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1 Kakao a čokoláda v Brazílii 
 
Brazílie je obrovská země s více než 170 miliony obyvatel, z nichž více než jedna třetina žije 
pod hranicí chudoby. Sociální problémy jsou zásadního charakteru. Například se stále ještě 
využívá strukturálně dětské práce, více než 10% obyvatelstva jsou analfabeti a velká část 
obyvatelstva nemá ukončené základní vzdělání. Minimální mzda je nízká, přibližně 65 dolarů 
měsíčně. Nová vláda premiéra Lulase, bývalého odboráře, minimální mzdy zvýšila a zasazuje 
se za to, aby nebyl hlad. 
 
V Brazílii se ve velkém měřítku setkáváme se všemi členy zpracování kakaa a čokolády: 
pěstování i zpracování kakaa  a výroba čokolády. Vzhledem k své velikosti je Brazílie 
významná i jako odbytiště čokolády. Odhlédneme-li od domácího trhu, ve vzrůstající míře se 
vyrábí pro ostatní jihoamerické země. 
 
Pěstování kakaa je koncentrováno ve spolkovém státu Bahia. V devadesátých létech došlo 
následkem onemocnění rostlin ke snížení výroby na méně než polovinu: z 380.000 tun na 
125.000 tun v sezóně 2001/2002. V posledních 10 létech velmi pokročil výzkum rezistentních 
klonů; investoval do něj i průmysl. Mezitím došlo na přibližně 50.000 ha k obnovení 
kakaových rostlin. Brazilská vláda poskytuje subvence, aby se tento proces urychlil a aby se 
osázená plocha zvýšila až na 300.000 ha. S ohledem na vysokou cenu kakaa se zdá, že je 
k tomu ten pravý moment. Brazilská výroba již zřejmě dosáhla svého nejnižšího bodu a bude 
zase postupně stoupat. Cílem je dosažení předcházející úrovně. Pro Brazílii to má velký 
význam: v posledních létech se do země importovalo větší množství kakaa, v roce 2000 to 
nebylo méně než 90.000 tun. 
 
Na severovýchodě Brazílie, ve spolkovém státě Bahia, jsou zastoupeni všichni velcí 
zpracovatelé kakaa. Cargill má moderní továrnu na zpracování kakaa ve městě Ilhéus 
(kapacita = 85.000 tun), kde je zaměstnáno 300 lidí, ADM má továrnu v Salvadoru (50.000 
tun) a Barry Callebaut vlastní dva závody, jeden moderní v Salvadoru a jeden starší v Ilhéusu 
(40.000 tun, 240 zaměstnanců). Nestlé má moderní zařízení na výrobu kakaového prášku 
v Itabuně, kde se ročně produkuje 25.000 tun s 240 zaměstnanci. Všichni tito zpracovavatelé 
produkují jak pro tuzemské podniky, tak na export. Aby mohli uspokojit poptávku, importují 
kakao kromě jiného z Pobřeží slonoviny a Indonésie.  
 
V Brazílii je 84 čokoládoven, 70 brazilských, 12 nadnárodních a 2 smíšené. 23.400 
zaměstnanců těchto podniků vyrábí společně 330.000 čokolády. Nejdůležitějšími výrobci 
čokolády jsou Nestlé/Garoto, Lacta (Kraft Foods), Neugebauer a Arcor, jedna argentinská 
firma. 
 
Nestlé vlastní od roku 1971 továrnu ve spolkovém státě Sao Paolo, kde 1.500 zaměstnanců 
vyrábí 76.000 tun čokolády. Převzetím Garota, tradičního brazilského podniku, který má sídlo 
ve spolkovém státě Espírito Santo a zaměstnává 2.400 zaměstnanců, by Nestlé podstatně 
rozšířila svou kapacitu a podíl na trhu, z 20% na cca 38%. Prozatím byla Lacta /Kraft Foods) 
se svým 30%ním podílem na trhu největším producentem. Kraft Foods před nedávnem otevřel 
novou čokoládovnu v Curitibě a továrnu v Sao Paolu zavřel. 
 
Odborový svaz CUT a zaměstnanci firmy Garoto se obávají, že po převzetím firmou Nestlé 
dojde ke snižování počtu pracovních míst kvůli reorganizaci i možnému přesunu výroby. 
Podle jejich názoru se při tomto převzetí jedná o defenzivní opatření ze strany Nestlé, která 
prý chce tímto způsobem především zabránit tomu, aby Garoto získal nějaký jiný nadnárodní 
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koncern. To bylo pro odbory také důvodem k navázání kontaktu s orgánem dohlížejícím na 
konkurenční boj podniků, který první jmenované společnosti ještě nedal k převzetí zelenou. 
 
Následkem restrukturalizace posledních let došlo v celém sektoru ke ztrátě mnoha pracovních 
míst, čímž přišel odborový svaz CUT také o mnoho členů. Odborová organizovanost v Garotu 
je v současné době asi 50%. Bohužel neexistují žádné dobré kontakty na odbory ve firmě 
Nestlé a ostatně Nestlé nemá v Brazílii pověst podniku nakloněného odborům, což bude 
proces vyjednávání jistě ztěžovat. Proto mají odbory v Garotu velký zájem na kontaktech se 
zástupci odborů ve firmě Nestlé v Evropě. 
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2  Vývojové tendence v sektoru kakaa a čokolády 
 
Jedno z hlavních témat druhého semináře Matra  byl vývoj v sektoru kakaa a čokolády. 
K tomu nám byla nabídnuta zajímavá pracovní metoda: pokusili jsme se , zaznamenat do map 
světa nejdůležitější vývojové tendence posledních deseti let a následně je analyzovat. 
 
Nejdůležitější závěry: 
� Produkce kakaových bobů silně vzrostla. Především podíl Afriky (Pobřeží slonoviny, 

Ghana) a Asie (Indonésie) vzrostl, zatímco produkce v Brazílii kvůli onemocnění 
rostlin významně poklesla. 

� Zvýšilo se zpracování kakaových bobů v zemích produkce, především v Pobřeží 
slonoviny. Počet podniků se snížil, zatímco podíl tří největších společností na trhu se 
zdvojnásobil; z 20% v roce 1990 na dobrých 40% dnes. 

� Při porovnání výrobních lokalit velkých nadnárodních společností v Evropě je 
nápadné, že došlo k významnému rozšíření směrem k východní Evropě. Ze snižování 
počtu továren v jednotlivých zemích je patrné, že muselo dojít k rozhodné 
racionalizaci. 
Na základě porovnání obratu a počtu filiálek velkých nadnárodních čokoládoven jsme 
mohli učinit odhad, které podniky budou počet svých závodů dále snižovat a u kterých 
podniků musí obrat stoupat. Vysoké ceny kakaa a tlak trhu (řetězce supermarketů) 
způsobují, že je pozice finálních producentů ještě komplikovanější. 

 
Přehled celosvětového vývoje spotřeby nám poskytl dojem o tom, jak se bude sektor 
v budoucnosti vyvíjet. Evropa a USA zůstanou i nadále největšími spotřebiteli; i v absolutních 
hodnotách zde bude růst nejvyšší. Tyto kontinenty budou i nadále pro výrobu čokolády 
významné. V Evropě se musí očekávat nejvyšší nárůst na trzích zemí střední a východní 
Evropy. Až se jednou stane integrace těchto zemí do EU realitou, budeme více posuzovat 
Evropu jako celek a podle toho se budou volit nové výrobní lokality. Skutečnost, že jsou 
pracovní síly ve východní Evropě levnější, bude při tom hrát jistě určitou roli. Odhlédneme-li 
od těchto zemí, lze počítat s tím, že rychlý vývoj nastane především v Jižní Americe, na 
středním Východě a v Africe. 
 
Ve snaze získat globálně dobré pozice na trhu je pro nadnárodní společnosti důležité, mít 
zastoupení na všech kontinentech, optimalizovat své výrobní lokality a kapacity, uvádět na trh 
nové produkty, vydobýt si pozici v rámci maloobchodních řetězců nebo vyvíjet účinné 
logistické koncepce. Možností malých podniků je investovat do regionálních trhů nebo 
privátní úrovně supermarketových řetězců. 
 
Tyto tendence působí na vývoj uvnitř podniku. Téma „Můj podnik za deset let“ dal 
účastníkům možnost, promyslet následující otázky: 
1. Jakou pozici zaujímá můj podnik v rámci koncernu? 
2. Počítám s rozsáhlou restrukturalizací během následujících dvou let? 
3. Které z dnes ještě národních podniků ztratí tím pádem svoji samostatnou pozici? 
 
 Za tímto účelem udělali účastníci na základě přiloženého přehledu analýzu silných a slabých 
stránek jednotlivých podniků. Většina účastníků byla toho názoru, že jejich firma má v rámci 
koncernu silnou pozici. I přesto se však ve většině podniků musí počítat s restrukturalizací, 
protože další racionalizace a automatizace jsou neodmyslitelné, pokud chce podnik potvrdit 
svou pozici na trhu. Důležitými faktory jsou zde export a získávání nových trhových 
segmentů. V rámci východní Evropy dochází u nadnárodních společností k přesouvání výroby 
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z jedné země do druhé. Při tom hrají určitou roli nejen hospodářské požadavky, ale i politický 
vývoj. 
 
Z výše uvedených informací lze učinit jasné závěry: 
V sektoru kakaa a čokolády máme co do činění především s nadnárodními podniky. Proto by 
měly i odbory a zaměstnanci spolupracovat na mezinárodní úrovni.Díky projektu Matra se 
zástupci odborů tohoto sektoru poznali a měli příležitost, informovat se vzájemně o všeobecné 
situaci v sektoru a o způsobu jednání podniků ve vlastních zemích. To je velmi významné, 
protože politická a hospodářská situace země má vliv na postupy nadnárodních společností. 
 
Skutečnost, že se nyní známe osobně, bude pro budoucnost – podle mého názoru – výhodná. 
Navázání kontaktů je vždy jednodušší, když se lidé již potkali. Dnes už máme internet a e-
mail, a tak jsem přesvědčena, že naše kontakty můžeme dále rozvíjet, např. formou mailových 
konferencí. Tyto možnosti můžeme využívat při diskutování o eventuálních problémech i při 
vzájemném poskytování aktuálních informací. Další možnost, o které se hovořilo, jsou 
webové stránky odborů, které mohou sloužit jako zdroj informací pro zástupce odborů i 
širokou veřejnost. 
 
Daniela Voráčková (NOS PPP – Česká republika) 
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3 Dotazník: můj podnik za deset let 
 
Všeobecné informace 
� Existují možnosti rozšíření kapacity? 

Myslete na: 
- prodloužení provozní doby 
- využití většího pozemku na rozšíření závodu 
- plošný plán využití (povolení státních orgánů) pro podnik 

� Jaké existují možnosti k (dalšímu) snižování nákladů? 
Myslete na: 
- mzdové náklady 
- náklady na energetiku 
- náklady na přepravu 
- nájmy a pronájmy 
- náklady na suroviny a materiály 
- produktivitu práce 

� Jak lze zpružnit výrobu? 
Myslete na: 
- využívání flexibilních pracovních sil 
- multifunkční použití pracovních sil 
- využití různých výrobních linek na stejné výrobky 
- možnost využití práce ve mzdě při další výrobní kapacitě 

� Má podnik vlastní, silné obchodní značky? 
� Které činnosti, jež nepatří k ústředním aktivitám, se provádějí ve vlastní režii? 
� Jak to vypadá s úrovní vzdělanosti zaměstnanců? 
� Jak vypadá motivovanost zaměstnanců? 
� Lze hovořit o tom, že jsou zaměstnanci dostatečnou protiváhou zaměstnavateli? 
� Má pobočka zvláštní sociální, hospodářský či politický význam pro okolí? 

 
Uvnitř podniku 
� Je závod pro odbyt výrobků závislý na dodávkách v rámci podniku? 
� Má podnik vlastní prodejní a marketingové oddělení? 
� Je vedení v rukách managera, jehož kariéra je spojená s koncernem? 
� Má podnik pro koncern nějaký zvláštní strategický význam? 
� Existují jiné pobočky, které (mohou vyrábět) vyrábějí stejné výrobky? 
� Jak vysoké je vytížení kapacity vlastního podniku? 
� Jak vysoké je vytížení kapacity jiných podniků, které vyrábějí stejný druh výrobků? 
� Jak vysoké, popř. nízké jsou náklady v porovnání s ostatními filiálkami? 
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4 Aktivity IUL v oblasti nadnárodních společností 
 
V popředí činnosti IUL jsou dva druhy aktivit: 
1. Solidární akce a kampaně proti podnikům, které nedodržují základní odborová práva. 
2. Rozvíjení akcí a strategií, které jsou zaměřeny na to, aby byla IUL uznána podniky  

jako partner při vyjednávání. 
 
Solidární akce mohou nabývat různých podob, mimo jiné se jedná o protestní dopisy, 
spolupráci s jinými organizacemi, od kterých lze očekávat podporu, formální žaloby u MOP a 
vytváření výborů podporujících právo na organizování se. 
V poslední době došlo po dlouhé kampani k uzavření tří velkých konfliktů formou 
„formálních“ dohod mezi IUL a postiženými podniky: 
� Del Monte – Guatemala 
� Interbrew – Černá Hora (Dubrovnická dohoda) 
� Shangri-La Hotels – Indonésie 

 
Takové dohody vyžadují stálou pozornost, pokud chceme dosáhnout toho, že se skutečně 
nalezne východisko. To automaticky znamená, že se musí pravidelně komunikovat s daným 
podnikem. 
 
Strategie IUL spočívá ve třech bodech: 
1. Organizace 
� projekty na nácvik posilování stávajících a zřizování nových odborů; 
� získávání těchto odborových organizací pro členství v IUL; 
� vytváření firemních informačních sítí. 

Při vytváření odborových informačních sítí mohou v rámci podniků hrát určitou roli příslušné 
Evropské podnikové rady, které mohou dát k dispozici prostory i prostředky. Mimo Evropu 
musí takové sítě (např. u Nestlé, Unilever a Coca-coly) finančně podporovat sesterské 
odborové organizace. 
 
2. Uznání příslušným podnikem 
V tomto smyslu jsme v posledních létech zaznamenali velký pokrok, za nějž je nutno 
poděkovat praxi navazování na konflikty a udržování kontaktů s podniky. 
 
3. Vyjednávání 
Při vyjednávání se nejedná o lokální záležitosti, ale o práva a „prostor“ pro odborářské 
svobody, kolektivní vyjednávání, potlačování diskriminace, vymýcení dětské práce a 
nucených prací. Vyjednávání znamená: 
� stanovit určité standardy v podnikových dohodách (normálně na základě konvencí 

MOP); 
� stanovit mechanizmy dohodnuté mezi podnikem a odbory, které by měly zajišťovat 

dodržování těchto standardů; 
� jednat o opatřeních pro případ, že budou standardy porušeny. 

 
IUL má s osmi formální dohody, které se týkají pracovního práva. Jde například o následující 
podniky: 
� Danone: odborová práva, stejné zacházení, vzdělávání, informace, restrukturalizace a 

pracovní místa; 
� Accor: odborová práva; 
� Chiquitq: odborová práva, pracovní místa, bezpečnost a zdraví; 
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� Fonterra: odborová práva, pracovní místa, bezpečnost a zdraví. 
 
Do roku 1997 měla IUL pouze dohody s firmami Danone a Accor, dále pak dohodu o 
informacích a konzultacích s Nestlé na evropské úrovni. Kromě toho existovaly neformální 
kontakty s Coca-Colou, které se vyvinuly následkem četných kampaní proti Coca.Cole 
v Quatemale v osmdesátých létech. 
 
V roce 2003 je to již asi 23 podniků, které uzavřely dohody s IUL, nebo které IUL neformálně 
uznávají. Za to, že se na tomto seznamu nacházejí i firmy cukrovinkářské (Nestlé, Mars, 
Hershey, Kraft Foods, Cadbury), musíme poděkovat především Úmluvě proti dětské práci na 
kakaových plantážích. Tato dohoda je jednou z aktivit Mezinárodní iniciativy kakao, která se 
snaží nastolit spravedlivé pracovní normy při pěstování kakaovníků. Tato nadace podporuje 
akce proti nejhorším formám dětské a nucené práce na plantážích a při zpracování kakaa. Této 
iniciativě předsedá společně generální tajemník IUL a jeden zástupce z firmy Mars. Členové 
provádějících a poradních orgánů, kteří zde zasedají za průmysl, zastupují téměř všechny 
velké výrobce kakaa, obchodníky s kakaem a cukrovinkářské firmy. Je ještě brzy na 
vyhodnocování této iniciativy, leč v každém případě je dnes již možné, vstoupit s podniky do 
kontaktu při projednávání záležitostí týkajících se nejen dětské práce. 
 
Pro odborové organizace bude stále důležitější, aby v podnicích čokoládovnického a 
cukrovinkářského sektoru vybudovaly vlastní silné struktury. K důležitým prvkům této 
strategie patří naprostá integrace zemí střední a východní Evropy do Evropských podnikových 
rad a spolupráce místních a národních zástupců odborů uvnitř těchto podniků na regionální a 
mezinárodní úrovni. 
 
Paul Garver (IUL) 
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5 Konkrétní případ restrukturalizace: 
Barry Callebaut – Stollwerck jako příklad 

 
Druhý den semináře se zevrubně probírala restrukturalizace jako následek převzetí firmy 
Stollwerck firmou Barry-Callebaut. 
 
V čele skupiny Barry-Callebaut stojí Klaus Jacobs, který v roce 1990 prodal firmu Jacobs-
Suchard (káva/čokoláda) firmě Kraft (Philip Morris), ale odvětví polev Callebaut si ponechal. 
V roce 1996 následovala fúze se skupinou Barry, čímž vznikl největší světový producent 
kakaových polotovarů a polev, který zpracovává s více než 5000 zaměstnanci 14% světového 
výnosu. 
 
V roce 2002 oznámila skupina Barry-Callebaut (BC), že by se chtěla stáhnout z výroby 
polotovarů pro třetí firmy a přejít na výrobu čokolády, a to jak průmyslové čokolády (polevy) 
tak konzumní čokolády. Za tímto účelem byla provedena racionalizace zpracování kakaa a 
došlo k převodům v sektoru čokolády. Ještě v témže roce byla zavřena firma Bensdorp 
(kakaový prášek, Nizozemsko) a došlo k převzetí německé firmy Stollwerck jako prvního 
velkého podniku v sektoru čokolády. 
 
Východoevropské aktivity firmy Stollwerck byly již prodány dříve. BC kaupila osm podniků 
v Německu, Belgii a Švýcarsku s 2500 zaměstnanci za 175 milionů EURO a navíc zaplatila 
56 milionů na nákladech za restrukturalizaci. Od roku 2004/2005 by to mělo vynášet 22 
milionů EURO v synergických efektech. Při převzetí by se mělo ztratit nanejvýš 5% 
pracovních míst. 
 
Proces bude probíhat v následujících krocích: 
 
1. Komunikace 
� V březnu 2002 byla celopodniková rada firmy Stollwerck informována, zatímco 

povolení evropského kartelového úřadu ještě chybělo; 
� Když bylo v dubnu 2002 oznámeno uzavření firmy Bensdorp, začalo se šuškat o 

převzetí Stollwercku. To management firmy BC 20. dubna 2002 dementoval, ale 24. 
dubna bylo převzetí veřejně oznámeno na tiskové konferenci. 

� Následně byla informována celopodniková rada Stollwercku v Německu. Písemné 
informace však byly sporé a o způsobu integrace nebyla formálně podána informace 
žádná. 

 
 
2. Porady mezi podnikovou radou a odborovou organizací: 
� NGG a celopodniková rada Stollwercku se radily o situaci. Byla informována taktéž 

Evropská federace potravinářských odborů EFFAT. 
� Cílem bylo vytvořit rozsáhlou mezinárodní informační síť. Za tímto účelem proběhl 

v červnu 2002 seminář pro členy podnikových rad firem Stollwerck a van Houten, 
německé pobočky Barry-Callebaut. Belgická delegace se kvůli finančním problémům 
nemohla zúčastnit. Byl učiněn pokus o setkání v Belgii, avšak nedošlo k němu; 
kontakty s belgickými odbory neproběhly bez obtíží. Tím se jednání omezilo na 
Německo. 

 
3 Integrační proces 
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� Firma Barry-Callebaut sestavila integrační týmy, které měly pro jednotlivá oddělení 
(personální management, finance, výroba)zformulovat návrhy na optimalizaci 
organizace a výroby. 

� Zaměstnanci se o aktivitách těchto týmů dozvěděli již brzy a objevilo se mnoho 
problémů stran nedostatečného personálního obsazení, překrývání výroby mezi 
jednotlivými pobočkami, ekologických problémů, atd. Tím došlo k velkému neklidu. 
Podniková rada se obrátila na rozhodčí komisi, avšak neměla ještě dostatek informací, 
aby mohla něco vyřídit. 

� Na počátku roku 2003 bylo celopodnikové radě sděleno, že má být zavřena firma 
Gubor (300 pracovních míst). To byla velká rána, protože se jedná o starý a vážený 
podnik. Bylo však známo, že vykazuje již léta ztráty. 

 
4 Jednání ohledně firmy Gubor 
� Znovu byly vyvinuty snahy, jednat o uzavření firmy Gubor prostřednictvím EFFAT a 

Evropské podnikové rady. Byl proveden pokus o kontaktování francouzských odborů, 
protože 50% zaměstnanců jsou Francouzi. Když nic nevedlo k výsledkům, soustředila 
se odborová organizace na vyjednávání se zaměstnavatelem ve vlastní zemi. Byly 
zohledněny i jiné možnosti, jako např. management-buy-out. Jednalo se i s místní 
správou, leč zachování podniku se ukázalo jako nemožné. 

� Mezitím se pracovalo na sociálním plánu. Jako podkladový materiál byl použit 
sociální plán firmy Bensdorp, který byl dohodnut v Nizozemsku. Bylo to obtížné, 
protože úroveň v Nizozemsku je vyšší. Proto se pracovalo na všeobecných 
standardech a nizozemský plán sloužil jako předloha. 

� V Německu o sociálním plánu jedná podniková rada; odbory mají pouze funkci 
poradní. Podniková rada zorganizuje jednu nebo dvě schůzky osazenstva, při nichž se 
odsouhlasí návrh záruk zaměstnanosti a odstupné tak, aby to odpovídalo hospodářské 
situaci dané oblasti. Následně se podniková rada snaží, tento návrh při jednáních 
prosadit. 

� Když se vyjednávání dostala na slepou kolej, byla přizvána rozhodčí komise, která se 
skládala ze tří zástupců firmy Stollwerck, tří zástupců zaměstnanců (jeden člen 
podnikové rady, jeden z odborové organizace NGG a z poradce ve věcech právních) a 
z neutrálního předsedy. V dubnu 2003 byl sociální plán konečně přijat. 
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6 Utváření moci 
 
Při posuzování postupu odborů v případě restrukturalizace se zevrubně diskutovalo o nutnosti 
interního a externího utváření moci. 
 
Interní utváření moci 
Zde je důležité, aby se u všech kolektivně projevila vůle k odporu. Zásadní význam zde mají 
následující prvky: 
� Pokud existuje ve firmě podniková rada i odborové zastoupení, je jejich dobrá 

spolupráce neodmyslitelná při vytváření silnější protiváhy vůči hospodářskému 
vedení; tyto reprezentace zaměstnanců se nesmějí nechat proti sobě poštvat; 

� Je důležité zjistit, jaké existují možnosti organizovat shromáždění personálu,  kterého 
se nezúčastní vedení podniku, ale dost aktivních členů odborů, kteří budou schopni 
formulovat pocity postižených zaměstnanců. 

 
Tato shromáždění personálu se musí dobře připravit: 
� Zřetelně se musí vyjádřit nejen sporné body, ale i rozumná řešení. Boj, který je od 

počátku bezvýchodný, podkopává pozici odborů. 
� Organizace musí klapat: včas se musí rozeslat pozvánky, místo a čas se musí zvolit 

tak, aby na schůzku mohli postižení skutečně přijít.  
� Pořad jednání musí nabízet možnost pojmenovat problémy, přednést nové informace, 

klást otázky a diskutovat. Již předem musí být jasné, čeho se chce shromážděním 
dosáhnout, a musí se o tom rozhodnout. 

 
Referendum o výsledku jednání se nekoná ve všech zemích. Východoevropské odbory 
naznačily, že se zaměstnanci obávají účasti na podobných zasedáních. V Brazílii, jak odbory 
důrazně konstatovaly, lze propustit stejně každého. Na podporu účasti zaměstnanců podepíší 
odbory dohody se zaměstnavateli jen tehdy, když zaměstnanci na shromáždění vyjádří 
souhlas s určitým výsledkem. Tak se stalo zvykem, že se všechna rozhodnutí předkládají 
organizovaným členům. Děje se tak i při tarifním vyjednávání, v prostorách mimo firmu a o 
víkendu. 
 
Externí utváření moci 
Kromě interního utváření moci je třeba mít přehled o možnostech, kde hledat podporu 
zvnějšku. Zde jsme pracovali s přiloženou tabulkou, kde jsme zaznamenali nejčastěji uváděné 
nápady. Na konec byla předložena celá řada podnětů: 
 
Na lokální úrovni: 
� Plánované uzavření továrny Danone v Györu se odehrálo krátce před komunálními 

volbami. Starosta ukázal, že je ochoten odbory a zaměstnance podporovat. Nyní, když 
je po volbách, tato ochota opadla. Je tudíž smysluplné, využít takové záležitosti, jako 
jsou např. volby. 

� Je důležité udržovat stabilně kontakty s tiskem; nejen tehdy, když se vyskytnou 
problémy. V okamžiku, kdy k nějakým problémům dojde, lze pak tisk lehčeji 
zmobilizovat. 

� S našimi životními zkušenostmi můžeme spoluvytvářet komunální politiku. Členům 
obecní rady všech barev velmi záleží na udržení pracovních míst. Jako zástupci 
odborů se můžeme objevovat taktéž na politické úrovni. 

� Také je důležité, navázat kontakt se subdodavateli a dalšími podniky závislými na 
firmě, abychom ukázali, kolik osob a podniků je zavíráním podniku postiženo. 
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� V Polsku měli být propuštěni zaměstnanci, kteří ve firmě pracovali déle než třicet let. 
Prostřednictvím tisku se to dostalo na veřejnost. Z loyality to zaměstnanci nejprve 
nechtěli. Na konec však propuštěni nebyli. 

 
Na státní úrovni: 
� Může být užitečné zainteresovat v případě potřeby zástupce v parlamentu. V Brazílii 

vedl kontakt s organizací zabývající se konkurenční situací a kontakt s presidentem 
k tomu, že prodej firmy Garoto firmě Nestlé nebyl stále ještě povolen. 

� Je důležité pracovat s odborovými centrálami a federacemi. V Německu má např. 
DGB v tisku větší prestiž. Během jedné stávky pozvali v Německu předsedu DGB, 
což bylo tiskem velmi oceněno.  

 
Na mezinárodní úrovni: 
� V Brazílii bylo po jednom přerušení práce propuštěno sedm odborářů. Pak přišlo 

z ciziny mnoho faxů a mailů, které na soudce udělaly takový dojem, že musel 
zaměstnavatel propuštěné kolegy znovu zaměstnat. 

 
 místní úroveň státní úroveň mezinárodní úroveň 
Média 
- noviny 
- televize 
- rozhlas 

Média Publicita - webové stránky 
- internet 
- e-mail 

Vláda 
- obecní představenstvo 
- obecní rada 
- soud 

Kontakty s obcí a 
starostou 

  

Politické strany Politické strany Politické strany  
Odbory 
- stejného sektoru 
- ostatní odborové 
svazy 

 Odborové svazy - EBR 
- mezinárodní odborové 
centrály 

Externí znalci 
- právníci 
- národohospodáři 

 Právní 
poradenství 

 

Církve    
Spotřebitelské 
organizace 
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7 Poměr mezi odbory a podnikovou radou; 
 příklad z Maďarska 
 
V roce 2002 se v Maďarsku z podnětu vlády zřídily podnikové rady, a to s nezakrytým 
úmyslem, oslabit pozici odborů. Od tohoto momentu se musely odbory s podnikovými radami 
dělit o svá práva. Dalším cílem bylo, rozdělit finanční majetek odborů odborům starým a 
novým. Toto rozdělení mělo probíhat na základě procentuálních výsledků voleb do prvních 
podnikových rad. Tím se měla oslabit finanční síla starých jednotných odborů. 
 
Ze strany politiky byly patrné snahy poskytnou podnikové radě možnost, aby v podnicích, kde 
nejsou odbory, uzavírala tarifní smlouvy. V praxi v podnicích, kde nejsou žádné odbory, se 
nevolí ani podniková rada, pokud s touto iniciativou nepřijde zaměstnavatel. Podle zákona 
musí být podniková rada v podniku s více než 50 zaměstnanci; neexistuje však žádná sankce 
vůči zaměstnavatelům, kteří toto nedodržují. 
 
Podniková rada se volí na tři roky. Podle počtu zaměstnanců se podniková rada skládá ze tří 
(do 100 zaměstnanců) až třinácti členů (u více než 2000 zaměstnanců). Volby jsou tajné. 
Kromě odborářů mohou kandidovat také zaměstnanci, jejichž kandidaturu potvrdí svým 
podpisem alespoň padesát neorganizovaných kolegů. Pokud má podnik několik poboček  
s podnikovou radou, sestavuje se také celopodniková rada. Mandáty se přidělují v závislosti 
na počtu zaměstnanců v jednotlivých pobočkách. Před nedávnem přijal maďarský parlament 
zákon o účasti v Evropských podnikových radách. 
 
Podniková rada má následující práva: 
� Právo na spolurozhodování: kromě jiného o využívání příspěvků podniku stanovených 

v tarifní smlouvě na sociální účely, jako např. prázdninové ubytovny, dětská denní 
zařízení, apod. 
Právo na konzultaci: zaměstnavatel má povinnost předložit podnikové radě opatření, 
která mají dopad na velkou skupinu zaměstnanců, dříve než dojde k definitivnímu 
rozhodnutí. Jedná se o takové věci jako je restrukturalizace, systémy sběru dat o 
zaměstnancích, vzdělávání, plánování dovolené, možnosti ucházení se o místa a jiná 
interní pravidla. 

� Právo na informaci: zaměstnavatel má povinnost, informovat alespoň dvakrát ročně 
podnikovou radu o hospodářské situaci podniku, o investicích, mzdách a platech, 
výpadcích práce, apod. Na požádání musí podniková rada dostat informace i k jiným 
tématům, která se zaměstnanců týkají. 

 
Členové podnikové rady mohou řešit záležitosti podnikové rady v rozsahu 10% své pracovní 
doby, její předseda je uvolněn z 15%. Náklady podnikové rady hradí zaměstnavatel. 
 
Rozdělení úloh mezi odbory a podnikovou radou 
Odbory v Maďarsku mají národní strukturu s vícero odvětvovými odborovými svazy. Jejich 
úkoly jsou následující: 
� účast třístranných rozhovorů (vláda, zaměstnavatel, zaměstnanec); 
� připomínkování předloh zákonů k pracovnímu právu; 
� uzavírání tarifních smluv; 
� organizování stávek; 
� zastupování zájmů zaměstnanců. 
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Podniková rada je pověřena jednat výlučně ve vlastním podniku; stran kontaktů a záležitostí 
vně firmy je zcela odkázána na odbory. Důležitým úkolem podnikové rady je zabraňovat 
konfliktům uvnitř podniku. 
Zaměstnavatelé jednají raději s podnikovou radou než s odbory, protože se v takovém případě 
nemusejí obávat pracovních konfliktů a nehrozí žádná stávka. Podniková rada má sice nárok 
na konzultaci, rozhodnutí zaměstnavatele však zvrátit nemůže. 
 
Proto jsou důležité jasné úmluvy s odbory. Odbory mohou vyvíjet tlak a mají vícero 
možností, jak rozhodnutí ovlivnit. Odbory se snaží starat o to, aby co možno největší počet 
členů podnikové rady byl současně členy odborů. Tímto způsobem lze optimálně využívat 
všech informačních systémů. 
 
Ilona Drotar (Edosz) 
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8 Sociální plány – pět hlavních témat a jejich priority 
 
Jako poslední bod tématu restrukturalizace se probíralo sestavování sociálních plánů. Výchozí 
situace je pochopitelně v jednotlivých zemích rozličná. Ochrana práce a příjmu v případě 
restrukturalizace je rozdílnou měrou upravována zákonem nebo kolektivními smlouvami. 
V Brazílii neexistuje žádná příslušná zákonná úprava. V mnoha východoevropských zemích 
se na rozdíl od západní Evropy konají v případě restrukturalizace často třístranná jednání. 
Přesto se účastníci semináře dohodli bez těžkostí na celé řadě zásadních záruk, které by 
v případě restrukturalizace měly být řešeny na jedné z úrovní (zákon, tarifní smlouva, sociální 
plán), které jsou popsány v následujícím přehledu: 
 
1. Zajištění zaměstnanosti: z jedné práce do druhé 
� záruka zaměstnanosti: buď v rámci vlastní pobočky, pokud se tato nezavírá nebo 
� prioritní zaměstnání v jiném dceřinném podniku s náhradou nákladů na stěhování; 
� outplacement, kdy se musí vyjednávat, jak dlouho se má maximálně práce hledat 

(nebo si vzít peníze na outplacement určené a hledat si práci sám; možnost návratu ve 
zkušební době zpět k sociálnímu plánu); 

� rekvalifikace (zohlednit kvalifikaci; nová činnost může spadat nanejvýš do platové 
skupiny o jeden stupeň nižší). 

 
2. Zajištění příjmu (při interním převedení na jinou práci a při změně podniku) 
� žádná finanční ztráta, když se zůstává u stejného zaměstnavatele; 
� přechodné vyrovnávání příjmu, když se u nového zaměstnavatele vydělává méně; 
� náhrada nákladů, které sebou změna přináší; 
� novou činnost musí být možno vykonávat za stejných sociálních poměrů. 

 
3. Pravidla pro starší zaměstnance 
� předčasný odchod do důchodu se musí dát financovat ze státních nebo podnikových 

prostředků; dohody o věku, kdy lze nastoupit do předčasného důchodu; 
� několik let před odchodem do penze nelze zaměstnance propustit, nebo se mu musí 

doplácet mzda až do doby penzionování; 
� přizpůsobení činnosti věku. 

 
4. Záruka důchodu 
� zabezpečení pokračování ve tvorbě důchodu i v době předcházející důchod, respektive 

v době předčasného důchodu; 
� vyrovnání zaměstnavatelem v případě zásahu do důchodového pojištění nebo ztrátě 

nároku na důchod; 
� kromě státní penze možnost dobrovolné účasti na podnikovém nebo odvětvovém 

pojištění. 
 
5. Odškodnění (na základě pracovního poměru a / nebo věku) 
� více než zákonem stanovený obnos; 
� podle roků odpracovaných v podniku; 
� podle sociálních poměrů a věku postiženého zaměstnance; 
� odstupné v případě propuštění. 

 



 16

9 Návštěva v ZDS 
 
V rámci programu jsme navštívili také učiliště německého cukrovinkářského sektoru, 
Ústřední odbornou školu Německého čokoládového sektoru (ZDS) v Solingenu. 
 
Institut byl založen v roce 1951 německými čokoládovými výrobci a jeho prvořadým cílem 
bylo, vzdělávat syny majitelů firem v tomto oboru. Během času se rozvinul ve všeobecnější 
odbornou školu, která nabízí profesní vzdělání v různých oborech, např. v cukrovinkářských a 
potravinářských technologiích. Během vzdělávání navštěvují učňové školu dvakrát ročně na 
dobu pěti týdnů. V tomto období bydli v okolí školy. Kromě toho se zde po celý rok 
organizují různé semináře a praktika pro národní i mezinárodní skupiny, které probíhají jak 
zde, tak v zahraničí. Mezinárodní semináře se konaly již ve Španělsku, Mexiku a Austrálii a 
plánují se semináře v Brazílii a Polsku. Institut má 48 zaměstnanců. 
 
Sladký zdroj – návštěva v Inhoffově museu čokolády v Kolíně nad Rýnem 
V budově bývalé přístavní celnice, bezprostředně naproti točny rýnského přístavu, leží dnes 
kolínské Imhoffovo museum čokolády. Již při vstupu do budovy nás vítají sladké vůně, které 
nás lákají ochutnat. 
 
Procházka muzeem poskytne dobrý vhled do světa této dobroty. Historický přehled výrobních 
strojů ukazuje, jak se čokoláda vyráběla dříve. Vlastní výroba čokolády je přepychovou částí 
muzea. Návštěvník může ochutnat čokoládové oplatky. Člověku se zdá, že se ocitl 
v pohádkové zemi blahobytu: od rána do večera zde teče tekutá čokoláda v obrovské kulaté 
nádrži. 
V tropickém skleníku máme možnost pozorovat v patřičném tropickém vedru pravé 
kakaovníky a jiné tropické rostliny. A tak to pro nás všechny byl zase jeden nezapomenutelný 
den!!! 
 
Oliver Griesser 
Kraft Foods Bludenz (Rakousko) 
 
 
 
 


