierungsphase sowichtigen Proze8 der Kommunikation zwischen
Unternehmensleitungund Beschaftigten beschleunigen. Uber sie konnen die Mitar-
beiter ihre Vorstellungen ungefiltert ins Unternehmen einbringen. Ebenso kann
dieAnerkennung und Integration der Arbeitnehmervertretung in das Unternehmen
von den Mitarbeitern als Beleg dafiir aufgefaRt werden, daR das gemeinschaftliche
informelle Beziehungsnetz weiterhin respektiert wird.

Obwohl die Strukturen von Arbeitnehmervertretungen in Tschechien sich von
jenen in Osterreich oder Deutschland unterscheiden (es gibt keine Betriebsrite,
was fiilr auskindische Manager zu Beginn immer eine Quelle des Miftrauens und
der Irritationen darstellt), sind die Voraussetzungen fiir ein kooperatives Zusam-
menwirken durchaus gegeben. Zwar fallt in tschechischen Unternehmen die Funk-
tion der Arbeitnehmervertretung den betrieblichen Gewerkschaftsorganisationen
zu, doch kann gerade die auf die Betriebe hin orientierte Struktur der tschechisch-
en Gewerkschaften die Bindung an das Unternehmen zusétzlich verstirken.

Mehrere positive Beispiele zeigen, daR das Management mit Hilfe koopera-
tiver Leitungsstrukturen und stabilen Beziehungen mit der Arbeitnehmerver-
tretung sehr wohl imstande ist, dieses erhebliche psychologische Potential (na-
tiirliche Bindung der Arbeitnehmer an ihr Unternehmen) zu seinen eigenen
Gunsten zu verwenden. Falls dieses Potential nicht wahrgenommen wird, ver-
pufft es, und diese an sich positive Kraft wendet sich dann gegen die Fiihrungs-
krifte bzw. gegen die Unternehmensleitung.

Vor diesem Hintergrund hoffe ich, daB die nun vorliegende Publikation die
Debatte iiber Herausforderungen und Problembereiche der Personalarbeit in
der Tschechischen Republik inspirieren und bereichern wird.

Zum SchluB mochte ich allen danken, die bei der Entstehung dieser Publi-
kation mitgeholfen haben: zunichst Herrn Peter Hartz, der uns die Ausschnitte
seines Buches zur Verfiigung gestellt hat; Frau Blanka Schwarzerovd, die die
Zitate aus dem Buch von Herrn Hartz in miihevoller Arbeit mit hoher Prézi-
sion und Qualitit ins Tschechische iibersetzte, sowie den Herren Pavel Nové-
ek und Jaroslav Poviik von Skoda-VW, die die tschechische Version des Textes
insbesondere im Hinblick auf die Richtigkeit der terminologischen Fachaus-
driicke iiberpriiften. Nicht zuletzt mochte ich mich bei meiner Mitarbeiterin,
Frau Danica Praz4kové, sehr herzlich bedanken, die mit Umsicht, Geduld und
Ausdauer das Entstehen dieser Publikation koordinierte.

Prag, im November 1997
Klaus Pumberger
Friedrich-Ebert-Stiftung Prag

Podnik plny Zivota

Jak je moderni podnik fizen
lidmi i trhy

Jeden svétovy koncern se nové
charakterizuje jako dychajici podnik.
Jeden cely podnik se celosvétové di

do sluZby zakaznikim a Fidf se pritom
koncepci pod nazvem ,,dychajici podnik“,
kterd byla pro tento iicel vyvinuta.

Tato koncepce zahrnuje nekompromisni
orientaci veskerého déni a chovani

na zikaznika, je jasné zaméfena

na vylvareni hodnot a management
podniku transformaci podporuje.
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Nekompromisni orientace na zikaznika

Usp#sné podniky jsou Fizeny lidmi a trhy. Velmi dobré podniky uméji tyto
dva aspekty spojit: Jsou zde nad3eni pracovnici pracujici pro podnik. ktefi své
nadseni prenaSeji na zakazniky. Spitkové podniky jsou také schopny se pFizp-
sobit rychlosti zmén pozadavkii zakaznikd a vyvoje trhii. Viechny podnikové
a provozni pracovni procesy a zdroje jsou koncipovény tak, aby mohly dychat:
od inova¢niho cyklu az po dodaci thiity. Dychéni znamend dislednou realizaci
myslenky zestihlené viroby (lean-manufacturing) pro cely podnik. Veskeré pod-
nikové procesy se zkracuji. Tomuto ,dychajicimu“ podniku zdkaznici radi za-

dévaji a plati zakdzky.

dijchagictho podniku ji Tato vize je aktivni. Je tfeba obracet se p¥fmo na za-
:tvigq'nimyflmlmu W kaznika. Je i konkrétni: Je treba prendset nadseni na zi-
zaméstnanecké a { kazniky. Ptiklad z budoucndsti dychajiciho pOdl?lku:
politiky: Nebot zaméstnanost Prodavat navstivi zakaznika doma, aby mu pomoci lap-
i odbornd zpiisobilost jsou piné topu, nesi¢ CD-ROM a cyberspacu predstavil produlft
urdoudny trhem. ‘ a potom se s nim vydal na zkusebni jizdu. Pracovnik
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z oblasti sluZeb zdkaznikliim mdzZe pak pfimo predlozit

kompletni nabidku véetné baliku finanénich sluzeba ne-

chat si objednavku potvrdit — pokud je to poZadovano - datovym sekem. Vize by

méla ndzev 2-2-2: Béhem dvou hodin by zdkaznik dostal auto z vylohy obcho-

du, béhem dvou dni z centrélniho regionalniho skladu a béhem dvou tydnti
z individudlni v¥roby na zakdzku.

Vyplynou-li z kontaktu se zakaznikem diilezité informace, pfani nebo kon-

kurencni situace, které vyZaduji pfedlozeni nabidky produktd, sluZeb & ceno-

Nadieni zékazniii zaloZené na servisu a rychlosti

® blizkost k z4kaznikovi

@ spekirum a tdrzba produktit odpovidajici poptévee

@ 100% dodrovéni dodévek a 14denni dodacf Ihita

® 24nodinovyservisaziruka B

® ziskévén! stéle novych poznatkd 2 prani zakaznikd a deficit

vé nabidky, miiZe pracovnik ze servisu klientGm toto okamZité vyslat na ,,dat?-
vou ddlnici“ smér podnik - jako trZni signdl. Pfichazi-li mnoho signaléi, pak mi-
Ze skupina podobnych signalti slouZit jako véasné varovani nebo stanoven tren-
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Podnik plny Zivota

du, tzn., Ze mohou oznatovat jak prévan tak i novy ndech. Do dal§tho prodeje
wafter sales” existuje prodejce pro zakaznika ve zcela hmatatelné podobé. Pro-
dejce ziistava pro zakaznika ,manaZerem pro ¥eSeni jeho problémd, ktery ta-
ké zdkaznika vCas sezndmf se zménou produktu, V pozadi nekompromisni ori-
entace na zdkaznika musi byt neustale k dispozici: spolehlivé informace, do-
davky, schvalovani a dodrZovani termind, sluzby a YeSeni problémd ze strany
»dychajictho podniku®, pro ktery je uréujici veli¢inou poptavka. Mnoho dalSich
jevia by z dlouhodobého hlediska zmizelo, jako napiiklad Ze by mohla vzniknout
hora nezodpovézenych otazek a reklamaci klientdi, ktera se v dnesni dobé ko-
munika¢ni techniky méiZe rychle preménit v kupu neprodanych aut.

Jizda autem, Zivot s autem, niklady v désledku uivani auta, postaveni spo-
jené s autem, servis kolem auta, ziruka za auto, funkénost auta v provozu, au-
to pro Zivotni prostiedi a konetné prodej auta nebo jeho recyklace: tolik fakto-
r(i uréuje hodnotu auta pro zékaznika. Tato hodnota se spolecné se svymi aspek-
ty promita do rozhodnuti o koupi a materidlné a ideové Casto predstavuje né-
kolikandsobek pofizovaci ceny.

Je to pravé potencidl tvorby hodnot dychajiciho podniku, ktery zcela védo-
mé vychdzi z predpokladu, Ze se zde jedna o jméni zakaznika. Nebot pred zd-
kaznikem obstoji a upouta ho jen ten, ktery p¥inasi zdkaznikovi lep3i, vyhod-
n&jsi, rychlejsi uzitek, kdo 1épe vyhovi jeho osobnim pfanim. Tzn., Ze lépe vy-
hovi piénim zékaznika, jeho nabidka je pro zakaznika vhodngjsi, m4 k zékaz-
nikovi biiZ a individuaIng o ngj pecuje, a auto prezentuje tak, jako by se jedna-
lo 0 ,maly rodinny dim*. Kdo chce tyto vét3i hodnoty ziskat, musi se nejprve
naucit myslet v téchto dimenzich a také se musi naugit
vnimat zdkaznika.

Tato forma existence dychajiciho podniku se nabiji
znad3eni, které o zakazniky projevuji pracovnici. , From
order to delivery“ (od objednavky po dodavku) plati pro
cely podnik véetné socidlnich partnert. Pro komunika-
ci se zdkazniky musi platit normy, které vejdou viem
pracovnikiim tim, Ze se ztotoZni se znackou, do masa
a krve. Podnik, kterému jeho zakaznici skutecné lesi na srdci, si nemiize dovo-
lit, aby jeho vngjsi image a ptisobeni na zakazniky bylo neustale narusovino
zvnitropodnikovych divodit. Nebot to, co lze u soutasného zakaznika jestévjed-
notlivych pipadech dejme tomu dat do pofadku a napravit, to je, jestliZe je fi-
remni image vice narusen nebo firma jednoduse neni schopna plnit své dodav-
ky, u potencialnich zékazniki nenavratné ztraceno. A jak asi zajimaji zakazni-
ka, ktery byl ponechdn na holickch, na frakce rozdélené odbory v jedné zemi,
dodavatelsky problém s firmou X nebo opozdéns vyvinuty produkt?

Na trzich: inovace, kvalita, servis, rychlost

Dychajici podnik mysli i na své budouci zékazniky. Co by mohli v roce 1999
olekavat, jakd bude kultura jednani se zakaznikem — jinymi slovy jak budou de-
finovény vztahy se zakaznikem —, které trhy nabydou vyznamu a po jakych pro-
duktech bude nejvétsi poptavka? Jakd méfitka budou platit pro servis? Inovaéni




roduktu vytvéteného inZenyry preméni v produkt citlivé reagujici
fl);k:)‘gstiﬁ: l;«ikaznikil\.’y:tl‘\a’;é vyrobni cyklus’ musi byt Fizen trhem. _Je p‘eba ho
urychlit, jestlize n&jaky produkt na trhu prili3 brzyj propadne neboA je-lll kanu-
rence tak siln, Ze pozici naseho produktu podkop_avé ,.’be‘nchbr’ea!ﬂng‘. Dycha-
jici strategie vytvofila pro zvlddnuti obdobnych sntufacn zasat}m pred‘poklidy ve
formé stavebnicovyich systémi a spolegnych zakladnich pwku \{ozovych t¥id na-
pF. v koncernu VW. Timto zptisobem dostaly zelenou variantni modely karose-
rie, typy vozd a jejich rychlejsi diferenciace a obména.

@ otoienos ro mySlenky a népady drunjoh

'@ odvaha k experimentovani

® chul knekonvenénim feSenim
@ vile plevzft z0dpovidnost a postoupit i ddl
© nadseni vzbuzend spolehlivosti . .
@ slakezméndm
@ svoboda podnikatelskych zdmdrll

@ prihlednost a zivaznost < -

Totalni vnéjsi a vnitfni orientace na zakaznika tvoi jednu jednotku, jako srd-
ce a hlavu dychajiciho podniku: Ridit a myslet spolu se zdkaznikem! Tatg ori-
entace vyZaduje jit ruku v ruce s trhem z hlediska inovace, kvality, rychlosti ace-
nové relace. Chovat se podnikatelsky znamend ménit se - inovativnéji, kvalit-
néji, spolehlivéji a rychleji nez ostatni. ’

Inovativni chovani, absolutni orientace na kvalitu, agiini transfonna(‘.m’ma»
nagement — tento rys dychajiciho podniku vznika podle nadich zkuéen0§t1 jen
tehdy a tam, kde si viichni jasné uvédomaji, Ze jako vyrobci automobild hra}t
svétovou ligu, Ze neni mozné bez svétového formatu udriet doméci trh a ie')e
tieba ignorovat veskeré vzdalenosti: Nebof kdyby mél Volkswagen odbytisté je-
nom v Némecku scvkrl by se na modelafskou hobby dilnu! Pro globalniho hra-
Ze, ktery je Fizen lidmi a trhy, jiZ Zddné zahraniti neexistuje.

Nachdzime se uprostted prithledné a totalni hospodaiskeé soutéZe. Tlalf na
podnik neustale vzriista. Dychajici podnik si z téchto zmén na trhu nabx}iky
a mezi kupujicimi vyvodi své ponauteni. JiZ to nejsou nase naklady a o&ekdva-

Podnik piny Zivot:

ny zisk, které by urfovaly cenu, ale dosaZitelna trzni cena urtuje naklady a zisk.
Podnik je tedy také ovliviiovin trhem prostednictvim nakladti a potfebnou tvor-
bou hodnot a miiZe byt opét pouze trhem tisp#né Fzen. Jiz jen tento obrat kia-
sického chovéni podniku - ke kalkulaci podmingné orientaci na zakaznika - je
dostatetnym podnétem pro zasadni reengeneering, principiaini zménu v Fize-
ni podniku - zaloZenou na dramatické mobilizaci tvorby hodnot a sniZeni na-
kladd ve viech oblastech.

Neomezenou a transparentni hospodafskou souté%i ptimo exploduji i poZa-
davky na kvalitu. To, co bylo je3té véera dobré, neni jiZ mozné dnes prodat. V tom
spoliva dal3i enormni vjzva. Rychly seere pomalého.

Tradiéni majetek (assets)podniku — finanéni zdroje a technické know-how —
dnes jiZ nepostatuji. Pro dychajici podnik je rozhodujici podnikatelské chova-
ni manaZert a ostatnich pracovnikd.

Kazdy je soucasti cesty vpred! Nebot inovaci zvlddne kaZdy — kvalita neboli
- a zmény oZivuji.

Cile nenalézame, cile si stanovujeme. Hodnoty, které tvofime pro zékazni-
ka, jsou zakotveny v nas:

KaZdy pracovnik a manaZer miiZze a smi badat, objevovat, vynalézat, vyvijet
a inovovat.

Kazdy pracovnik a manaZer miiZe a musi definovat, dokumentovat, kontro-
lovat a priibéZné zlep3ovat (iroveft prace a pracovni proces.

Kazdy pracovnik a manaZer miiZe a ma rozliovat diileZité od neddleZitého,
posilujici od oslabujiciho, motivujici od frustrujiciho, konstruktivni od zkost-
natélého, nové Sance a vyzvy od prekonaného a odvé#né jednat.

Pro dychajici podnik m4 st&%ejni vjznam, aby byl natolik pruzny a p¥iprave-
ny, aby tento zptisob tvorby hodnot akceptoval a podnik se jim skutetng chtél
fidit, aby se na tento systém ti¢elng najelo a byl integrované provadén.

Revoluce na prodejnich trzich uréuje podniktim stéle ve vétsi mi¥e, kolik cel-
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kovyich nakladii cenové hladina unese. Zistavé viak oteviené, jak se tyto cilové
néklady a ceny rozdgli na vyrobni proces a zdroje a dale i na podnik, subdoda-
vatele a pracovniky. Tato otézka se nyni dostéva do popfedi boje o inovace. Z&d-
ny proces toho nemdze byt usetfen: ani vyvoj produktu ani vyroba a ndkup, ani
prodej &i materidlni a lidské zdroje.

Pull namisto push (tdhni namisto nechat se tahnout): Dychajici podnik

Racionalizace vyroby a sniZeni dodavatelskych cen, néklady na vyvoj a vy-
zkum, personalni néklady ~ mnohé z toho jiz bylo v automobilovém priimyslu
zevrubné analyzovano. Novy je prodejni proces od pFevzeti zakdzky pFes vyro-
bu aZ po dodani produktu zdkaznikovi. Pouze mélo lidi vi, Ze prodejni proces
sam o sob& (od vyrobce pies velko- a maloobchod aZ k zdkaznikovi) znaénou
mérou pfispivé k findlni cené. P¥eprava a vazba kapitalu sklady, obchodnimi
marZemi a marketingem, toto viechno se u koncernu, jako je Volkswagen, pro-
mitne do nakladi v miliardové vysi, které zaplati zdkaznik. Zde le3i potencial
dychajiciho podniku, ktery vede k lepsim vysledkim. Celkova zména Fizeni pro-
cesli, zména pritbéhu procesd i kultury jedndni se zdkaznikem miiZe vytvofit
vyssi hodnotu jak pro zikaznika, obchodnika, tak i pro podnik.

Namisto optimalizace kapacit a vyrobnich progra-
m, stalého zvySovani pottu vyrobenych kust, namis-
to toho, aby chybéjici objednvky byly doplnény nespe-
ficikovanym mnoZstvim a posléze nacpany do skladd
dealerti a na trh, maji vyrobené kusy opoustst tovarny
vyhradné na zdkladé objednavek zakaznikd a obchod-
nika. Slib, ktery dostane zékaznik, obdrZet ,auto podle pfani v terminu na pa-

S s e s

Podnik piny Jivota

ni* musi prochézet celym internim fetézcem procest od pFevzeti zakézky, pres
plénovéni, materidlové a lidské zdroje, nastaveni vyroby a zaji§téni kvality aZ do
dodéni vozu a viichni, ktefi se na tomto procesu podileji, ho musi povaZovat za
platny zévazek.

@ Sance jsou zde zcela mimoradné:

® vy33i spokojenost zakaznik(i

@ vys§i loajalita zdkaznikl

@ vysii prodejni potencial

@ mensi vazby na sklady

@ méné akci na podporu prodeje

@ méné prostoji a zaruénich oprav

@ niZsi néklady na vjrobni proces

@ a obecné lepsi Sance na trhu

Dychajici podnik si Zada pribézné systémy, pruzny kapacitni a perso-
nalni management vZetné subdodavatel(, jakoZ i zkraceny tok dat a proce-
su. Kritické faktory ovliviiujici vysledny tispéch, kapacitni a dalsf tizké profi-
ly musi byt v systému transparentni a musi existovat mechanismy, které
by je vcas odhalily a odstranily. Dychajici podnik je pro vyrobce a subdo-
davatele v obdobi zestihlenych investic (lean investment) velkou vyzvou
a Sanci.

Tato jasnd orientace na zakaznika bude tou nejvétsi pfeménou a také nej-
vétsim ofiskem pro podniky, které vyrostly na nabidkovych trzich.

Zatim jesté nemaji viichni pracovnici cit pro to, Ze kazdym Cinem zvétSuji
¢i zmen3uji ekonomicky prostor podniku a i kazdym internim &i externim kon-
taktem se zdkaznikem pFispivaji k udrzeni nebo ztraté zakaznika.

Zkusenosti ukazuji, Ze minimalng dvé tetiny manazert musi byt presvéd-
Ceny o naléhavosti zmén, jinak existuje riziko, Ze se zmény u mnoha p¥ili3 po-
malu reagujicich pracovnikd zadrhnou.

pievzeli naplanovani

material
rakazky! vozidel maleria

@ transparentnost viici zakaznikovi
@ sluzba zékaznikiim

(poradenstvi, péde o zdkaznika, informace)
@ dodriovani slibl danych zakaznikim

trzné orientovand vyroba
@ pribéiné plénovani zakdzek
pruZné kapacity
pruznd organizace préce
@ pruznd pracovni doba — Volkswagenovsky tyden
Orientace na zakaznika - proces zmén mySieni



Velky vyznam ma piné zapojeni kolektivnich stran a zaméstnancii do kon-
cepce dychajiciho podniku prostfednictvim kolektivni smlouvy. Na rozdil od ji-
nych ,manaZérskych revoluci“ se nyni nemohou ani odbory ani podnikova ra-
da pohoding opfit a sledovat médni viny nebo vyhlidky na ispéch managemen-
tu, ktery tak jako tak nese zodpov&dnost, nez bude nové situaci p¥izpisoben per-
sondlni systém a persondini filozofie.

Persondlni systémy dychajiciho podniku

Do veskerych velkych zmén, které maji Gspéch u zikaznika, se nemiizeme
nikdy pustit dostate¢né vaZné a s dostateénou vervou. Dychajici podnik nemd-
Ze byt médnim bubnovinim na tamtamy na velkou vzdalenost, ale musi se jed-
nat o tymovy vykon vSech, ktefi pochopoli nevyhnutelnost nekompromisni ori-
entace na zékaznika. Volkswagen zapoZal celkovou pfeménu svych persondlnich
systémi na formu dychajiciho podniku. Prund persondlni{ kapacita a pracovni
doba tvoii ramec pro dychajici reZim, ve kterém jsou zdroje Cerpany podle za-
kdzek. DileZitym prvkem pro to, abychom si mohli dovolit tento reZim pre-
zentovat, je oddéleni odmény za praci od vykonané préce. Namisto nejistého
pracovniho reZimu ,work on call“ (prdce na zavolanou) zna pracovnik v pruz-
ném rezimu vysi svého jistého mésiéniho pFijmu a i maximalné mozné rozlo-
Zeni pracovni doby pfedem a miiZe proto akceptovat, aby podnik dychal podie
pozadavki zdkaznikd.

Rotujici planovani v 3mésitnich cyklech vytvéfi dodatecné planovaci jistotu
pro Fizeni smén a umoZiiuje také naplanovat pfitomnost jednotlivych pracov-
nikdi. Planovani na obdobi t¥i mésicli vyuZivd viech nastroji v oblasti personal-
nich kapacit a pracovni doby. Jadrem tohoto planu je dal3i rozvoj 4denniho tyd-
ne v tzv. Volkswagenovsky tjden, ktery ma vétsi disponibilni prostor a byl vyvi-

SO

i

|
!

Podnik plny Zivota

nut pro dychajici podnik. Tento Volkswagenovsky tyden miize objektivné pti-
spét k tomu, Ze v nésledujicich letech bude mozno zkrétit dodact Thity z néko-
lika tydnd na 14 dndi.
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M4 — Konkurené&ni vyhody
podminéné pracovniky

Nékolikanasobna kvalifikace,
mobilita, spoluutvéfeni a lidskost

(V néming hodnoty pracovnich sil, které jsou oznatovany M4,za&inajf pis-
menem M - mehrfachqualifiziert, mitgestaltend, mobil, menschlich. V éestiné
viak tyto viastnosti nelze slovy zatinajicimi na M oznagit, proto - nékolikand-
sobné kvalifikace, mobilita, spoluutvafeni a lidskost)

Zaméstnanci Volkswagenu musi védét,
co se od nich ocekava. Profil poZadavkii
M4 posiluje obraz angaZovanych
spolubojovnikii v podniku. Jakym
zpiisobem dosahneme toho, aby se

2 lidskych zdrojii stala jedna

Z rozhodujicich konkurencnich vyhod
dychajiciho podniku? V této souvislosti
Jsou identifikace s viastnimi cili,
teamovy duch a inteligentni organizace
stejné diileZité jako schopnost
mobilizovat motivaci a rozvojem

0wy

osobnosti tviréi rezervy pracovnikil.
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Pracovnici a manazefi

Konkurenceschopna pracovisté vyvolavaji opravnéné asociace atraktivnich
produktl skvélé kvality, vikonné virobni technologie a p¥iznivych nakladd. Pri-
hlednost hospodatské soutéze stale vice zplostuje ovlivnitelné technické rozdi-
ly mezi konkurenZnimi podniky. Kazda modernizace podniku, kazdd zména pro-
duktu déva kaZdému Gastniku hospodaFské soutéZe danci napodobit nebo vy-
rovnat naskok druhyich.

Cozbyvé, jsou ndklady souvisejici s vyrobnim zavodem, ke kterym nalezi i ko-
lektivni smlouvy a zdkony, které zaté3uiji faktor price a Zasto se stavaji pred-
métem diskusi o nevyhodach urgitych vyrobnich lokalit. Vyjadtime-li to ostie
a jasné: jednd se o otézku pFeZiti vyrobnich lokalit s vysokymi naklady. Jestlize
tedy financovénim z globalnich zdrojii (global sourcing) a zestihlenymi inves-
ticemi (lean investment) byly veskeré naklady upraveny tak, aby byly konku-
renceschopné, jak tedy Ize vybojovat konflikt o posledni oblast, a zastavit pre-
téZovani nasich tovaren persondlnimi naklady?

Pro budouci vedeni podniku bude stéle ddleZitéjsi, aby tyto nevyhody samo
vyvdzilo rozvojemvykonnosti svjch zaméstnanci. Spi¢-
kové podniky &erpaji svou silu a dynamiku ze svého lid-
ského kapitalu - z naskoku, ktery maji jejich pracovni-
ci pred konkurenci. Vynikaji pracovnici a pracovnice
stojivic nez primérni. V tom vsak nikdo nespatuje kon-
kuren¢ni nevyhody. Podniky, které chtsji patit ke $pic-
ce, se proto musi snaZit pozvednout své pracovniky na
takovou iroveit, aby tito pracovnici stali podnikiim za
.jejich penize“. U kazdého personalniho rozhodnuti je
treba si uvédomit, Ze se zpravidla rozhoduje o lidském
kapitdlu ve vysi vice nez 1 milién DM.

Novy model je oznadovan jako M4 - nékolikanasob-
na kvalifikace, spoluutvaieni, mobilita, lidskost (mehr-
qualifiziert, mitgestaltend, mobil, menschlich}. Tento model mé byt pro kazdé-
ho pracovnika voditkem, aby védsl, jak si podnik predstavuje odbornost i zpi-
sobilost pracovnikii a Sance na naskok pred konkurenci, Tak se kazdy seznmi
s méfitky a smérem rozvoje, vi, kam se svym vykonem ¥adi do ,obrazu pracov-
nika“, a kde se ofekavé plnd profesionalita v boji na obranu jeho pracovniho mis-
tavramci hospodafské soutéZe. V idedlnim p¥ipad® kazdy vi, jak si stoji: se svym
teamem, coZ se méfi cilovymi hodnotami, ukazateli, auditem a Fizenim kvali-
ty; a osobng, kde se hodnoceni provadi podle principu vic o&i vic vidi, tento prin-
cip je uplatiovan pted kazdym krokem dal$iho rozvoje a Ize ho p¥irovnat k ur-
€itému druhu hodnoceni ze strany zékaznikd.

Tato koncepce vychdzi ze zkuSenosti a poznatkd, Ze skutedné konkurence-
schopnou pozici a minimalizaci nakladi [ze prakticky dosshnout jen tehdy, jest-
lize management pfenese cile, fakta a inovatni moZnosti na trovefi zameést-
nancti a tyto tam budou ,hmatateln& po ruce*. Neni k nitemu, jestlize mana-
gement opévuje své dojmy z Japonska nebo USA, ale ve skute€nosti se tyto po-
znatky nikde neprojevi. Zidné pracovisté ani %4dné sluzby se v budoucnosti ne-

M4 - i vhody

obejdou bez novych védomosti a technologi, predev3im tehdy, chceme-li do-
ty¢nym osobam dit Sanci zmensit odstup vidi cilovym hodnotim a zlepdit pred-
nosti.

Nékolikan: T @t
kvalifikace

® do projekth vndsi BRI " s godnikem
% méfitka - - : .. @ vyma s v socidinich
© - - ptézkich

vidomostiizkulenasti
® jednd Ekologicky

Volkswagen na zaklad tohoto modelu M4 vytvofil dlouhodobou koncepci
a zatal ji etapové formou prvnich opatfeni provadét. Tato koncepce je oriento-
vdna na to, Ze se s pomoci zaméstnancti a tim, e bude zdiiraznéna jejich zod-
povédnost a motivace, docilf naskok a vyhody vi&i konkurenci.

Mode! M4 klade néroky na kazdého. Co pak model M4 znamend konkrét-
né pro vysoce diferencované osazenstvo podniku od uéfit as po top-mana-
Zery?

Nékolikanasobn kvalifikace: V profilu M4 musi byt zastoupeno celé spekt-
rum pracovnich innosti a dovednosti od zakladni profesni kvalifikace-schopen
préce v automobilovém primyslu ~ pres odborné pracovniky pro wkon kom-
plexnich pracovnich ¢innosti a vivoj az po producenty know-how a $pi¢kové od-
borniky. Rozhodujici zde je, aby kazda tiroveri byla dostate¢ns kompetentni i na
feSeni zalezitosti presahujicich dany odborny rdmec. K tomu patif i ochota
a schopnost znovu se zapracovévat do novych pracovnich &innosti a seznamo-
vat se s novymi dkoly; samostatné myslet a jednat; pFispét svymi védomostmi
a preddvat své znalosti dal; definovat vykonnostni standard a deficity; pracovat
s orientaci na zédkaznika a dale i ptevzit konkrétnf zodpovédnost za tvorbu hod-
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not. Vile pracovat kvalifikovan a odpovédng musi byt hmatatelns na viech
tirovnich: od pésu aZ po pfedstavenstvo - ,Chceme byt nejlepsimi vyrobci au-
tomobili“. Tato kvalifikace vzniké pouze v tymu, tu nemohou vytvofit slisté.
Av3ak na tomto koncert& neni v Zadném p¥ipad? podcefiovan ,umélec, ktery to
opravdu vali“,

Spoluutvifeni: My3lenka spolutitasti se v koncepci VW rozvinula od nezé-
vazného spoluptisobeni pres prévo veta v rmci spolurozhodovéni a% po kom-
plexni my3lenku spoluutvéteni.

Prostor pro spoluptisobeni a spoluutvéent se otvira po&inaje kritickou vita-
litou béhem ugebniho poméru pres zapojeni do tymu,
do KVP* (Kontinuierlicher Verbesserungsprozess) a no-
vétorského hnuti a2 po vlastni zodpovédnost a zodpo-
védnost za vysledky v managamentu, v kli€ovych pozi-
cich ve vrcholném managementu a sah a2 k rozsshlé
strategické zodpovédnosti za dali{ rozvoj podniku. Plo-
chd hierarchie, procesy majici prednost pred struktu-
rou, naristajici hodnoty - vlastni tvorba hodnot se do-
stavi stale vice do popFedi a pozaduje ,podnikatele na mist& samém¢, Rozvoj no-
vych népadd, realizace novych 3anci, permanentn optimalizace procest, zipas
o zlepSeni vysledki a kvality - vSechny tyto prvky spoluutvéFen jsou dileZité
pro to, aby dodali lidem novu motivaci a silu (,empowerment of people*). Moc
asilu lidi, které se d¥ive vyZivaly v omezovani a spoutdvani druhych, potiebuje
nyni podnik pro urychleni nové orientace a zmény, které se zdati nejlépe teh-
dy, jestliZe se v tomto ramci stanou podnikové rady, které dosud spolurozho-
dovaly, zodpovédnymi spolutviirci.

Mobilita: Pracovat ve svétovém podniku znamend, Ze svét Volkswagenu sta-
novuje dimenze a rozsah, ve kterém budou jednotlivi zaméstnanci zapotrebi.
Stuperi mobility, ktery se predpoklddd, se samoziejmé zvétiuje od déInika k ma-
nagerovi, jeho pracovistém konec konct je Volkswagenovsky svét: Aviak pro
viechny se musi mobilita stat b¥%nou zéleZitosti. Zména v rimci podniku, od
zdvodu k zdvodu, mobilita i z mezindrodniho a mezikulturniho hlediska: tam,
kde ve svét& Volkswagenu nékdo chybi, tam miiZe kaZdy jednou na uréité ob-
dob, které je dano redlnymi podminkami a pfedem napldnované, zaskogit. Pro-
jekty a nové lokality, vyména zkuSenosti a transfer know-how, pomoc pfi roz-
béhu vyroby a vyrovnani pottu pracovnikd, osobni rozvoj a pomoc ve formé co-
achingu napf. v tandemu: Dychajici podnik musi byt schopen provadét svou
podnikovou politiku orientovanou podle potfeb po celém svéts. Ten, kdo chce
byt tisp&3ny v rdmci koncernu, musi rozumét nejen jazykim v rémci koncer-
nu, ale chdpat i kulturu jednotlivyich koncernovych lokalit.

Lidskost: Silné lidske stranky jsou pfi feSeni akold a problémi mimo¥adné
dleZité, dileZita je ale také schopnost nahliZet lidsky i na slabiny. Konstruk-
tivni, integraéni, informativni, vzorné jedn4ni a jednani vyjadfujici tictu a re-
spekt, viechny tyto cilené pozitivné ladéné formy jednani a chovani maji nave$-
kerou &innost kladny vliv.

Ale mysleni a jednani budou vidy probihat riznou rychlosti a takto na sebe
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narézet. Eldn, odvaha, tvrdosfjnost a pribojnost prosazovat nové véci i pFitom,
kdyZ narazim na odpor, jsou pak stejné déleZité lidské hodnoty, za kterymi mu-
si podnik stat a ke kterym musi i povzbuzovat.

Pokud kazdy, kdo mé chut a dobré napady, si nejd¥ive predtim, nez miize vy-
stoupit se svou pfipominkou, musi nalézt svého promotora ve vrcholném ma-
nagementu, aby byl vilbec bran vaZng, pak se podnik nachézi na cesté dlazdéné
koti¢imi hlavami a ne na délnici. KaZdy mé prévo ote-
kévat otevené dvee i to, Ze bude vystySen. Od promo-
tora moci k promotorovi napad - od pletichate k vel-
vyslanci - tak by méla znit deviza komunikativnosti.

Um@t Fidit: odborn& i emocionalng - to plati od mist-
ra aZ po pfedstavenstvo. Lidskou podnikatelskou kul-
turu vyznatuje uméni vzbudit divéru, ztotoZnit se s ur-
¢itou myslenkou i vzbudit nad$eni pro nové cile a ces-
ty. Stale znovu je to takeé radost z préce, ktera nim pro-
plijcuje kiidla pro $pitkové vykony.

Novy pracovnik a manazer podle modelu M4 je dd-
kazem pro obrat od hierarchie fungujici na bazi p¥fkaz(i a prechod k interni li-
ze slozenych z kompetentnich druzstev — tymd, stfedisek, priimyslovych loka-
lit. Kompetentnost namisto kompetenci — tak zni novy Zebfitek hodnot. Pfe-
kro¢ zde tu spravnou latku!

Transparentnost vykont, orientace podle benchmarkingu, nékladova stie-
diska a princip vic off vic vidi pfi vybéru, rozvoj osobnosti jako viastni profesni
dréha, tymovy duch od pracovni skupiny aZ po vrcholny management, zodpo-
védnost namisto p¥istusnosti, oddannost véci namisto my3leni v uzavieném kru-
hu a jen nékolik malo tirovni Fizeni v podniku: Celkové Ize ¥ici, Ze realizace kon-
cepce M4 odstrariuje prekazZky v hierarchii, které v minulosti svazovali ruce mo-
tivaci.

Aviak pfechod do nového svéta podle modelu M4 je obtiZny. Jesté se pre-
sptili§ Zije ve starych pomérech a mysli v zajetych ko-
lejich. Zavedené a néstedné dokumentované zmény uka-
zuji viak rozhodnou viili dat priichod uvolnéné energii.
Rozhodnuti podle modelu M4 dopracovat se k naskoku
pred konkurenci prostfednictvim zaméstnanc mé do-
pad naveskeré personalni koncepce. Volkswagen se mu-
sel rozloudit s minulosti podinaje pichatkami smérem
k novému chépéni Casu, pfes zménu v paradigmatu od
pFitomnosti na pracovisti ke komplexnim tikolim a ke
stanovent cildl aZ po spole¢nou filozofii odméfovani pro
délniky a nemanualni pracovniky s prib&znymi vykon-
nostnimi kritérii.
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Volkswagenovsky tyden

Formy pracovni doby pro dychajici
podnik

Ustrednim bodem pfinosu socidlnich
partneri k dychajicimu podniku je dalsi
rozvoj 4denniho pracovniho tydne - tzv.
Volkswagenovsky tyden. Dychéni formou
pracovni doby znamena maximaini
moZnou klouzavou pracovni doby denné,
flexibilni 28,8 az 38,8hodinovy pracovni
lyden i piispévek k zajisténi
zaméstnanosti. Sek na zaméstnanost
fungujici i jako kompenzace v obdobi
nékolika let. Dalsim faktorem je v této
souvislosti i vytvareni fondu Zivotni
pracovni doby s jeho soucdstmi jako je
Stafeta pro uéné a starsi pracovniky,
pracovni doba odpracovand v bloku

a opélovné zaméstndni.
Volkswagenovsky tyden mé celou Fadu
forem pracovni doby, kieré Ize vyuit

ku prospéchu dychajiciho podniku.
Volkswagenovsky tyden je jadrem
Volkswagenovské tarifni politiky.
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Vychozi situace

Volkswagen a odborovy svaz KOVO(IG Metall) - okresni vedeni Hannover ~jako
smluvni strany podnikové kolektivni smiouvy pro Volkswagen a.s. se koncem roku
1993 postaraly o znatny rozruch. Behem rekordng kritkeé jednaci lhity v délce
pouhych 14 dnti doséhly delegace dohody k zajisténi vyrobnich lokalit/zdvodi a za-
méstnanosti. Tato dohoda vegla ve znamost pod pojmem 4denni pracovni tyden.

Touto dohodou do3lo ke sniZeni kolektivni
tydenni pracovni doby od ledna 1994 z 36 ho-
din na 28,8 hodin - tedy ke sniZeni 0 20 %. To-
to bylo spojeno se sniZenim ro¢niho ptijmu za-
méstnancti. Komplikovanym zti&tovacim a pti-
platkovym systémem bylo dosaZeno, Ze mési¢-
ni platy z fijna 1993 mohly byt zachovany v ne-
zménéné vysi; aviak bylo ukondeno vypliceni
13. mési¢niho platu a velké &asti prispévku na
dovolenou. Zmény v kolektivni odméfovaci
struktufe vedly k dsporam personalnich nakla-
dt ve vysi 15 % rocné. Aktualni prebytek pra-
covnich sil tedy nebyl fe3en klasickymi ndstro-
jinasniZeni poltu pracovnich il (prace na zkr-
ceny tivazek, socilni plan a hromadné propou-
Sténi) ale zdsadou ,ndklady namisto hlav* vy&3iho stupné persondlni politiky.

Vjchozim bodem tohoto nového postupu v personalni politice byl poznatek,
Ze naddle trvajici recese a strukturalni problémy v automobilovém primyslu vy-
Zaduji nova Feseni v politice zaméstnanosti. Nutnost alternativnich eseni v ob-
lasti zaméstnanostivystupuje zcela zfetelné najevo na konkrétnich &islech: V le-

Zménou priplatkd
se podafilo

zachovat dosavadni vysi
mésitniho hrubéhe pfijmu :

1
3
;
i
i
;
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tech 1994 a 1995 byl v 3esti zévodech podniku Volkswagen, a. s., ptebytek pra-
»covnich sil ve vySi cca. 30 000 zam¥stnancd; z toho to bylo pouze v roce 1994
cca 20 000 zaméstnanc.

Kolektivni dohodou z prosince 1993 Volkswagen prekvapil veFejnost a roz-
poltil ndzory. Némecké a mezinrodni reakce z politické a ekonomické sféry,
svaztl, védeckych kruhd a zainteresované vefejnosti se pohybovaly mezi jedno-
znanym souhlasem a radikilnim odmitnutim. Volkswagenovsky model byl si-
ce vyvinut pro feSeni problémi vlastnich zaméstnanc, ale mal i dopady mimo
rdmec firmy Volkswagen. V nésledujici dobg byly uplatnény podobné postupy
pFi feSeni problémi zaméstnanosti i v jinych odvétvich, jako napt. vkovo- aelek-
troprimyslu ve starych spolkovych zemich, v priimyslu Zeleza a oceli nebo ve
vefejnych sluzbéch v novyich spolkovyich zemich.

Zku$enosti se 4dennim pracovnim tydnem

Prechodné obdobi z 36hodinového pracovniho tydnu v roce 1993 na 28 8ho-
dinovy tyden od 1. ledna 1994 bylo velmi &asové ndro¢né, obtiZné a problémo-
vé. ProtoZe kolektivni dohoda definovala pouze délku tydenni pracovni doby, ale
jinak ponechévala organizaci pracovni doby velky prostor, bylo zapotiebi jeits
mnoha dalSich jednani na zdvodech mezi vedenim zdvodu a mistnimi zivodni-
mi radami, ne? byly dohodnuty definitivni modely pracovni doby. Do doby, nez
zalaly nové modely pracovni doby platit, byla v 3esti zavodech uplattiovana pre-
chodné feleni. PfevaZné se postupovalo tak, Ze bylo prodlouZeno ji% napléno-
vané pferuSeni vyroby mezi vanocemi a Novym rokem 1993; mimo to byly - na-
pf.vzdvodé Wolfsburg, ve kterém zataly nové modely pracovni doby platit 4.dub-
na 1994 —v 1. &tvrtleti stanoveny jest® daléi dny pracovniho klidu,

Vysledkem byla realizace - s ohledem na rtizné struktury, nutnosti a podni-
kové kapacitni potteby - 28,8hodinového pracovniho tydne ve formé 12 hlavnich
modeld pracovni doby s cca 150 mengimi odchylkami. Tyto modely zahrnovaly
Listé 4denni modely s jistym provoznim kapacitnim naraznikem ve volny den,
5denni modely s denni zkracenou pracovni dobou a dile i systémy s nékolikand-
sobnou obsazenosti se 24hodinovou provozni vyuZitel-
nou dobou v 5 dnech tydne. Déilezitou vihodou pro pod-
nik byla tspora persondlnich nakladd, kterd byla dosa-
Zena dohodou o 4dennich pracovnim tydnu. Kazdy za-
méstnanec profitoval ze zavedeni 4denniho pracovniho
tydne: Po dobu platnosti kolektivni dohody bylo wvylou-
¢eno dostat vypovéd z provoznich davoda. Jinymi slovy:
zaméstnanci méli - prestoze &asové omezenou - zéruku
zaméstnani na zéklad® kolektivni smiouvy.

Anketa, kterou provadgla Spoleznost pro socialni vyzkum a statistickou ana-
Iyzu s r. 0. (FORSA) v &ervnu 1995 s celkem 1001 reprezentativné vybranou oso-
bou po celém Némecku, dospéla k ngsledujicim vysledkam:

Otdzka, zda-li je Volkswagenovsky model (zkréceni pracovni doby a nenaro-
kovéni pFijma) obecn& vhodny pro zajisténi a zachovani pracovnich mist, byla
® 51 % dotézanych zodpovézena kladng,
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Speofenest s 28,0
Anketa ez zamstoangd

® 29 % dotdzanych zodpovézena negativné
@ 20 % dotdzanych zodpovézena ,nevim*.

Nadpriimémné &asto se vyjadFili statni zaméstnanci (60 %) a osoby samostatné
vydéletné &inné (58 %), Ze Votkswagenovsky model je obecné aplikovatelny.
Skeptit&ji nez priimér se k obecné pouZitelnosti modelu stavéli délnici (43 %)
a technicko-hospodatiti (nemanudlni) pracovnici(48 %).

Otazku, zda-li jsou osobn& ochotni pracovat méné a tak se vzdat &asti své mz-
dy nebo platu, jestliZe takto budou zachovéna a zajisténa pracovni mista, zod-
povédéla
® vice neZ polovina (52 %) tazanych ,ano",
® 38 % tézanych ,ne”
® a pouze 10 % tazanych ,nevim®.

Pozitivni zku3enosti se rovnéZ obraZeji ve vysledcich ankety mezi 2 600 re-
prezentativné zvolenymi zaméstnanci VW v zdvodech Wolfsburg, Emden
a Braunschweig, ktera byla provedena tstavem sociologie univerzity v Erlan-
genu-Norimberku v rdmci projektu v obdobi kvéten/¢erven 1995. Tento projekt
slouzil také pFipravé nislednych kolektivnich jednéni.

Na otazku tykajici se spokojenosti s 28,8hodinovym tydnem odpovédéla ne-
cela polovina dotdzanych (48,6 %) .spokojen* event. .velmi spokojen*, zatimco
dobra ttetina (34,7 %) otdzku zodpovédéla ,z&4sti a pouze 16,6 % dotdzanych
se vyjadilo, Ze jsou s 28,8hodinovym tydnem ,.nespokojeni* event. ,velmi ne-
spokojeni*, Za podstatné vyhody 28,8hodinového pracovniho tydne povaZuji do-
tazani podle ofekavani ,jistotu zaméstnani“ (74 %), nasleduje ..vic asu pro ro-
dinu“ (61,4 %) a ,vice volného asu* (60,6 %). Je ndpadné vidét, ze pravé pro
zaméstnance ve vyrobni oblasti ma faktor ,vice volného asu* velky vyznam.

Pouze 13 % dotazanych — pfedevsim z vy$3ich platovych t¥id - nebylo schopno
uvést zZadné vyhody 28,8hodinového pracovniho tydne.

Na otazku tykajici se ,nevyhod 28,8hodinového pracovniho tydne“ je nej-
Castéji uvadéno — opét dle olekavdni - s timto spojené sniZeni pifjmu (92,3 %).
Jako dalsi dileZita nevyhoda se uvadi vysi vykonnostni tlak (73,4 %). 2,3 % do-
tazanych nespojuji 28,8hodinovy tyden se Zadnymi nevyhodami.

Nejprekvapivéjsi poznatek této ankety vyplynul z analyzy, které faktory nej-
vice ovlivnily spokojenost s 28,8hodinovym tydnem. ProtoZe zavedeni 28,8ho-
dinového tydne bylo spojeno se ztrdtou roéniho p¥ijmu asi ve vysi 15 %, byla
zde nasnadé domnénka, Ze nespokojeni budou pochazet predeviim z niziich pla-
tovych a mzdovych t¥id nebo z domacnosti se spiSe podpriimérnymi rodinnymi
piijmy. Avsak opak je pravdou. Cim vys3i je Cisty piijem doméacnosti, & &im vy3-
3i platové za¥azeni, tim vy33i je nespokojenost s 28,8hodinovych tydnem. Toto
viak také znamend, Ze pravé zaméstnanci ve spodnim a stfednim p¥{jmovém
pasmu lépe Volkswagenovsky model pijimaji.

Vysledky ankety ukdzaly, Ze cesta, kterou se od roku 1994 vydala firma Volks-
wagen, je v ofich vefejnosti stale vice povaZovéana za vhodnou variantu v ramci
politiky zamé&stnanosti a také je podporovana osazenstvem VW. To byl také zé-
klad, na kterém se dalo pro potfebu kolektivniho vyjednavani stavét.

Na druhé strang bylo také tfeba brdt v potaz zkudenosti s 28,8hodinovym tyd-
nem z hlediska podniku a i situaci v podniku. DileZitym poznatkem prvniho ro-
ku a pail s 28,8hodinovym tydnem bylo, ze podnikové modely pracovni doby sice
z pevazné vétsiny obsahovaly kapacitni ndraznik/polstaf, aviak tyto rezervy byly
prevazné pruzné vyuZiteiné pouze p¥i zapojeni pFescasové préce. Zde bylo namisté
- jako vychozi bod pro kolektivni vyjedndvani 1995 — tuto situaci fesit a dohod-
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nout ve smyslu djchajiciho podniku zvlddnutelné a pruzné rémcové podminky.

Analyza aktuilni situace podniku na trhu a v rdmci konkurence - co? je roz-
hodujici zdkladna pro podnikovou pozici pi kolektivnim vyjednavani - sice uka-
zala, Ze jak dosavadni dohody o zajisténi zaméstnanosti tak i priivodni podni-
kové opateni p¥ispély ke konzolidaci a k obratu ve VW. Kritické hodnoceni viak
vedly ale i ke konstatovani, Ze VW urazil zatim asi jen 20 % cesty k tspéchu.

Pro absolvovani dali &sti konzolidalni cesty bude spiSe zapotfebi dosdhnout
dal3fho pokroku ve vyrobé nariistu efektivity. Nové produkty, které v nasledujicich
letech uvede VW na trh, se budou muset vyrobit a prodat za krat3i dobu a s niZ3i-
mi naklady. Opatieni, kterd rozviji podnik - zvlasté pak
platformové a sourcingové strategie — budou mit plny do-
pad teprve aZ na nové produkty. Z tohoto diivodu bylo da-
né, Ze trovef zaméstnanosti bude stfedngdobé klesat
a v nésledujicich dvou letech se sniZi o dal$i zamé&stnan-
ce ve VW. Dramatické na tom bylo, Ze se pfitom jiZ pred-
pokladalo pokratovéni 28,8hodinového tydne. Na tomto
pozadi se rovnalo volné pole plisobnosti pro potitek ko-
lektivnich jednani nule. Urtitd zvldStnost spocivala ve
srovnani s rokem 1993 v tom, Ze jednani bylo od po&dtku
zaméFeno na dva stéejni body: Zvyseni odmén za praci
a zajiSténi zaméstnanosti.

Kolektivni smlouvy tykajici se odméfiovani byly plat-
né do 31. 7. 1995 a bylo moZno je k tomuto terminu s mésiéni vypovédni thitou
vypovédét. JiZ pied jednanim bylo jasné, Ze odborovy svaz IG Metall smlouvy vy-
povi, napf. i z toho divodu, Ze byly na jafe uzavieny z jejich hlediska ,isp&8né

y tyden

smlouvy” v kovo- a elektropriimyslu. Ale i dosavadni vyvoj odméfiovani ve VW
vposlednich tfech letech svad¥l k této domnénce. Smluvni partnefi vedli sice 1994
jedno jednéni o tarifn¢ stanovenych platech a mzdéch a dohodli se na zvyiseni
01 % od srpna 1994. Realné pfijmy viak ziistaly na stejné vy3i, protoZe ve stejné
dobé prestal platit 1 % priplatek dohodnuty v souvislosti se 4dennim pracovnim
tydnem jako tzv. ,pfedbéZné opatfeni s ohledem na kolektivni vyjednavani 94“

Nebudeme-li brét v tivahu sniZeni ro¢niho p¥ijmu v souvislosti se zavedenim
4denniho pracovniho tydne, pak musime konstatovat: K poslednimu zvySeni mezd
a platti na zdkladé kolektivnich smluv dolo ve VW v listopadu 1992, tzn. skoro
pred tfemi lety. Od této doby se mésiéni hruby pfijem zaméstnancti nezménil.

Prihlédneme-li pouze ke zméndm, které se od roku 1993 udaly v socialnim
pojisténi (zvySeni vyméFovaciho zékladu, zmény prispévkovich sazeb a zavede-
ni peCovatelského pojisténi)a dale i k zavedeni solidarniho p¥ispévku, pak se od
ledna 1993 do ledna 1995 mésiZni Cisté pFijmy u vdanych a Zenatych v délnic-
ké kategorii sniZily o asi 3,25 % a v kategorii THP o 4,5 %; tyto hodnoty byly
u svobodnych dokonce ve vyii asi 4,5 % a asi 6,2 %.

Z tohoto diivodu bylo viem zu&astngnym jasné, Ze pravé kvali tomuto vyvo-
ji budou odborovy svaz IG Metall a také zaméstnanci prikiadat vyvoji pFijma ji-
stou prioritu. Toto bylo mimo jiné jiZ pfedem ohla3eno pfi kolektivnim jednd-
ni o pf{jmech v roce 1994,

Dalim zékladnim tématem jedndni bylo pokratovéni, obnoveni a prodiou-
Zeni dohody o zajisténi zaméstnanosti. Dohody o zajisténi vyrobnich zévodi
azaméstnanosti mély sice ur€itou minimélni délku platnosti a% do 31. 12. 1995
a bylo moZné je poprvé vypovédet s tHimési¢ni vipovédni lhiitou aZ k tomuto
terminu. Jednaci strany se na névrh podniku véas dohodly, Ze budou projedné-
vat oba komplexy spole&né p¥i kolektivnim vyjednavéni v roce 1995. Pro tento
postup bylo vicero divoddi: Jednim z nich byla skute¢nost, Ze cely komplex ,za-
jisténi zaméstnanosti“ byl i pro podnik vysoce prioritni. Pfi¢inou byl v nepo-
sledni ¥adé i zmingny, jiZ vyvstavajici dal$i problém v oblasti zaméstnanosti.

Dohoda z roku 1993 obsahovala i néklady (nap¥. tzv. ,pFispévek VW = p¥i-
platek 3) nebo vedla k naslednym nakladim (tzv. Remanenzkosten) vyplyvaji-
cim ze zaméstnavani asi 20 000 lidi, ktefi museli byt podnikem v ramci kolek-
tivniho jednani a jeho vysledku zohlednéni a stali se zat&Zi pro podnik.

Mimo jiné bylo jasné, Ze i dal3i opatfeni v oblasti zam&stnanosti sice v kone¢-
ném disledku slouZi zajisténi vyrobnich lokalit a timto
i zaméstnanosti, ale stoji penize. Finan&ni prostredky,
které na to mely byt vynaloZeny, nebyly k dispozici ve for-
mé prerozdéleni prostfedki a musely byt proto vynalo-
Zeny a financovany p¥imo.

Jednani mohla dopadnout Gispéiné pouze tehdy,
jestlize se o soucastech celkového baliku dalo jed-
nat na principu spojenych nddob. To viak p¥edpo-
klddalo p¥islusnou ochotu k jednani a vzajemné
porozuméni obou stran. Jinak by se jednaci strany na
sebe Fitily jako dva rychliky na jedné koleji 2 neodvratné by dolo ke sraice.
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Koncepce VW pro kolektivni vyjednévani
Za vysSi vykon - vy$§i jistoty

Aby se zabrénilo absolutni srace/katastrof®, vypracoval VW celkovou kolek-
tivni koncepci. Charakteristickym prvkem bylo pevné odhodléni zajistit ve vét-
3i mife praci a odménu za prici ve vyrobnich zavodech VW. Pevnymi pilifi ko-
lektivnich scénafti byly konkurenceschopnost, zajisténi vyrobni lokality a soci-
alni zodpovédnost. Z nich pak byly vyvozeny a formulovany programové zisa-
dy, které prochazely kolektivni koncepci VW jako ¢ervend nit a které lze shr-
nout ndsledovné:

Program zaméstnanosti & 1:

@ ,Konkurenceschopnost ve svétovém méfitku - kazdé auto béhem 14 dnii
u zdkaznika.“

® Ne podnik, ale zdkaznici jsou rozhodujici: Nebot zakaznik je tim, kdo plati
nase faktury.

@ Af je produkt sebeatraktivngj3i: Faktura ve znéni ,drazsi, horii a pomalejsi
neZ ostatni“ nikdy nenaléza dobrou odezvu. .

@ Zakaznik, ktery ndm uniki, pat¥i do minulosti, to je latka VW.

Z tohoto diivodu musi VW pozvednout 28,8hodinovy tyden na vysSi stupefi —

tzv. VW-tyden.

Program zaméstnanosti & 2:

@ Vyrobni lokalita Némecko - 2adny trvaly nérist vynaloZenych néklada

@ VW chce v Némecku auta vyvijet a vyrabét. Prévé proto nesmime zavirat oéi
pred realitou: Naklady spojené s pracovnim procesem jsou ve srovnéni s ostat-
nimi zemémi v Evropé o tolik vy3ii - o srovnani ve svétovém mé#irku ani ne-
mluvé - Ze je velmi obtiZné tento rozdil zmensit.

Jednotnd kolektivai
smlouva o odmenovani

Rozsifeni klouzave
pracovni deby

Obnova zajisténi
zaméstnanosti

ZvySen piijmi

Predasny odchod

do duchodu Duchod s ucasti

@ Konkuren¢ni situace némeckého priimysiu se nesmi trvale zhor3ovat, ale
musf se zlepsit.

® VW potFebuje zlep3eni predeviim v oblasti produktivity. Tohoto zlepseni lze
dosdhnout i dalim rozvojem kolektivnich dohod, ani by bylo zapotiebi sa-
hat zam@stnanctim do penézenky*.

Program zaméstnanosti &. 3:
® ,Pokralovani a obnoveni spole&né zapotaté cesty VW<,
® VW zni sviij regiondlni viznam jako zaméstnavatel a uvédomuije si i svou so-
cidlni funkci a zodpovédnost jako velkopodnik.
® Zajidténi zaméstnanosti, jehoZ obsahem je i seridzni a zodpovédné provads-
ni socidlnich a spolecensko-politickych funkci, vyZaduje, aby k nému v rdm-
ci svjch moZnosti pFispivali viichni zi&astnéni.

® Toto zvlasté a opétovné plati pro pokracovani a dalii rozvoj scénafe VW, kte-
ry obsahuje prodiouZeni ziruk zaméstnanosti a ktery byl v roce 1993 spo-
le¢né nastartovan.

Z téchto divodti a z hlediska komplexnosti potfebné celkové koncepce se
podnik ,$tabn&" pfipravoval na jednani, Celkova koncepce ke st&%ejnim bodtim
»Obnova zaji3téni zaméstnanosti, a , Zvyeni odmaiiovani* se sklidala z celkem
8 tématickych okruhti. Podnik byl presvédZen o tom, %e nezaujaté a zodpovéd-
né projednani viech tématickych okruhd pFipravi padu pro dohodu tykajici se
jak zaji3téni zaméstnanosti, tak i pro pFiméfené zvySeni platl a mezd.

U jednotlivych tématickych okruht se z¢4sti jednalo o dal¥ rozvoj dosavad-
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nich dohod (nap¥. VW-tyden a roziiFeni klouzavé pracovni doby). Z &4sti se viak
jednalo i 0 novinky v oblasti persondlni politiky, které byly v roce 1993 pouze
nastingny ve formé vizi, mezitim se v3ak jiZ staly konkrétnim pfedmétem jed-
néni (nap¥. 3tafeta pro star3i a podnikové pFipojidténi).

Kolektivn( vyjednavéni

Oficidlni kolo kolektivniho vyjednavani bylo zahdjeno tim, %e odborovy svaz
IG Metall (KOVO) v souladu s platnym terminem vypovédél kolektivni smlouvy
tykajici se odméfiovani. V privodnim dopise pak odborovy svaz IG Metall vy-
jadtil svj souhlas s tim, ,aby bylo jednani o odméfiovéni spojeno s jednanim
0 zajisténi zaméstnanosti“ a déle souhlasil s tim, ,aby se dohody o zajidténi pro-
vozu zévodii a zaméstnanosti ve VW — bez toho, Ze by byly jednozna&né vypo-
vézeny, ~ staly konkrétnim pfedméter kolektivniho vyjednavéni pro rok 1995
od mésice srpna“,

Vypovézeni kolektivni smlouvy bylo spojeno s ndsledujicimi poZadavky:
® 1. zvySeni zvySeni mezd a platti 0 6 % od 1. srpna 1995 s dobou platnosti

12 mésica.
® 2. zvySeni utiiovskych odmén od 1. srpna 1995, napojeni na kategorii od-

métiovini F

v 1. roce u¢tiovského poméru ve vysi 37 %

v 2. roce uttiovského poméru ve vyi3i 37,5 %

ve 3. roce utfiovského poméru ve vysi 38,5 %

ve 4. roce u¢tiovského poméru ve vysi 40,5 %

Doba platnosti: 12 mésict
@ 3. prodlouZeni kolektivni smiouvy o podnikovém p¥ispévku o pét let od led-

na 1995.

@ 4.prodlouZeni smlouvy o zajidténi zaméstnanosti.“

OkamZité po ukonZeni zévodni dovolené 9. srpna se jedndni rozbhla. Po prv-
nim jednacim terminu nasledovaly v tydennim rytmu dal¥i, nékter4 jednéni tr-
vala i dva dny, neZ se pfi Sestém jednani 11. a 12. z4¥i dospélo k vysledku.

Na prvnim jednéni byla predeviim — vedle zd{ivodnéni poZadavkd kladenych
odborovym svazem IG Metall a objasnénim ekonomické situace podniku ko-
lektivni komisi VW - prezentovana a podrobné vysvétlena kolektivni koncepce
VW -, VySSi vykon — vy3¥i jistoty“. Tento zfejmé ojedin&ly postup, Ze strana za-
méstnavateld nepfisla na kolektivni jednani s katalogem obrannych témat ne-
bo témat, kterd jsou pro diskuzi tabu, ale s obsahové jasnou koncepc, dostalo
odborovy svaz IG Metall do role, na kterou jisté nebyl zvykly.

A tak byla prvni reakce sice zdrZenlivé, ale pozitivni; , VW predkléds katalog
témat pro diskuzi: Nejedn se o nabidku, ale o prvni krok, Pozitivni je, ze VW
chce pokraCovat v systému zajidtovani zaméstnanosti, Je viak také jasné, Ze pod-
minky pro zaméstnance musi byt v pofadku.“ (toto bylo uvedeno v Zasopise Me-
tall-Nachrichten &. 4 ze 14.srpna 1995). Odborovy svaz IG Metall povaZoval po-
stup podniku za pobidku k tomu, aby na po&itku druhého jednani predstavil
a vysvétlil tématické okruhy, které z jeho pohledu koncepené patfi do ,Celko-
vého systému zajisténi zaméstnanosti“. PFitom se ukdzalo, e okruhy témat, kte-
ré ob€ strany nastinily, se v mnoha bodech shodovaly.

Béhem jednani se viak brzy ukdzalo, Ze strategické ndvrhy ¥eeni jed-
nacich partnert, které se skryvaly za jednotlivymi tématickymi okruhy, byly
z&sti vyslovené protichiidné a kontraverzni. Tato skutecnost zajisté souvisi
s charakterem kolektivniho jednani, minimalné s duchem tradi¢niho rozdg-
leni roli. Této situaci nelze zfejmé zabranit ani tehdy, jestliZe se ob& jednaci
strany na potatku dohodnou na tom, Ze budou jednat s otevienymi kartami
avécné.

U nékterych, obéma stranami p¥edloZenych tématickych okruhti bylo behem
dal3iho jednani velmi rychle nalezeno shodné stanovisko, oviem vidy s obou-
strannou vyhradou celkové dohody. K témto tématim patfily napt. otdzky ,PH-
slibu opétovného zaméstnani, zkrdceného pracovniho tivazku, $tafety pro star-
3i“ a dohoda ,,0 stanoveni nakladi na zaopat¥eni pro podnikové dopliikové zao-
patteni (dtichod s Géasti)“.

U vétSiny témat se viak nazorové rozdily zdaly sotva pfekonatelné. Proti-
chiidnd stanoviska k témto tématdim vysla najevo hned na potatku vyjednavé-
ni. Predkladéni argumentii, snahy presvédcit protistranu a proces vyjedndvani
sevinuly jednacimi koly jako Eervend nit a do konce. Jednalo se pfedeviim o nd-
sledujici témata:

1. Doba platnosti a pravni charakter nové dohody k zajisténi vyrobnich iokalit
azaméstnanosti spolu se stéZejnimi tématy ,28,8hodinovy pracovni tyden“a, vy-
louteni vypovédi z podnikové provoznich diivodi“: Odborovy svaz IG Metall po-
Zadoval, aby se stanovila pokud moZno neomezend, minimalng viak podstatné
delSi (neZ dosavadni dvouletd) doba platnosti a aby 28,8hodinovy pracovni tj-
den ziskal jiny status neZ status ZvlaStni kolektivni smlouvy. To by byvalo zna-
menalo, Ze 28,8 hodinovy pracovni tyden by se - z pravniho hlediska ~ stal nor-
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malni tarifné stanovenou pracovni dobou a tzv. ,stinové kolektivni smlouva“,
to znamena mimo jiné 35hodinovy pracovni tyden, by pozbyla platnosti.Tyto
pozadavky nemohl zaméstnavatel z riznych diivods v Zddném p¥ipadé akcep-
tovat.

2. Ptedpoklady a podminky pro zapojeni soboty do pruzného Volkswagenov-
ského tydnu: Podnik poZadoval pro splnéni programu zaméstnanosti &. 1 ,Kaz-
dé auto do 14 dnii u zdkaznika*, ktery vychézel z kolektivni koncepce Volkswa-
genu, aby bylo moZno v p¥ipadé potfeby a v souladu s plénem jednotlivych za-
vodil vyrdbét i o sobotich, jestliZe nebudou pFisluiné kapacity k dispozici v pra-
covni dny nebo budou vy&erpany. Oproti tomu, jak to bylo prezentovano ve ve-
fejnych sdélovacich prostfedcich, podnik nepoZadoval, aby se sobota stala
pravidelnym pracovnim dnem. Pro pruzny podnik a jeho flexibilitu mg&l byt vy-
uZit pouze omezeny potet sobot, za které mély byt sniZeny sobotni p¥iplatky.
Vysledek, kterého bylo v této otdzce docileno, je kompromisem, ktery byl pod-
nik ochoten akceptovat.

3. Podil/iitast zaméstnanc na nikladech zabezpeceni zaméstnanosti: ProtoZe
dohoda o zaji§téni zaméstnanosti z roku 1993 obsahovala jak naklady, které mu-
sel nést Volkswagen (tzv. ,PFispévek VW - p¥idavek 3), tak vedla i ke vzniku na-
slednych naklad(, a mimoto se rysovala je§té dalsi opatfeni v oblasti personal-
ni politiky, kterd byla opét spojena se vznikem dal3ich naklad(, poZadovala za-
méstnavatelska strana v ramci celkového baliku pFispévek ze strany zamést-
nancil.

Tento prispévek nemél znamenat pouze ,hrabnuti do penézenky”, ale mél

pro viechny skupiny zaméstnancii predstavovat stejné a rovnocenné diouhodo-
bé zvyseni produktivity: U vykonové mzdy se mélo jednat o zruSeni placenych
prestdvek a u asové mzdy/platu o odpovidajici vét3i pracovni vykon, za ktery by
nebyly vyplaceny odmény eventualné o delsi pracovni dobu.
4. Prevzeti vyuenych: Volkswagen mél v minulosti vZdy vy33i potet u&iil, nez
odpovidalo jeho potfebam, miadym v uéitovském poméru vidy vyplacel $picko-
vé odmény, bez vyjimek je ptebiral do pracovniho poméru na dobu neurtitou
a tim na sebe bral stile rostouci naklady v souvislosti s diichodovych zabezpe-
¢enim, a to vde pfi stale se sniZujici potfebé pracovnikl. Podnik proto mimo ji-
né poZadoval, aby dosavadni praxe bezvyhradného prebirani vyucenych na do-
bu neuréitou prestala byt tvrdé uplatfiovana a aby v budoucnu bylo prebirani
udfidi vice zavislé na tom, jak se béhem utftovskych let prokdzala jejich schop-
nost pracovat v automobilovém pritmyslu. Tento — zajisté socialné a spoleden-
sko politicky brizantni — tématicky okruh se vEcné projevil ve vysledku kolek-
tivniho vyjedndvani.

Vysiedek kolektivnfho jednéni

V noci z 11. na 12. z¥i docilily smluvni strany vysledek tykajici se cel-
kového balfku kolektivniho jedndni 1995. Bylo dohodnuto, Ze vysiedek jed-
nani bude vyhldSen do 28. zaFi 1995. Obé strany vyhlasily béhem této Ihity,
7e vysledky jedndni pijaly. V¥echny &asti kolektivni koncepce Volkswagenu ,Vy-
konem k jistotam* byly ve vysledku kolektivniho jednani zohlednény.

LEISTUNG ICHERHEIT

St
AUSLOSEN EINLOSEN

Vy3Sim vykonem k v&tSim jistotém

Protoze kolektivni dohoda 1995 mezi Volkswagenem a odborovym svazem
KOVO - IG Metall - jakoz i ostatni obsahové totozné dohody, které byly potaz-
mo uzavieny s dal$imi ve firmé zastoupenymi odborovymi svazy, s Némeckym
odborovym svazem nevyrobnich pracovnikd (Deutsche Angestellten Gewerk-
schaft / DAG) a Krestanskym odborovym svazem KOVO (Christliche Gewerk-
schaft Metall/CGM)- se celkové sklada z celé fady novych kolektivnich tprav,
chceme nyni prezentovat aktualni kolektivni podminky, které budou ve firmé
Volkswagen platit od 1.ledna 1996. StéZejnim vysledkem kolektivniho vyjedna-
vani je skutefnost, Ze se bude pokrafovat v systému zajisténi zaméstnanosti,
ktery byl zapocat v roce 1994.

Zru$eni vypovédi z provozné-podnikovych divodi

V obdobi od 1. ledna 1996 bude nadéle platit 28,8hodinovy pracovni tyden
jako opatfeni k zajidténi zaméstnanosti. Skutenost, Ze tydenni pracovni doba
bude nadile obnaset 28,8 hodin, souvisi, tak jako doposud, se zdsadnim zruse-
nim vypovédi z provozné-podnikovych dlivodu, coZ je zakotveno v kolektivni
smlouve. Oproti predchozi dohodg, kterd vystatila s vétou ,,Po dobu trvéani plat-
nosti dohody je vylouceno dat vypovéd z provozné-podnikovych divodd®, defi-
nuje nova dohoda o zajidténi zaméstnanosti — vedle jiZ zminéného zasadniho
vylougeni vypovédi - i pipustné vyjimky.

Bylo dohodnuto, Ze vypovédi z provozné-podnikovych divodd nebudou vyloude-
ny provypovédi ukonéujici pracovni pomér v souvislosti se socidlné Gnosnymi opat-
fenimi, jako jsou odchod do diichodu upraveny socidlnim planem a dal3imi for-
mami odstupného. Tato smiuvni doloZka zaji¥tuje, Ze i v budoucnu budou moci
ob& smluvni strany, Volkswagen a zaméstnanci, provadét zadouci persondlni opat-
feni ve formé, kterd jim ob&ma bude vyhovovat a v ramci zékonnych ustanoveni.
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Mimo to bylo dohodnuto, Ze je v jednotlivych p¥ipadech p¥ipustné dat se sou-
hiasem podnikové rady i vypovéd z provozné podnikovych divod. Zviaste tato
smiuvni doloZka zajiStuje potFebnou flexibilitu a mobilitu zaméstnancii, kterd
souvisi se zajiSténim zaméstnanosti a jeho pfimym produktem. P¥islusné zku-
Senosti jsou k dispozici od po¢atku roku 1994, ProtoZe pFebytek zaméstnanci,
ktery byl koncem roku 1993 podnétem a vychozim bodem pro prvni smlouvu
0 zajisténi zaméstnanosti z prosince 1993, nebyl rovnomeémé rozloZen po 6 vy-
robnich zdvodech, musely byt tizké profily v persondlni oblasti vyrovnany pte-
loZenim zaméstnanci. Tato situace se tykala pfedeviim zdvodu na vyrobu uZit-
nych vozidel, kde pfechodné vznik! vlivem silnéjii poptavky ze strany zdkazni-
k& pomérné znatny nedostatek zaméstancti.

V disledku pteloZeni z jinych zdvod pracovalo od konce roku 1994 v Han-
noveru cca. 1240 pracovniku ze zdvoda Wolfsburg, Salzgitter, Emden a Braun-
schweig; z toho bylo asi 550 absolventi ultiovské koly, kterym byl po ukon-
Ceni ucniovské Skoly nabidnut podnikem pracovni pomér pfimo v Hannoveru.
PreloZeni, i to ukazaly zku3enosti, neni v praxi vZdy jednoduchou zleZitosti. Je
viak zapottebi, aby bylo mozné systém zajiténi zaméstnanosti viibec zavést a re-
alizovat. Z tohoto diivovu musi byt stanoven potfebny ramec flexibility a mo-
bility. K tomu pat#i — prakticky jako posledni prostfedek — ndstroj pracovniho
prava ve formé vypovédi z divodu provozné-podnikovych zmén. I kdyZ nechce-
me tento nastroj vyuZivat, pfesto nesmi byt moznost vypovédi z divedd pro-
vozné-podnikovych zmén predem vyloucena.

Charakter zajisténi zaméstnanosti

Duilezitou roli hraly v souvislosti s dohodou o zajisténi zaméstnanosti pfiro-
zené otdzky mozZné doby platnosti i kolektivniho charakteru schvalenych do-
hod. Obé tyto otdzky maji mimotadny vyznam z toho dGvodu, Ze jak predchozi
tak i soutasné dohody o zajisténi zaméstnanosti vyluCuji moznost dat vypovéd
z provozné-podnikovych divodd, coZ je zakotveno v kolektivni smluvé, a pravé
v dnesni dobg je tieba velmi pellivé zviZit, zda-li {ze smiuvné prevzit zaruky za
zajidténi zaméstnanosti. Seri6zné lze tyto smluvni zdvazky pFevzit pouze na ur-
¢ité prehledné a naplanovatelné obdobi. Zde existuji jasna smluvni ustanoveni.
Nova dohoda o zajisténi zaméstnanosti vstoupila v platnost 1. ledna 1996 a lze
ji,vypovédet se lhiitou tfi mésicl pfed koncem roku, poprvé k 31. prosinci 1997

Déle stanovily smiuvni strany - mimo toho, Ze existuje zévazek zapo€it v pfi-
padé vypovédi okamzité jednani o nésledném postupu —v § 7.3 nové dohody o za-
jisténi zaméstnanosti ndsledujici: ,Nedojde-li k dohodé (o naslednych krocich),
konéi piisobnost této kolektivni dohody vidy 6 mésicti po vyprieni této dohody,
nejdive 30. Cervna 1998. V tomto p¥ipad® vstupuji v platnost normalni kolektiv-
ni dpravy (véetné § 4.1 této dohody) ve svém nésledné platném znéni.“

Z téchto smluvnich ustanoveni ohledné doby platnosti smlouvy vyplyvd, Ze
nova dohoda o zaji$téni zaméstnanosti ~ z pravniho hlediska - pfedstavuje nej-
prve dlouhodob zaméfenou tipravu. Ve srovnani s Cisté Easové omezenou tipra-
vou, kterd je zpravidla platna pouze po ur€ité Zasové obdobi, vyplyva toto kon-
statovani z toho, Ze dohoda jako takova neobsahuje Zadny presny konelny ter-

Volkswagenovsky tyden

min, ale platnost této dohody mtZe byt ukonéena aZ tehdy, kdy o ni jedna ze
smiuvnich stran bude usilovat, a pfedpokladem pro ukongent platnosti dohody
je tedy podani vypovédi.

Smiuvné dand moZnost vypovédi a zvlasté dolozka, podle které v pfipadé, Ze
nedojde k dohodé o nésledném postupu, opét vstupuje v platnost normalni ko-
lektivni smlouva, jasné ukazuji, Ze dohoda o zajisténi zaméstnanosti - pravné —
neni ve skute¢nosti z hlediska svého obsahu normalni diouhodobou kolektivni
smlouvou. Tato dohoda je spile kolektivni dohodou obsahujici zvlastni dpravy
ohledné pracovni doby a odmén, kterd muZe byt vypovézena za uréitych pod-
minek a jejiZ vypovézeni je Casové limitovano. V nejhorsim p¥ipadé ji mizZe kaz-
d4 strana jednostranné ukonit a proto ma tato dohoda v nejsirsim slova smys-
lu &asové omezeny charakter. Zvlastni charakter ustanoveni nové dohody o za-
jisténi zaméstnanosti ve srovnani s ,normalnimi“ kolektivnimi smlouvami vy-
plyvdiz § 6. Podle tohoto § nadéle plati ustanoveni ostatnich kolektivnich smiuv,
pokud tato dohoda nestanovi jinak. Tento préavni rdmec a pravni kvalita smlou-
vy, Zvolené pro novou dohodu o zajisténi zaméstnanosti, mimo jiné odpovidaji
predchozi dohodé z roku 1993.

Také v této dohodé se smluvni strany dohodly na tom - samoz¥ejmé s jiny-
mi Casovymi Gdaji - Ze dohoda, poté co vstoupi v platnost, smi byt vypovézena
se Ihiitou 3 mésich pred koncem roku, poprvé k 31. prosinci 1995, a normalni
kolektivni podminky vstoupi opét v platnost 6 mésicit po vypreni smlouvy, ne-
dohodnou-li se smluvni strany v tomto obdobi na Zidné nasledné smiouvé.

Stejné jako pfedchozi dohoda obsahuje nové dohoda o zajisténi zaméstna-
nosti tedy zvl4stni, v kolektivni smiouvé zakotvené tipravy pracovni doby a od-
méftovéni, které spojuje se smluvnimi zdrukami zaméstnanosti na pfehledné
a zdtivodnitelné obdobi 2,5 let. Podle vyvoje situace pak nabizf zvolend a osvéd-
¢end konstrukce smiouvy ob&ma stranim moznost, aby v roce 1997 na zékladé
skute¢nych ramcovych podminek spole¢ng uinily sprévné rozhodnuti.

Volkswagenovsky tyden: Dalsi rozvoj 4denniho pracovniho tydne
Zavedeni 4denniho pracovniho tydne od ledna 1994 bylo YeSenim z nutnos-
ti. Z hlediska dalSich starosti v oblasti zaméstnanosti a efektivni pracovni doby
(vCetné piestasi) v délce tésné nad 28,8 hodin v roce
1994 v Sesti zapadonémeckych zavodech VW se proké-
zalo, Ze odvazné, nekonvenéni rozhodnuti z prosince
1993 bylo spravnym krokem, ktery udava spravny smér.
Soutasné se od doby, kdy zatala byt kolektivni smlou-
va v podniku realizovana, ukdzalo, Ze dosavadni Gipravy
jiZ jsou na pokraji udrZitelnosti. Na tomto pozadi a na
zakladé skute&nosti, Ze obchodovani s automobily pod-
1éhé sezénnim vykyviim, bylo rozhodnuto pokracovat
v dal$im rozvoji 28,8 hodinového pracovniho tydne.
Tak vznik! Volkswagenovsky tyden. Zakladem pro
Votkswagenovsky tyden je v dychajicim podniku situa-
ce v pFijimani zakdzek. DileZitym prvkem v této sou-
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vislosti je priibéZn4, dychajici pracovni doba v pdsmech, které jsou tak pruzni,
jak je to zapotiebi pro zékaznika. Timto zpiisobem je Volkswagenovsky tyden
vypolitatelny a prehledny a nepodiéhd nahodilostem. Jidrem Volkswagenov-
ského tydnu je 28,8 hodinovy pracovni tyden. Co je nové, je kaskéda, stupnice
flexibility, kterd je rozhodujici pro podnikové rozhodovani o stanoveni pracov-
ni doby a v jejimZ rdmci se presn€ dodriuje pofadi priorit.

Toto potadi priorit mé pét stupiiti: Teprve poté, co je vylerpana flexibilita
v hodinich na den (prvni priorita), pfistupuje se k flexibilit® smén na den (dru-
hd priorita). AZ poté, kdy jsou vyCerpdny smény na den, disponuje se s flexibili-
tou jednotlivyich dnii (tfeti priorita). Teprve v moments, kdy jsou vylerpéany pra-
covni dny od pondglka do patku, zafini se uvaZovat 0 méné vhodné sobot# (¢tvr-
14 priorita). Po vyerpani viech predchizejicich stupiii této kaskady nastupuje
posledni priorita — flexibilita mezi vyrobnimi zivody: objem vyroby je pak pre-
ddn do jiného zivodu {pét4 priorita).

Volkswagenovsky tyden je podle kolektivni smlouvy uplatiiovén predeviim ve
vyrobnich zivodech av oblastech souvisejicich s vyrobou. Lze viak udélat i p#istus-
né dipravy v podniku a uplatiiovat Volkswagenovsky tyden i v jinych oblastech. Ty-
denni pracovni doba je zisadné rozd&lovéna na zéklad? planu smén na 4 nebo
5dni (zpravidla od pondélka do pétku). Toto jiZ se stalo praxi, aviak s jednou zvladt-
ni nevyhodou: Plany smén byly kenstatni po cely rok. Odchylky — nap¥. pfi vyisi
poptdvce - byly moZné pouze ve formé prescasti. I kdy? u Volkswagenu nebyly od
pocétiau zavedeni 4denniho pracovniho tydne problémem priplatky, tedy naklady
na piescasy, protoZe priplatky se vypliceji aZ od 36 pracovnich hodin tydné. Aviak
prestasy byly zpravidla ve viech jednotlivich ptipadech zivislé na souhlasu podni-
kové rady a nedaly se vidy ve velké organizaci vyuZit pro pruzny zpiisob vyroby.

V rdmci roéniho plénu vyroby a pracovni doby je nyni podle nové dohedy
a zajidténi zaméstnanosti mozné rozloZit tydenni pracovni dobu nerovnomér-
né na cely rok a ptizpiisobit se tak riznému stavu zakézek. Tydenni pracovni
doba miiZe byt v rémci Volkswagenovského tydnu prodlouZena aZ na 38,8 ho-
din, aniZ by bylo nutno vyplécet ptiplatky za prestasy. A pokud tento &as ne-
dostaCuje na vyrobu auta pro zakaznika, pak Volkswagenovsky tyden umo-
fiuje dohodnout s podnikovou radou v rmci ro¢niho plénu praci o urcitych so-
botach.

Nad tento rémec ptirozeng existuje moZnost — pre-
devsim v pfipadé kritkodobé potfeby — dohodnout se
v pridbéhu roku s podnikovou radou na dal$ich doda-
te¢nych pracovnich sménéch. Nové upraveny byly v té-
to souvislosti podminky pro praci v sobotu a pro pres-
€asy. Nynf jsou tarifné stanovené p¥iplatky pro praci
o sobotéch a za pestasy (od 36. hodiny tydné) jednot-
né ve vySi 30 %, zatimco se v minulosti vyplacely o so-
botach piplatky ve vysi 50 % a za pFesasy od pondéli
do patku ve vy3i 40 % (za praci v sobotu, ktera probihd
podle planu smén — nap¥. v prdbézném sménném pro-
vozu - zustal p¥iplatek ve vy¥i 50 % o sobotich zacho-
van).

I pfi nerovnomérném rozloZeni pracovni doby v ramci Volkswagenovského
tydne se vyse mési¢niho platu neméni, nezavisle na tom, zda — podle stavu za-
kdzek - se pracovalo vice nebo méné. Zékladem je onéch 28,8 hodin tydng, kte-
ré jsou v ronim priméru zachovavany. Aby bylo moZno zachovat rovnovihu

konto prac. doby

Sek na zaméstnanost
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v této ,bance pracovni doby*, predpoklada kolektivni smlouva zfizeni individu-
dlniho G&tu pracovni doby, na ktery se bud ukladé, nebo z n&j vybira pracovni
doba a ktery je pozdgji vyrovnan. Odchylky od stanoveného ro¢niho planu, na-
p¥. vlivem zménéné situace v oblasti zakazek, se provadgji poté, co byly schva-
leny podnikovou radou, a zésadné je tfeba je sdélit prisluinym pracovnikiim dvé
mésice predtim, neZ nastanou.

Pustit se do nepredstaviteiného: Svépravné zachazeni s §asem

Tam, kde pfenechame nasim pracovnikiim zodpovédnost a neudéldme z nich
kdykoli predtim. To jasné ukazuji pracovni &innosti, za néZ nesou pracovnici
svou vlastni zodpovédnost a je jim ddna mozZnost spolutiasti. Pikladem mo-
hou v této souvislosti byt dilny — workshopy — KVP 2 -, kterych je na 14 000
a nové formy organizace prace jako napt. skupinova, tymova prace a projekto-
vé &innost. I proto obsahuje profil pracovnika M 4 oekdvéni, Ze se pracovnici
budou sami podilet na utvafeni své préce.

Charakteristickym znakem pro Volkswagenské formy spolutiasti je vzdy vy-
soky stupef divéry mezi podnikem a zaméstnanci. D(ivéra je samoztejmé v mno-
ha oblastech viivem kontroly, ktera je tradi¢né provadéna celd desetileti, zatla-
Covéna do pozadi. Ptiklad: Ten, kdo ¥idi své pracovniky pomoci spolutasti na
pracovnim pracose a tvorbé hodnot, nemdzZe soucasné trvat na rigidni kontro-
le pracovni doby formou pichacich hodin. Na pozadi téchto zmén bylo spravné
vsadit u nadich pracovnik na vlastni zodpovédnost a divéru a také ve skutec-
nosti zaménit pfistup a ndhled na véc: prejit od pfitomnosti na pracovidti k vy-
konavani funkci a pracovnich akolG — tedy od kontroly pracovni doby ke svr-
chované &innosti v ramci pracovni doby.

Tim, e stanovime pracovnikiim pracovni cile, m{izeme pracovni tikoly a éin-
nost Fidit Iépe nez pomoci pichacich hodin. V celém podniku Volkswagen se na
as a pracovni dobu zatalo nahliZet velmi zodpovédné. Kolektivni jednani v ro-
ce 1995 davala moZnost opétovné zvaZit dpravy klouzavé pracovni doby zakot-
vené v kolektivni smlouvé a p¥izpasobit je zménénym podminkim a poZadav-
k. Smluvni strany kolektivni smlouvy se shodly na tom, Ze roz3ifeni klou-
zavé pracovni doby vyZaduje pro zlepSeni konkurentni
schopnosti a zabezpeceni vyrobnich kapacit a zamést-
nanosti pruzngj8i rdmec pracovni doby.

Predpokladem pro realizaci tohoto rdmce pracovni
doby je plnéni veskerych pracovnich kol a dodrzova-
ni termin. Dale je pak tento ramec pracovni doby na-
plitovan po dohodé mezi zaméstnanci a managemen-
tem ve vlastni zodpov&dnosti a individudlng s ohledem
na potFeby podniku a osobni z&leZitosti pracovnika. Ta-
ké zde byly stejné jako v pribéhu roku 1995 ve smén-
ném provozu zrudeny pichaci hodiny.

Zakladni pracovni doba se — tam, kde to je zapot¥ebi — stanovi pfimo na tirov-
ni pracovniho tymu, nebof zde na této Grovni ize lépe zohlednit jak zdjem z4-

y tyden

¢ klouzavé pracovai doby

Variana 2 )

Minimdlnf pracovni doba
Maximéinf pracovni doba 9,5 hod.

kazniku tak i individuaini zajmy pracovnikd. Rémec pracovni doby zakotveny
v kolektivni smlouvé je stanoven maximalné na 13 hodin denné a je definovén,
stejné jako rozlozeni pracovni doby na jednotlivé dny v tydnu, jako zatitek a ko-
nec ramce klouzavé pracovni doby a p¥ipadné i stanoveni zakladni pracovni do-
by formou zavodni dohody.

Podle stavu zakdzek si mize kazdy pracovnik v ramci téchto zakladnich
podminek samostatné stanovit zagatek a konec své pracovni doby. Denni pra-
covni doba miiZe byt v délce minimélné 4 hodin a maximéiné 9,5 hodin. Vzhle-
dem k tomu, Ze se pracovnik podilf i svou spolut¢asti na fondu pracovni do-
by tzv. pfispévkem k vykonnosti, dochazi k nislednému vyrovnani viech pra-
covnich hodin, které pracovnik odpracuje nad ramec 30 hodin. Vsichni za-
méstnanci absolvuji tedy Volkswagenovsky pracovni tyden s velkou davkou
svobodného rozhodovani v oblasti pracovni doby, pridems se ¥idi potfebami
zakaznikd.

Sek na zaméstnanost: Casovy cenny papir

Pes detailni a pfesné plany dochézi pravé u spole¢nosti, které jsou globalné
{inné a vlivem své celosvétové Cinnosti podléhaji i neovlivnitelnym jeviim opé-
tovné k situacim, které jsou zplisobeny nepfedvidatelnymi odbytovymi $ance-
mi, zakdzkami na vivoj, projekty nebo i tizkymi profily u subdodavek a obdob-
nymi stavy, a které vyZaduji zménu dohodnutého planu pracovni doby. Aby by-
lo mozZno viceprace zvladnout a uspokojit zakaznika, ziistavi po vyZerpani viech
ostatnich moZnosti pouze cesta k preséastim, to je takovy objem pracovni do-
by, ktery se odchyluje od préimérné rocni pracovni doby.

Ve Volkswagenu se odpracované presCasy zasadné nahrazuji placenym vol-
nem, pouze ve vyjimecnych pfipadech pfedpoklddd kolektivni smlouva zapla-
cent za tuto praci pes ¢as. Tyto vyjimky je tfeba dohodnout mezi jednotlivymi

Ty'demlpracomldobaza,shodwmwipmk omosi,
hod, , konnest
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partnery na zavodé. Kolektivni smluvni strany je viak tfeba o tomto uvédomit,
aby se zamezilo zneuZivani téchto piipadd. Prace ptes Cas musi byt zasadné -
a to je novinka — vyrovndna béhem 12 mésict (podle staré kolektivni smlouvy
obnasela tato lhiita 6 mésicti). Aviak i nad ramec této doby je moZné vyuZit pla-
ceného nahradniho volna za préci pes Cas. Predpokladem v3ak je, aby se na tom-
to pracovnik dohodl se svym nad¥izenym na drovni zavodu. Kolektivni dohoda

" v této souvislosti zmifiuje ,li¢elové vybrani volného Easu®.

Pro nahrazeni prace pres as placenym volnem zavedla kolektivni smlouva
jako organizani ndstroj tzv. Volkswagenovsky Sek zaméstnanosti. U tohoto e-
ku se jednd o Casovy cenny papir, jehoz droceni probiha zvySovénim tarifti. Pfi
vybéru volného dasu prosttednictvim Volkswagenovského zaméstnaneckého 3e-
ku se pfi stanoveni mésiéni odmeny vidy vychdzi z aktualni hodnoty v dob vy-
béru volného Casu. Toto plati i pro zam&stnanecké Seky, které byly vystaveny
pted nékolika lety. Tim je zajisténo, Ze zaméstnanecky Sek neztréci svou hod-
notu.

Detaily v souvislosti se zam&stnaneckym Sekem upravuje podle kolektivni
smlouvy zévodni dohoda, zakladni minim4lni podminky v3ak stanovi kolektiv-
ni smiouva. Na zaklad? této kolektivni smlouvy byl Volkswagenovsky zamést-
nanecky $ek zaveden. P¥i jeho uplatfiovani se postupuje nasledovné.

@ Price pres tas miiZe byt naFizena pouze v raimci povoleného fondu pracovni
doby.

@ Kazdy nadtizeny na zdvodé obdrii na zdklad® schvdleného fondu zaméstna-
neckou 3ekovou knizku.

@ Navolno vyplyvajici z vykonanych vicepraci vystavi nadFizeny na zévodé dob-
ropis na volny &as ve formé zaméstnaneckého Seku, kde se eviduje narok na vol-

Volkswagenovsky tyden

ny &as (Casova hodnota).Soucasné je ¢asova hodnota zachycena na individudl-
nim Zasovém ucté.
@ Pracovni volno si lze vybrat riiznym zpiisobem, napf. tcelovy vybér pracov-
niho volna. Do tohoto spadaji delsi obdobi pFeruseni prace a Casové bloky jako
napf. pro 3koleni, stavbu domu, del3i rekreatni zéjezdy a podobné. Dale Ize vy-
uZit zaméstnaneckého eku pro prechod do diichodu nebo dodateéné snizeni
pracovni doby v rdmci 3tafety pro star3i pracovniky.
@ Plénovany ucelovy vybér pracovniho volna si miize pracovnik dohodnout
s nadfizenym na zévod?. Takto dohodnuty vyber pracovniho volno je pro pod-
nik i zam&stnance zévazny. O ticelovy vybér pracovniho volna je tfeba v zévis-
losti na jeho délce zazadat — aby mohl podnik zodpovédné a prehledné pléno-
vat. Pracovni voino do 4 tydnti musi byt nahlaSeno 1 mésic pfedem, pracovni
volno od 4 tydnii do 3 mésict musi byt nahldseno 3 mésice predem a kdo md
v timyslu si vzit del3i pracovni volne nez 3 mésice, mus to ohlésit 6 mésicii pre-
dem.

Zaméstnanecky ek timto zptisobem umoZfiuje nasetfit si pracovni volno pro
veSkeré predstavitelné Zivotni situace. Dnesni vétsi objem pracovni doby tak za-
jistuje zaméstnanost pro budoucnost.

Prispévek osazenstva k zajisténi zaméstnanosti

Pokratovani v programu zajisténi zaméstnanosti bylo u Volkswagenu spoje-
1o ze strany podniku s prispévkem/ii€asti zaméstnancti. Vysledek kolektivnich
jednani obashuje k tomuto komplexu dvé témata, kterd je tfeba fesit: Zaprvé je
tieba se zabyvat pfimou oblasti, tedy vikonovou mzdou, za druhé pak oblasti
neptimou, tedy ¢asovou mzdou a platy. Dohody v obou oblastech maji stejny
dopad: od 1. ledna 1996 musi viichni pracovnici pobirajici asovou mzdu a ne-
vyrobni pracovnici odpracovat za stejnou mzdzu 1,2 hodiny navic. Pro zamést-
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nance pobirajici vykonovou mzdu se dosahne stejného efektu tim, Ze bude od
tohoto okamZitku o 50 % snizena dosavadni pétiminutova placend prestivka na
odpocinek na maximélng 2,5 minut za hodinu.

Smluvni strany se dohodly na tom, Ze tydenni viceprdce v délce 1,2 hodiny
tydné mohou byt odpracovany riiznym zptisobem. PFislugna kolektivni dohoda
nabizi smluvnim partnerdm na zavods rtizné moznosti, aby bylo moZno nalézt
vhodné Feseni pro kazdy z mnoha modeli pracovni doby. Dohoda uvadi ve vzo-
rovém, oviem ne vyCerpavajicim vyctu nasledujici moznosti vyrovnani pracov-
ni doby:

odpracovani a zapogitani pracovni doby v ramci klouzavé pracovni doby na-
pt. tak, Ze z 28,8 hodinové tydenni pracovni doby pocetné vyplyvajici povinna
denni pracovni doba v délce 7,2 hodin nebo 7 hodin 12 minut (u 4denniho pra-
covniho tydne bude prodlouzena o 18 minut a stanovena na 7.5 hodiny.

dodate¢né odpracovani pracovni doby ve formé dodatecnych pracovnich dna,
napt. tak, Ze pfi 4 denim pracovnim tydnu (odpovidi 24 pracovnim dnum} je
treba béhem 6 tydnu odpracovat jeden dodatecny pracovni den navic,

Vzdjemny zapocet se dny pracovniho volna. Tato alternativa se nabizi uvsech
modelt pracovni doby, u kterych se rozdil mezi pracovni dobou stanovenou pla-
nem pracovnich smén a kolektivni smlouvou stanovenou pracovni dobou vy-
rovnavd prostfednictvim dnu pracovniho volna (tzv. volné smény). Tato praxe
se provadi vhradné v pribéznych sménnych provozech i v normalnim 3smén-
ném provozu, .

Vzdjemny zépocet s vykonanou vicepraci. .

V p¥imé vyrobni oblasti se dosahuje vyssiho vykonu - jak jiz bylo uvedeno -
novou dpravou tarifné stanoveného .&asu na osobni potfebu a odpocinek".
Smluvnim zékladem této Gpravy je ,Dohoda o zdsadich odmériovani™, ktera by-
la uzaviena v souvislosti s vysledky kolektivniho vyjednavani 1995. Tato doho-
da obsahuje dvé oblasti. které upravuje ~ jednak upravuje predpoklady a postup
pfi ureni pracovniho vykonu a stanoveni poctu pracovnikii v oblasti kolo-
vych/vykonovych a casovych mezd a dale nové upravuje ¢as na osobni potfebu
a odpocinek u vykonovyich mezd - a je jako zvlditni Giprava nadfazena dosavad-
nim ustanovenim o zésadach odméfovani(,LORA"), kterd jsou soucasti kolek-

(st zamisinanci

Pracovnici ve vyrobn oblasti
@ zrudeni plestivek

@ zpolieni prestivek .

Pracovnici v odbornych oddélenich
@ dodatelnd pracovnf doba 1,2 hod Ayden
@ zodpovadng nakléddnt s Easem

® stanoveni oty zamdstnancd na z#klad @ stanoveni i s oledem na Gkoly
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a funkgni zatazen

y tyden

tivni smlouvy. Viii tomuto nadfazenému postaveni zavlddia okamzité po uza-
vieni kolektivni smlouvy na podnicich ureita nejistota. Oviem tato skutetnost
zcela jednoznatné vyplyva ze znéni dohody: Podle bodu 4. jsou ustanoveni ko-
lektivni smlouvy o zdsaddch odméfiovani nadéle uplatiiovana, pokud nejsou
v rozporu s novou dohodou. Z druhé strany Fegeno to znamena: pokud je néco
dohodou o zésadach odméftovani vyslovng stanoveno, nelze na to uplatnit ko-
lektivni smlouvu (,LORA").

Strany kolektivni smlouvy se shodly na tom, Ze kolektivni smlouva ,LORA“
je z hlediska svych podrobnych a sloZitych predpist zastaralé a je ji t¥eba pre-
pracovat. Do pFepracovani se strany kolektivni smlouvy pusti oddglens. StéZej-
ni body metod odmériovéni by viak mély byt okamzité nové upraveny, aby usnad-
nily zlepSeni produktivity. Toto specilné plati pro novou tpravu &asu pro osob-
ni potfebu a odpocinek. Tato tiprava za¢ne platit 1. ledna 1996 a stanovi, Ze &as
na osobni potfebu a odpocinek musi byt zohlednén v ramci dohody o stanove-
ni poltu zaméstnanct nebo objemu préce. V této souvislosti jsou rozhodujici
mistni podminky; nebot pfiméFena délka &asu na osobni potiebu a odpotinek
musi byt konec koncii dohodnuta v jednotlivych pFipadech se zavodni radou.
Nedojde-li ke vzéjemné shodg, pak se vykazuje as na osobnf pot¥ebu v délce 3
minut za hodinu a placeny ¢as na odpotinek v délce 2,5 minut na hodinu. V di-
sledku to znamend, Ze pokud k dohod? nedojde, ziistane objer Casu na osobni
potfebu nezménén, zatimco se as na odpotinek zkrati 0 50 %.

Prislu$nd tiprava tykajici se Zasu na odpocinek plati viak i pro jinou konsta-
laci: Pokud by byla zapottebi delsi — konkrétn& az 5Sminutova doba na odpodi-
nek na hodinu, pak budou od 1. ledna 1996 placeny pouze 2,5 minuty ¢asu na
odpotinek na hodinu. Narok na delsi odpotinek pak bude neplacenou prestav-
kou. Déle dohoda stanovi, %e ¢asy nebo ¢innosti, které ve srovnani s pracovni
Cinnosti v pracovnim taktu predstavuji zménu zatéze a plisobi odpocinkové (na-
pt. dozori a Fidici funkce, kontrolni funkce, preprava a priprava materialu ja-
koz i Cekaci doby napf. vlivem &asu pottebného na obrabéni) jsou zapocitavany
do ¢asu na odpocinek. Odpovidajicim zpfisobem je smluvné upravena i doba
vznikla preruSenim vyroby (napt. disledkem technickych zavad, logistickych
problémivnedostatku materialu, problémd s kvalitou, praci Gdrzby atd.) pokud
trvd minimalné pét minut,

Novd tiprava Casu na osobni potfebu a odpocinek je v souladu i s pozitivnim
vyvojem, ktery diislednym rozvojem techniky a organizace price vedly k hu-
manéj$im pracovnim podminkam. Ve svém désledku znamend nové tiprava pau-
$éIni sniZeni placeného €asu na odpotinek o 50 % a dale je podle kolektivni
smlouvy moZné zapogitat dobu, kterou lze vyuzit k odpotinku a pferusent pra-
ce do zbylych 2,5 minut asu na odpotinek na hodinu. Novs tprava &asu na
osobni potfebu a na odpotinek je sou¢asti nového systému stanoveni pracovni-
ho vykonu a poétu pracovnki. V souladu s timto systémern bude ve vikonové
mzdé urfovat objem prace &i event. polet pracovnik( podnik spoleéné s podni-
kovou radou na zakladé planovanych a referenénich ukazateld. Toto plati i pro
zmény, které vyjdou najevo béhem probihajiciho inovaéniho procesu.

Pro Casovou mzdu, kterd dosud nebyla upravena kolektivni smlouvou, sta-
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novi dohoda o zdsadich odméfovani, Ze vykon, pracovni dkoly a cile maji byt
stanoveny dohodou mezi nadFizenymi na zévodé a zaméstnanci. ,Dohoda o z4-
saddch odmefiovani“ je reakci kolektivnich stran na zménéné hospodaské ram-
cové a pracovni podminky. Tato dohoda obsahuje kratkodoby efekt - pfizpliso-
beni &asu na odpotinek znamen4 pro podnik nrust produktivity asi 0 4,2 % ~
a obsahuje kolektivni rémcové podminky, které jsou zapot¥ebi pro dalii zvy3e-
ni produktivity a dale i k tomu, aby se ve stfednédobém horizontu doséhlo kon-
kurenceschopné pozice.

Realizace celého obsahu dohody, zvIa$té pak stanoveni po&tu zaméstnanci,
bude vy¥adovat mnoho tsili a pfedpokldd i z4sadni zménu mySleni. P¥i této re-
alizaci je tfeba postupovat metodicky, projit tovarny krok za krokem a po pfes-
né analyze na misté udélat prisluind rozhodnuti spole¢né se zdvodni radou. Po-
kraCovani ve 28,8 hodinovém tydnu, tarifikace Volkswagenovského tydnu, do-
hoda o plénovaném pracovnim vykonu v nep¥imé oblasti a novd tprava tasu na
osobni potfebu a odpotinek vedly k tomu, Ze bylo t¥eba 1.ledna 1996 pfejit pfi-
mo k ¢inu. Bylo nutné p¥epracovat ustanoveni tykajici se pracovni doby a pie-
stavek.

Pro kazdy model pracovni doby musely byt schvaleny dohody mezi manage-
mentem zivodu a zdvodni radou. Podnikovi partnefi se mohli pfitom v zdsadé
orientovat podle stavajicich modelt pracovni doby. Nebot dohoda o zajisténi vy-
robnich z4vodii a zaméstnanosti z 28. zaFi 1995 stanovi jako zdsadu rozloZeni
pracovni doby, Ze objem tydenni pracovni doby - 28,8 hodin v rofnim primé-
ru- maze byt podle plinu smén rozlozen na &tyFi nebo pét pracovnich dnit. Ta-
to smiuvni doloZka formulovand kolektivnimi smluvnimi strana odpovidd mi-
mo jiné faktickému vyvoji. PrestoZe predchozi dohoda stanovila partneriim na
zévodech, Ze pracovni doba m4 byt zdsadné rozloZena do 4 pracovnich dnt a pfi-
poustéla 5denni pracovni tyden pouze jako vyjimku se souhlasem kolektivnich
smiuvnich stran, musela byt tato vyjime¢nd tprava 5denniho pracovniho tyd-
ne s denni zkracenou pracovni dobu uplatnéna z vjrobné-technickych a orga-
nizaénich ditvodii predevsim ve vyrobnim zdvodé Wolsburg pro cca. 25.000 za-
méstnancii. Modely pracovni doby je treba dale rozvijet, aby vzniki opravdu fle-
xibilni Volkswagenovsky tyden.

Kolektivni dohoda ohledn# zkrdcené pracovni doby

Zajisténi zaméstnanosti v té formé, v jaké existuje u Volkswagenu od roku
1994 a v jaké bude v ndsledujicich 2,5 letech pokrafovat, vyZaduje podporu
ze strany personalni politiky. JiZ v kvétnu 1994 uzavfely kolektivni strany do-
hody ,Stafeta pro vyudené“ a ,Volné &asové bloky" (Arbeitsfreie Blockzeiten).
0bé dohody byly také projedndvany b&hem kolektivnich jednédni v roce 1995.
Dohoda o ,Volnych blocich“ byla prodiouZena v nezm&néné podobg. Kolek-
tivni smluvni strany se shodly na tom, %e zvl4§té nastroj zékonem pfedepsané
zkrécené pracovni doby miiZe znatné pFispét k zajidténi zaméstnanosti a vyko-
névat pomocnou a dopliikovou funkci. Tento nastroj ma byt proto v pFipadé po-
treby v rdmci zakonnych moZnosti uplatiiovan. Podle této dohody je moZné -
jako tomu bylo dosud — zavést praci na zkraceny pracovni Gvazek, jestliZe jsou

Volkswagenovsky tyden

pro to zakonné predpoklady, tzn. hospodatské nebo strukturdini divody. Vtom-
to pFipadé plati Volkswagen —stejn# jako doposud - podle dohody prispévek k za-
konné podpofe pro pripad zkrdceného pracovniho dvazku. Tento ptispévek je
pro jednotlivé mzdové a platové kategorie degresivné odstupiiovan a zajistuje
zaméstnanctim v priméru 85 % jejich norméiniho mési¢niho p¥ijmu.

Nové stanoveno bylo v této souvislosti, Ze tzv. degresivni vyplacent pfiplat-
ki se bude od 1. ledna 1996 vztahovat na viechny zkracené pracovni poméry.
Tato nové tprava nahrazuje predchozi kolektivni regulaci p¥iplatkd, kterd byla
soutasti odvitvové kolektivni smiouvy, podle které se pfi normélni (zpravidia
konjunkturalné podminéné) zkrécené pracovni dobé vyplacel pispévek, ktery
zajidtoval zaméstnanctim 95 % mési¢niho pi{jmu, oviem s Easovym omezenim
na max. 10 pracovnich dnd se zkrddenou pracovni dobou mésitng.

Stafeta pro vyutené

Ve ,¥tafet® pro vyutené” se v diistedku vysledkii kolektivniho jednani také
pokragovalo v podstaté v nezménéné podobg, protoze se jednalo o jiZ osvédZe-
ny a doplitkovy nastroj. Podle této kolektivni dohody budou lidé v u¢ebnim po-
méru po tispiné absolvované zavéreéné zkousce vZdy zdsadné prechazet do pra-
covniho poméru a v ramci prib&zné nardstajici délky pracovni doby se dosta-
nou az k pracovnimu poméru s pinou pracovni dobou: V obdobi dvou let bez-
prostiedné navazujicim na stoZeni zkousek pracujf tito mladi lidé v pracovnim
poméru s diléi pracovni dobou v délce 20 hodin tydné, pak nasleduje 1,5 roku
dlouhé obdobi s 24 pracovnimi hodinami tydné. Po 3,5 letech mé pak absolvent
narok na pracovni pomér na plny tvazek.

Mimo to dohoda pFipousti, Ze vedeni zivodu a zvodni rada nemusi disled-
né provadét tyto jednotlivé kroky prechodu do pracovniho poméru na piny tva-
zek, jestlize zdvod podle jejich shodného nazoru pottebuje pracovni sily. Tato
formulace umoZfiuje stranim na zévodg, Ze se mohou pruzné vypotadat s mo-
mentalni situaci v zaméstnanosti v jejich zavod?, tak, Ze napf. zkrati obodobi
price na dil&i pracovni tivazek — nebo v extrémnich pfipadech — se dohodnou
s absolventy u&fiovského poméru na prechodu do pracovniho poméru na plny
tivazek. Posledni varianta je viak mo#na jen v omezeném rozsahu: Dohoda ji
umoZfiuje pouze na obdobi maximaing 1 roku.

Dale upravuje dohoda podminky mobility. Podle nich spliiuje nabidka ze stra-
ny podniku vstoupit do pracovniho poméru v jinému zévodé kolektivni smlou-
vou stanovend kritéria tehdy, jestliZe je takovyto pfechod podle téchto kritéri,
kter plati pro vechny zaméstnance - vzhledem k osobni situaci pracovnika vii-
bec reélny. V tomto pFipadé se od zaméstnancii ofekavd, Ze tuto pracovni na-
bidku pracovat v jiném zévodé piijmou. Abychom pobidli i absolventy ucebni-
ho poméru k tomu, vstoupit do pracovniho pomru v jiném zivods, natrvalo se
na né v tomto pFipad? nevztahuje dprava ve formeé Stafety.

Zeela nové bylo v této souvislosti upraveno prevzeti vyutenych zakotvené
v kolektivni smlouvé jiZ skoro 40 let. Tento bod byl jednim z nejkontraverzné;-
$ich bodii jednéni. Podnik neusitoval o to, Ze by snad nechtél v budoucnu pie-
birat vyuZené do pracovniho poméru. Vychodiskem tvah spiSe bylo, aby se dé-
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le zvy$ila kvalita u€ebniho poméru a také absolventt, Cemuz ma slouzit ze stra-
ny podniku navrZené priibézné hodnoceni béhem ucebniho poméru (schopnost
pracovat v automobilovém priimyslu) a déle §lo také o to, aby bylo moZné i v bu-
doucnu nabizet utebni obor s vysokou kvalitou pomoci kombinace faktord ,mis-
ta v ucebnim oboru — odménovani — prevzeti — starobni zabezpeceni®, ale aby
zde nedochdzelo ke stalému narustu ndkladi a aby vzniklé ndklady byly odu-
vodnitelné.

Podle vystedkii kolektivnich jednani maji vyucenci zdsadné narok na prechod
do pracovniho poméru. Tento princip viak neplati, jestliZze v jednotlivych pfi-
padech tomuto postupu bréni zdvazny dived, souvisejici s vykonosti ¢ chovd-
nim absolventa u¢ebniho oboru. Zavodni dohoda také dodatecné zavedla pri-
bézné hodnoceni béhem ucebniho pomeéru. Na zakladé diferencovanych krité-
rii stanovenych v rdmci uebniho procesu se kazdého pul roku kontroluje pl-
néni didaktickych cilt a vedou se rozhovory na podporu osobnosti mladych li-
di. Vedle vysledki zkousek se v doporudeni na prevzeti mladého &lovéka do
pracovniho poméru také zohlediuje vyvoj jeho osobnosti.

Stateta pro star$i
Doposud praktikovany model ,Stafeta pro absolventa ucebniho oboru”, kte-
ry je sou&dsti zajisténi zaméstnanosti. byl v rdmci kolektivnich jednani dopinén
o dohodu , Stafeta pro starsi*. Timto zptisobem se stala skute¢nosti . Stafeta ge-
neraci", ktera existovala jiZ v roce 1993 ve formé navr-

Novd praxe ukdzala zcela jasné, Ze hu. Klouzavym ptechodem do dichodu se postupné
upravy predéasného odchodu do uvoliiuji pracovni mista pro klouzavy, prechodny nd-
diichodu nebo pracovni pomér na stup do zaméstnani. V souladu s touto novou dehodou
aﬂém{mkmm mohou zaméstnanci Volkswagenu od 1. ledna postup-
socidinimi ddvkami, na které by né prejit ve tiech dilcich Casovych krocich do dichodu.
méli zaméstnanc i indi Nejprve s pracovni dobou 24 hodin tydné, posléze 20 ho-
ndrok. Ve spajent se $ekem na din tydné a konecné 18 hodin tydne.

zaméstnanost a dichodem se Po obdobi postupného prechodu do diichodu dostavd
spohnitasti nabizi Stafeta pro dotyéné osoba tzv. omezené zajiétén):' pﬁjem tim zpﬁsq—
starsi zcela novou koncepci pro bem, Ze ji podnik vypldci pFispévek k jejimu platu za pra-
prechod do dichodu. ci na dilZi pracovni tvazek. Tento pfispévek je, steiné ja-
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ko u Givazku na zkracenou pracovni dobu, degresivné od-
stupiiovan podle platovych katerogii a zajistuje zamést-
nanctim v priiméru 85 % jejich byvalého p¥ijmu v piném pracovnim vazku.
Klouzavy, postupny pFechod do diichodu s omezenym zajisténym pfijmem
je adresovan tém, ktefi si pFeji del$i prechod do ditchodu nap¥. z osobnich di-
vodi. Tento systém je také uren pro ty, jejichZ know-how je pro podnik mo-
mentalné nepostradatelné, protoZe je ho napt. zapot¥ebi pro specidlni projekty
nebo mé byt toto know-how teprve pfeddno mlad$im v rdmci del3i doby na za-
pracovani a predani tikoldl.
Zaméstnanec se pro tento systém maze rozhodnout pouze na zakladé potfeb
a zaméri zam¥stnavatele. V této souvislosti je samoz¥ejmé nutné brét v potaz
jak potteby podniku, tak i osobni zéleZitosti jednotlivych osob.

y tyden

Podle tohoto uvedeného vzoru plati pro ,Stafetu pro star¥i“: Individulng ne-
Ize vznaSet ndrok na vstup do systému postupného prechodu do déichodu. O za-
tazeni do tohoto systému rozhoduje podnik s chledem na potteby podnikua osob-
ni zéleZitosti jednotiivich osob a po dohodé se zévodni radou.

Vzhledem k tomu, Ze se otekava zdkonna Gprava postupného piechodu do
diichodu, uzaviely kolektivni strany pouze kolektivni rimcovou dohodu a dal-
§f detaily tykajici se nové dpravy pro postupny prechod do dtichodu ve VW (na-
pf. co moZné nejniz8f vk pro vstup do tohoto systému, délka jednotlivych &a-
sovych dsekd atd.) budou Fesit kolektivni partnefi na zévodech.

Prislib op&tovného zaméstnani

Pfi kolektivnich jedndnich se strany kolektivni smlouvy zagaly nad tento rs-
mec zabyvat nastrojem politiky zaméstnanosti, ktery byl schvalen iz v roce 1990,
0d 1. ledna 1996 mohou zaméstnanci odejit na svou zadost z podniku aZ na do-
bu 5 let. Predpokladem je, Ze tomuto odchodu nesmi byt na prekazku Z4dné pro-
vozni divody. V tomto pfipadé zaméstnanci dostanou pfislib, Ze budou opét za-
méstnéni a budou vykonavat stejnou nebo rovnocennou pracovni &innost. Ko-
lektivni smlouva v minulosti umoZiiovala pferuseni pracovni ¢innosti s pisli-
bem opétovného zaméstnéni pouze v uréitych pripadech:

@ na odetfovani déti a rodinnych piislugniki
@ na vychovu déti - napf. v ndvaznosti na zakonnou dovolenou na vychovu
® nebo pro dal3i vzdglavani.

Ptislib opétovného zafazeni do pracovni &innosti jako souédst kolektivni
smiouvy byl tedy v minulosti motivovan zasadné spolecensko-politicky a ny-
ni byl na pozadi nové flexibilni persondlni politiky rozsiten o aspekt zajisténi
zaméstnanosti a sniZovani ndkladi. Pracovni ¢innost je tedy moZno mo-
mentdlné prerusit a soucasné dostat p¥islib na opétovné zaméstnani i v tom
ptipadé, Ze vychozim bodem pro toto jednani neni Zidny z uvedenych bo-
da, ani neni potteba néktery z téchto dlivodii deklarovat. Tak se zaméstnan-
clim otviraji cesty a moZnosti, které dosud neméli, které by byvali oviem ra-
di vyuzili.

ProtoZe i tento néstroj v nejsiriim slova smyslu pfi-
spiva k zajidténi zamé&stnanosti, ztistava v této souvis-
losti vyloueno jedno: P¥islib opétovného zaméstnani
Je zavisly na tom, Ze tento Clovék béhem svého volna
neptjde do zaméstnani u jiného zaméstnavatele, které
také podléhd placeni pFispévkii na socialni poji3téni, ne-
bo se nestane samostatné vydgletnou osobou. Dojde-li
presto k této situaci, ztraci p¥islib op&tovného zamést-
néni svou pravni zavaznost.

Itoto je dlisledné Fedeni: Prerueni pracovni ¢innosti
s ptislibem opétovného zaméstnani, které je nyni mozné bez specifickych di-
vodi, poskytuje zaméstnanctim volny Cas a prostor, ktery mohou stravit bez ri-
zika, a podniku ¢asové omezené sniZeni persondlnich nakladd, které slouZi za-
Jidténi zaméstnanosti. Tento nastroj vak nemd v timyslu a také nechce snimat
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ze zaméstnance, ktery chce podnik opustit, riziko, kterému byvaji pracovnici
vystaveni pH zmén¥ zamstnavatele napf. v diisledku zkousebnich Thiit nebo pi
zakladani firem jako osoby samostatng vydéletné ginné.

Spoleéna kolektivni smlouva o odm&iovan{

Hlavnimi body kolektivniho jednani byly zajidténi zaméstnanosti a zvySeni
platiiamezd. Vysledky kolektivniho jednani viak ukazuji, Ze se kolektivnim part-
neriim také podafilo udélat dalii krok z hlediska kvality odméfiovani a stanovit
nové priority.

Diferenciace na délniky a nemanualné pracujici je jiZ delii dobu zpochyb-
Hovana a ztrici &im d4l tim vice své opodstatnéni. Toto neni nazor pouze legis-
lativy ti judikatury. Ob& kategorie sjednocuji ve stale vét3i mife zdkonnd usta-
noveni platna pro déinfky a nemanuélni pracovniky (napf. vypovédni Thity, za-
kon o placeni mzdy v ptipad® nemoci atd.) anebo prohladuji — zvIaste pracovni
soudy —nadale existujici rozdilné dpravy ve vét3ing pFipadi za protipravni. Hlav-
nim argumentem pracovnich soudd je v této souvislosti zsada rovnoprévného
zachazeni z hlediska pracovniho prava a déle konstatovani, Ze pouhé rozdéleni
zaméstnanci na déIniky a nemanudlni pracovniky nemtzZe byt pravné uznanym
dtivodem pro to, aby pro délniky a nemanualni pracovniky existovaly rozdilné
tipravy a podminky.

Podle judikatury musi existovat pro tento postup zdokumentovatelny, ro-
zumny a vécny divod. Tento ndzor chceme nyni prezentovat na prikladé k vy-
povédnim thitdm: Soudy (ji2) zésadné neuznavaji rozdilné vypovédni Ihity pro
déIniky a nemanudlng pracujici, jestiize — mimo pracovné-pravni diferenciace
na d&lniky a nemaualni pracovniky — neexistuji 34dné dalsi odlidujici znaky. Ju-
dikatura napf. uznala za vécny diivod, Ze zam&stnavatel musi byt schopen rych-
le reagovat na problémy souvisejici se zaméstnanosti ve svém zavodé a musi
i zde diferencovat. Z tohoto déivodu soud uznal napF. kratsi vypovédni lhiity pro
zaméstnance ve virobé (ve srovnani se zaméstnanci v administrativé) a prohla-
sil je za pravng piipustné. Soud své rozhodnuti zdtvodnil tak, Ze s konjuktu-
ralné podminénymi probiémy v zaméstnanosti je treba se podle zkuSenosti vy-
poFadat rychleji ve vyrobg ne v administrativé. Toto prévo musi zam&stnavatel
mit. Jestlize - pokracuje ve svém vyroku soud - pracujive vyrobé skoro vihradné
délnici a v administrativé skoro vyhradné nemanuaini zaméstnanci, pak zde si-
ce existuje tiprava rozlidujici mezi délniky a nemanulné pracujicimi, aviak di-
vodem pro diferenciaci neni konec koncii pisiusny sta-
tus zaméstnance, ale skutetnym diivodem je diferenci-
ace na zaméstnance ve vyrobé a v administrativé, ktery
musi soud uznat.

Nova technika a nové technologie, nové formy or-
ganizace préce a dale realizace zeStthleného manage-
mentu a zetihlené vyroby presunuji rozhodovaci pra-
vomoci ptimo do provozi a kladou nové poZadavky na
kvalifikaci a &innosti pracovnikii. Toto se netyka pouze tzv. administrativnd (ji-
nymi slovy nemanudlni) oblasti, ale ve stejné miFe a moZna vice vyrobni oblas-

|

ti. Cinnosti, poZadavky a naroky na kvalifikaci se sbliZuji. Tento vyvoj vedl k to-
mu, Ze se v ramci kolektivnich jednani jiZ cca. 10 let diskutuje o zavedent , Jed-
notné kolektivni smlouvy o odméfiovani pro d&lniky a nemanualng pracujici“.
V jistych odvétvich jiZ z &sti existuji spoleéné kolektivni smiouvy o odméfiovd-
ni (nap¥. v pivovarnictvi, chemickém primyslu), z &asti probihaji ptislu$nd jed-
nani (napt. kovopriimysl a elektropriimysl).

I ve Volkswagenu udglali kolektivni partnefi jiZ prvni krok timto smérem.
P¥i kolektivnich jednanich 1991 se obé strany dohodly v ramci tehdejsich jed-
nani o mzdach a platech a vzajemném prizplisobeni mzdové a platové struk-
tury. Do platové tabulky byly svého Easu vioZeny meziplatové kategorie, tzv.
L-stupn& (z némeckého Lohn — mzda); dale byly sjednoceny mésitni Zastky
platovych a mzdovych kategorii do té miry, pokud byla hodnota prace srov-
natelna. Harmonizaci mzdovych a platovych struktur udglaly strany kolektiv-
ni smiouvy prvni krok a vytvofily pottebné technicko-organizacni predpokla-
dy pro spolecnou kolektivni smlouvu o odméfiovéni pro déiniky a nemanudl-
ni pracovniky. Od této doby nebylo mozno z nejriznéjsich dvodd docilit dal-
gho pokroku v této oblasti, pfestoZe se obé strany v preambuli kolektivni
smlouvy z roku 1991 dohodly na zahajent jednani o spole¢né kolektivni smlou-
vé 0 odmériovani.

Dalif krok byl u¢inén ve formé vysledki kolektivniho jednéni z roku 1995.
Bylo dohodnuto, Ze od 1. ledna 1996 budou slouceny dosavadni oddélené mé-
sitni mzdové a platové tabulky a budou nahrazeny jednou tabulkou pro odmé-
fovani s jednotnymi odméfiovacimi kategoriemi. V této souvislosti bylo také do-
hodnuto, ze poprvé budou i nemanudlni pracovnici zafazeni do kategorii
L {,L-Stufen“). VZichni nemanualni pracovnici, ktefi v rdmci dosud platné ko-
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lgktivni smlouvy o vykonostnim ohodnoceni dostavaji vykonostni pfiplatek, by-
li od 1.ledna ptevedeni do kategorie L. Z tohoto diivodu prestéva platit systém
pfiplatkd. Nemanudlni pracovnici, kteti nedostévaji 4dny vykonostni priplatek,
mohou byt podie nové dohody zatazeni nejpozdéji po dvou letech do kategorie
L, kterd je pfifazena k jejich zakladni platové kategorii.

Kategorie L dostaly prostfednictvim nové dohody charakter wZkusenych ka-
tegorii“. Vykonost a zkusenosti nemanuélnich pracovniké, které individulng
uplatf'iuji a ziskavaji, maji byt ocenény tak, Ze mohou byt tito zaméstnanci pre-
Fazeni do jiné odmeéovaci kategorie a tedy vydglavat vic, nez jini, ne tak vykonni
a zkuseni pracovnici. Nyni schvélené dpravy predstavuji pfechodné Feseni pro
prechodnou fazi. Sepséni jednotné kolektivni smiouvy s jejim st&Zejnim téma-
tem ,Pracovni ohodnoceni a odmétiovani podle stejnych kritérii a postupi“ je
jesté véci budoucnosti.

Timto tikolem byla povéfena komise v paritnim sloZeni. Ta bude muset vy-
pracovat celkové FeSeni, které bude na jedné strané akceptovéno jako spraved-
livy a moderni mzdovy #4d, na strang druhé bude zohledfiovat hledisko nkla-
dii vychazejici z konkurenéni situace a navic bude sjednocovat natizeni, ktera
se dnes jesté riizni (napf. zastupovani a doba nutna na zapracovani atd.). K véc-
né spravnému zvladnuti tohoto kolu bude treba vést podrobné a Zasové na-
rocné rozhovory a jednani.

Podilovy dichod

Dalsim zcela novym aspektem tarifni mzdové politiky je padilovy diichod,
ktery byl dohodnut v ramci celkového tarifniho balitku. Obé strany se v kolek-
tivnim vyjednvéni shodly na tom, Ze podnikové pipojisténi ma oproti alter-
nativnim formdm zabezpeceni nesporné vihody. Shoda vladla také v otzce me-

zer arizik v zabezpedeni jednotlivce, které z prevZné Easti vychézeji ze zdsahli
do zékona (mimo jiné zékon o reform¢ diichod z roku 1992), dale pak v odha-
du, Ze vyvojovy trend dal$iho omezovéni socidlnich ddvek nebyl jest® zastaven.

Nakonec se ob€ strany relativné rychle shodly, Ze zavedeni podnikového pfi-
pojisténi je z hlediska tarifni politiky sprvné a dlileZité. Odhady se riiznily pou-
ze v otdzce zplisobu financovani tohoto podilového diichodu.

Zatimco vedeni podniku povaZovalo za redlné preménit i mzdovy narist
00,5 % nebo 1 %, ktery md byt dohodnut, ze mzdy proplacené v hotovosti na
Cast zabezpedeni, vidéla odborova centréla IG Metall ze svého hlediska jedinou
moZnost v pfeméng podnikového spofeni. Tato kolektivni smiouva méla plat-
nost do konce roku 1994, jeji prodlouzeni bylo pfedmétem tarifniho poZadav-
ku a kolektivniho vyjednévéni. IG Metall prohlisila, Ze je ochotna jednat o dal-
&im trvani této smlouvy ve formé doplitkového zabezpeZeni. Zakladnim p¥ed-
pokliadem je ale dosaZeni shody o p¥ijateiném feSeni na prechodnou dobu, kte-
ré umoZni zaméstnancim p¥iméfené a rozumné pokratovani nebo ukonceni
stavajici smlouvy o podnikovém spofeni.

Na zakladg této vychozi situace se strany kolektivniho vyjednavani dohodly,
e od 1. ledna 1996 se zdsadné rusi dosavadni podniko-
vy pFispévek na spofeni ve vy3i 52DM/mésic a bude na-
hrazen doplitkovou platbou na zabezpeceni. Na zikla-
dé této doplitkové platby vznika dle zésad pojistné ma-
tematiky doplitkovy podnikovy diichod. Na rozdil od
podnikového spofeni nema jednotlivy zaméstnanec
moznost timto ,diichodovym kapitdlem* disponovat. To
jerozhodujicizviasté pro pravni kvalitu dohody ve smys-
lu zdkona ke zlep3eni podnikového dichodového za-
bezpeceni. Pfechodné feSeni zajistuje, Ze p¥i pfechodu .
ze systému podnikového spofeni na model podilového diichodu se nemohou vy-
skytnout individualni pFipady nepfiméfené tvrdosti. Tak ma kaZdy zaméstna-
nec moznost po dobu nejvy3e jednoho a ptil roku pokragovat v dosavadni pro-
bihajici formé ukladani prostfedkd s podnikovym podilem spoteni. Nadto je
moZné uznat odiivodnéné pripady nepfimétené tvrdosti na dal3i rok ve formé
osvobozeni od podilového diichodu. Zatimco k osvobozeni se béhem prvniho
roku a piil vyZaduje pouze Zadost jednotlivého zaméstnance, vyZaduje dal3i osvo-
bozeni ve formé p¥ipadu nepfimé¥ené tvrdosti pozitivni rozhodnuti komise slo-
ené paritné ze zastupc( vedeni podniku a podnikové rady. Na zékladé tohoto
vyvazeného prechodného feseni se podnikové dopliikové zabezpedent uplatnija-
ko kvalitativné novy mzdovy moment v plném rozsahu nejpozdéji k 1. Cerven-
ci 1998.

Zvy$eni odmén 1996

Kolektivni dohoda o tématickych okruzich celkového baliku - zvlasté pak
0 zajisténi zam&stnanosti — uvolnila cestu pro p¥iméFeny nériist mezd a plati.
Pro mésice srpen aZ prosinec 1995 byly nejdFive stanoveny mésicni pausily ve
vy3i 200 DM. Od ledna 1996 bylo dohodnuto 4% zvySeni mezd a platd. Mimo to
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byla zvy3ena jednordzova platba (tzv. zbylé kolektivni smlouvou stanovené pe-
nize na dovolenou) od roku 1996 z 764 na 1600 DM a &stka penéz na vanoce
byla procentudlng zvy3ena jiZ v roce 1995. Zvlstni dohoda byla uzaviena pro
uéné. Odmény v utebnim pomé&ru byly také zvy3eny o0 4 % ve druhém, tfetim
a &tvrtém roce u¢ebniho poméru od 1. ledna 1996. Pro prvni roénik odmény
zvy3eny nebyly. Déle byla pro viechny roéniky adekvatné zvy3ena jednordzova
platba a vanotni p¥iplatek. Kolektivni smlouvy o odmé&néch jsou v platnosti v ob-
dobi mezi 1.8.1995 do 31.7.1997.

Kolektivni pofitika ve spole&nosti Volkswagen

Kolektivni jednani 1995 ve Volkswagenu dospéla po pétitydennim maraténu
ke svému konetnému vysledku. Celkové miiZeme jednani oznaéit za obtiZné,
tvrdé, které probthalo velmi ztuha. Pozice jednacich stran se od jednoho jed-
naciho terminu ke druhému ménily nékdy jen 2&4sti, jindy neby! patrny prak-
ticky Z4dny ndzorovy posun. Teprve v zavérené fazi, ve dvou poslednich jedna-
cich kolech bylo citit vstficné chovani obou stran. Tato zména byla dana po-
znanim, Ze nastala doba rozhodnuti: Bud bude moZné (isp&§né zakonit jednd-
ni nebo jedndni ztroskotaji. Dalsi protahovéni tohoto rozhodnuti by byvalo nic
nepfineslo. Obé strany si podrobné vysvétlily sva stanoviska k pfedmétam jed-
nani. Tato pFiostfena a napjat4 situace nakonec pfipravila padu pro findlni vy-
sledek jednani. Tento wysledek kolektivnich jednéni refiektuje kolektivni politi-
ku ve spole¢nosti Volkswagen, kterd byla zah4jena v roce 1993, a dokonce roz-
manitosti témat a svou kvalitou tuto politiku déle rozviji.

Kolektivni politika Volkswagenu tedy predstavuje jiZ
realizovany model zaméstnanosti s orientaci natrh, kte-
ry politici, sdélovaci prostfedky, svazovi funkcionafi za-
méstnavatelskych i odborovych orgénii i vefejnost z ob-
lasti némecké kolektivni politiky obecné povaZuje za ne-
schiidny. V této souvislosti je asto zpochybfiovan sys-
tém kolektivnich smluv v némecku, zvldsté pak systém
plo$nych kolektivnich smluv. Hovofi se o krizi plo3nych
kolektivnich smluv. Je zajisté spravné, Ze se systém ko-
lektivnich smluv sice cetkové osvédiil, a proto by ne-
mél byt zlikvidovan. Aviak reforma politiky plonych
kolektivnich smhuv je velmi naléhava. Celou zéleZitost
viak nevyfedime rozt¥idténim kolektivni politiky. Disledns decentralizace ko-
lektivni politiky na troven zdvodii by mohla posunout rovnovihu mezi za-
méstnavatelem a odbory a v konené fézi v sob& skryvat vice rizik ne% 3anci. Re-
eni miZe proto spolivat pouze v novém pofadi priorit a dale v tom, Ze strany
uzavirajici kolektivni smlouvy umoZni, aby kolektivni smiouvy reflektovaly i z4-
leZitosti, které je tfeba Fesit a rozhodovat na zdvodni drovni.

Vysledek kolektivnich jedndni u Volkswagenu ukazuje, Ze nova orientace ko-
lektivni politiky je moZn4. Samoziejmé je situace ve Volkswagenu usnadnéna
skutegnosti, Ze ve spoleZnosti existuje podnikové kolektivni smlouva, Tato pod-
nikova kolektivni smlouva, kterd je jiZ od potatku ve Volkswagenu tradici a by-

Voikswagenovsky model

Lajisténi zaméstnanosti -
rusenim vypovédi
z provozné-podnikovych
diivodii

¥ Kovo- a elektroprumys| §

2

vala Casto velmi kritizovdna, nabizi moZnost feSeni 3itych na miru a nepredpo-
§ kladd nap¥. - jako plo$nd kolektivni smlouva - Ze bude tfeba brat ohled na riiz-

né zaméstnavatelské struktury a zajmy. V p¥ipadé podnikovych kolektivnich
smluv je tedy tfeba oteviengji diskutovat o nové orientaci kolektivni politiky
a tuto také realizovat. V neposledni fad? je také z téchto diivod( — po dobach

4 masivni kritiky - podnikovd smlouva Volkswagenu akceptovana.
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Novy béh Zivota

Pracovni doba a pfijmy v priibéhu
celého Zivota jako novy kol

Variabilni podminky zaméstnanosti

a novy béh Zivota se stile méné hodi

k dosavadnim systémim zabezpeceni.
Volkswagen na to vypracoval zcela novou
koncepci, kterd umoZiiuje novy Zivotni
rytmus. Prijmy a pracovni doba

v priibéhu Zivota mohou byt Iépe vyuZity
pro zabezpeéeni ve stafi a pro prechod
do diichodu. Zménéné chapani vazby
na zaméstnavatele vede k budoucimu
Sirokému spekiru nabidky pro starsi
pracovniky: od zajisténi specifického
know-how starsimi pracovniky aZ

po Stafetu pro starsi, od variabilniho

po virtudlni model zaméstnanosti,

od krivky naznaéujici, kolik starsi
pracovnik vydrZi, k podnikovému
pfipojisténi v novém diichodovém véku
Volkswagenu.
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Volkswagenovsk4 koncepce pro star3i pracovniky

Trend ke starSimu obyvatelstvu i ke star$im zaméstnanciim nalézéme ve
viech zemich EU. Otazka starSich pracovnik( v podniku a ve spoleZnosti ziska
velky vyznam. Za¢ind dochazet ke zméné paradigmatdi, kterd bude provazena
novym nahledem na pomér prace a volna ve stafi. Doposud vychézi spoleten-
ské predstavy a socialni systémy zabezpedeni z pevného presvédéeni, Ze za-
méstnani na plny dvazek se musi vydriet prib&Zné po celych 35 aZ 45 let, Ze
jsou tyto roky spojeny se stale rostoucim nérokem na vy3i pfijmu a Ze vy33i vé-
kové hranice 63 nebo 65 let se opét mohou stit regulérnim vékem pro odchod
do dichodu.

Av3ak realita je jind a ukazuje se, Ze je trvalou vizvou pro formovani a zati-
Zeni veSkerych socialnich systému. 25 % nezaméstnanych jsou nap¥. v Zapad-
nim Némecku star$i lidé. Profesni ofekavani po 45 letech véku jsou jiZ ve spo-
jeni s ukon&enim pracovni ¢innosti. V&k je pfekazkou pfi hleddni zaméstnani.
Dlouhodob# nezaméstnani doufaji, Ze odejdou do diichodu. Pfed¢asny odchod
do dichodu patfi proto, protoZe neexistuji jiné alternativy, k nejlépe ptijatel-
nému nastroji sniZovani stavu zaméstnancti. Skutenost, Ze pouze 35 % lidi
starSich 60 let pracuje, nedemonstruje jen chovani velkych podniku, které ped-
Casnym penzionovanim svych pracovniki zatéZuji socidlni pojidfovny.

Nové tivahy a koncepce musi nové ohodnotit Zivot-
ni pijmy z pracovni ¢innosti a pracovni dobu v pribé-
hu celého Zivota a vytvofit zakonné, kolektivni a pod-
nikové podminky pro to, aby se lidé mohli rozhodnout:
Co potfebuje dnes — co budu potfebovat zitra? Tento
novy néhled na b&h Zivota povaZuje rozmanitost Zivota
zab&Zny a normadlni jev: Doba vzdélavani, ndhradni pra-
covni doba (Ausbildung und Ersatzzeiten), Casové tise-
ky na pééi o rodinné prisluSniky a vychovu déti nebo
etapy profesniho vzestupu &i sestupu a etapy neza-
méstnanosti, dalii kvalifikace, zaméstnani o sobotich
a ¢asteny pracovni tvazek jakoZ i smluvni prace v za-
hranidi a prace v jinych zdvodech koncernu. Dokonce
tak velké mnozstvi Zivotnich obdobi miiZe vypadnout ze systému socidlniho za-
bezpeleni & jsou zohlednény pouze miniméding. V této oblasti potebuji lidé,
kterych se to tyka, i podnik nové mozZnosti a novy prostor.

Misto toho, aby se vychézelo z definitivniho véku odchedu do diichodu ne-
bo kone&ného platu, by mél byt umoznén plynuly prechod a variabilai pribéh.
Profesni vyvoj se jiZ neorientuje pouze linedrn& na vrcholny bod pfed nastupem
do diichodu. Kapitdl/jméni pracovni doby by mohlo byt dodatetng dotovano
z ekonomicky silngjsich profesnich a p¥ijmovych etap nebo z pfevedeni majet-
ku na dédickou generaci. Ml4di, Zivot za svobodna, rodina, Zivot s dospélymi
détmi, mlada starii generace - viechna tato Zivotni tidobi by se mohia podilet
na realném zabezpedeni ¢i na variabilnim béhu, cyklu Zivota.

Human Capital (lidsky kapital) si pfes domnély zlomv profesni draze po 45 ro-
ku v&ku zachovéva svou hodnotu a miZe byt spoletensky prosp&iny i po ukon-
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teni profesni kariéry nap¥. tim, Ze se angaZuje ve virtuslni oblasti. (virtuelle Be-
schaftigungen). Nejsme vydani na pospas bezmocnosti. Volkswagenovsky mo-
del vyuZivé cely Zivotni béh a zaved! novou generaZni personélni politiku.
Volkswagen navrhl za timto a¢elem nésledujici feseni:
@ Perspektivy zaméstnanosti a naplanovatelnych asovich etap pro viechny
pracovniky v ramci , Volkswagenovského tydne* namisto propousténi a vypové-
di vlivem trhu préce;
@ realizace ,generacni Stafety” - plynulé pfedévani tafety mezi mladymi a star-
3imi pracovniky - pFiemsZ jsou déle vyuZivany zkusenosti a know-how stariich
pracovniki;
@ vyvoj pracovnich a didaktickych modelti, modeld préce na sménya préce v ur-
titych Casovych blocich v zavislosti na véku;
@ propojeni 3tafety pro star3f pracovniky s novymi zékonnymi ramcovymi pod-
minkami tykajicimi se plynulého pfedéasného odchodu do diichodu;
@ Zivotni etapy jsou utvafeny pomoci Seku na zajisténi zaméstnanosti, degre-
sivni kfivkou zajisténi pfijma, kteryich Ize doséhnout, a nabidkou pfemény od-
mén na dichod;
@ partnerské a pruzné budovani budouciho kapitalu na
zabezpeCeni formou podnikového dichodového pfipo-
jisténi a dachodovym systémem sloZenym z jednotli-
vych stavebnich kament;
@ vytvofeni novych vazeb pro starsi pracovniky a také
jejich prostednictvim. Volkswagen za timto icelem vy-
tvofil , kulaty stai*, ktery se za ulasti vefejnosti, odbo-
rli, cirkvi a instituci také specidlng zabyvé témito otiz-
kami tviréiho vyuziti volného Casu ve tfeti Zivotni eta-
pé. Tato iniciativa se nazyvd EASI (Engagiert, Aktiv, So-
zial und Interessiert — angaZovang, aktivng, socialng a se zajmem).

Demograficka vyzva

Modelové vypotty potvrzuji nadale pokratovani tendence ke stale starSimu
obyvatelstvu aZ do poloviny pfistiho stoleti. Pfesto, Ze pfichazeji osoby ve vy-
délené Einném véku ze zahraniti a dochdzi k celoevropské migraci, stabilizo-
vala se regeneraéni schopnost obyvatelstva v Némecku, ale i v celé Evropé na
velice nizké Grovni. Aby se dlouhodobg doséhlo nulového prirastku, musela by
kaZda Zena mezi 15 a 45 lety porodit podie statistiky 2,1 déti. Trend je viak ve
vy3i 1,4 pro Zeny ze zdpadnich spolkovych zemi a 0,8 pro Zeny z vychodnich
spolkovych zemi. Timto zplisobem je sniZovan{ poltu obyvatel jiz pfedem na-
planovéno.

Kazdé generace roditi je nyni potetné siln&jsi nez generace nésledujict. Pri-
mérny vék zam¥stnanci se timto z dne$nich cca. 40 let zvyii na cca. 50 let v ro-
ce 2040, Pocet obyvatel nad 65 let se z dne$nich 20 % prudce zvy3i na 50 %. Fak-
ta jsou zndma. Jejich diisledky také. Primo skokem roste p¥ispévek, ktery musi
mladsi platit pro star$i pracovniky na socialni zabezpeeni. Vndsledujicich 30 le-
tech se odhaduji sazby na déichodové pojisténi ve vysi 27 az 37 %, jestliZe ne-
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dojde jesté jednou k drastickému sniZeni vySe zékonnych dichodd. Generatni
smlouva je pupeéni 3fidra s protiproudem. P¥esto viak v socidlnim zabezpete-
ni neni nic jistéjsiho nez nedostatek, mezera v zabezpegeni ve staf. Z4dn via-
da, 24dny socidlni partner ani Zidny podnik tomuto dalekému whledu do bu-
doucnosti jiZ dnes neunikne.

I velkd rodina velkého podniku tento generacni posun pociti. Pravdépodob-
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né pripadne v roce 2010 na kazdého aktivniho pracovnika v podniku jeden di-
chodce. Konflikty s rozdélovanim financi by mohly nastat tehdy, pokud by vy-
rovnavani podnikovych dlichodii spottebovalo vice penéz neZ zvySovani mezd.
Jesté dhleZitéjsi je vak pozitivni aspekt — byvaly pracovnici jako nejdiilezitsjsi
soucast okruhu sympatizanti podniku. Ale tuto mySlenku je viak nejdfive tie-
ba dale rozvijet.

Perspeklivy zaméstnanosti pro starSi roéniky

Uspéch ,Brouka“ a ,Golfa*, ktery se odrazil v zaméstnanosti, dnes znamena
75 000 dichodeti ve VW. Tento vyvoj se dd mozna zbrzdit, ale do roku 2040 t8%-
ko zvrétit. Dokonce i tehdy, kdyZ se generelng zvy3i dichodové hranice na 63
let, neni mozZné tento trend zastavit. V tom p¥ipadé by viak stoupl priimérny vék
zam@stnanc z dnesnich 38 let jiZ na 45 let do roku 2005. To by v nasledujicich
10 letech vyZadovalo az o 18 000 vic pracovnich mist v zdvodech Volkswagen
a.s. ve srovndni s dnednim stavem. Star3i pracovnici by si vzdjemné s mladymi
konkurovali v boji o nedostate¢na pracovni mista - co je situace, kterou by mo-
hi vyfedit Volkswagenovsky model.

Na zdkladé tohoto predpokladaného vivoje se neobejdeme bez koncepce pro
starsi pracovniky, kterd by zahrnovala jak aspekt del$iho setrvaniv pracovni &in-
nosti neZ v dnesni dobé tak i plynulé vystoupeni z aktivni pracovni &innosti:
@ kvalifikace pro star§i pracovniky
@ vyuZiti osobniho planu rozvoje pro zajisténi know-how
@ pozadavky a pracovni ndpli pro Stafetu pro starsi pracovniky
@ modely projektii a modely prace v uritych ¢asowych tsecich jako podptirna
opatfeni pro zaméstnance a vyuziti know-how
@ sledovani zdravotniho stavu, predevsim ve sménném provozu

Damagraficky vivo] osazensiva firmy anbmwy
o‘wv& -

stérnuti i pii g
zvyseni ukonteni produktiv- g
-+ niho véku na 63 fet
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K tomu pFistupuje pfiprava na plynuly ptechod do diichodu. V této oblasti
se sbiraji nové zkusenosti tykajici se politiky zaméstnanosti, protoze modely &s-
tenych pracovnich tvazkit v ekonomické sféfe dosud nenalezly u zaméstnan-
cit velkou odezvu. Je zde %4d4na organizaéni fantazie, aby mohly byt realizové-
ny stovky a tisice 3tafet pro star¥i pracovniky jednoho rotniku. Pro Volkswagen
to neni £4dn4 novinka, protoZe se 2de ji% po dva roky sbiraji vice méné pozitiv-
ni zkuSenosti se $tafetami pro absolventy ugebniho oboru, Jde to.

Zivotnf pFijmy a Zivotni pracovni doba — novy iikol

Variabilni priib&h pracovntho Zivota je bez zasadni inovace a protiopatteni
zcela neredlny jako vychodisko pro starobni zabezpeteni. Pijmové ztraty vii-
vem 4denniho pracovniho tydne, sniZujici se pfijem v rémci Stafety pro starsi
pracovniky a dalsi flexibilni prvky podle Zivotni situace sniZuji vyméfovaci z3-
klad pro pozdgjsi socidIni davky.

I preklenovaci etapa k zékonnému diichodovému véku a jeji détka vyZaduji
nové tvahy. Jak se mé4 doplnit snifeny pfijem pro starsi pracovniky, ktefi jsou
sougisti systému 3tafety pro star3i? Po jak dlouhou dobu lze tuto preklenovaci
etapu vyrovndvat priplatky, jak mohou pFispét ostatni stavebni kameny?

Reseni nabizené Volkswagenem zni: kaZdy star$i zaméstnanec miise napf.
po 55 letech plynule ve trech stupnich prechdzet do diichodu. To mizZe byt na-
pf. rok se 24hodinovou pracovni dobou, dal¥i rok se 20hodinovou a nésledny
rok s 18hodinovou pracovni dobou. Tyto etapy Ize také stanovit jako préci v ur-
Litych asovych blocich. Cesta postupného prechodu do diichodu se stanovi po
dohodé s dotyénym pracovnikem a zavodni radou, Podnik viak musi tato opat-
feni podle potteby nabidnout a nad4le mu p¥isiui prdvo s nimi disponovat. Z4-
kladni podminkou pro potteénistart je hospodérnost opatfeni av pFipadé struk-
turlnich problémd a ztrata pracovniho mista.

Novy béh Zivota

V piipadé Stafety pro starsi zaméstnance se podle el;onomilegé situace.pod~
niku vyplaceji témto lidem i vyrovnavaci p¥ispévky. A sice nezavisle na ?bje[pu
pracovni doby je plat pracovnika vyrovnan do vyse Cistého platu, atzy,mel ‘Zajl§-
t&n p¥ijem pro celé pfechodné penzijni obdobi. Tato r.nyﬁlgnka chhazl takve zto-
ho, Ze vySe &istého platu, ze které se vychazi je stejné jiz 'smiené odmenz.avz?
4denni pracovni tyden. Tento plat je pfedeviim z tohoto duxfodu zméné nizsi,
neZ finanéni dpravy souvisejici s odchodem do dichodu v mmulostl.u )

Déle je moZno pro $tafetu pro stardi roéniky aktivovat i 3ek na zajlétgm za-
méstnanosti. Vicepraci, kterou pracovnik odved! v poslednich 5 letechngre{i za-
E4tkem 3tafety a kterou si nevybral, mé nyni v podobg Seku v ruce a miiZe ji po-
uZit pro plynuly odchod z pracovni ¢innosti. Také b.y bylo mozné projit éasoyy-
mi stupni Stafety rychleji, dale by byl moZny i dfivéjii odchod do diichodu pred

ak ou lhiitou a v individudlnich p¥ipadech se na nich Ize dohodnout. Seky
na zajisténi zaméstnanosti tvofi kapital, jméni odpracované pracovni doby pro
predpenzijni etapu.

Zivotnf pracovni etapa: zabezpeteni pro ‘stéfi ze Seku na zaméstnanost
a podnikového diichodového pfipojisténi o ) L

Tento model skyta jako prvni rozsahlé moZnosti, jak aktivovat Zivotni pra-
covni dobu a Zivotni pFijmy pro Fedeni problémi spojenych s odghodem do di-
chodu. Rezervy vyplyvajici z téchto naroki by se Eerpaly pozdéji a zakaly by se
tvofit v momentg, kdy by toto podnik umoznil. . o

Zivotni etapa by se u starSich roéniki ve Volkswagenu dellla’na magxc}ﬁe ro-
ky véku 50-55-60-65: v 50 letech vstup do systému odpracované pracovni doby
Sek na zajidténi zaméstnanosti, v 55 letech vstup do Etvafety‘ pro star3i pracov-
niky, v 60 letech p¥edpenzijni vék a pobirdni penze v ptedstihu a po 65 letech
definitivni konec profesni ¢innosti u Volkswagenu.

misto priymu a podnikovych davek




Systém stavebnich kamenii

Jednim z nejzévaingjsich problémit dosavadnich systémi socidlnich dévek
Je jejich nedostatednd tvirnost a flexibilita.

Volkswagen praktikoval v minulosti tzv. systém , final pay system*, tedy pod-
nikovy diichod, jehoZ vye se Fidila podle vy3e odmén v poslednich 12 mésicich.
Jaky efektivni zivazek ho Eekd, se podnik dozvi skuten? a2 pii ukonéeni za-
méstnani. Podnik musi neustle dofinancovavat. Odhady fikaji, Ze pfitom m-
Ze snadno vzniknout nedofinancovéni zévodniho dtichodu ve vysi 10 az 15 %.
Pravé z hlediska této nejistoty se pouze minimalné méni pislibend vyie da-
chodu, protoZe skute¢n vyie zévazku je vyhradné ovliviiovna vjvojem platti
amezd v daleké budoucnosti. JiZ v minulosti podnik snizil prislib vyplaceni pod-
nikového diichodu podle posledniho diichodu, a sice pro nové zaméstnance od
roku 1987 o skoro 40 % ve srovnani se starymi pfisliby. Tato pfiskrcena dyna-
mika bude pot¥ebovat 30 let na to, aby opét nabyla své plné ti¢innosti.

Tento systém by nyni musel pln& zkolabovat, jestlize se do néj mély zahr-
nout variabilni pracovni etapy a predevim itafeta pro starii pracovniky. Ko-
necny plat ve 3tafeté pro starsi ro&niky by byl pfili¢ nizky pro vypocet podniko-
vého diichodu a také by neobrdzel celkovy pracovni vykon béhem viech let za-
méstndni v podniku. Byl nejvy3si &as zatit néco délat.

Jizvrdmci koncepce z roku 1993 (,.Kazdé pracoviété ma svou tvai*) byl pred-
staven model stavebnich kament jako kii¢ k feeni. Mezitim byl model schva-
len a zacal platit od ledna 1996.

Zakladni my3lenkou nového podnikového diichodového systému je, Ze v bu-

doucnosti bude kazdy rok hodnocen samostatng a vy-

agmmhmu tvofi se se jeden stavebni kimen do dichodu. JiZ p¥i-
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tom se vypotitd pozdéj3i diichodovy nérok pracovnika
pfi ro&nim uroéeni kapitalu az do zatatku dichodové-
ho véku ana tento narok se vytvori ielova rezerva, kte-
ra naklady pIné zapoditava do aktualniho roku. Vyse nd-
kladii je tedy znimd a bere se v tvahu, Odpadi doda-
tetné dofinancovani za dobu zaméstnaini v minulosti,
které vznika pozd&jsim zvy3enim platd kolektivnim vy-
jednavanim nebo povysenim.

KaZdy rok postupné tvofi podle individuélni priibé-
hu pfijmi celou fadu déichodovych stavebnich kament, které jsou pozdéji ve
svém souttu k dispozici pro diichod.

ProtoZe v tomto systému pozd&jsi sumu stavebnich kament urcuje celkovy
Zivotni sek a Zadny z téchto stavebnich kameni se nemiie ztratit nebo neni
jako v systému ,final pay* smazén pozdéjdimi udslostmi, je tento systém pro
Volkswagenovskou koncepci pfimo idedlni. Cely pracovni Zivot miize byt zobra-
zen pomoci penzijnich stavebnich kament: roky, s dobrymi podnikovymi hos-
podéfskymi vysledky stejné jako penzijnimi stavebnimi kameny ze strany za-
méstnancii. Zadny rok se neztrati, kazdy rok m4 flexibilni strukturu.

Tim bylo moZno také vyesit tstfedni problém kolektivnich jednani roku
1995: Zvlastni diichodové stavebnf kameny mohou vyplnit mezery v prechod-
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ném ptedpenzijnim obodobi. Dohodnuté déichodové stavebni kameny uzavira-
ji mezeru, kterou by byvala v diichodovém véku zpiisobila tafeta pro starsi pra-
covniky. Stavebni kameny se tvofi stejné jako u ostatnich pracovniki: na zakla-
dé sniZzenych pfijma z 28, 8hodinového pracovniho tydne.

Dalsi prednosti nového systému spoivaji i v jednotné filozofii, aby se pti di-
ferenciaci déichodti vychazelo namisto z p¥fjmové kategorie (Statusgruppe) 1é-
pe z vikonnostni a pFijmové kFivky.

Clovek, ktery behem svého celého pracovniho Zivota u Volkswagenu odvadel
nadpriimérné pracovni vykony, ten mé svij nadprimérny, ze stavebnicovich
kamen( sloZeny diichod zajistény - nezavisle na tom, zda-li se bude pozdéi
ucastnit 3tafety pro star3i pracovniky. Pro viechny vedouci pracovniky budou
po reformé platit tytéz parametry: Stejné diichodové tabulky, tyté pojistné-ma-
temnatické srézky, totéZ vykonnostni spektrum — pouze vyméfovani z rocntho
prijmu se bude diferencovat. Tento postup respektuje i skutetnost, Ze znatna
Cast ro¢nich pFijmi vedoucich pracovniki je zavisla na hospodatskych visled-
cich a nemdZe se promitnout do vyméfovaciho zakladu prostfednictvim mé-
siénich p¥ijma.

Staré systémy zabezpeZeni byly zaintegrovany do nového systému jako zd-
kladn{ dil stavebnice, ktery byl vybaven novou dynamikou. Vsichni zaméstnan-
ci pod 55 let byli zafazeni do nového systému. Srovndvaci vypotty vykonnost
nového systému podpofily. Obecné plati: &m déle je Elovék ve stavebnicové
strukturovaném diichodovém systému, tim Iépe srovndvaci vipocet vychézi.

Podnikové diichodové pFipojisténi e .
Stavebnicové strukturovany systém déichodového pojisténi je 3ity na miru
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pro dodatkové stavebnicové dily financované spolutitasti zaméstnancti. Systém
podnikového diichodového pFipojisténi tuto moZnost nabizi. V modelu Volks-
wagenu obsahuje podnikové diichodové pripojisténi stejné davky za tyté¥ n4-
klady na zabezpeteni jako ve stavebnicovém systému. Diichodové pipojists-
ni/dﬁl:hod se spolutifasti je prvnim systémem socilnich dévek pro novy Zivot-
ni béh.

ProtoZe jsou pfijmy a dang zatiZeny vysokymi danémi a odvody, neni vlast-
ni zabezpeceni z disponibilniho &istého pFjmu tak efektivni a pruzné, jak by by-
lo pro zapInéni mezery v zabezpedeni ve skutenosti nutné.

Zakladnim principem podnikového diichodového p¥ipojisténije nshrada sou-
tasného ndroku na odménu nebo socilni dévku formou dilu do stavebnice &
kameny do mozaiky v budoucnosti. Musi se jednat o davky, které zatim nebyly
vyplaceny, na které ma zaméstnanec narok, kterymi viak nemiize disponovat
tak jako s naspofenymi penézi. Tyto davky musi byt rezervovény pro rizikovy
pipad smrti, invalidity & pro dichodovy vék. Tento dal3i pilif zabezpeZen lze
vybudovat z nezdanéného pfijmu. Tento zplisob zabezpeZeni je Gtin&jsi a vy-
datnéj3i neZ veskeré ostatni formy investovani,

Podnikové diichodové pfipojiténi lze tvofit nahradou kolektivng stanove-
nych naroki na platy a mzdy nebo i z vedlejsich dévek jako jsou nap¥. podni-
kové prispévky. Volkswagenovsky model nael cestu, jak vstoupit do systému
podnikového diichodového pFipojisténi. Bylo moZno nahradit kolektivni smiou-
vu o podnikovych pFispévcich a je zde nadéje, Ze to bude fedeni trvalého cha-
rakteru.

Necerpanim netto &istky ve vy3i 32 DM mési¢né (tedy brutto 52 DM ve for-
mé podnikového pfispévku) Ize dlouhodobs ziskat dodatecny podnikovy diichod
od 140 do 625 DM. Na zakladé tohoto &iselného ptikladu vidime, Ze 25lety pra-
covnik dostane z diivodu del3i GZasti v systému vy3&f diichod ve srovnani s 45le-
tym zaméstnancem.

Stejné atraktivnim by se podnikové dichodové pripojisténi mohlo sttivram-
ci kolektivniho vyjednavani, protoZe viivem jeho mimotadného dopadu lze u néj
doséhnout rychleji shody nez u jinych témat. Celé podnikové dichodové za-
bezpeceni ve Volkswagenu s rezervami ve vysi 5 miliard DM by bylo mozZno vy-
budovat z pfemény 3 aZ 4 procent zvy3eni kolektivni platii a mezd, které se pro-

védélo v minulosti. Podnikové diichodové pFipojisténi zvyi jednoprocetni zvy-
Seni kolektivni plat a mezd pro zaméstnance na 1,5 a% 1,6 %. Zadny jiny na-
stroj neni tak efektivni jako tato kombinace dro&eni dlouhodobou tirokovou saz-
bou na kapitalovém trhu ve vy3i 7,5 % a financovani pfed zdanénim a odvody.

Podnikové dichodové pfipoji§téni u Volkswagenu ve srovnéni s jingmi
formami zahezpedeni

Strednédob# zaznamenavé i podnik nartist doplitkového kapitélu ze staveb-
nicové strukturovaného diichodového systému a podnikového diichodového pi-
pojisténi: Soutasné je i zachovéna hiadina nakladd, protoZe dodatetné zhod-
nocovéni jiZ ziskanych nérokd je vylougené.

S pohledem na &erné mraky, vznaejici se nad zékonnymi diichody, se dere
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stile vice do popfedi otizka: Jak mohou dotéeni
zamdstnanci jedté aktivng ovlivnit budouci vy3i dii-
chodu? Pomoci podnikového diichodového pFipojisté-
ni a stavebnicové strukturovanym systémem Ize vitbec
poprvé védoms Fidit platovy a mzdovy mix ,Co dnes —
o zitra“.

Novié definice vazby na podnik: Nova relace price a voina

Béhem Zivota se priibézné méni podil pracovniho a nepracovniho casu .Za-
timco kalendatni tyden ma 168 hodin, Volkswagenovsky tyden obna§1' u jed-
notlivych pracovnikil v priiméru jen 28,8 hodin. Ve staf{ by pz;k nastou’m! tako-
vy pracovni rozvrh, ve kterém by byla zahrnuta koncentrovand pracovni ginnost
na jate a2 mozné dokonce v normalni dobé dovolenych, ale bylo by moOZNo v je-
ho ramci vyusit jiZ mnoha tydnt klidu ~ dichodu. Enormné se prodloulea do-
ba, kterou Ize vyuZit pro navazovéni novych vztahii mimo pracovisté. Aviak star-
§ pracovnici jsou s podnikem spojeni jistym poutem aZ flo pos}ednﬂ'xo pracov-
niho dne, poutem, které je tolik let spojovalo s ostatnirpl a oy!wﬁovalo lsol{egn—
4lni vztahy, rodiny i celé generace. Prerusit toto pouto je obtlzqe pro kazdehp,
kdo se po cela desetileti zasazoval za spoletnou véc. Tento po;nt, Zesi pgdmlg
loveka vazi a Ze i on sam je soucasti Votkswagenu, vytvafi pocit squnalez_ltosh
a okruh pFiznived. SoundleZitost s podnikem pak prostupuje i do tech’ nejmen-
sich spolk a z&jmovych &innosti. Podnikova kultura a kpltura v 9ko!x po(}mku
se prolinaji a stretvaji a spole&né pFispivaji k onomu pocitu soundleZitosti. Ato

73



viechno umozituje mit velmi dobré vztahy s podnikem i po ukongeni aktivni
pracovni &innosti. Je velmi prospéiné tyto vztahy péstovat zvlasté v obdobi pfi-
pravy na odchod do dfichodu, v diichodovém véku je upeviiovat a vyuZivat pro
nové myslenky.

Nové pojeti starnuti: Centrum aktivity Bauhof

Zivotni dsek po ukonéeni aktivni pracovni ¢innosti znamend novou orienta-
ci. Volkswagen chtél také prispét k této nové orientaci a proto zatal prostied-
nictvim iniciativy EASI hovofit o novych formach vztaht a Zivotnich perspek-
tivach ,mladych starych®. Jen u Volkswagenu je 25 000 lidi v této vékové sku-
ping, ktefi jiz nepracuji, ale maji je3té vice nez 20 let Zivota pfed sebou. Ve Wolfs-
burgu je mezitim 36 % obyvatel starsich 50 let. Cilem této diskuse je nové ob-
jevit produktivitu starsiho véku a smérovat ji do spolecenskych projektd. Zde se
pak miiZe uplatnit ,spole¢ny duch™ a .radost z vlastni organizace Zasu®, které
jsou oprostény od povinnosti pracovnich dnii. Misto setkdvani, informacni stfe-
disko. projekty, poradenstvi a zdravi by byla pole pisobnosti pro stiedisko akti-
vity Bauhof. Tento pritkopnicky projekt bude realizovan spolecné s Votkswagen
BKK a méstem Wolfsburg v letech 1996/97.

Budoucnost zabezpeéeni ve stari

Demograficky vwvoj, del§i primérna délka Zivota i trend k variabilnim Zi-
votnim pracovnim etapdm vyzaduje dalsi rozvoj systému starobniho zabezpe-
Zeni. Zdvojnasobeni podilu starsiho obyvatelstva v budoucich desetiletich vede
nutné bud ke zdvojnasobeni pfispévkd na dichodové pojisténi nebo ke snizeni
vyplacenych davek na polovinu. Dale musi systémy starobniho zabezpeceni nést
nasledky sjednoceni Némecka i integrace némeckych pristéhovalct ze zahrani-
&. Tato dodatednd bfemena nejsou vyvazovana zadnymi prispévky, které se na
to platily. Je3té k tomu se projevuje masivnéjsi odchod do dachodu viivem sni-
Jené pracovni &innosti a nezameéstnanosti. Do centra novych tvah se posunula
praxe predpenzijn:ho obdobi. Moznosti pred¢asného od-
chodu do dtichodu byly v minulosti legislativou a soud-
ni praxi dale ziZeny nebo zdraZeny.

Volkswagen sam v této situaci navrhl feseni, jak by
bylo moZné nastolit novou rovnovihu mezi riiznymi 23-
jmy, které se maji podilet na tvorbé nového systému.
Pokud by se nevyresila otdzka predtasného odchodu do
diichodu, moht by vzniknout problém dalsi nezamést-
nanosti v milionové vysi, protoZe i v novych spolkovych
zemich predZasny penzijni vék byl také jednou z forem
- aviak zakonem podporovanou — politiky zaméstna-
nosti.

Za predpokladu, Ze kazdy pracovnik v pfedpenzijnim
viku by prece jen musel pracovat aZ do spinéni pruzné
vékové hranice, by vznikl z pétiletého aZ osmiletého pevného obsazeni pracov-
nich mist zna&ny tlak na nezaméstnanost. K tomu pfistupuje skute¢nost, ze zvy-

Novy bh Zivota

ni situaci neZ socidlng tinosné tprava pred€asného odchodu do diichodu. Za-
sadni poznatek, ze kterého vychdzi i feSeni Volkswagenu, vede k hledani vy-
chodisek, kters by pro zdgastnéné znamenala realistickou vyi pfispévki, cel-
kové by byla i realistickou alternativou k dne3nimu feSeni pfedpenzijniho vé-
ku. Jedno je viak jisté, Ze by se v konetném diisledku mélo docilit sniZeni zati-
seni socialnich pojistoven ve vsech oblastech.

S ohledem na tuto situaci predloZil Volkswagen jiZ na jafe 1995 névrhy na
tedeni zabezpeteni ve staF. Generacni 3tafeta — cilem tohoto modelu je spojit
moznost predZasného a variabilniho odchodu starsich pracovniki z pracovni-
ho procesu se zajisténim pracovnich mist pro mladsi zaméstnance. Zékladni
my3lenka modelu je zaloZena na tom, Ze pfispévky viech Glastnikil placené v re-
alistické vy mohou odvratit vétsi nezdary. Pro politickou sféru i socidlni po-
jigtovny by to znamenalo sniZeni finangniho bfemene pti zachovani fesent, kte-
vé by pro ostatni partnery bylo pFijateiné. P¥ispévek zaméstnancii by spocival
v tinosném sniZent jejich pijmii béhem prechodu do dtichodu a v jejich ocho-
t2, aby si &ast diichodového zabezpeteni financovali sami pedem formou p¥i-
pojisténi. Ziskali by tim moznost dbstojného odchodu do dichodu, ktery by si
mohli naplanovat, bez nezaméstnanosti pfed odchodem do diichodu. [ rodice
by uvolnili pracovni mista, aby je mohli zastoupit jejich dgti a vnuci. Pracovni
trh mezi generacemi by byl neustale v pohybu.

Pro podniky by stale jedté mélo byt pfijatelnj$ipti-  Ndwrh obsahuje zavedeni
spét k tomu, aby byl nadale zachovan adaptainiaomla-  genera&ni Stafety, kterd navazuje
zujici nastroj ,predéasny diichod neZ aby ve srovndni  ng diskuse a zkuSenosti ve
s tim vytvately konfliktni socidlni plany pro mladsi roc- Volkswagenu. Politickd sféra,
niky: Prvky generacni $tafety obsahuiji: podniky a zam3stnanci by museli
Legislativa by méla - to obsahuji jiz prvni navthyna  pro tenfo model néco udélat,
novelizaci - umoznit, aby zaméstnanci méli diive nd-  si¢nnosti modelu by se vSak
rok na dilé{ diichod nebo mohli odejit do diichoduv 60 dosdhlo mensiho zatifent trhu
letech, aniz by byli nezaméstnani. Dodate¢né bfemeno  prdce i systémit socidiniho
za tento plynuly model predZasného diichodu by mélo  zabezpedent.

byt kompenzovano z&asti je3té Gnosnymi srazkamiz dd-

chodi, které viak budou zohledtiovat pouze skutené

vyieni vydajii. Sougasné je viak tieba vytvofit podnéty pro viechny ptipady,
které jsou spojeny s opétoviym obsazenim pracovnich mist nebo se zajidténim
zaméstnanosti. V tomto pFipadé zajistuji pokraujici platby dania piispévki eko-
nomicnost modelu. Podniky musi v tomto pipadé dostat moZnost, jak by moh-,
Iy urcitymi datiovymi dlevami napt. jako nezdanitelnymi &astkami za pfev/zeh
vyucenych nebo nezaméstnanych nebo pislusnou podporou diléi pracovni do-
by (smlouvy na podpoteni zaméstnanosti) financovat zvysené ndklady na gene-
racni &afetu. Zaméstnanci mohou také na bazi socidlni anosnosti, kapxtélerp
odpracované pracovni doby a pfipojisténim — jako v ptikladu Volkswagenu - pi-
spét k realizaci modelu zabezpeZeni. Zde by viak méli nastavit vy'hybky smluv-
ni partnefi kolektivniho vyjednévéni a legislativa by méla celou situaci usnad-
nit jasnymi zékonnymi ustanovenimi tykajicimi se podnikového starobniho za-

75



76

bezpeteni a zdkonem na podporu pracovni &innosti (nap¥. by nemé! byt zapo-
¢itdvan uspofeny as pHi zkrdceném pracovnim tvazku).

Kombinaci riznych prvkii by mohl vzniknout novy kompromis, o ktery by-
chom se mohli opfit, jak ndm doklddaji modelové vypoéty. Toto Fedeni by bylo
prospeinéjsi neZ zakon, ktery nepoZiva pili velké podpory a je v nebezpedi, Ze
ztroskota. ProtoZe existuji velké problémy se zach im vyroby a zamé

nosti, bylo by vhodné nalézt podobny kompromis, ze kterého vychazela diicho-
dové reforma v roce 1992.

Volkswagenovsky svét

Podnikovy fad pro v§echny

» Ve svété Volkswagenu chceme vyvijet,

§ nejnizsimi naklady vyrabét a iispésné

proddvat pét znacek nejkvalitnéjsich

a nejatraktivnéjsich aut. Chceme tim
docilit co nejvétsiho tspéchu na
svétovych trzich a co nejlépe zhodnotit
vioZené suroviny. Lidé ve svété
Volkswagenu si tim chtéji dlouhodobé
2ajistit stabilni pracovni i Zivotni
podminky i podminky pro zvySovani
kvalifikace. Chceme se k této planeté
chovat Setrné, aby na ni mohli Zit i nase
déti a nasi vnuci. Za to se chceme
Zasazovat.*
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Spoleény zdvazek

Ve svété Volkswagenu pracuje 240 000 lidi v 296 spolecnostech. Jsou to lidé
s profesiondlni angaZovanosti, osobnimi o¢ekavanimi a svou odpovédnostiv ro-
ding. Oni jsou Human Capital - lidsky kapital - podniku. Mus{ byt schopni zto-
toZnit se se svou praci a svym podnikem. Volkswagen toho chce dosahnout jed-
nim virokem, ktery plati v celém Volkswagenovském svété. Je srozumitelny ve
viech jazycich. Lze ho oznatit za dohodu viech 2natek a regiond. Celosvétovy
top-management ho povaZuje za sviij jednoznaény zévazek. Podnikové kultura
svéta firmy Volkswagen je shrnuta do jedné véty. Nikdo nemusi zndt nic dal3i-
ho neZ tyto véty, aby rozumél tomu, co plati pod celosvétovou strechou Volks-

wagenu:
Toto motto bylo formulovano pro Volkswagenovsky
Ve svété Volbummu cheeme svétvroce 1994 na svétové podnikové konferencia o rok
W s nejniBtmi ndklady pozdgji po diskuzi na misté jesté jednou bezvyhradné
oyrdbdt a iispdné proddvat potvrzeno.
Mg]’ wt Asijska pacificka oblast a severni Amerika, Jizni Ame-
aut. Chceme rika/Afrika a Evropa s péti znatkami Volkswagen, Audi,
mdocﬂitm nejultsiho uspéchu SEAT, Skoda a uzitkova vozidia - celosvétovy podnik
na wé[wgd trzicha co nql@e chee byt na vech trzich a u viech znatek Fizen trhy
zhodnotit vioZené suroviny. Lidé alidmi. S cilem co nejvétsiho tispéchu na svétovych tr-
ve sodtd Volkswagenu sitimchtgii  zichas cilem nabidnout lidem v podniku druhy domov.
dlouhodobé zajistit stabilni Pfitom se ma 3etrné zachazet se Zivotnim prostredim,
pracovni i Zivotni podminky abychom tento svét pfenechali nasim détem a vnukim
1 podminky pro zvySovédnt v co nejzachovalejsi podobé. Toto motto ma byt méfit-
kvalifikace. Chceme se k této kem nasi vlastni ¢innosti viici lidem azdkaznikiim a zdd-
p{,mgt;d.,mf Setrné, aby na ni raziiuje, Ze se Volkswagen jako &tvrty nejvétsi svétovy
mohli 2t i nade déti a nadi vnuci, vyrobce aut ztotoznil se svou ilohou a pusobenim jako
Za to se cheeme zasazoval.* ~Elobal player".
Podnikové tistava vychazi z nadeho viastniho chdpa-
ni svéta firmy Volkswagen, obsahuje viak jesté vice. pro-
Je to nejkratsi podnikatelskd vize toze pro nés nejsou dileZité pouze nae poZadavky na
s ndroéngm sebesama.  ©okolni svét, ale také jejich pinéni v podniku samotném
Obsahuje veskeré zisadni aspekty ~ ~ pod strechou Volkswagenu. Co se oZekava od znacek
a ze ji preloZit do vSech jazykii aregiondl, od viech 296 spoleZnostia zodplov‘édnych vr-
a kultur. Fascinujici je, % tuto ,,,z, cholnjch manazerii? 1 nato mame zdsadni ndzor - pod-
kakdij chépe, respektuje, divd nikova Ustava je stéZejnim plhielm zavaznych p(avxdel.
iji proZivd. ktera podléhaji konsensu. Podnikova dstava vyjadiuje
tikol vlastnikii podniku Fidit koncern a dosahnout sta-
novenych cilti. Dozoréi rada a predstavenstvo akciové
spolecnosti Volkswagen se nemohau z¥ici své zodpovédnosti, vyplyvajici ze za-
kona o akciovych spolecnostech, za celek a jeho Fizeni. Rizeni spoletnosti s ka-
pitalovou tiasti patfi podie viastnického prmcxpu k zakladnim povinnostem.
Aviak jak Fidit koexistenci a vzajemnou souhru, to je dalii podstatnou casti pod-
nikové kultury. A zde jsou pravidla:
® Pozadavky podniku chceme pinit odborné a kompetentné. Pro kazdého pod
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Volkswagenovsky svét

Pravidla podnikového fdu ve Volkswagenu

Vlastnicka prava a zodpovédnost a olkswagen

strechou VW pfitom plati - at znacka nebo region, at dcefinnd spole¢nost i za-
vod — .Kazdy mé takovou volnost a svobodu podle toho, jak je dobry“. Jsme-li
schopni jednat v duchu naeho motta, pak musime mit volnou roku pro nase
kondni: pi zvétiujl'cich se potiZich muzZe byt ze strany koncernu nabidnuta po-
moc, kterd mize pferist aZ do rozhodného zdsahu a ptimym ptevzetim zodpo-
védnosti koncernem.

@ Chceme dosahnout pozadavkil podniku formou konsensu: ,Kazdy s

ki byly definovany pro kli¢ova témata, i v persondlnich otdzkdch. Kde s
formovat, kde je tfeba dospét ke vzdjemné shodé, kde je tfeba si obs

i on mohl pfispét ke konsensu. "%
@ Chceme realizovat pozadavky podniku prostfednictvim kooperace: ,Vsic
podporuji zesiténou spolupraci“ v koncernu. Strategické cile a podnikové pla-
ny se zpracovavaji a rozvijeji kooperativnim zpasobem. Vichni musi byt schop-
ni se za né postavit. Volkswagenovsky svét se tim i uvnitf stavd vzajemnym pro-
pojenim aktivni procesem daliiho sriistani. Vrcholovy
management se schazi na Group Management Confe-
rence a Group Executive Forum, coZ jsou mimo od-
bornych Fidicich kruhii dvé platformy stfetavani vr-
cholového managementu, kde se Volkswagenovskému
svétu stanovi dal¥i naro&n&j3i cile a otaci se kolem trans-
formace.

Minimélni pravidla podnikového ¥adu zprahlediuji
podnik z hlediska potebné spolupréce. Podnik Ize zvlddnout. Stabilita vztaht
divéry je zachovéna. Tato stabilita viak také predpokladd, Ze se jednajici osoby

Zivazek VW - dasto s osol

79



Optimatizace

produkce a nakup Uvedenina trh

mezi sebou osobné znaji. Divéra Zije i z toho, Ze zndme pozadavky obchodu na
celosvétovych trzich. Uspéchu na globainich trzich viak vZdy predchdzi dispéch
na mistnim trhu.

Globalizace podniku - internacionalizace managementu

Viechny tispéiné globdlni strategie zalinaji doma. Musime si uvédomit, Ze
ostatni subjekty pGsobici ve svétovém méFitku potfebujeme. Nade mySlenky mu-
si byt orientoviny mezinarodng, musime byt ochotni prevzit spoluzodpovéd-
nost za dal3f rozvoj podniku v globalnich dimenzich. Nebot pracovistém vr-
cholného manaZera je svét firmy Volkswagen. I pracoviitém pracovniki pro-
chézi svét Volkswagenu jako &ervend nit: image, produkt, investice, subdoddv-
ky, prodejni sit, zajistovani kvality a know-how.

Aktivni my3leni v mezindrodnich souvislostech udrzuje toto vyvojové
sdruZeni v pohybu. Které nejlep3i pracovniky muze
Volkswagen vyuit pro dalsi budovani koncernu? Pro
koho je v jeho dal3{ profesni drize ve Volkswagenu
zdsadné dulezité znalost koncernua pracevjednomz je-
ho zdvodia?

Koho z koncernu ize vyskolit, pro kterého znamena
internacionalizace ,Némecko" ? Internacionalizace vy-
Zaduje divat se smérem ven, i za hranice VW, a sezna-
mit se s trhy, konkurenty a okolnimi podminkami. Ne-
mélo by vidy 10 aZ 20 % téch nejlepich ze svéta Volks-
wagenu byt k dispozici pro vzijemn® propojenou spo-
lupraci a nové projekty a procesy? Lze timto zpiisobem vyprodukovat lidské zdro-
je, které budou v budoucnu pro Fizeni koncernu potieba?

Mezinarodni management jako lidskd sit v ramci svéta Volkswagenu musi
byt systematicky rozvijen a podporovan. Profil, program a rozvoj osobnosti pro
mezinarodni manazery existuji v podniku jiZ dlouhou dobu. V minulosti byl kla-
den nejvéti diiraz na internacionalizaci némeckého managementu. 27 % ve-
doucich pracovnikii VW ma mezindrodni zkugenosti, 20 % perspektivnich ve-
doucich pracovnik( jiZ absolvovalo mezindrodni staZe a stale vice je do tohoto
programu zapojovano. Aviak tato jednosmérka ma byt bezodkladné ukondena.
Jiz je pevné naplénovén protiprovoz. Prostfednictvim tzv. Jargets” se méd do-
sahnout vétsi internacionalita viech Fidicich tymd koncernu.

Mezinarodni $kolici programy a programy osobniho rozvoje byly vytvoteny
specidiné pro podporu internacionalizace. Kazdy Skolitel VW je behem prvnich
18 mésicii ve VW povéFen realizaci projektu v zahraniéi. Programy pro nastu-
pujici generaci manazert predpokladaji ‘mobilitu a zaméstnani v zahraniéi. Kaz-
doroZné se vyhledavaji odborni a vedouci pracovnici pro innost v mezindrod-
nim méf¥itku prostrednictvim mezinarodnich vybérovych Fizeni. Podle_éetnos-
ti pfipadd v ivahu nejvice Cinnost v nésledujicich zemich: Ceské republika, Me-
xiko, Spanéisko, Cina, Portugalsko a Brazilie. Podle Setveni provedeném v USA
se na nedspéchu v zahranidi ze 40 % podili patné &i nedostatetné proyefivgny
vybér. Systém vyibru pracovniki pro préci v zahrani{ zaloZeny na seminéfich
pro vedouci pracovniky, které slouZi jejich orientaci, ma sniZit procento ne-
sprévnych rozhodnuti a zvysit hodnotu a image ginnosti v zahranitf.

Tento systém by mél usnadnit i to, jak budou smluvni zamés'tnanq v jed-
notlivych zemich akceptovéni, i jejich opétovnou integraci. Pozdgj3i remte’gra-
ce zaméstnanct: do jejich domovské spolegnosti nebo jejich dal3f profesm po-
stup patti k oZehavym tématGm, na nich? zavisi vérohodnost internacnonahza-’
ce. Mobilita nesmi byt povaZovna za sankéni opatfeni nebo handicap v osobni
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profesni drdze. Zvlasté lidé pracujici v zahranici musi mit plan osobniho VyVO-
je, kde musi byt podchyceny pozdgjsi pracovni moznosti i pFistiby.

Internacionalizace némeckych podniki stale jeité narazi na existenci stat-
nich hranic. Internacionalizace znamena zodpovédnost a spolupréci natom mis-
té ve svété Volkswagenu, kde je Elovek zapotrebi nebo kde se ma rozvijet. Aviak
neZ koncern se sidlem v Némecku sestavi své mezinarodni tymy rozvoje, je tfe-
ba mimoevropskych manazeriim nejprve prokdzat, e nelze na némeckém trhu
nalézt Zadné pracovniky se srovnatelnou kvalifikaci. Zidny Mexitan si nemize
bez zdolani prekaZek vyménit své misto se svym kolegou z oblasti logistiky, aby
v budoucnosti [épe béZela vlivem lepsiho porozumeni vyroba dilii. Doposud ne-
Ize ¥ici, Ze by viechny staty oteviely své zdkony globalizaci v rdmci manage-
mentu globélniho hrace, Brzy bude jednodussi, poslat pres informatni dalnici
préci kolem svéta nez organizovat skutetnou mezinarodni tymovou praciv jed-
nom zavods.

Opatfeni na rozvoj managementu v rmci skupiny slouZi predevéim inter-
nacionalizaci svéta Volkswagenu. Program ,Group Junior Executive” je plat-
forma, na jeji bézi mladi budouci manaZefi s velkymi mezinarodnimi ambice-
mi pracuji 9 mésicd se seminarnimi moduly a v siti modelové pracuji na téma-
tech budoucnosti. Vrcholny manazer je soutasné zadavatelem a zakaznikem ur-
titého projektu, jehoZ prostednictvim lze v rdmci mezindrodni tymové prace
rozpoznat osobnostni profil manazera. Vyhodnoceni sloui k tomu, Ze nejlepsf
jsou zafazeni do databanky talenti na klitové pozice v koncernu. Dile existuji
projekty a ,commitments*, na kterych se pracuje na férech vrcholnych mana-

y svét

Mazindrodal pissobi¥ts v rimet Volkswagenu, a, s:
B sl

W Bratislava (Slowakei)
Ungam)

Zerii (,Senior Executives) a které tam jsou inicioviny. Jednoho fora, které se
kond nékolikrét za rok. se G&astni maly poet Géastnikl, coZ umoziiuje velmi
dobré vedeni skupiny s veskerou dynamikou, ktera se vyskytuje ve vrcholném
managementu koncernu.

Ve svété Volkswagenu zahrani¢i neexistuje. Vzdalenosti se neberou na védo-
mi. Zakaznik v USA je stejné ddleZity jako zakaznik v Dolnfm Sasku. Svét Volks-
wagenu se stale vice sblizuje. At formou tele-mailu, videokonference nebo le-
tecky - kazdy manaZer, kazdy zavod je dnes béhem nékolika sekund, maximal-
né do jednoho dne k dosaZeni.

V podobé vzdjemného udeni a vzajemné pomoci vznikd v siti koncernu nova
kvalita. Ve Volkswagenu se personalni manaZefi znaji, pravidelné se setkavaji
a spolupracuji. Tato sit definuje pravomoci a styéné body mezi personalnimi
manazery. Sest center pravomoci ,Center of Competence* podporuje po odborné
strance celosvétovy personélni management a prebira pinou & &stecnou zod-
povédnost za tstfedni tkoly, které musi byt pfedem odsouhlaseny. Spoletné
jsou v3ichni manaZefi zastanci zdsady, Ze je t¥eba se ucit jeden od druhého, v té-
to souvislosti usiluji pfedevsim o zlepSeni ¢innosti v oblasti personalistiky, dal-
§i rozvoj databanky talentd a o zvySeni kvality pracovnikd.

Spolutidast zaméstnanci nabyvd mezinarodnich dimenzi

Nejen persondlni management tésné spolupracuje na mezindrodni i osobni
bézi, ale i zastupci zaméstnanct si vytvofili tuto platformu za plné podpory ve-
deni podniku. Vlivem sv&tovych konferenci, zasedani evropskych podnikovych
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rad i setkéni koncernovych podnikowych rad je spolutiéast zaméstnanci jiz diou-
ha léta koncernovym tdkolem.

Ve firmé VW existuje i svét zaméstnancii. Celosvétové odborova organizova-
nost je ve VW ve vii 80 % viech zaméstnanc. 0d roku 1976 se ve VW zalaly
objevovat snahy podnikovych rad o mezinérodni kooperaci, kterd vytistila v za-
lozeni Evropské koncernové podnikové rady. Dnes do Evropské podnikové rady
patii viechny evropské vyrabni spoleCnosti Volkswagenu. V poptedi zajmu sto-
i socidlni dialog a informace o planech podniku i nové personalni politice. Cas-
to se na seminafich hovoFi i o koncernové strategii. Preambule dohody mezi
pedstavenstvem koncernu a evropskou podnikovou radou obsahuje konsensus,
e konkurenceschopnost musi byt dosaZena vysokou produktivitou a flexibili-
tou i vy3&imi pozadavky na kvalitu a ekologi¢nost produkt(i. Toto obé strany po-
vazuji za predpoklad dosaZeni tispéchu i v oblasti sociaintho rozvoje a dale za
zévazek vadi zaméstnanciim.

Mimo to, Ze byli zistupci mezinarodnich zaméstnanci zapojeni do viceletého
plénovani a strategie podniku, zalezelo pfedevim na tom, aby byly ndstroje spo-
|uticasti zaméFené na dosaZeni konkurenceschopnosti globainé akceptovany. V3u-
de se podnikové rady mely podilet na novich nastrojich jako je KVP* Global Sour-
cing nebo business-plany zavodd zaméfenych na zlep3ent kvality a nakladové bi-
Jance. Evropsk podnikové rada doposud jednala o véech novych personalnich roz-
hodnutich na zavodech v konstruktivnim duchu. KVP2 se viude uplatfiuje véet-
nd z&sti podobnych dohod. Formy jako global sourcing a forward sourcing se jiZ
akceptuji. Zpravidla se domluvena i varianta ,Last Call* podie vzoru némeckych
zavodnich dohod, coZ znamend, Ze zavod postiZeny snizenim pracovnich pfileZi-
tosti dostane posledni 3anci vypracovat spolecné s podnikovou radou plan opat-
feni, jak ndpravnymi opatfenimi udrZet objem vyroby na konkurenéni drovni.

Na sympéziich pojednavajicich o zévodech nebo na podobnych akcich s ti¢as-
ti podnikové rady a managementu se minimalné jednou za rok kompletné pre-
zentuje strategie zdvodu a oblasti, ve kterych jsou pfi-
pravovina opatfent, a diskutuje se o aktivitch a progra-
mu, jak by bylo mozno problémy pfisluného zéavodu do
nasledujicicho sympézia vyFesit. Svét Volkswagenu neni
jiz dévno viivem tohoto pfistupu pouze véci manazerd.
Je to ruka podana viem, ktefi se chtéji spolupodilet na
tvorbé budoucnosti podniku. Model M4 plati v3ude: Spo-
luutvaFet znamend, viude také ptipustit spoluticast pra-
covnikii aaktivné ji rozvijet; vicendsobna kvalifikace zna-
menéito, Ze je tiebausnadnit nabyvani zkusenostiatran-
sfer know-how v rdmci celého svéta Volkswagenu; toto
zahrnuje podnikové rady. Mobilita neni omezovana. Jest-
lize élenové podnikovych rad dokazi ve vaddlenych ze-
mich piimo modelové vyredit sloZité pracovni konflikty, pak je mtizeme v jejich
@sili pouze podporovat. Pocit, Ze jsou v jednom podniku respektovani lidé riz-
nych narodnosti a kultur, ktefi jsou soudsti jednoho tymu, vyzafuje i za brany
Zavoda. Volkswagen chce mit i v této oblasti dobré jméno.

podnikova rada
Volkswagenu

i
ongernove ve
Volkswagenu
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