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Zhrnutie prípadovej štúdie

· December 1985 – plán Toyoty postaviť závod v Kentucky a reakcia odborov

· Upadajúci trend v zamestnávaní pracovníkov nepatriacich pod odbory (Nissan)

· Snaha predstaviteľov odborov (McClintock, Barger, Hammond) skontaktovať sa s predstaviteľmi spoločnosti Toyota (Hammondov telefonát)

· Japonská firma Ohbayashi – hlavný staviteľ závodu Toyota vybraný touto firmou

· Snaha o nekalé taktiky – štrajk zo strany odborov

· Snaha odborov o získanie si pozornosti firmy Ohbayashi prostredníctvom súdov  a zdržanie stavby, kým nevymyslia lepšiu taktiku

· Negatívna reakcia verejnosti na postupy odborov a stavbu závodu

· Začiatok roku 1986 – začiatok pravidelných stretnutí predstaviteľov odborov a právnikov firmy Ohbayashi

· Neúspešné rokovania, snaha odborov o kompromis (kontrola nad prijímaním pracovníkov), potreba zmeny (predstavitelia odborov študujúci japonskú kultúru)

· December 1986 – snaha predstaviteľov odborov vo Washingtone o anti-japonský štrajk v Kentucky

· Ďalšie z pravidelných stretnutí – nový prístup McClintocka, Bargera a Hammonda podložený ich novými vedomosťami o Japonsku

· Eventuálne víťazstvo Američanov podložené rokovaním v duchu japonských zvyklostí 
Identifikácia problému

Hlavné problémy: 


· Nepripravenosť Američanov

· Komunikačné problémy

· Neakceptovanie amerických  zvyklostí Japoncami

· Rozdiely medzi americkým a japonským manažmentom

Popis jednotlivých problémov:

· Nepripravenosť Američanov: Vyjednávanie je proces, pomocou ktorého sa zúčastnené strany snažia nájsť spoločné riešenie vzniknutej situácie
. Táto situácia vychádza z predchádzajúceho neporozumenia alebo nezhody medzi stranami. Samotný proces vyjednávania sa začína už predtým, ako sa zúčastnené strany stretnú. Na tento proces je potrebné pripraviť sa vopred a zanalyzovať situáciu, ktorá nastala. Čím lepšie sa zúčastnená strana pripraví na samotné vyjednávanie, tým efektívnejšie bude a zvýši sa tak aj pravdepodobnosť úspechu. Samotnú fázu prípravy na proces vyjednávania s predstaviteľmi firmy Ohbayashi vedúci odborov (Hammond, McClintock, Barger) podcenili a zanedbali, čo neskôr spôsobilo značné problémy. V počiatočnom štádiu, počas prvých stretnutí nevedeli nič o japonskej spoločnosti Toyota a ani o Japonsku vo všeobecnosti. Po tom, čo zistili, že pozornosť predstaviteľov firmy Ohbayashi sa nedá získať štrajkom zamestnancov, snažili sa ich zviazať súdnymi procesmi. Následne po niekoľkých neúspešných uskutočnených spoločných rokovaniach, predstavitelia odborov začali uvažovať o vzájomnej dohode, čo však nebolo také jednoduché, ako sa zdalo na prvý pohľad. Japonci sa síce fyzicky spoločných rokovaní zúčastňovali, avšak zdali sa nekoncentrovaní a chladní. Najväčším problémom bola samotná jazyková bariéra a sprostredkovaná komunikácia prostredníctvom právnikov firmy Ohbayashi, ktorých zamestnávajúca firma sa javila byť orientovaná proti odborom. Podstatné bolo uvedomenie si faktu, že vyjednávanie s Japoncami je určite iné, ako rokovanie s americkými manažérmi. Prišlo však neskoro. Následne sa Hammond, Barger a McClintock rozhodli pre štúdium nielen japonskej spoločnosti, ale aj japonskej kultúry vo všeobecnosti.   

· Komunikačné problémy:

· Komunikačné problémy medzi predstaviteľmi odborov a predstaviteľmi firmy Ohbayashi a Toyota: Prvýkrát sa problémy objavili, keď sa Hammond rozhodol zatelefonovať do japonskej firmy Toyota, nikto mu neporozumel a tak sa vzdal. Jazyková bariéra v tomto prípade nebola najdôležitejším faktorom, ale samotný obsah rozhovoru. Hammond oslovil firmu požiadavkou o spoločných rokovaniach medzi Toyotou a odbormi, s ktorou sa v Japonsku predtým nemohli stretnúť, čo vyplýva z odlišnej organizovanosti odborov v týchto dvoch krajinách. Navyše komunikácia už pri samotných rokovaniach bola sťažená sprostredkovaním cez právnikov a tlmočníkov. Základom vyjednávania v japonských spoločnostiach je tzv. Bushido – zbierka pravidiel, podľa ktorých sa má pri tomto procese postupovať. Napríklad je potrebné preukázať rešpekt a rovnosť zúčastnených strán, pričom svojho protivníka by sme mali dobre poznať – to je práve to, čo Američania podcenili.

· Komunikačné problémy medzi predstaviteľmi odborov (Hammondom, Bargerom a McClintockom) a ich nadriadenými vo Washingtone: V čase, keď sa rokovania medzi predstaviteľmi odborov a právnikmi firmy Ohbayashi pomaly, ale určite začali uberať aspoň správnym smerom, sa nadriadení predstaviteľov odborov sídliaci vo Washingtone rozhodli pre neuvážený krok, ktorý by samotné vyjednávanie v tomto štádiu výrazne ovplyvnil. Siedmeho decembra 1986, v deň výročia bombových útokov na Pearl Harbor,  chceli zorganizovať protest proti Japoncom v Kentucky. 

· Neakceptovanie amerických zvyklostí Japoncami: I keď Američania podcenili samotnú prípravu rokovaní s Japoncami, ani oni samotní sa v počiatočných štádiách rokovaní príliš nesnažili pomôcť im pri hľadaní riešenia na vzniknutú situáciu. Pravdou je aj to, že predstavitelia odborov mali požiadavky na predstaviteľov firmy Ohbayashi, ale tí mohli aspoň sčasti tolerovať odlišnosti vyjednávania v oboch krajinách.

· Rozdiely medzi americkým a japonským manažmentom:

	Americký manažment
	Japonský manažment

	individualizmus
	kolektivizmus

	krátkodobé zamestnanie
	celoživotné zamestnanie

	mzdový systém založený na schopnostiach a výkone
	mzdový systém založený na veku

	kariérny postup závislý od schopností
	postup závislý od veku

	segmentovaný záujem o zamestnanca
	celistvý záujem o zamestnanca ako o človeka

	systém riadenia top-down
	systém riadenia bottom-up - ringi systém

	tendencia k decentralizácii právomoci
	tendencia k centralizácii právomoci

	individuálne rozhodovanie
	kolektívne rozhodovanie

	individuálna zodpovednosť
	kolektívna zodpovednosť

	explicitné kontrolné mechanizmy
	implicitné kontrolné mechanizmy

	zásadné inovačné zmeny
	postupné zmeny na základe zlepšovania

	horizontálne organizované odbory (18%)
	vertikálne organizované odbory (28,2%)


Analýza problému

· Rozdiely v organizácii odborov (USA – horizontálne organizované, Japonsko – vertikálne organizované):  Vertikálne organizované odbory v Japonsku znamenajú, že zahŕňajú všetkých zamestnancov bez ohľadu na profesiu. Koncepcia organizovania odborových zväzov v Japonsku je podstatne odlišná od americkej. V skutočnosti sú pracovné sily v Japonsku (až 28, 2 %) oveľa viac odborovo organizované ako v USA, avšak iným spôsobom. V Japonsku možno nájsť až 34 000 odborových zväzov, ktoré sú však vždy spojené s konkrétnou japonskou spoločnosťou a nie s jednotlivým odvetvím ako v USA. Členstvo v takýchto odboroch je znakom „elity“ medzi pracovnou silou. Keďže japonská spoločnosť je prísne hierarchická, členstvo v odboroch je tým prestížnejšie, čím je firma väčšia. Ďalším podstatným faktom je aj to, že samotní robotníci v Japonsku nie sú organizovaní v odboroch a často krát žijú v najchudobnejších častiach miest (slumoch), z čoho vyplývajú aj nechápavé reakcie Japoncov ohľadom združovania týchto pracovníkov v odboroch v USA.    

· Rozdiely v chápaní štrajkov zamestnancov a v odmeňovaní (28% mzdy Japoncov závisí od zisku spoločnosti): Štrajky zamestnancov v Japonsku sú vedené v inom duchu ako v USA, či u nás. Neslúžia na zničenie spoločnosti, ale ako „kampaň“ apelujúca na predstaviteľov firmy o zvýšenie mzdy. Takýto protiútok odborov sa organizuje vždy na jar a nazýva sa Shunto. Zamestnanci pritom štrajkujú počas nedeľnej noci medzi 2. a 4. hodinou. Štrajky v USA, podobne ako aj u nás, sú zväčša organizované masovo, bez ohľadu na to, či sa nimi poškodí samotná firma alebo nie. Obsiahnuté sú v nich rôzne demonštrácie prostredníctvom transparentov a plagátov, zväčša spojené s burácaním davu a demolovaním okolia. Takýto štrajk mali v úmysle zorganizovať aj predstavitelia odborov v Kentucky, avšak zistili, že by nemal význam, keďže miesto závodu bolo veľmi izolované od okolia a významní predstavitelia japonskej spoločnosti ostali vo svojej krajine.  
· Sprostredkovaná komunikácia prostredníctvom právnikov Toyoty (porušovanie pravidiel Bushido pri rokovaní) : spomenuté pri identifikácii problému

· Zlá komunikácia medzi predstaviteľmi odborov : spomenuté pri identifikácii problému
· Dôvody snahy odborov získať kontrolu – možný úpadok ich postavenia: Predstavitelia odborov sa snažili o získanie Japoncov na svoju stranu, hlavne z dôvodu upadajúceho významu odborov v USA, ktorých  reputácia v tých časoch stagnovala. Aj keď pracovníci organizovaní v odboroch boli kvalifikovanejší, stále predstavovali drahšiu pracovnú silu, čo znamenalo, že prehrávali mnoho kontraktov. Zo  všetkých závodov na výrobu automobilov len Nissan zamestnával pracovníkov neodborovo organizovaných, čo bolo chápané ako výnimka potvrdzujúca pravidlo. Avšak, ak by to tak bolo aj v Toyote mohlo by to znamenať nový trend v zamestnávaní. Kentucky okrem iného bolo aj sídlom takých spoločností ako General Motors a Ford, ktoré mohli byť taktiež v budúcnosti ovplyvnené týmito faktami. 

· Vplyv verejnosti – príliš negatívna publicita = koniec podpory Toyoty zo strany vlády: Médiá sa „vrhli“ na príbeh Toyoty po tom, čo sa spory začali riešiť na súde. Často krát sa objavovala negatívna publicita. Najskôr  predstaviteľov odborov obviňovali redaktori tlače z rasistického útoku proti Japoncom, neskôr samotnou reakciou verejnosti bol viditeľný nesúhlas so stavbou závodu, čo predstavovalo nevýhodu pre obe strany. 

Alternatívy riešenia

· Lepšia pripravenosť Američanov na začiatku rokovaní: Ako sme už spomínali pri identifikácii problému, na samotné rokovania bolo potrebné sa pripraviť, spoznať odlišnosti oboch kultúr a zvyklostí pri obchodných rokovaniach, čím by sa dalo predísť vzniknutým problémom.
· Rýchlejšie konanie: Celý proces vyjednávania trval pomerne dlhú dobu, minimálne počas celého roka 1986, aj keď sa začal už v predchádzajúcom roku. Predstavitelia odborov v snahe zachrániť situáciu, z ktorej nevedeli urobiť následný krok, sa snažili o zdržanie budovania fabriky rôznymi taktikami, či už samotnou prípravou štrajku (ktorý sa nakoniec neuskutočnil) alebo zdĺhavými súdnymi procesmi, ktoré aj tak neprinášali žiadne výsledky. 
· Potlačenie prílišnej snaživosti dostať sa priamo k predstaviteľom Toyoty a podlých taktík (štrajky) : Predstavitelia odborov sa snažili za každú cenu dostať k hlavným predstaviteľom spoločnosti Toyota, či už prostredníctvom štrajku alebo prostredníctvom priamych rokovaní alebo telefonátov. Čas, ktorý strávili vymýšľaním podlých taktík mohli radšej efektívnejšie využiť na lepšiu prípravu.   

Naše odporúčania

 V tomto prípade by sme určite odporúčali  lepšiu pripravenosť na spoločné rokovania a vyjednávanie, práve poznaním svojho protivníka a taktiež rýchlejšie konanie zo strany odborov, nie zdržovanie za každú cenu, kým sa nevymyslí lepšia taktika. 

Odbory na Slovensku

Čo sú vlastne odbory?

Dokumenty KOZ SR
 (Stanovy, Program) konštatujú, že úlohou odborov na Slovensku je chrániť, obhajovať a presadzovať zamestnanecké práva a ďalšie záujmy a potreby odborárov, ktoré vznikajú pri vykonávaní ich zamestnania.

Kde sa dozvieme informácie o odboroch na Slovensku?

Samotné právo občanov spoločne sa združovať je obsiahnuté už v Ústave Slovenskej republiky čl. 36, 37. Činnosť odborových združení je ďalej upravená v niektorých zákonoch (zákon zo 6. novembra 2003 o výkone práce vo verejnom záujme č. 522/2003 Z. z.) a taktiež nariadeniach (nariadenie vlády SR  č. 341/2004 Z.z.).

Ako sa odbory na Slovensku združujú?

Odborové zväzy sú združené do Konfederácie odborových zväzov, kde uskutočňujú nezávislú odborovú politiku voči štátnym orgánom, orgánom samosprávy obcí, miest a vyšších územných celkov, zamestnávateľom, politickým stranám a hnutiam a ďalším subjektom politického systému. Toto združenie je založené na princípe dobrovoľnosti za účelom obhajoby práv a oprávnených záujmov členov odborov – odborárov. 

Poučenie na koniec

„Poznaj svojho súpera – ak máš dostať päsťou, zisti, či je tvoj súper pravák alebo ľavák“

� Rudy J. – Luptáková S. – Sulíková R. – Vargic B. : Organizačné správanie, 2. vydanie, Bratislava, Faber,  2004, str. 159 


� KOZ SR = Konfederácia odborových zväzov v Slovenskej republike
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