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1 Negativni disledky mobbingu pro organizaci

Projevy patologickych pracovnich vztaht pfinasi organizacim fadu negativnich dasledku
spojenych i s vyraznymi finanénimi ztratami. Pfesna kalkulace finanénich dopad( mobbingu
na organizace je obtizné proveditelna, presto existuje nékolik reprezentativnich prizkumu,
které se touto problematikou zabyvaly. V roce 1990 prof. Leymann odhadl, Ze naklady na
jednu obét mobbingu se pro organizaci pohybuji v rozmezi 30.000—100.000 USD.! V dalsi
studii provedené univerzitami Bradford, Manchester a Glamorgan odhaduji autofi, Ze za rok
2007 ve Velké Britanii bylo zameskano kvali pracovni neschopnosti z divodu mobbingu
33,5 milionu dn(, témér 200 000 zaméstnancu opustilo stavajici zaméstnani a bylo ztraceno
100 miliont dnl pracovni vykonnosti. Celkové naklady na mobbing pro organizace ve Velké
Britanii se podle autorli studie pohybovaly za rok 2007 kolem 13,75 miliardy £.2

Ze studie Mezinarodni organizace prace tykajici se mobbingu a produktivity ve Velké Britanii
vyplyva, Ze mezi mobbingem a poklesem produktivity existuje pfima souvislost: 25 %
pracovniku, ktefi udavali, Ze jsou aktualné obéti mobbingu, méli o 7 % niz8i produktivitu prace
nez pracovnici, ktefi mobbingu nebyli vystaveni ani jako svédci. Jiny norsky vyzkum prokazal,
Ze u 80 % obéti mobbingu se pracovni vykonnost v ur¢itém ¢asovém horizontu snizuje. 3
Mobbing, bossing ¢i staffing vede k psychickému i fyzickému vy€erpani postizeného
pracovnika, €asto dochazi k psychosomatickym projevim, které si vyzadaji Castou Ci
dlouhodobou pracovni neschopnost. Agresor na pracovisti se muze Sikanujiciho chovani
dopoustét opakované na vice pracovnicich, organizace s vyskytem Sikany se pak potykaji s
vysokou mirou fluktuace zaméstnancu, ztraci zkuSené pracovniky a musi vynakladat
prostfedky na vybér a zaskoleni novych zaméstnanc.

V neposledni fadé toxické pracovni klima negativné ovliviiuje celkovy vykon a produktivitu
pracovniho tymu, kde se poté misto FeSeni pracovnich ukoll v pracovni dobé vénuje vice
energie do organizace utoku proti obéti nebo se obét brani chovani agresor. Negativni
atmosféra ovliviuje i ostatni kolegy, ktefi nejsou pfimymi aktéry téchto jevu, ale maze to pro
né byt rozhodujici kritérium, pro¢ ukoncit pracovni pomér v dané organizaci. Zaméstnanec
odchazejici z firmy z ddvodu mobbingu si pak odnasi negativni reference o dané spole¢nosti
nebo muze kvalitni zaméstnanec skoncit u konkurence. V kone¢ném dusledku vede mobbing
k poklesu produktivity a konkurenceschopnosti dané spole€nosti.

Jaké jsou hlavni negativni disledky mobbingu pro organizaci?

L)

.0

» SniZuje se kvalita produktd.

% Zbytek kolektivu musi zvysit pracovni vykon a nahradit praci obéti i agresora,
jejichz pozornost je pfesunuta k feSeni mobbingu.

+ ZhorSuje se pracovni klima, mezi zaméstnanci vznika neklid a nervozita, zda se
také nestanou ter¢em utokUl. Klesa loajalita stavajicich zaméstnancu k firmé.

« Kvlli zadrzovani a pozménovani informaci se zpozduji a komplikuji firemni
procesy.

« Zvefejnéni pfipadu mobbingu ohrozuje povést a dobré jméno organizace v o€ich

zakaznikl, dodavateld, investoru, potencialnich zaméstnanc, statnich instituci i

Siroké vefejnosti.

1 https://publications.europa.eu/resource/cellar/c8328fal-519b-4f29-aa7b-fd80cffc18ch.0001.01/DOC 1
2https://www.res’,earchqate.net/publication/260246863 The_Costs_of Workplace Bullying
3 WAGNEROVA, Irena. Psychologie prace a organizace: nové poznatky. S. 137. Praha: Grada, 2011.
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% Obét Casto skonci v dlouhodobé pracovni neschopnosti, organizace ponese tyto
naklady a bude muset nahradit vypadek pracovniho vykonu.

« V pfipadé, Ze mobbing skon¢i odchodem postiZzeného zaméstnance, organizace
ponese naklady na vybér, zaskoleni a adaptaci nového pracovnika, tyto naklady
stoupaji s mirou pozadované kvalifikace na danou pracovni pozici.

% Hrozba ztraty kvalifikované pracovni sily a odchodu ke konkurenci.

% Narulst podilt pfed€asnych odchodu do diichodu.

Nesmime samoziejmé& zapominat ani na to, ze v krajnim pfipadé muiaze mobbing skongit i
soudnim sporem spojenych s finanénimi naklady na pravni zastoupeni a pfipadné vyrovnani,
kdy Zalovanou stranou bude organizace a nikoliv samotny agresor. Nezanedbatelnou
komplikaci je také hrozba kontroly ze strany organ( inspekce prace na podnét postizeného
pracovnika a pfipadna pokuta dle zakona o inspekci prace.

V dnesni dobé zrychleného pfenosu informaci prostfednictvim socialnich siti existuje také
znacné riziko medializace pripadu, které muze vést k poSkozeni dobrého jména organizace a
ztratu davéryhodnosti pro klienty i obchodni partnery.



2 Pravni minimum pro zaméstnavatele

Zakladni principy ochrany lidskych prav jsou stanoveny jiz v ustavnépravnich dokumentech —
Ustavé Ceské republiky a Listingé zakladnich prav a svobod. Zakladni lidska prava jsou
nezadatelna, nezcizitelna, nepromiCitelnd a nezrusitelna a jsou pod ochranou soudni moci.
Zakladni prava a svobody jsou zaruéena vdem bez rozdilu pohlavi, rasy, barvy pleti, jazyka,
viry a nabozenstvi, politického ¢i jiného smysleni, narodniho nebo socialniho plvodu,
pFislusnosti k narodnostni nebo etnické mensin&, majetku, rodu nebo jiného postaveni. Kazdy
¢lovék ma pravo na ochranu jeho lidské dlstojnosti, osobni cti, dobré poveésti a jména.

Z hlediska odpovédnosti a povinnosti zaméstnavatele je zasadnim pravnim aktem zakonik
prace (dale jen ,ZP*), ktery obsahuje v ustanoveni § 16 i zakladni antidiskriminaéni klauzuli
rovného zachazeni se vSemi zaméstnanci a zakazu diskriminace v pracovnépravnich
vztazich, ohledné jednotlivych forem diskriminace je pak odkazovano na antidiskriminacni
zakon. Jednotlivé pravni pfedpisy pak rovnéz kvalifikuji podstatu jednani agresora, ktery se
Sikany dopousti (ob&anskopravni, pfestupkova nebo trestnépravni rovina).

Pravni predpisy vztahujici se k problematice Sikany a diskriminace v pracovnich vztazich

% Ustavni zakon &. 1/1993 Sb., Ustava Ceské republiky

% Ustavni zakon &. 2/1993 Sb., Listina zakladnich prav a svobod

% Zakon €. 198/2009 Sb. o rovném zachazeni a o pravnich prostfedcich ochrany pred
diskriminaci a o zméné nékterych zakonu (antidiskriminaéni zakon)

< Zakon €. 262/2006 Sb., zakonik prace

% Zakon €. 89/2012 Sb., ob&ansky zakonik

s Zakon €. 251/2016 Sb. o nékterych prestupcich
«» Zakon ¢. 435/2004 Sb., o zaméstnanosti

«» Zakon €. 251/2005 Sb., o inspekci prace

% Zakon &. 500/2004 Sb., spravni fad

% Z&kon €. 40/2009 Sb., trestni zakonik

% Zakon €. 99/1963 Sb., obansky soudni fad

% Zakon €. 234/2014 Sb., o statni sluzbé

% Zakon €. 349/1999 Sb. o Vefejném ochranci prav

Podle Evropské agentury pro BOZP (EU-OSHA) patfi psychické a sexualni obtézovani i nasili
tfetich stran mezi pracovni podminky, které se podileji na vzniku psychosocialnich rizik a
stresu. Psychosocialni rizika vyplyvaji ze Spatné struktury, organizace a fizeni prace a ze
Spatného spoleCenského kontextu a mohou mit nepfiznivé psychické, télesné a socialni
nasledky, jakymi je napriklad stres pfi praci, vyhoreni nebo deprese.*

Problematika nasili na pracovisti tedy uzce souvisi s povinnostmi zaméstnavatele na useku
bezpeCnosti a ochrany zdravi pfi praci (dale jen ,BOZP*). Oblast BOZP zahrnuje nejen

4 EU-OSHA. Psychosocial risks and stress. [online]. © 2021 EU-OSHA. [cit. 2022-04-10]. Dostupné z:
https://osha.europa.eu/cs/themes/psychosocial-risks-and-stress
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ochranu fyzického zdravi zaméstnancu, ale jejich zdravi psychického, v€éetné prevence stresu
na pracovisti. Zakonik prace uklada zaméstnavateli zakladni povinnosti ve vztahu k zajisténi
rovného zachazeni se zaméstnanci a zakazu diskriminace, dale musi zaméstnavatel plnit
zakladni povinnosti na useku BOZP a v uritych pfipadech svému zaméstnanci odpovida za
zpUsobenou $kodu. ®

Povinnosti zaméstnavatele ve vztahu k diskriminaci a rovhému zachazeni

§ 16 odst. 1 ZP Povinnost zajisStovat rovné zachazeni se vS§emi zaméstnanci ©
§ 16 odst. 2 ZP Zakaz jakékoliv diskriminace v pracovnépravnich vztazich 7
§ 101 odst. 1 ZP Povinnost zajistivt b,e;pgénost a ochranu zdravi zaméstnanct pfi praci s
ohledem na mozna rizika.
Péce o BOZP je nedilnou a rovnocennou soucasti pracovnich povinnosti
§ 101 odst. 2 ZP vedoucich zaméstnancl na vSech stupnich fizeni v rozsahu pracovnich mist,
ktera zastavaiji.
Povinnost vytvaret bezpe€né a zdravi neohroZzujici pracovni prostfedi a

§102 ZzP pracovni podminky vhodnou organizaci bezpeénosti a ochrany zdravi pfi
praci a pfijimanim opatfeni k pfedchazeni rizikim, véetné jejich vyhledavani.

§ 103 odst. 1 Nepfipustit, aby zaméstnanec vykonaval zakazané prace a prace, jejichz

pism. a) ZP naroc¢nost by neodpovidala jeho schopnostem a zdravotni zpUsobilosti

Vedouci zaméstnanec je povinen vytvaret pfiznivé pracovni podminky a
zajiStovat bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci.
§ 248 odst. 1 ZP Povir.1r1<’)st %ajiét.’ovat' svym zar:nf'astnancﬂm takvové’ praCOYHi poc.iml'nky, aby
mohli fadné plnit své pracovni Ukoly bez ohroZeni zdravi a majetku.
Povinnost nahradit zaméstnanci Skodu, ktera mu vznikla pfi plnéni
§ 265 odst. 1 ZP pracovnich ukoll nebo v pfimé souvislosti s nim porusenim pravnich
povinnosti nebo umysinym jednanim proti dobrym mravim.
Povinnost nahradit zaméstnanci téZ $kodu, kterou mu zpUsobili porusenim
§ 265 odst. 2 ZP pravnich povinnosti v ramci pInéni pracovnich ukoll zaméstnavatele
zaméstnanci jednajici jeho jménem (napf. vedouci pracovnici).

§ 302 pism. c) ZP

Mozné pracovné-pravni nasledky nasili na pracovisti pro zaméstnance-agresora

Pokud se zaméstnavatel dozvi o probihajicim mobbingu &i jinych formach nasili na pracovisti,
ma moznost pfistoupit k pouziti u€innych pracovnépravnich nastroji vuci pachateli Sikany.
Jednou z moznosti je pisemna vytka Sikanujicimu zaméstnanci za poruSeni povinnosti
vyplyvaijicich z pravnich pfedpisl. Takova vytka by mohla byt u nékterych typ osobnosti velmi
ucinna k tomu, aby se stahly a na obét jiz dale neutocily. V pfipadé, ze by obdobné porusovani
pokraovalo, zaméstnavatel by byl opravnén za splnéni zakonnych podminek:

e udélit Sikanujicimu zaméstnanci vypovéd podle § 52 pism. g) zakoniku prace nebo

5 Dalsi podrobné informace o pravnich souvislostech nasili a diskriminace na pracovisti viz RANGLOVA, Jana;
VANCUROVA, Katetina; SCHEU, Lenka. MECHANIZMY PRAVNI OBRANY ZAMESTNANCE V PRIPADE
MOBBINGU, BOSSINGU A STAFFINGU. 1. vyd. Praha: VUBP, 2022. ISBN 978-80-87676-55-4. Dostupné
také v digitalni podobé: https://vubp.cz/mechanizmy-pravni-obrany-zamestnance-v-pripade-mobbingu-bossingu-
staffingu/

® Pokud jde o jejich pracovni podminky, odméhovéni za praci a o poskytovani jinych penézitych plnéni a plnéni
penézité hodnoty, o odbornou pfipravu a o prilezitost dosahnout funkéniho nebo jiného postupu v zaméstnani.

7 Z dtivodu pohlavi, sexudlni orientace, rasového nebo etnického plivodu, nirodnosti, statniho ob&anstvi,
socialniho ptivodu, rodu, jazyka, zdravotniho stavu, véku, ndbozenstvi ¢i viry, majetku, manzelského a rodinného
stavu a vztahu nebo povinnosti k roding, politického nebo jiného smysleni, ¢lenstvi a ¢innosti v politickych
stranach nebo politickych hnutich, v odborovych organizacich nebo organizacich zaméstnavatelt; diskriminace z
divodu t€hotenstvi, matefstvi, otcovstvi nebo pohlavni identifikace se povazuje za diskriminaci z divodu pohlavi.

6


https://vubp.cz/mechanizmy-pravni-obrany-zamestnance-v-pripade-mobbingu-bossingu-staffingu/
https://vubp.cz/mechanizmy-pravni-obrany-zamestnance-v-pripade-mobbingu-bossingu-staffingu/

o okamfZité zrusit pracovni pomér dle § 55 zakoniku prace.

1. Vypovéd podle § 52 pism. g) zakoniku prace
Vypovéd podle tohoto ustanoveni mize zaméstnavatel pouzit ve vztahu k Sikané na
pracovisti v téchto pfipadech:

» Jsou-li u zaméstnance dany davody, pro které by s nim zaméstnavatel mohl
okamzité zruSit pracovni pomér (ale zaméstnavatel tento zplsob nechce nebo
nemuze pouzit) — Viz nize.

» Pro zavazné poruseni povinnosti vyplyvajici z pravnich predpist vztahujicich se k
zaméstnancem vykonavané praci — Judikaturou je zpracovano mnozstvi rdznych
jednani, ktera byla oznaCena za zavazné poruseni povinnosti. Jsou mezi nimi
uvedeny i moralni delikty na pracovisti, pod které bychom mohli zafadit rizné formy
nasili na pracovisti. Tato jednani budou zfejmé& vzdy umysinym poruSenim
povinnosti, protoZe je v podstaté nemozné Sikanovat z nedbalosti.

» Pro soustavné méné zavazné porusSovani povinnosti vyplyvajici z pravnich
pfedpisU vztahujicich se k vykonavané praci — v tomto pfipadé vSak musel byt
zaméstnanec za poslednich 6 mésicu v souvislosti s poruSenim povinnosti
pisemné upozornén na moznost vypovédi. Za soustavné méné zavazné
poruSovani povinnosti mohou byt povaZovany napf. pomluvy Sifené umysiné o
nékterém zaméstnanci s cilem ho dehonestovat.

2. Okamzité zruseni pracovniho poméru podle § 55 zakoniku prace
Zaméstnavatel mize podle § 55 odst. 1 pism. a) zakoniku prace okamzité zrusit pracovni
pomér jen tehdy:
» byl-li zaméstnanec pravomocné odsouzen pro umyslny ftrestny ¢&in k
nepodminénému trestu odnéti svobody na dobu delSi nez 1 rok, nebo
» byl-li pravomocné odsouzen pro umysiny trestny ¢&in spachany pfi plnéni
pracovnich Ukoll nebo v pfimé souvislosti s nim k nepodminénému trestu odnéti
svobody na dobu nejméné 6 mésicl.

Podle § 55 odst. 1 pism. b) zakoniku prace mize zaméstnavatel vyjimecné pracovni
pomeér zrusit jen tehdy:
» porusil-li zaméstnanec povinnost vyplyvajici z pravnich pfedpisu vztahujicich se k
jim vykonavané praci zvlast hrubym zplsobem.
Musi dojit k poruSeni povinnosti ze strany zaméstnance a zaroven toto poruseni
dosahuje intenzity zvlast hrubého poruseni.

Nez zaméstnavatel pfistoupi k okamzitému zruSeni pracovniho poméru, musi mit
prokazatelné zjistén dlvod tohoto opatfeni, nestaci pouhé podezieni. V pfipadé nasili na
pracovisti se to mize tykat téch nejzavaznéjSich utoku fyzického Ci psychického razu.
Vypovéd nebo okamzité zruSeni pracovniho poméru pro poruseni povinnosti vyplyvajicich z
pravnich predpist muze dat zameéstnavatel podle § 58 odst. 1 zakoniku prace pouze ve |hité
do 2 mésicu ode dne, kdy se o divodu k vypovédi nebo k okamzitému zruSeni pracovniho
poméru dovédél.®

8 SIMECKOVA, Michaela; TRITOVA, Markéta; STEFKO, Martin. Zprava o systému ochrany pied nasilim na
pracovistich v CR. P¥iloha ¢. 1 — Pravni analyza nasili na pracovisti v pravnim #fadu CR s G¢innosti pravnich
norem k 1. 2. 2018. Dtstojné pracovisté ve vetejné sprave, 2019. Dostupny z:
https://www.dustojnepracoviste.cz/storage/app/media/uploaded-files/zprava-o-systemu-ochrany-pred-nasilim-
na-pracovisti-v-cr.pdf
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3 Druhy nezadouciho chovani

3.1 Mobbing

Mobbing je dlouhodoby plizivy proces chovani Clovéka k ¢lovéku, s negativnimi dopady na
psychosomatické navaznosti jednotlivce. Dale deformuje socialni a spolecenské normy souziti
a spoluprace, jejichz dopady v €ase pusobi na organizacni a firemni kulturu. Pojem ,mobbing®
je odvozen od anglického slovesa mob, jez se obvykle pfeklada jako ,srocovat se® Ci
-hromadné napadnout‘. Toto sloveso v8ak byva pouzivano také ve vyznamech ,utocit",
,odrovnat“, ,utlacovat” ¢i ,napadat".®

V pfipadé pojmu mobbing plati totéz, co o fadé jinych pojmu ve spole€enskych védach — totiz
Ze neexistuje Zadna obecné akceptovana definice. V definici uvadéné Leymannem, je
mobbing charakterizovan jako psychologicky teror nebo Sikana v pracovnim zivoté, ktera je
svoji podstatou nepfatelskou a neetickou komunikaci, kterou systematicky Fidi jeden &i vice
jedincu, pfedevsim k jednomu jedinci, jenz se v dusledku Sikany dostava do postaveni, kdy je
bezmocny a bezbranny, pfiemz je vtomto postaveni pokracujicim Sikanovanim i nadale
udrzovan. Takové Cinnosti se déji jednak velmi Casto (tj. alespon jednou tydné) a dlouhodobé
(Cili minimalné Sest mésicld). Vzhledem kvysoké frekvenci a dlouhému plsobeni
nepratelského chovani na obét vede toto Spatné zachazeni k velkému duSevnimu,
psychosomatickému a socialnimu utrpeni dotéeného jedince.®

Co nepovazujeme za mobbing (bossing, staffing)?

Vyzadovani pracovni naplné, dochvilnost, pfesnost, podfizeni se hierarchii.

Obc&asné vychyleni nadfizeného ¢i kolegy, které nema intenzitu agrese.

Odebrani osobniho ohodnoceni z divodd neplnéni pracovnich povinnosti nebo na zakladé vytky,
ktera je konkrétné odtvodnéna.

Opravnény vytykaci dopis za nedodrzeni dohodnutych zalezitosti, na néz byl zaméstnanec
opakované upozorfiovan.

Opakované neetické nebo agresivni chovani nadfizeného &i kolegy.

Bezdlvodné odebirani osobniho ohodnoceni &i opakované zamezovani osobniho rozvoje a postupu.
Neopravnéné a radné neodivodnéné vytykaci dopisy, kdy je vysvétleni vytky nelogické ¢i zadné a
jeho ucelem je dehonestace pracovnika.

Neadekvatni tlak na vykon mimo pfislusné pfedpisy a nad rdmec zakoniku prace.

® KRATZ, Hans-Jiirgen. Mobbing: jak ho rozpoznat a jak mu celit. Praha: Management Press, 2005.
10 EYMANN.SE. The defintion of mobbing at workplaces [online]. © 2021 LEYMANN.SE. [cit. 2021-06-10].
Dostupné z: http://www.leymann.se/English/12100E.HTM .

8


http://www.leymann.se/English/12100E.HTM

Formy mobbingu

i Verbalni i nonverbalni utoky, jejichz smyslem je obéti znemoznit vyjadrit
UtOKY‘_' ramci vlastni nazor, a to napt. v dusledku jejiho preruovani, kiiku, nadavek
komunikace nebo neustalé kritiky.

K obéti se pfistupuje pfeziravé, jako kdyby ani neexistovala. Projevy
obéti jsou ignorovany ze strany mobbert i ze strany kolegu obéti, ktefi

Utok ilidskeé : o . AR
¥ na mezlidske se vétSinou nemaji zajem vmeéSovat do cizich zalezitosti. Obét pak

vztahy nezfidka byva ve snaze ulevit ji izolovana (napf. jejim pfestéhovanim),
avSak ulevy se timto zpisobem nepodafi dosahnout.
Pomluvy, jejichz pfedmétem je fyzicky vzhled obéti, jeji rodinny stav,
Utoky s dopadem na duSevni stav nebo nabozenské vyznani.
povést Vulgarni gesta smérem k obéti nebo imitace jejiho hlasu nebo jiného
projevu.
PFidélovani ukoll zcela pod uroven kvalifikace dotéeného zaméstnance
Utoky na pracovni ¢i naopak pfidélovani zcela nesplnitelnych kol v umyslu prokazat
vykon Udajnou nezpusobilost obéti. Nékdy dokonce nebyvaiji obéti pfidélovany
ukoly zadné.
Utoky na zdravi obéti. Nejedna se o typicky projev mobbingu, avsak &as
Utoky na fyzickou od Casu se také vyskytuje. Do této kategorie predevsim spada fyzickeé
integritu obéti nasili vii¢i obéti, posSkozovani jejich véci, pfidélovani prace s negativnim

dopadem na zdravi obéti nebo sexualni obtéZovani (u Zen-obéti).
Sabotaze, zcizovani pracovnich pom{icek obéti, zadrzovani informaci,
neopravnéné manipulace s vysledky prace obéti, smyslené stiznosti
tretich osob smérfujicich vici obéti nebo jednani s cilem vyvolat strach
u obéti (napf. jeji uzamc&eni v temné mistnosti apod.).'*

Dalsi projevy

3.2 Bossing

Pojem ,bossing“ vychazi z anglického slova boss, které Ize preloZit jako ,$éf* nebo ,poroucet”.
S timto pojmem pfiSel norsky profesor Svein Kile, podle néhoZz se jedna o systematické
Sikanovani, které je uskute¢riovano ze strany vedouciho. '? Kratz uvadi, Ze bossing
predstavuje druhou nejvice rozSifenou formu Sikany na pracovisti, coz doklada udaji ze
statistik, podle nichZ se nékdy stalo obéti Sikany ze strany vedoucich pracovnikd az 37 %
zaméstnancl.'® Za zaklad bossingu je tfeba povazovat existenci vztahu nadfizeného (t;.
vedouciho pracovnika) a podfizeného, pfi¢emz pachatelem bossingu je nadfizeny pracovnik
a podfizeny zaméstnanec (zaméstnanci) jsou jeho obéti. Vzhledem k tomuto faktu byva
v nékterych pripadech bossing oznacovan jakozto mobbing shora.'4

Bossing byva v praxi uskute€riovan prostfednictvim vice taktik. K tém nejCastéji aplikovanym
patfi nasledujici:®

11 KRATZ, Hans-Jiirgen. Mobbing: jak ho rozpoznat a jak mu celit. Praha: Management Press, 2005.

12 CHROMY, Jakub. Nasili na pracovisti: charakteristika, rizikové faktory, specifické formy a préavni souvislosti.
Praha: Wolters Kluwer, 2014.

18 KRATZ, Hans-Jiirgen. Mobbing: jak ho rozpoznat a jak mu celit. Praha: Management Press, 2005.

14 CHROMY, Jakub. Ndsili na pracovisti: charakteristika, rizikové faktory, specifické formy a pravni souvislosti.
Praha: Wolters Kluwer, 2014.

15 HUBER, Brigitte. Psychicky teror na pracovisti: mobbing. Martin: Neografie, 1995.
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Taktiky pouzivani béhem bossingu

Sisyfovska taktika Vedouci pracovnik obéti pridéluje ukoly, které nedavaji smysl, a jsou tak
zcela zbyteéné. Tuto skutecnost si obét uvédomuije.

Malé pozadavky Vedouci pracovnik obéti pfidéluje ukoly vyrazné pod jeji kvalifikaci.

Prehnané pozadavky Obéti jsou naopak ze strany vedouciho pracovnika zcela zamérné
pridélovany ukoly, k nimz nedisponuje potfebnymi védomostmi.

Metoda Achillovy paty Obéti jsou zadavany vedoucim pracovnikem ukoly, jez jsou ji

nepfijemné. Ty musi vykonavat i za situace, kdy se nabidne kolega
obéti, Zze je ochoten tyto ukoly splinit.

Trvala kontrola PFitomnost i Cinnost obéti na pracovisti jsou ze strany vedouciho
pracovnika kontrolovany ve vétSi nezli b&zné mife.
Prekvapujici utoky Rozhodnuti, jez se dotykaji obéti, jsou €inéna za jejimi zady.

Oklest'ovani kompetenci Ukoly, které pavodné spadaly do kompetence obéti, jsou bezddvodné
pfevadény na kolegy obéti.

Izolace Muze nabyvat podoby neposkytovani informaci o dulezitych
skuteCnostech na pracovisti nebo pfidélenim odlehlé pracovny, jez
vyrazné omezuje moznost kontaktu s dalSimi kolegy.

Utoky na zdravi Vedouci pracovnik nuti obét’ k vykonu praci, které posSkozuiji jeji zdravi.
Narazky na psychicky | Vedouci pracovnik obéti bezdlivodné vnucuje, Ze trpi duSevni chorobou
stav a doporuduje ji vySetieni.

Shora predestfeny vycet je mozno doplnit o sexualni obtéZovani (kterému je vénovana
samostatna kapitola dale). Podle Simegkové a Jordanové nemusi zadavani nesmysinych
nebo zbyte¢nych ukoll zaméstnanci mit vzdy souvislost s pracovni naplni obéti. Stejné
autorky podstatu bossingu spatfuji v celkovém zneuZiti postaveni zaméstnavatele, jehoZ cilem
je dosahnout toho, aby podFizeny opustil zastavané pracovni misto.®

PFi¢inou bossingu muize byt strach o vlastni pracovni pozici, obavy, ze by ho mohl nahradit
jeho podfizeny, komplex ménécennosti €i zajem obsadit misto dotyéného svym kamaradem.
Spoustéem muze byt také ,tlak shora®, kdy vedouci pracovnik na podfizeného pfenasi
frustraci z vlastniho neuspéchu.

3.3 Staffing

Pojem ,staffing“ je odvozen od anglického slova ,staff‘, coz v pfekladu znamena ,personal*
nebo ,zaméstnanci“. Timto pojmem je oznaCovana forma patologickych vztaht na pracovisti,
které se dopoustéji podfizeni s cilem znemoznit €i zcela znicit vedouci pracovniky nebo vedeni
organizace, eventualné veSkerou personalni a podnikovou politiku. Podle prazkumd je vyskyt
staffingu na Urovni zhruba 9 %. Nejcastéji je jeho obéti nadfizeny vyrazné mladsi v porovnani
s jeho podfizenymi. Postaveni takového vedouciho je ztizeno tim, Ze stoji proti semknuté
skupiné zaméstnancu, do které je obtizné se integrovat. K nejCastéjSim projevim staffingu
patfi neplnéni zadanych ukol(, §ifenim pomluv, zatajovani podstatnych informaci, zcizovanim
véci nezbytnych k vykonu prace, falSovani dokumentl &i odmitnuti spoluprace.

16 SIMECKOVA, Eva a Jitka JORDANOVA. Ndsili na pracovisti a jeho reseni v pravnim iadu Ceské republiky,
Francie a Itdlie. Praha: Leges, 2015.
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Projevy staffingu

Vzpirani se kontrole dodrzovani pracovni doby.

Odmitani reportingu nadfizenému.

Nedokladani ¢innosti béhem pracovni doby.

UmyslIné zkreslovani &innosti nadFizeného.

Odmitnuti spoluprace nadfizenému.

KFiva obvinéni (¢asto z bossingu vedouciho — paradoxné agresor/ agresofi se stavi do role obéti/
obéti).

3.4 Chairing

Chairing neboli ,boj o kfeslo® je formou patologického jednani na pracovisti, jedna se o
soupereni dvou Ci vice pracovnikll o urcitou pozici na pracovisti. Nejcastéji pujde o vedouci
misto, proto se s timto pojmem setkavame hojné v hornich patrech managementu. Soupefim
se pak fika tzv. firemni psychopaté. Pro chairing neni typické nerovné postaveni mezi
pracovniky, naopak muze jit o osoby, které jsou na stejné pozici.

Chairing je vedle mobbingu, bossingu, staffingu, obtézovani jednou z forem nasili v pracovnim
prostiedi. Hlavni pfic¢inou chairingu je touha po vy$$im pracovnim uplatnéni — vétsi moci.’
Vyznamnym ddvodem vyskytu nasili na pracovisti je pak z psychologického hlediska osoba
agresora, pfiemz smérodatné jsou jisté vrozené dispozice, stejné tak hraji dllezitou roli i
nabyté zkuSenosti a v neposledni fadé i situaéni podnéty dotyného. V souvislosti
s chairingem pujde nejCastgji o kariéristy, ktefi se snazi prosadit na ukor druhych za kazdou
cenu.

Vyznamnou roli hraje v pfipadech vztahové patologie tzv. firemni kultura. V pfipadé, ze
organizace firemni kultury selZe, vede to pak k nasili na pracovisti, pokud vedeni spoleCnosti
v€as a vhodnymi prostfedky nezareaguje. Dusledkem jsou nepfijemné pocity, které pocituji
jak zaméstnanci, tak i vedeni, pfi¢emz v takovém prostfedi se nasledné daleko jednoduseji
vytvafi i jiné druhy vztahové patologie — jako je napfiklad jiz zminény mobbing, staffing,
obtéZovani, diskriminace atd. Vyvrcholenim situace muze byt az vytvofeni toxického
pracovisté, které se vyznacuje kupfikladu tim, Ze zaméstnanci se vyhybaji plnéni pracovnich
Ukoll, jsou psychicky vy€erpani ze zavadného pracovniho prostifedi, hledaji si nové
zameéstnani, pro¢ez hledaji vymluvy, pro¢ do prace nechodit. DalSimi, neméné zavaznymi
disledky pak jsou napf. vys$Si mira fluktuace zaméstnancli, coz vede k zhorSeni pInéni
pracovnich ukolu (zejména pokud jde o projekty, na kterych se musi soustavné pracovat), coz
dale vede ke snizeni zisku spolec¢nosti. V neposledni fadé trpi i tymova prace a tim upada i
moralka zaméstnancu, jejichz ochota zodpovédné pfistupovat k plnéni pracovnich povinnosti
zaCne upadat.

3.5 Sexualni obtézovani

Pojem sexualniho obtézovani predstavuje ,jednu z forem genderové diskriminace na trhu
prace, nebot jde o systematické jednani — obtézujici ¢i dokonce nasilné — uplatriované vuci

17 MERGLOVA, Karolina. Mobbing a bossing na pracovisti. Praha, 2020. Bakalaiska prace. Vysoka $kola
regionalniho rozvoje a Bankovni institut — AMBIS, Katedra ekonomie a managementu. Vedouci prace PhDr.
Marcela PALISKOVA, Ph.D., CSc.
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Jednotliveum z duvodu jejich prislusnosti k urcité skupiné, definované na zakladé genderovych
charakteristik nebo také sexualni orientace ¢i kombinaci nékolika kategorii.“*8

Sexualniho obtéZovani je obtéZovani, jak ho zna antidiskriminacni zakon, které ma navic i
sexudlni povahu.'® Podle platné pravni Upravy se obtéZovanim rozumi nezadouci chovani
souvisejici s davody rasy, etnického puvodu, narodnosti, pohlavi, sexualni orientace, véku,
zdravotniho postiZzeni, naboZenského vyznani, viry &i svétového nazoru, v nékterych
pfipadech i z davodu statni pfislusnosti. Mimo tyto dlivody je defini€énim znakem obtézovani
podle antidiskriminacniho zakona také skute¢nost, ze zamérem nebo disledkem obtéZujiciho
jednani je snizeni dlstojnosti osoby a vytvoreni zastrasujiciho, nepratelského, ponizujiciho,
pokofujiciho nebo snad urazlivého prostiedi. Alternativné muze byt defini€nim znakem také
situace, kdy nezadouci chovani muze byt opravnéné vnimano jako podminka pro rozhodnuti
ovliviiujici vykon prav a povinnosti, které vyplyvaji z pravnich vztahu.

Bohuzel v této oblasti panuje fada mytu a zkreslenych predstav, napfiklad: KdyzZ se mi néco
nelibi, tak se branim, ne? Castym argumentem je, zZe obét se méla branit a dat najevo, ze se
ji néco nelibi. Jak to jinak dotyény ma poznat, Ze? Pokud se nékdo chova zcela nepfijatelnym
zpUsobem, neni snadné ho vykazat do patfi¢énych mezi, zvlasté v situaci, kdy se pohybujeme
v hierarchickém prostfedi pracovnich vztahG na urovni nadfizeny — podfizeny. Nékdo to
dokaze, jiny ne. A koho si myslite, Ze si vybere nasilnik za sv(j cil? Toho, kdo umi jasné
vymezit svoje hranice, nebo toho, kdo byl tfeba vychovavan v tom, ze ,sahnuti na zadek je jen
takova sranda mezi doktorem a sestfickou, ty tomu snad nerozumis§“?

Navic ve chvili, kdy dojde k fyzickému napadeni, jsou obéti paralyzovany, jedna o pfirozenou
fyziologickou reakci na stresovou zatéz a Sok, ktera je vSak v rozporu s obecné pfijimanou
predstavou aktivné se branici obéti. Podle Svédské studie z roku 2017 provedené na vzorku
298 Zen bylo 70 % napadenych Zen béhem utoku znehybnéno a 48 % zcela paralyzovano,
nebyly ani schopny kfi¢et, natoZ ovliadat své télo a aktivné se branit.?°

Sexualni obtézovani pfedstavuje velmi negativni jev s fadou dopadd na individualni i
celospoleCenské urovni. Vede ke snizeni lidské dustojnosti a ohrozuje celkové klima na
pracovisti. Zeny a muze stavi do vzajemné protikladnych aZ nepratelskych pozic, v nichZ se
zdurazriuje jejich odliSnost a neschopnost vzajemnych vztaht bez sexualni ¢ romantické
roviny a v nichz jsou jedni pro druhé potencialnim nebezpecim. Je proto dllezité o sexualnim
obtéZovani uvazovat a hledat zplsoby, jak podpofit kooperujici, respektujici a bezpecné
vztahy mezi muzi a Zenami. Zejména ve vefejné a pracovni sféfe, kde by ocenéni Clovéka
meélo vyplyvat vyhradné z jeho schopnosti a pracovnich kompetenci, je dulezité odmitat
redukci osob na jejich sexualitu, vzhled €i pfislusnost k tomu nebo onomu pohlavi a chovani,
které na této redukci stoji.

Sexualni obtézovani mize mit rizné formy:

1. Fyzicky kontakt — Jedna se o0 nejzavaznéjsi formu sexualniho obtéZzovani, mirnéjsi fyzické
(avSak stale velice ponizujici a nepfijatelné) projevy jako je osahavani a nevhodné dotyky
muzou postupné prerust az do pokusu o znasilnéni.

2. Verbalni obtézovani — Agresor ma vici obéti nevhodné poznamky se sexualni podtextem,
které obét vnima jako nepfijemné a nezadouci, pfipadné Cini obéti navrhy sexualniho
charakteru.

18 KRIZKOVA, Alena. Sexualizovand realita pracovnich vztahii: analyza sexudlniho obtézovani v Ceské
republice. Praha: Sociologicky tstav Akademie véd CR, 2006. S. 20.

19 Ustanoveni § 4 odst. 2 antidiskriminaéniho zakona.

20 Mbller, Anna; Sondergaard, H.P.; Helstrom Lotti. Tonic imobility during sexual assault—-a common reaction
predicting post-traumatic stress disorder and severe depression. Acta Obstet GynecolScand 2017; 96:932-938.
Dostupné z: https://obgyn.onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1111/a0gs.13174
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3. Sexualni gesta, obnazovani se se pfed obtézovanou osobou €i osobami

4. Pisemné projevy a sexting — Problematika sexualniho obtézovani se €asto v uréitém
kontextu prolina s kyberSikanou. Mize se jednat o zasilani nevyzadanych zprav se
sexualnim obsahem ¢&i zasilani fotografii obnazenych intimnich partii & naopak
dozadovani se tohoto typu fotografii ze strany obtéZzované osoby.

3.6 Kybersikana

Pod pojmem kyberSikana se rozumi takové agresivni jednani, ke kterému utoénik nebo
skupina uto€nikd vyuziva moderni informacéni a komunikacni technologie (pocitace, mobilni
telefony, tablety, aj.). K tomuto jednani musi dochazet opakované a dlouhodobég, k puvodnimu
agresorovi se v téchto pfipadech Casto pfidavaji dalSi tzv. sekundarni GtocCnici, ktefi dale
rozvijeji utok napf. prostfednictvim opakovaného sdileni a komentovani urazlivého videa.
Nejcastéji pouzivanymi informa¢nimi a komunika¢nimi prostfedky jsou pak hlavné pocitace a
mobilni telefony. V poslednich letech se kyberSikana projevuje zejména na socialnich sitich.
Obét je agresorem vydirana, zesmésfiovana, nebezpetné zastraSovana Ci dokonce
ohroZovana. Aktéry kyberSikany zname obdobné jako u klasickeé Sikany celkem 3 — Agresora,
Obét a Prihlizejici. KyberSikana neni pravné nijak vymezena, a je-li pravné kvalifikovana jako
prestupek, nema za sou€asného pravniho stavu policejni organ pfili§ moznosti, jak dikazni
material (provozné lokaliza¢ni udaje) vyzadat.

Stale zatim samotna kyberSikana neni zakotvena v trestnim zakoniku, bezesporu se ale tyka
jinych trestnich €inl jako je vydirani, ohrozovani mravnosti, nebezpeéné pronasledovani,
Sifeni pornografie, vyroba détské pornografie, zneuZiti ditéte k pornografii, svadéni k
pohlavnimu styku aj.?*

Typické znaky kybersikany

Anonymita

Utoénik zpravidla vystupuje anonymné&, nevystupuje pod svym skute&nym jménem, vytvaFi
jednoucelové faleSné profily na socialnich sitich. To pfispiva k astému pouzivani agresivnéjsi
formy atokd, protoze se agresor neboji, Ze bude snadno dopaden.

Uto&nikem maZe byt kdokoliv

V pfipadé kybersikany nezalezi u agresora na jeho véku, pohlavi €i fyzické sile, jak by tomu
bylo typicky u klasické Sikany. Jelikoz agresor vystupuje anonymné, zalezi spiSe na
dovednostech a orientaci v uzivani informacnich a komunikaénich technologii.

Misto a €as utoku nelze predvidat

virv s

pfijit kdykoliv a kdekoliv. Tfeba i béhem noci, navic lze vyuzit rizné druhy prostfedkl — textové
zpravy, e-maily, pfispévky na socialnich sitich apod. Obét mize mit pocit, Ze od utoku nelze
uniknout, jelikoz agresor mize utocit kdykoliv je on-line.

Pritomnost publika
V tomto pfipadé sehravaji vyznamnou roli opét zejména socialni sité, kde je mozné do déni
zapoijit i pfihlizejici publikum, a to hlavné tim, Ze pfihlizejici maji moznost sdileni pFispévka,

2L Co je kybersikana? Cyberhelp.eu. © 2022. Cit. [2022-03-01] Dostupné z:
https://cyberhelp.eu/cs/introduction/what_is
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preposilani fetézovych zprav, éimz se zvySuje intenzita vedeného Utoku. Utoénikovi tedy
postacli pfispévek publikovat, o jeho opakovani a Sifeni se ¢asto postara ono ,publikum®.

KyberSikanu je obtizné poznat

Na rozdil od Sikany klasické, ktera se ¢asto mlize vizualné projevit na téle obéti, je probiha
kyberSikana témér vyluéné ,pouze” v roviné psychické, ¢imz je pro okoli téméf nemozné
zpozorovat dopady takového utoku na obét. Typickymi znaky jsou, Zze se obét uzavira do
sebe, pfestava komunikovat s okolim (Casto ze strachu, ze studu nebo z obavy z nepochopeni
situace ze strany svych nejblizSich).

Dlouhodobost

Utok vedeny ve virtualnim svété nemusi skongit prakticky nikdy. Typickym znakem je v tomto
pfipadé opakovatelnost utoku, jelikoz pokud se obéti nepodafi agresora odhalit, nenavistné
prispévky se mohou objevovat znovu, a to klidné i za pouziti jiného agresora ¢&i jiného
prostfedku.

Specifikem kybersikany je, Zze mlize vzniknout i bez zaméru agresora — napf. jako nevhodny
vtip, ktery se v on-line prostfedi vymkne kontrole. KyberSikana je ¢asto zaménovana s tzv. on-
line obtéZovanim. Terminem on-line obtéZovani oznadujeme jednorazové utoky, jejichZ dopad
je pouze dolasny. Kyberdikana se vyznaluje opakovanosti, dlouhodobosti a musi byt
vnimana obéti jako ublizujici. Obét se nedokaze utokim ucinné branit, existuje pfi ni
mocenska nerovnovaha.??

Kybersikana muze mit nejriznéjsi formy:

3.6.1 Dehonestace organizace na socialnich sitich

Jedna se o parcialni ¢ast staffingu, kdy zaméstnanec organizace v kyberprostoru (socialni
sité) zvefejiuje umysiné nepravdivé informace o organizaci s cilem ji hospodarsky a moralné
poskodit tak, aby ztratila dobré jméno a svou povést. Typicky napfiklad zvefejiovanim
nepravdivych &i zkreslenych ekonomickych informaci a vysledku.

3.6.2 Kyberstalking

V pfekladu jde o pronasledovani v kyberprostoru nej¢astéji pomoci SMS, chatu, emailu,
telefonu, socialnich siti, Skypu apod. Obéti vétSinou pronasledovatele (stalkera) znaji, Casto
jde o kolegu, kamarada, zrazeného pfitele nebo milovnika. Stalker mize byt ale i neznamy, a
to v pfipadé, Ze si obét vyhlédl nahodné na internetu. Pronasledované obéti hrozi naprosta
ztrata soukromi, osobnich udajii a pocitu bezpeéi. Stalking v Ceské republice dne 1. ledna
2010 nabyl skutkovou podstatu trestného €inu a je pod nazvem "nebezpecné pronasledovani”
zapsan v trestnim zakoniku.

3.6.3 Kyberharaseni

Za kyberharaSeni lze oznaCit opakované zpravy zasilané agresorem, které jsou obéti
nepfijemné. Tato situace muze vzniknout i ze vzajemné konverzace, ta se stane nepfijemnou
a obét neni schopna ji ukongit. Agresor vétSinou obét zaCne bombardovat zpravami ihned po
pfipojeni na internet nebo ji zasild nezadouci SMS.

22 Kybersikana. In: Encyklopedie BOZP. [online]. Vyzkumny ustav bezpe&nosti prace, stranka byla naposledy
editovana 7. 2. 2022. Cit. [2022-02-10] Dostupné z:
https://ebozp.vubp.cz/wiki/index.php?title=Kyber%C5%Alikana
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3.6.4 Vyloucéeni a ostrakizace

V této formé kybersikany je obét vylou€ena z pracovniho kolektivu, do které by chtéla ¢i méla
patfit. Ostrakizace je pro obét velmi bolestna, i kdyz postrada pfimy prvek agrese. Obét trpi
frustraci z nenaplnéni potfeby nékam patfit. Na internetu je to ¢asto horsi nez v realném zivotg,
jelikoZ tam je patrné, kdo je oblibeny a kdo ne, napf. je obét vyloucena z facebookové skupiny,
kde to vétSinou vidi vétSi mnozstvi lidi nez v realité.

3.6.5 Kybergrooming

V prekladu jde o manipulaci v kyberprostoru s cilem pfimét uzivatele k osobni schuizce.
Utoénik, ktery se vétdinou vydava za nékoho jiného, si vyhleda vhodnou osobu, ve které
postupem €asu vzbudi diveéru a pfinuti ji k osobni schlizce, kde pak néjakym zpusobem obét
zneuzije Ci vyuZzije. V této oblasti jsou €asto nejvice ohroZeni mladi zaméstnanci, ktefi jsou
zavisli na technologiich, travi na internetu vétsinu ¢asu a fadu pratel maji pouze ve virtualnim
svété.

3.6.6 Flaming

Jde o nepratelské chovani uto¢nika vici obéti ve virtualnim svété. Je to vyrazné vyhrocena a
agresivni diskuse az hadka na internetu. Néktefi uzivatelé umysiné podobné diskuse provokuiji
vkladanim rdznych kontroverznich prispévkl, urazenim Ucastnikd diskuzi apod. Vyzkumy
ukazuiji, Ze slovni napadani je ve virtualnim prostredi az ¢tyfikrat CastéjSi nez v realném Zivoté.

3.6.7 Sexting

Jde o zasilani textd, fotografii a videi se sexualni tematikou prostfednictvim elektronickych
médii. Tyto materialy pak €asto konci na internetu a mizou mit pro obét fatalni dusledky,
jelikoz jsou Casto pouZity jako prostfedek k vydirani. Nékteré pfipady mohou skoncit az smrti
obéti.

3.7 Klientska Sikana

Klientska Sikana je specifickym typem nasilného a patologického chovani na pracovisti,
protoze jejim plvodcem je tfeti strana (klient, pacient, uzivatel, atd.). Klientska Sikana se
ponejvice tyka profesi telefonnich operatort, obchodnich zastupcd, klientskych zaméstnancu
na prepazkach & zaméstnancu jednajicich s odbérateli zbozi. Pfi Sikané ze strany klienta se
jedna o zneuziti asymetrického vztahu, kdy odbératel, ktery si plati sluzbu nebo produkt
vystupuje z pozice moci a snazi se pro sebe ziskat neopravnéné vyhody na ukor klientského
pracovnika. Argumentace byva sice v rlznych formach, ale v podstaté podobna: ,Ja Vam
platim za praci, zatimco Vy se flakate".

Klientska Sikana se vSak muze tykat i profesi Iékafe, zdravotnika, policisty, hasicl, pracovniku
kontrolnich a inspek&nich organu apod. V téchto pfipadech nezfidka dochazi i k tomu, Ze
nespokojeny ,klient* vyhleda daného zaméstnance i mimo pracovni dobu a narusi jeho
soukromi. Bohuzel vyjimkou v souasné dobé neni uz ani nebezpecné vyhroZovani nebo
dokonce fyzické utoky ze strany klientl. Smutnym mementem v tomto ohledu zUstava nedavny
pFipad UFednice prazské pobocky Utadu prace CR, ktera byla nékolik let obé&ti vyhruzek smrti
ze strany klienta, které vyustily az v jeji vrazdu, ktera se odehrala v ¢ervnu 2021 pfimo na
pracovisti obéti.?

3 Irozhlas.cz. Zadrzeny Jiri D. vyhroZoval irednici smrti uz v roce 2016. Dostal za to tehdy pokutu tii tisice
korun. [online]. Praha, 30. ¢ervna 2021. [cit. 2022-02-15]. Dostupné z: https://www.irozhlas.cz/zpravy-
domovy/strelba-praha-jiri-d-urednice-urad-prace-pokuta-vyhruzky-vyhrozovani_2106301710_ vtk
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Proti klientské ikané je velice obtizné se branit. Ufady maji pro tyto pfipady vétSinou
nastaveny preventivni mechanismy proti osobam narusujicim bézny chod organizace. Pfipady
vulgarniho slovniho napadani Ize feSit i v souladu se zakonem o pfestupcich.

NejlepSi obranou ze strany zaméstnance je v tomto pfipadé asertivni jednani. Asertivita je
zpusob komunikace, kdy vyjadfite své potfeby s ohledem na ostatni. Dosahnete s jeji pomoci
svého, aniz by to bylo na Ukor zajmG a prav ostatnich. Jde o zlaty stfed mezi pasivnim
a agresivnim (pfip. manipulativnim) chovanim. Cilem neni dosahnout svého za kazdou cenu,
ale spide jednat oteviené a spolupracovat s ostatnimi.

Ohledné asertivity vznikaji vlivem nedostate€ného pochopeni rizné piedsudky, které lidem
brani v jejim uplatfiovani. Jedna se pfedevsim o nasledujici:

vyjadfovat to, co chci je sobecké a neslusné,

sebeprosazenim si zkazim vztahy,

ztrapnim se, pokud feknu, co si skuteCné myslim,

kromé dostate¢nych znalosti tohoto tématu je tfeba mit pro schopnost uzivani asertivity
v béZném Zivoté také zdravé sebevédomi.

Problematice intervencnich technik pfi praci s konfliktnimi klienty ve vefejné spravé se vénuje
vyzkumny uUkol Moznosti intervenénich opatfeni u zaméstnancl vystavenych narocné
komunikaci s klienty ve verejné spravé se zamérenim na ufady prace feSeny Vyzkumnym
Ustavem bezpecnosti prace, v. v. i. ve spolupraci se Statnim zdravotnim Ustavem.?*

YV VYV

4 Firemni kultura a jeji vliv na pracovni klima

Aby doSlo ke vzniku Sikany na pracovisti, jsou nutné vhodné podminky, které zafunguji jako
katalyzator pro vznik intrik, pomluv a psychického teroru vuci obéti. Firemni kultura je
stézejnim predpokladem pro dobry pocit ze zaméstnani a loajalitu k frmé a ma také
nezanedbatelny vliv na chovani pracovnikl. Dobfe nastavena firemni kultura ma pozitivni vliv
na produktivitu prace. Naopak Spatné nastaveni firemni kultury a dusna atmosféra na
pracovisti vyrazné snizuje vykonnost a podporuje vznik patologickych vztah(. Firemni kultura
musi byt postavena na pevnych moralnich zakladech, jasné a srozumitelné deklarovat viem
zaméstnancum, jaké jednani je po nich pozadovano a jaké jednani je naopak naprosto
nepripustné. Nedilnou soucasti je firemni etika a odpovédnost za nasledky svého chovani.

4.1 Faktory ovliviujici nastaveni firemni kultury

4.1.1 Vedouci pracovnici

Vedouci pracovnici a jejich manazersky styl hraji v nastaveni firemni kultury kli€ovou ulohu.
Pokud se do vedeni spoleCnosti dostane pracovnik, ktery je sice z pracovniho hlediska
ambiciézni, ale nema dostatec¢nou prlpravu pro vedeni lidi, zvladani konfliktd a efektivni
komunikaci, muze zpusobit znac¢né Skody. Vyznamny je také manazersky styl vedouciho
pracovnika. Pfili§ autoritafské rozhodovani nebo naopak pfilis liberalni pfistup ma na vznik
Sikany rozhodujici vliv. Pfehnané direktivni pfistup plodi agresivitu, podrazdénost a
neuspokojenti, pfiliSna volnost zase anarchii a zmatek.

Pracovnici v manazerskych pozicich by méli byt nositelem firemni kultury. Zaméstnanci nesmi
mit pocit, ze pro nadfizené plati jina pravidla nez pro né. Nadfizeny by mél byt vzorem pro své
podfizené. Jakou motivaci dodrzovat pravidla ma zaméstnanec, ktery stejné chovani nevidi u
svych vedoucich?

24 Vyzkumny tikol 10-S4-2021-VUBP Moznosti intervenénich opatieni u zaméstnancti vystavenych naroéné
komunikaci s klienty ve vetejné sprave se zametenim na Ufady prace, feSeny Vyzkumnym ustavem bezpecnosti
prace, v. v. i. ve spolupraci se Statnim zdravotnim Gstavem v letech 2021-2023.
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4.1.2 Organizace prace

Spatna organizace prace a nefunkéni kolektiv patfi mezi dal$i faktory negativné ovliviujici
firemni kulturu. Pokud je nalada v tymu nadfizenému zcela lhostejna a konflikty mezi
podfizenymi ho nezajimaiji a nechce je feSit, vytvari se ,idealni“ podhoubi pro vznik mobbingu.
Daldim problémem je pak to, Ze management se Casto radéji snazi zbavit ,nepohodiného a
problémového“ zaméstnance alias obéti mobbingu, protoZe je to z jejich kratkodobého
hlediska nejjednodussi feseni. Tim vSak jenom utvrzuji agresora v tom, ze jeho jednani se
toleruje a Ize v ném tedy dale pokracovat.

Mobbingu se dafi dobfe v organizacich, kde existuje vysoky tlak na vykon a produktivitu a
zaroven snaha o sniZzovani nakladl a kde zaméstnanci Ziji v trvalém strachu ze ztraty prace.

4.1.3 Firemni komunikace

Zivnou pudou pro mobbing je nefunguijici interni komunikace mezi jednotlivymi firemnimi
strukturami. Zakladnim komunikacnim nastrojem uvnitf firmy by méla byt kvalitné nastavena
interni pravidla (kter& muzou mit podobu interni, vnitropodnikové, vnitfni ¢i organizacni
smérnice, rozhodnuti, metodického pokynu &i pfikazu feditele), idealné v pisemné formé, ktera
budou vymezovat prava, povinnosti, odpovédnost, zvyky apod.

Takova pravidla jasné stanovuji vnitropodnikové vztahy a prfedchazi zbyteCnym
nedorozuménim. Komunikace a pfenos informaci je pro pracovniky velmi dulezity, protoze se
dokazi lépe ztotoznit s problémy své spolecnosti. Nedostatek informaci mize zpusobit pocit
kfivdy a nedostateného zajmu. Zaméstnanec chce byt soucasti spolecnosti, chce mit
relevantni informace o tom, co se ve firmé déje a z jakého divodu. Nedostatky v komunikaci
kladou vétsi naroky na kontrolu a motivaci kolektivu a ztézuji dosazeni uspokojivé produktivity
prace. Castou pfiginou $patné komunikace jsou pfili§ dlouhé komunikaéni kanaly. Jinymi
slovy, nez se dana informace dostane k zaméstnanci, uz je ¢asto zastarala a bezpfedmétna.

4.2 Znaky spravné firemni kultury

» je nedilnou soucasti kazdodenniho jednani vSech nebo alespon vétsiny pracovniky;

» kazdému zaméstnanci je jasné, jaké jednani je od néj poZadovano, co je jesté

akceptovatelné a co je jiz zcela nepfijatelné;

» vSichni pracovnici firmy by méli byt s jednotlivymi prvky kultury nejen dostatecné
seznameni, ale méli by se s nimi setkavat v kazdé situaci, v kazdém okamZiku a na
kazdém misté;
pfima a jednoznacna komunikace;
vysoka jistota a duvéra spolupracovnik;
znacna identifikace s podnikem a loajalita;
neni tfeba pfili§ mnoho kontrolnich postupt;
zaméstnanci maji vysokou motivaci;
fluktuace je na nizké arovni;
rychlé nalezeni fedeni a rozhodnuti;
inovace a zmény jsou rychle implementovany do praxe.®

VVVYVYYVVYYVY

%5 Mobbing — nebezpeény fenomén nasi doby. Praha: Vyzkumny tstav bezpeénosti prace, v.v.i., 2016. 22 s.
ISBN 978-80-87676-21-9. Dostupné v digitalni podobé z:
http://www.vubp.cz/images/soubory/produkty/publikace-ke-stazeni/mobbing-nebezpecny-fenomen-nasi-

doby.pdf
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4.3 Varovné signaly hroziciho mobbingu pro vedouci pracovniky
Sikana zagina obvykle nefedenym konfliktem &i jinou pFiginou. Sikana je rafinovana, pliziva a
nemusi byt na prvni pohled rozpoznatelna. Jeji neunosnost se stupriuje. Uvédoméni si, ze se
jedna o Sikanu, je prvnim krokem, ktery ndm umozni odhalit pfi€inu, a hlavné se pfipravit na
jeji eliminaci. Pokud si ¢lovék neuvédomi a nepfizna, Ze se stal obéti Sikany nebo Ze se z
pohledu vedouciho na pracovisti vztahova patologie déje, tézko z procesu vystoupi.
Systematicky vykonavany psychoteror mize mit rizné podoby. Mezi formy mobbingu mohou
patfit utoky na psychiku, socialni vztahy, praci i zdravi. Pokud se jedna o mobbera ve vedouci
pozici, velmi snadno si své zlomyslnosti odldvodnéni svou pravomoci.
Celkovy cyklus Sikany ma sva specifika. Sikana nezmizi ze dne na den a jeji projevy i eskalaéni
faze jsou spiSe dlouhodobéjSiho charakteru. Zalezi na motivaci mobbera a zapojeni dalSich
UCastnikd. Krize se odrazi nejen na obéti samotné, ale i na celém kolektivu. Obvykle je obét
vylou€ena z kolektivu v organizaci ¢i v dlsledku neadekvatné (ne)feSené situace sama
odchazi. Stava se také, zZe je zahy vytipovana nova osoba, na kterou Sikana dopadne a
mobbing na pracovisti kvete dale. Aby k tomu nedoslo, je nutné byt fadné seznamen s postupy
a preventivnimi opatfenimi a také znat a prdbézné mapovat pracovni klima a chovani
kolektivu. Rekonvalescence a postkrizova deprese mohou organizaci i jednotliveim zabrat az
nékolik let.
Podle H. J. Kratze existuje soubor varovnych symptomu a naznaku, které mizou upozornit
vedouci pracovniky na to, Ze v pracovnim kolektivu vznikaji patologické negativni jevy, které
potencialné mlzou prerust v mobbing:

< Kvalita odvadéné prace klesa, zaméstnanci funguji v usporném rezimu, protoze
vétsSinu energie vynakladaji na feSeni mobbingu.
Zvyseny pocet pracovnich neschopnosti u zaméstnancu.
Pracovni kolektiv se zacina $tépit na jednotlivé a ¢asto znepratelené ,frakce".
Dochazi k zadrzovani informaci a k udajné nechténym ,nedorozuménim®.
Kolegoveé si vzajemné prestavaji pomahat.
Diskuze o feSeni problém( se z vécné a konstruktivni roviny pfesouva do nikam
nevedoucich hadek, které se toci stale dokola v jednom kruhu.
V debatach se vytraci ochota ke kompromisu, zaCinaji pfevazovat hadky, které se
vedou ve stale osobnégjsi roviné.
Konkrétni pracovnik se zacina ocitat mimo kolektiv, je izolovan a odsunut na vedlejSi
kolej.
Dosud pratelské neformalni vztahy za¢ina nahrazovat pfehnana formalnost, v horsim
pfipadé vulgarity a hrubost.
Neformalni kontakty zaméstnanct mimo pracovni dobu ustavaji nebo upiné mizi.
Zaméstnanci se zacCinaji vzajemné kontrolovat a hledat u druhych chyby.
Kritika se stava zrafujici, za€ina se projevovat snaha o zesmésnéni a shazovani obéti
Casto za pfitomnosti ,publika®“.
Zaméstnanci ztraceji schopnost rychle a efektivné se rozhodovat z obav, Ze se stanou
terCem kritiky svych rozhodnuti.
Podfizeni si pfichazeji stale Castéji stézovat vedoucimu na Spatnou pracovni atmosféru
a vznikajici konflikty.
V pracovnim kolektivu zacinaji bujet pomluvy ¢i pfimo rovnou Stvava kampan proti
konkrétnimu zaméstnanci.
Stale Castéji vznikaji konflikty ohledné rozdéleni pravomoci zaméstnancu.
V pracovnim kolektivu vladne negativni dusna atmosféra.
U urcitého pracovnika se netypicky za¢nou projevovat chyby a pokles vykonu.
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% ZvySuje se mira fluktuace, zaméstnanci vyrazné Castéji nez v minulosti podavaji
vypovéd z pracovniho poméru. %

5 Prevence vzniku stresu na pracovisti

V soucasné dobé Ize odhadovat, Ze pouze velmi malé procento organizaci skute¢né aktivné
fe8i stres na pracovisti nebo se pokousi o jeho prevenci. Z praxe je oviem ziejmé, Ze stres a
jeho dusledky dovedou velmi nestastnym zplsobem paralyzovat jedince tak, Ze neni schopen
prace. Nepodava tedy oCekavany vykon, coz se v dusledku maze projevit na jeho hodnoceni
nejen v kolektivu, ale téZ na vyplatni pasce. Frustrace dotyéného nabyva dalSich rozméru,
které mohou vyustit az v Uplné vyhofeni jedince.

Nabizi se otazka, zdali na pracovisti existuji opatfeni, ktera maji za cil zabranit zvySovani
pracovniho stresu u zaméstnancu, pfipadné jej maji snizovat. A zdali existenci takovych
opatfeni na svém pracovisti zaméstnanci viibec vnimaiji.

Zasadnim atributem pro prevenci vzniku stresu a patologickych jevl na pracovisti je zdravé
pracovni prostfedi. Zatéz plynouci z nezdravého pracovniho prostfedi mize mit dalekosahlé
dopady na zdravi zaméstnancu.

Definice zdravi Svétové zdravotnické organizace (WHO), ktera je k dispozici jiz od roku 1946,
zni: ,Zdravi je stav uplné télesné, duSevni a socialni pohody, a nikoli jen nepfitomnost nemoci
nebo vady.“?” Odkazuje se tak na fakt, Ze se jedna o pozitivni vnimani vSech tfi aspektu
jednotlivce tj. jak fyzické, psychické, tak i socialni oblasti, jako jsou naplfiujici mezilidské
vztahy.

Pojem zdravi z hlediska celostnich medicin klade ddraz na balanc ve vSech aspektech
lidského zivota. Zaroven se zde pracuje s relativnim pojetim nastavovani této rovnovahy. Co
je pro nékoho nadmérné (vychyleni k jedné strané), mlize byt pro jiného nedostatecné
(vychyleni ke druhé strané). Proto je zadouci nahlizet na nastroje podpory zdravi u kazdého
jednotlivce zcela individualné, nikoliv pausalné.

Do oblasti ovliviiujici lidské zdravi patfi i rovnovaha ve stravovani, rovnovaha fyziologickych a
ergonomickych potreb (pfili§ mnoho horka mize uskodit UpIné stejné jako nedostatek spanku
atd.), rovnovaha pracovni €innosti s odpocinkem, rovnovaha prozivanych emoci (pfili§ mnoho
smutku mize Skodit stejné jako pfili§ mnoho radosti).

Dulezity poznatek nékolika tisicl let zkuSenosti s lidskym zdravim vede k poznani, Zze dulezity
je stav, ktery dany jednotlivec sam vnitfné zaziva jako rovnovahu. Vy3e zminéna definice
WHO, de facto definuje, jak se ¢loveék v takové rovnovaze citi — jde o stav UpIné vnitfni pohody.
Evropska sit pro podporu zdravi na pracovisti definuje podporu zdravi na pracovisti jako
kombinaci usili ze strany zaméstnavatele, zaméstnanci a spole¢nosti, se zamérem
zlepsovat pohodu a zdravi lidi v pracovnim procesu. Zvlastni diraz je kladen na zlepSeni
organizace prace a pracovniho prostfedi, vét§i zapojeni pracovnik(l do spoluvytvareni jejich
pracovniho prostiedi a podporu osobniho rozvoje a zlepSovani profesnich dovednosti.?®
Koncepce bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci a podpory zdravi na pracovisti byly
donedavna pojimany oddélené, pfi€emz podpora zdravi na pracovisti se zaméfovala
pfedev8im na Zivotni styl a zdravé chovani pracujicich. V poslednich letech se koncepce

% KRATZ, Hans-Jiirgen. Mobbing: jak ho rozpoznat a jak mu celit. Praha: Management Press, 2005. 131 s.
ISBN 80-7261-127-5.

27 Podpora dusevniho zdravi na pracovisti: Pokyny k uplatiovani komplexniho p¥istupu. Lucemburk. © Evropska
unie, 2017. [cit. 2022-03-21]. ISBN 978-92-79-66307-9. Dostupné v digitalni podobé z:
https://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=19617&langld=cs

28 Zdravi prosp&$né pracovisté. [online]. © 2016 EU-OSHA. [cit. 2022-03-21]. Dostupné z:
https://equides.osha.europa.eu/all-ages/CZ-cs
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podpory zdravi na pracovisti rozSifila i na oblast dusevni a fyzické pohody i v souvislosti s
organizaci prace, a tyto dvé koncepce se zacCaly vzajemné stale vice pfiblizovat.

Vytvofenim prostfedi, které je zdravi prospésné, ma své pfinosy jak pro pracovniky, tak pro
organizaci. Mezi zakladni pfinosy podpory zdravi na pracovisti patfi:

lepSi zdravotni stav a pohoda zaméstnancli zvysSuje jejich odolnost

snizeni poCtu zameskanych dni v dusledku pracovni neschopnosti

snizeni fluktuace a odchodu ze zaméstnani

zlepSeni vztahu na pracovisti a zvySeni loajality vici organizaci

zlepSeni pracovni moralky a atmosféry na pracovisti

zvyseni produktivity a vykonnosti

snizeni poctu chorob souvisejici s praci, snizeni pracovnich urazu

ZlepSeni image celé organizace na trhu prace a pro partnery?

VVVVYVYVYYYVYY

V soucasné dobé neexistuje jednotna metodika nebo doporuceni, které by se uzivalo v ramci
Ceského pracovniho prostfedi pro prevenci stresu. Z praxe je ovSem evidentni, Zze pro
organizace by méla platit zakladni metoda sloZzena z téchto krok:

1. Identifikace stresu na pracovisti — formou dotaznikového Setfeni, fizenych rozhovord,
budovani oteviené komunikace a mozZnosti pohovoru s nadfizenym atd., ktera povede
ke zjisténi stresovych faktor(; identifikace stresorti se ukazuje jako podstatna aktivita;

2. Analyza rizik stresu na konkrétnich pracovistich;

3. Plan akci na feSeni stresovych faktorl na pracovisti, ktery by mél vytipovat vhodné
nastroje a opatfeni, které pfispéji k eliminaci stresorll na pracovisti

4. Implementace nastroju a opatfeni;

5. Evaluace a zpétna kontrola zavedenych nastrojl a opatfeni.

Pfi vhodném vymezeni se organizace proti jakékoliv formé Sikandzniho jednani na pracovisti,
napf. v etickém kodexu &i jiném internim nafizeni & smérnici, Ize jiz pfi vybéru nového
zaméstnance preventivnhé omezit vznik patologickych jeva v kolektivech.

5.1 Nastroje a opatreni k prevenci stresu na pracovisti
Soupis moznych vhodnych nastrojli a opatieni k prevenci stresu Ize rozdélit do &tyr zakladnich
kategorii:

1. pracovni €innosti / organiza¢ni
2. pracovniho prostfedi / podminek
3. psychosocialni / interpersonalni
4. terciarni / ostatni

Mezi vyzvy, se kterymi se v souCasnosti potykaji jak zaméstnanci, tak organizace, a které
pfinaseji zvySenou zatéz pro dusevni i fyzické zdravi pracovnika, patfi:

» neustalé naroky na zvySovani kvalifikace formou dalSiho vzdélavani nebo ziskavani
mezioborovych zkuSenosti (nutnost zvySovani psychické odolnosti, podpora
kognitivnich schopnosti);

» Casté cestovani vramci pracovnich povinnosti doma i do zahrani¢i (udrzeni
psychosocialniho zdravi, rodinné vztahy);

29 L IPSOVA, Vladimira a kol. Kritéria kvality podpory zdravi na pracovisti. Praha, 2016. Statni zdravotni Gstav.
2.  ptepracované  vydani. ISBN  978-80-7071-359-4.  Dostupné  také v digitalni  podobé:
https://www.podnikpodporujicizdravi.cz/userfiles/kriteria-kvality-podpory-zdravi-na-pracovisti-
1542891789536.pdf
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prace s velkym mnozstvim a rdzného typu dat z informacnich systému (zvySeni naroku
na koncentraci a kognitivni schopnosti);

Casté zmény a nepredvidavost procesu klade diraz na odolnost (vici stresu a
syndromu vyhofeni, depresi, patologickych navykovych poruch atd.);

prace pfimo s digitalnimi technologiemi zvySuje unavu fyzickych organu, napf. o€i a
nervovy systém (riziko rozvoje psychickych onemocnéni v kratké dobé, riziko rozvoje
chronického unavového syndromu);

prace s digitalnimi technologiemi zvysi potfebu nasledné mezilidské interakce v
pracovni dobé& i mimo pracovni dobu (dlraz na podporu psychosocialniho zdravi,
zdravé podpurné socialni sité, rodinnych vztahu);

zvySujici se narok na schopnost pfizplsobeni (flexibilitu) a rychlost prace (zvySovani
odolnosti, schopnost zvladat stres);

schopnost pracovat v tymu a projektové mysSleni (psychosocialni zdravi, dobré
pracovni klima a vztahy na pracovisti);

naroky na inkluzivni mysSleni a pfekonavani kulturni a jazykové bariéry (psychosocialni
zdravi na pracovisti, oteviend a inkluzivni kultura, prevence Sikany);

rdzné formy vykonu prace napf. moznosti pracovat z domu a skloubit tak péci napfiklad
0 zdravotné postizené dité nebo rodiCe (psychosocialni zdravi, skloubeni rodinnych
vztahu a prace, feSeni problematiky tzv. sendviové generace)

jasné nastavovani pracovnich pravidel pro oddéleni volného ¢asu a tim podporu ¢asu
odpocinku a regenerace (dusevni a psychosocialni zdravi)

jednoznacné rostouci psychicka zatéz (podpora dusevniho a psychosocialniho zdravi);
environmentalni zdravi a vliv elektromagnetického smogu a digitalnich technologii na
duSevni a fyzické zdravi (environmentalni zdravi);

nestalost materialniho svéta, ktery se rychleji proménuje, rychlejsi stfidani zaméstnani,
pracovnich tymu, naplni prace atd. (duchovni zdravi);

nestalost okolniho svéta a vétsi uvédomeéni si tohoto jevu (duchovni zdravi)®°

Z vySe uvedeného vyplyva, Zze zakladnim tématem podpory zdravi na pracovisti by méla byt
podpora dusevniho a psychosocialniho zdravi, jako jeden z hlavnich pilifi opatfeni proti stresu
v ramci prevence vzniku patologickych jevu na pracovisti.

V soucasné dobé existuje mnohem vice rizik, se kterymi je nutné se na pracovisti dennodenné
vyrovnavat, nez jak tomu bylo jesté pfed nékolika lety. Nejvétsi rizika pro mentaini zdravi jsou
definovany jako rizika vychazejici z:

1.

pracovni naplné — nedostatek rozmanitosti nebo kratSich pracovnich cykld,
nesouvisla nebo nesmyslna prace, nedostatecné vyuziti dovednosti, vysoka mira
nejistoty, neustalé vystaveni kontaktu s lidmi v prabéhu prace;

pracovniho vytizeni a pracovniho tempa — pracovni pfetizeni nebo nedostate¢né
vytizeni, tempo prace urCované stroji, vysoka mira prace pod cCasovym tlakem,
neustaly tlak stanovenych terminq;

pracovniho harmonogramu — prace na smény, no¢ni smény, nepruzna pracovni
doba a pfedem nepfedvidatelna pracovni doba, dlouha pracovni doba nebo
nevyhodnd pracovni doba;

miry pravomoci (kontroly) — nizka ucast na rozhodovani, nedostatek kontroly nad
pracovnim vytiZzenim, stanoveni tempa, prace na smény atd.;

3% TUMA, Ondtej. Ocima expertii: Ctvrta priimyslova revoluce. Co ndm dd a co vezme? Aktualizovano 15. 9.
2017[online]. [cit. 2022-04-08]. Dostupné z: https://www.penize.cz/svetovaekonomika/326519-ocima-expertu-
ctvrta-prumyslova-revoluce-co-nam-da-a-co-vezme
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5. pracovniho prostiedi a vybaveni — nevhodné zafizeni, dostupnost zafizeni,
vhodnost nebo udrzba, Spatné podminky prostfedi, jako napfiklad nedostatecny
prostor, Spatné osvétleni, nadmérny hluk;

6. firemni kultury a zpisobu Fizeni organizace — nedostate€na komunikace, nizka
uroven podpory k feSeni problému a osobnimu rozvoji, nedostate¢né definovani cill
organizace nebo nedostateéna dohoda o téchto cilech;

7. mezilidskych vztahQ na pracovisti — socialni nebo fyzické vylou€eni &i izolace,
Spatné vztahy s nadfizenymi, interpersonalni konflikty, nedostate¢na socialni podpora,
psychické obtézovani, Sikana;

8. organizace prace — nevyjasnénost uloh, stfetavani uloh, odpovédnost za personal;

9. strategii kariérniho riistu — stagnace a nejistota, nedostate¢ny postup v zaméstnani
nebo pfili§ rychly postup v zaméstnani, nedostate€na mzda, nejistota pracovniho
mista, nizka spoletenska hodnota prace;

10. rovhovahy mezi praci a soukromym zivotem (tzv. work-life balance) — rozpor mezi
naroky na pracovisti a naroky soukromého zivota, nizka mira podpory v roding,
problém s dvojim zaméstnanim.3!

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze zdravi na pracovisti je mozné podporovat dvéma zakladnimi
zpusoby:

a) smeérem k jednotlivci pfimo, napfiklad nabidkou benefitd v oblasti wellness sluzeb,
zdravé stravy a pitného rezimu, zdravotnich pobytd, vzdélavani, asistencnich
programu apod.

b) nepfimo formou pfedchazeni rizik, napfiklad volenim vhodné organizacni struktury,
zefektivnénim komunikace v organizaci, formou vytvarenim oteviené, inkluzivni a
respektujici firemni kultury, dobrého pracovniho klimatu atd.

Jestlize je duSevni zdravi definovano tim, jak se jedinec citi vnitfné, je vhodné se videmi nastroji
podpory zdravi pracovat ve smyslu individualniho pfistupu (co vyhovuje jednomu, nemusi
vyhovovat druhému) a s ohledem na hledani rovnovahy mezi ekonomickymi zisky resp.
vystupy organizace a vnitfni pohodou jednotlivce.

5.2 Nastroje k predchazeni stresu pro jednotlivce

Soucasti kultury organizace by méla byt osvéta a pfiklad vedeny shora (tzv. leadership by
example uplathiovany top managementem), ktery bude Sifit informace o tom, jak kazdy
zaméstnanec muze predchazet stresu sam za sebe:

» Planujte své Cinnosti a ukoly tak, aby se Vam povinnosti nehromadily a stanovte priority
nejen svych ukold, ale i hodnot.

» Slozité problémy a ukoly feSte postupné, rozdélenim na jednodudsi a dobfe
zvladatelné Casti.

» Stiidejte druhy €innosti — fyzickou praci stfidavé prokladejte praci dudevni a naopak a
kazdou praci vystfidejte vCas odpoCinkem.

» Pracovniijiné problémy a starosti je treba umét nékdy z mysli zcela vypustit a vénovat
se jen relaxaci. Nebrarite se novinkam a zménam, ve vétsiné z nich dokazete objevit
zajimavé a inspirujici pfilezitosti vlastniho rozvoje.

» Télesna aktivita a pohyb je jednim z nejuc¢innéjSich zplsobl zvladani stresu, zafadte
proto trvale do svého programu prochazku, jizdu na kole, plavani atd.

31 Upraven ptivodni text od WYNNE, Richard, DE BROECK, Véronique, VANDENBROECK, Karla, LEKA,
Stavroula, JAIN, Aditya, HOUTMAN, Irene, MC DAID, David, PARK, A-La, 2014. Podpora dusevniho zdravi
na pracovisti: Pokyny k uplatiiovani komplexniho pfistupu. Evropska komise. PDF ISBN 978-92-79-66307-9.
str. 10
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» Rozvijejte pratelské vztahy s lidmi jak v pracovni, tak v osobni roviné.

» Neostychejte se pozadat o pomoc, kdyz na néco nestacite a pokud Vam to zatim nejde,
ucte se to - byva to nejen efektivnéjsi, ale i povzbuzuijici.

» Vyhybejte se zvladani stresu pomoci riiznych ,podpurnych” prostfedkl, vedoucich k
zavislosti na nich (koufeni, alkohol atd.).

» Nezapominejte, Ze Zivot nespociva jen v praci, povinnostech a neustalém zvladani
stresu - proto zijte a radujte se ze zZivota.

6 Preventivni antimobbingova opatreni organizace
Preventivnim opatfenim eliminujici vznik mobbingu, bossingu ¢i staffingu na pracovisti se
v souCasnosti vénuje stale vice spoleCnosti. Prevence je neju€innéjSim nastrojem
k pfedchazeni a potlaéeni negativnich disledkl patologickych vztaht v pracovnim prostiedi.
Vyzkumnici Hoel a Giga provedli v roce 2006 prazkum, ze kterého vyplynulo, Ze u organizaci,
které zavedly preventivni antimobbingové nastroje, doSlo ke snizeni vyskytu mobbingu,
acCkoliv feSeni nezadouciho chovani v pracovnim kolektivu nepfichazi v kratkodobém
horizontu, jedinou cestou je dlouhodoby proces zmény nastaveni firemni kultury.®?

V ramci této tzv. primarni prevence, v jejimz ramci jsou pfijimana opatfeni k nastaveni
pracovniho klimatu, které bude branit vzniku patologickych jevli a nezadouciho chovani.
Soucasti primarni prevence je vzdélani a informovani zaméstnancu.

a. Adaptacni proces novych zaméstnancu zaméfeny na plynulé zaclenéni do
pracovniho kolektivu, idealné se stanovenim mentora odpovédného za adaptaci
nového pracovnika.

b. Eticky kodex organizace s jasné deklarovanymi principy spole¢nosti, které jednani je
v ramci pracovnich vztaht absolutné nepfijatelné a nebude tolerovano.

c. Organizaéni smérnice se stanovenim postupu a informacnich kanall pfi vyskytu jevu
se znaky mobbingu, bossingu a staffingu.

d. Vzdélavani zaméstnancu (fadovych i vedoucich, véetné personalisti) o projevech
mobbingu, bossingu a staffingu a formach obrany proti témto jevim. Nacvik zvladani
stresu a interpersonalnich konfliktd.

Sekundarni prevence fesi jiz situaci kolem zasaZzeného zaméstnance a zaméfuje se na
zmirnéni nasledkl a uklidnéni situace:

a. Stanoveni osoby peer pracovnika jako divéryhodné kontaktni osoby povéfené k
feSeni situaci na pracovisti, pfi kterych dochazi nebo je oznamovana Sikana, mobbing
¢i jiny druh nasili na pracovisti.

b. Vyuziti nestranné osoby k feSeni konfliktu, tato osoba nabizi znepratelenym stranam
pFilezitost potkat se, vyjadrit svlj nazor na vzniklou situaci, projevit emoce a v ramci
kompromisu nalézt oboustranné pfijatelné feSeni. Cilem takové intervence neni hledat
vinika, ale dosahnout vzajemného pochopeni. V praxi se mize jednat o vyuziti
mediace, facilitatora, kou¢e, mentora, atd.

32 HOEL, Helge; GIGA, Sabir. Destructive interpersonal conflict in the workplace. The effectiveness of
management interventions. Manchester, 2006. University of Manchester Institute of Science and Technology.
Dostupné také v digitalni podobé z: https://www.researchgate.net/publication/38141588
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c. Zmirnéni nasledkd na fyzickém a dusevnim zdravi postizeného pracovnika.
V¢asné rozpoznani zdravotnich komplikaci a poskytnuti emoéni podpory mlze vést ke
snizeni negativnich dusledkt mobbingu na obét.

6.1 Adaptaéni proces nového zaméstnance

Zvlastni kategorii zaméstnancu, kterym by v souvislosti s ochranou pfed mobbingem,
bossingem ¢i staffingem méla byt vénovana ze strany personalistd a vedoucich pracovniku
mimofadna pozornost, jsou novi zaméstnanci po nastupu do zaméstnani. Tito pracovnici jsou
ve ztizeném postaveni, protoZe pfichazeji do jiz sehraného pracovniho kolektivu, ve kterém je
uréitym zplsobem nastavena hierarchie a vzajemné vztahy. Novy zaméstnanec se pak ocita
v pozici ,cizorodého“ prvku. Pokud se navic tento zaméstnanec odliSuje od stanoveného
praméru — napf. kvalifikaci, dosazenym vzdélanim nebo vy$Si motivaci k praci, vyznamné se
zvysuje riziko, ze se stane obéti Sikany na pracovisti. Novy pracovnik se vdak mnohdy ani
nemusi ni¢im vyznamné odliSovat od stavajicich pracovnikll a pfesto se muze dostat do
hledacku agresora — tfeba proto, zZe je v tu danou chvili nejslabsim a nejzranitelnéjsSim ¢lankem
kolektivu.

Organizace Casto délaji tu chybu, Ze adaptaénimu procesu nevénuji dostateCnou pozornost.
Novému zaméstnanci neni pfidélen vhodny mentor, ktery by mu nejen predal informace o
internich prfedpisech a BOZP, ale seznamil ho také s dynamikou a rozlozenim vztah( v ramci
pracovniho kolektivu, zvyklostech, bé&éZzném pracovnim rezZimu, apod. Naopak je Casto
nastupujici pracovnik pfidélen k zaskoleni nékomu tzv. ,za trest, jeho adaptace je pak
vhimana jako zdrZzovani od prace a nedojde tedy k jeho adekvatnimu zac&lenéni do kolektivu.
Cilem adaptacniho procesu by mélo byt zaélenéni nového zaméstnance do pracovniho
kolektivu tak, aby mohl efektivné uplatnit své pracovni zkuSenosti. Zaméfujeme se na snizeni
miry adaptaéniho stresu, ktery vznika jako reakce na neznamé lidi, prostfedi a okolnosti.
Hlavni vyhodou hladkého zvladnuti procesu adaptace je pro organizaci zejména rychlé
dosazeni odpovidajici produktivity prace daného pracovnika. V ramci adaptaéniho procesu
dochazi k seznameni s etickym kodexem, vnitfnimi pfedpisy zaméstnavatele (v€etné pfipadné
interni smérnice tykajici se mobbingu) a pracovnimi podminkami.®* Novy zaméstnanec se
adaptuje na styl prace, osvojuje si znalosti a specifické dovednosti, orientuje se v tom, jak
organizace funguje, a ztotozni se s organiza¢nimi cili. Dulezitost dobrého startu adaptace
rozhoduje o tom, jak bude nové pfijaty pracovnik vnimat sdm sebe a jak ho budou vnimat jeho
kolegové

Dobry start a uspésna adaptace rozhoduje o tom, zda stavajici kolektiv novacka pfijme,
zda on sam sebe vnimat jako uspé&sného v nové praci a zda se ztotozni s firmou a jejimi

cili.

Nové zaméstnance je nutné na zacatku jejich kariéry motivovat k pozadovanym pracovnim
vykonum. Motivaci je mozné zajistit pravé v prubé&hu pfijimani a orientace. Je to tedy dalsi z
dalezitych krok v celém spektru fizeni lidskych zdroji. Pfijimani zaméstnancu je dalSim
krokem v procesu fizeni lidskych zdrojl. Jedna se o jakési vyvrcholeni celého procesu

33 CAKIRPALOGLU, Panajotis, Jan gMAHAJ, Simona CAKIRPALOGLU a Martin ZIELINA. Sikana na
pracovisti v Ceské republice: teorie, vyzkum a praxe. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2016. 175 s.
Monografie. ISBN 978-80-244-5080-3.

3 PRUCHA, Jan; VETESKA, Jaroslav. 2014 Andragogicky slovnik. 2., aktual. a rozs. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2014. ISBN 978-80-247-4748-4.
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ziskavani a vybéru zaméstnancl a zahrnuje mnoho dil€ich Cinnosti, které nesmi byt
opomenuty. %

Rozhodujicim faktorem pro pribéh adaptace je i proces pfijimani, tedy okamzik, kdy
zaméstnanec vstupuje do pracovniho poméru. Adaptace zaméstnancl je &innost, ktera
souvisi s pfijetim nového zaméstnance. Samotna délka i prabéh adaptace nové pfichoziho
zaméstnance zavisi na charakteru vykonavané prace a samoziejmé i na postaveni pracovniho
mista v hierarchii organizace.

Uvedeni zaméstnance na pracovisté je dulezitou, avSak mnohdy stale opomijenou soucasti
pfijimaciho procesu nového zaméstnance do organizace. Uvedeni zaméstnance na jeho nové
pracovis§té je povinnosti personalisty, ktery jej doprovodi a predstavi jeho nadfizenému.
Nasleduje opét ustni seznameni nového zaméstnance s jeho pravy a povinnostmi, vnitfnimi
predpisy organizace a popfipadé vedouci zaméstnanec zodpovi dalSi dotazy ze strany
zaméstnance. DalSim krokem v uvadéni zaméstnance na pracovidté je predstaveni a
seznameni nového zaméstnance s ostatnimi pracovniky daného oddéleni. Zavérem uvadéni
zaméstnance na pracovisté je pracovnik zaveden na misto vykonu prace, kde mu jsou
poskytnuty informace a popfipadé pfedan material a nezbytné zafizeni k vykonavani prace.
Poslednim krokem v celém procesu zaclenéni nového zaméstnance do struktury organizace
je adaptace. V tomto okamZiku je jiz podepsana pracovni smlouva, novy zaméstnanec je
seznamen s pracovnimi ukoly, vnitfnimi pfedpisy organizace a je uveden na pracovni misto.
Adaptace plynule navazuje na orientaci zaméstnance, ktera zajisti poskytnuti potfebnych
informaci a hladsi pribéh adaptace.

Jednim z davodd, proc€ je proces adaptace dulezity nejen pro noveé prichoziho zaméstnance,
ale i pro zaméstnavatele je, Ze pravdépodobnost odchodu zaméstnance jiz v prvnich mésicich
po nastupu do zaméstnani je velmi vysoka. V adaptanim procesu je také velmi dulezity
pokrok v u¢eni. To znamena, jak rychle se zaméstnanec seznamuje s novymi ukoly, jak rychle
se uéi novym vécem. Podle Armstronga by uceni, jako ¢ast adaptacniho procesu, mélo byt
systematické a planovité, aby zameéstnanec mohl co nejrychleji pfispivat svymi vykony k cilim
organizace.

Adaptaci by méla kazda organizace vénovat zna¢nou pozornost, jelikoz v nejhor§im pfipadé
muze dojit ke ztraté zaméstnance, s ¢imz jsou samoziejmé spojeny dalSi naklady. Pokud chce
mit organizace perfektné zvladnuty cely proces adaptace, musi jiz od samého zaCatku vénovat
pozornost jeho Fizeni. To znamena kvalitni vybér zaméstnancu, sestaveni programu a fizeni
procesu adaptace nového zaméstnance a nasledné vyhodnocovani a kontrolu prabéhu celého
adapcéniho procesu. 3¢

Pro pracovniky, které organizace povazuje za kliCové pro svij dalSi rozvoj, mohou byt
vytvofeny individualni plany adaptace. Tento individualni pfistup k adaptaci ma zabezpecit, Ze
se zohledni prani a moznosti pracovnika a posili se tak pravdépodobnost uspésného
zapracovani. ¥’

Do adaptaéniho procesu spolu s novym zaméstnancem vstupuje nadfizeny pracovnik,
personalni (HR) oddéleni a pfidéleny mentor.

35 HRONIK, Frantisek. Jak se nespalit pri vybéru zaméstnancii. Computer Press, Brno 1999.
36 BEDRNOVA, Eva; NOVY, Ivan. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy: cesty efektivniho vyuziti lidského
potencidlu podniku. 1. vyd. Praha: Prospektrum, 1994. 411 s. ISBN 80-7175-010-7.

87 KLEIBL, Jifi; DVORAKOVA, Zuzana; SUBRT, Botivoj. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: C.H. Beck, 2001.
ISBN 80-7179-389-2.
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Personalni/ HR oddéleni domlouva se zaméstnancem podminky vzniku pracovniho poméru,
zajistuje dokumenty potfebné k nastupu, zajistuje provedeni zakladnich Skoleni a seznameni
s vnitfnimi pfedpisy, hodnotami a pravidly firmy.

Nadrizeny prubézné hodnoti adaptaci v€etné rozhovorli s novym zaméstnancem v pribéhu
zkuSebni doby.

Mentor je zkuSeny pracovnik povéfeny vedoucim tymu k usnadnéni zacélenéni nového
pracovnika do kolektivu, pusobi také jako vzor. Seznamuje novacka s kolegy a chodem
pracovisté, pomaha prekonat komunikacni bariéry a prvotni ostych.

Obrazek 1 — Ugastnici adaptaéniho procesu

Novy
zaméstnanec

Nadfizeny

Personalni
oddéléni

Doporuéeni pro hladké zvladnuti adaptaéniho procesu:

1. Vymezte jasné kompetence!
Jednoznacné vymezeni pracovnich kompetenci a ukoll zaméstnance, idealné jesté pred jeho
nastupem do zaméstnani, muze prispét k Uspésné integraci pracovnika do kolektivu a vyrazné
snizit riziko pfipadnych nedorozuméni a sporu, které mohou pozdéji vést k mobbingu Ci
bossingu.
Z popisu pracovni napiné by mély vyplyvat tyto skutenosti:
e Popis pracovniho mista;
kvalifikacni pozadavky kladené na pracovnika;
e jméno pfimého nadfizeného;
e jména jemu pfimo podfizenych zaméstnancu;
e jméno jeho zastupce;
e popis odbornych ukold;
e dalsi kompetence a zvlastni opravnéni.

2. Pridélte novackovi mentora!

Mentor pomaha novackovi zaclenit se do pracovniho kolektivu, vezme si nového kolegu tzv.
,pod kfidla“, informuje ho nejen o odbornych podminkach vykonavané prace, ale také o
vzajemnych vztazich a dynamice kolektivu, o pfipadnych rizikovych bodech a existujicich
averzich. Novacek tak mize doslova nahlédnout ,pod povrch® pracovnich vztaht a vyhnout
se nastraham a hrozicim konfliktdm, které by mohly vyustit az v mobbing.
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Mentor by mél rozhodné pfijmout svoji roli na dobrovolné bazi, pfidélovani mentora, ktery
s touto roli nesouzni a obtézuje ho to, je v tomto pfipadé spiSe kontraproduktivni. Mentorstvi
vyZaduje také znacné osobnostni pfedpoklady, méla by to byt trpéliva, klidna a vstficna osoba,
po profesni strance zkuseny a zavedeny pracovnik se schopnosti u€it, motivovat a inspirovat.

3. Predstavte novacka pracovnimu kolektivu!
Ned(véra, strach z neznamého a cizorodého elementu, obavy z konkurence — tyto aspekty se
Casto mohou stat pfi¢inou mobbingu ze strany profesné zkuSenéjSich kolegl vuci nové
pfijatému pracovnikovi. Pokud se stavajici zaméstnanci vuci novackovi semknou a obrni,
zUstava zaméstnanec v novém prostiedi izolovan a osamocen a nedojde k jeho za¢lenéni do
pracovniho kolektivu.
Prevenci proti vzniku takového stavu je stru¢né pfedstaveni nového pracovnika jesté pfed jeho
nastupem, které by mélo obsahovat:

e struénou charakteristiku nového zaméstnance;

e informace o jeho vzdélani a dosavadnich profesnich zkuSenostech;

e popis jeho ukoll, pracovnich kompetenci a odpovédnosti.

4. Monitorujte adaptaci a dejte zaméstnanci zpétnou vazbu!

Proces adaptace nového zaméstnance by mél byt ze strany persondlniho oddéleni &i
vedouciho monitorovan, a to ve spolupraci s pfidélenym mentorem. V pfipadé€, Ze se objevi
naznaky pochybeni, a to jak v oblasti odbornych dovednosti, tak i pfipadné preslapy v oblasti
interpersonalnich vztahd, je vhodné citlivé a v€as zasahnout a nového pracovnika informovat
o hrozicich problémech.*®

Cely adaptaéni proces vétsinou konci uplynutim zkusebni doby, pokud nedojde k jiné do

6.2 Vzdélavani

Vzdélavani, informacni osvéta a rozvoj kompetenci i tzv. ,mékkych“ dovednosti fadovych i
vedoucich zaméstnancu a personalistl hraje kliCovou ulohu pro prevenci vzniku nezadoucich
jevl na pracovisti jako je mobbing, bossing a staffing. Okruh vzdélavacich témat a zaméreni
tréninku kompetenci by mél byt uzpasoben pro jednotlivé skupiny zaméstnancu:

Radovi zaméstnanci
e Nacvik technik pro zvladani stresu;
e Komunikaéni dovednosti a feSeni konfliktnich situaci;
¢ Rozpoznani projevu nasili na pracovisti a vztahové patologie;
e Legislativni ramec, moznosti pravni obrany;
e Postupy pro psychologickou obranu;
e Moznosti psychosocialni pomoci.

Vedouci pracovnici
e Rizeni lidskych zdroj;
e Stress- a time management;
e Komunikaéni dovednosti, zvliadani konfliktU;
e Projevy vztahové patologie, zvladani problémového zaméstnance
e Krizovy management a krizova intervence;
¢ Implementace antimobbingovych opatfeni na pracovisti.

3 KRATZ, Hans-Jiirgen. Mobbing: jak ho rozpoznat a jak mu &elit. Praha: Management Press, 2005, s. 54-58.
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Personaliste:

¢ Nastaveni firemni kultury a organizace prace;

e Adaptacni a naborovy proces novych zaméstnancu;

e Legislativni ramec a pravni moznosti feSeni nasili na jejich pracovisti;

e Komunikaéni dovednosti;

 Setfeni a diagnostika mobbingu na pracovisti;

o Krizova intervence a komunikace s potencialni obéti mobbingu.
Rozvoji vzajemné komunikace a pratelskych mezilidskych vztahd na pracovisti mohou
napomoci oteviené porady, poradani kulatych stolu, ziskani zpétné vazby od zaméstnancu,
zfizeni schranky (linky) davéry, apod. Pozitivni vliv mohou mit také nejriznéjSi neformalni
aktivity — teambuildingy, setkani mimo pracovni dobu, sportovni aktivity, spoleéné pracovni
snidané, apod.®®

6.3 Peer pracovnik

Tzv. ,kontaktni osoba“ nebo také ,peer pracovnik® (dale jen ,peer®) je v ramci své Cinnosti
uréena k feseni situaci na pracovisti, pfi kterych dochazi nebo je oznamovana Sikana, mobbing
Ci jiny druh nasili na pracovisti. Zejména v zahranici je jiz zabéhnutou praxi ustanoveni i
jmenovani peera v ramci jednotlivé instituce, ktera je pfislusna k pfijimani podnétu, stiznosti a
navrha v oblasti mobbingu, bossingu a Sikany na daném pracovisti. Osoba peera muze byt
jmenovana z fady podnikové rady, odborl, mlze vykonavat svou €innost nezavisle na jiném
pracovnim zafazeni v instituci (tedy jeji jedinou pracovni naplni bude zabyvat se podnéty a
navrhovat feSeni konkrétni situace), muze byt zafazena v ramci personalniho odboru, apod.
Jednim z ukoll peera je byt k dispozici pro zaméstnance postizeného Sikanou nebo jinym
druhem nasili na pracovisti. To je vSak jen nepatrna €ast jeji funkce. Peer by mél také dbat na
fadnou implementaci vSech pravnich pfedpist do vnitfnich pfedpis a metodik organizace,
kde plsobi. Mél by tak dbat pfedevSim na prevenci pfed Sikanou, bossingem, nasilim na
pracovisti a sexualnim obtéZovanim. Peer by také mél zajiStovat motivujici pracovni
atmosféru, coz by mélo byt jeho prvotnim poslanim nejen v zajmu zaméstnanct ale i v zajmu
samotného zaméstnavatele a i jeho dobré povésti. Peer by mél byt k dispozici vSéem
zameéstnancum i zaméstnavateli, a je proto dulezité, aby jeho postaveni v organizaci bylo
dostateCné nezavislé na vedeni, pfipadné podnikové/odborové radé, jimz by mél také
kompetentné radit a byt k dispozici. V pfipadé, Zze peer bude mit dostateény prostor pro své
pusobeni, mlUze obdrzet fadu informaci o ne/spokojenosti zaméstnancul, jejich zdravi,
pracovnich procesech, psychickém stresu a mnoho dalSich. Vzhledem k tomu, Ze se u Peera
bude shromazdovat mnoho citlivych informaci a udajd, je nutné, aby byla zajisténa ochrana
pfed pfFistupem neopravnénych osob k témto informacim. Role Peera také nemusi spocivat
pouze v aktivaci v pfipadé pasivniho pfijimani informaci, ale sam muize napf. travit pracovni
dobu v ruznych pracovnich kolektivech, skupinach nebo oddélenich. Na zakladé této
zkusSenosti ,pobytu“ ve vybranych skupinach muze sam zvazit a zhodnotit miru rizika vyskytu
pracovniho stresu a zatéze, a z toho plynouci hrozby vzniku Sikany & mobbingu. Osoba peera
by také méla byt prosSkolena v riznych technikach vyjednavani, ve shromazdovani a
vyhodnocovani empirickych udaji. Oblast mediace by neméla byt primarnim ukolem peera.
Peer by mél spiSe zjistit, zda je moznost mediace vhodna a uc¢inna a mél by byt schopen

3 SVEJDOVA, Michaela; SIMECKOVA, Michaela. Ptiru¢ka Techniky rozvoje kompetenci (metodika
vzdélavani). Projekt Diistojné pracovisté ve vetejné spraveé. [onlineg]. 2020. s. 6. [cit. 2022-05-11]. Dostupné z:
https://www.dustojnepracoviste.cz/storage/app/media/uploaded-files/prirucka-techniky-rozvoje-kompetenci.pdf
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pomoci s nalezenim €i doporu¢enim vhodného mediatora, ktery bude pfijatelny pro vSechny
strany konfliktu zaroven.

Peer by mél vzdy zustat neutralni, a pokud mozno by nemél byt aktivni soucasti konkrétniho
pracovniho kolektivu. Na druhou stranu je peer placen danou spolecnosti, ktera zaroven bude
urCovat jeho pravomoci a rozpocet, jez ve vysledku budou ur€ovat i to, jak bude jeho prace
efektivni. Nezavislost peera je dulezita i pro to, aby kazda obét mobbingu méla pocit, Ze jedna
s rovnocennym partnerem. Pokud se napfiklad jedna o Peera jmenovaného ze zastupcl
odborll a pachatel mobbingu bude mit na odbory Uzké vazby, nebude spoluprace a feSeni
situace mozné.*°

6.4 Eticky kodex

Pojem ,Eticky kodex“ pochazi z anglického slovniho spojeni Code of Ethics (popf. Code of
Conduct, volné prelozeno jako kodex chovani) a predstavuje nejrozSifenéjSi zpusob, jak
zakotvit pravidla etiky, na kterych je nutno trvat, do fungovani jakékoliv organizace (pravnické
osoby). Je pravdou, ze s zadnym pevnym vymezenim pojmu se témér nesetkame, eticky
kodex Ize v8ak obecné chapat jako interni dokument, ktery ve svém obsahu stanovi etické
standardy uvnitf konkrétniho podniku, pfiemz slouzi k fizeni a vedeni lidi, ktefi zaroven
dodrzuji timto dokumentem nastaveny moraini standard.**

Neméné dulezité je zminit, Ze vystup vySe popsaného charakteru nemusi vzdy nést nazev
~Eticky kodex®, nybrz je mozné se setkat téZ s pojmy jako je ,Etické stanovisko®, ,Krédo“ apod.
Pro ucgely tohoto textu se vS8ak budeme drzet pojmu ,eticky kodex®, jelikoz se jedna o
nejrozsifené;jsi pojem v povédomi spolecnosti.

6.4.1 Tvorba Etického kodexu

Za tvorbou etického kodexu stoji zejména vedeni dané organizace, které rozhoduje o zrodu
celého interniho dokumentu. Dlvody, které vedeni pfiméji k tomu, aby eticky kodex nechalo
vyhotovit, jsou pfitom rizné. Mezi nejCastéjSi z nich bude patfit napf. podpora davéry klientd
ve schopnost a organizovanost obchodni spolenosti, dale pozZadavek na zkvalitnéni
pracovnich standard( pro zaméstnance, Ci pak tfeba vefejna prezentace obchodni spole€nosti
sebe sama v tom smyslu, Ze dana obchodni spole€nost pevné stoji na urcitych etickych
hodnotach a podle nich se také chova. Co se pak ty¢e zmifiovanych pracovnich standardu
zameéstnancu, stanovenim pravidel etiky v zaméstnani se téz zaméstnanci dava najevo
pozadavek na etické chovani zaméstnance jak na pracovisti, tak i mimo né&j. Zaméstnanec,
obdobné jako feditel obchodni spole€nosti, totiz reprezentuje dany celek navenek, pfiemz pfi
neetickém chovani obou osob muize dojit k poSkozeni dobrého jména dané entity.

6.4.2 Ugel vytvoreni etického kodexu aneb proé takovy vibec mit?

Pfirozenou otazkou, kterou si Ize v ramci tohoto tématu poloZit je, k ¢emu vlastné etické
kodexy potfebujeme. VySe bylo uvedeno, Ze se jedna pifedevsim o soubor jakychsi moralnich
zasad chovani na pracovisti, u riznych pravnickych osob narazime na nejrizné&jsi obsahové
pojeti, ovSem v jadru véci sleduji vSechny podobny ucel. Eticky kodex stanovuje pravidla
chovani, zaroven predstavuje doplnék pravidel ve spoleCnosti, které stanovi nejCastéji zakon,

40 SCHEU, Lenka. Nasili na pracovisti: peer pracovnik jako mozna cesta ochrany zaméstnancti? Casopis vyzkumu
a aplikact v profesionalni bezpecnosti [online]. 2021, ro€. 14, ¢. 3. Dostupny
z: https://www.bozpinfo.cz/josra/nasili-na-pracovisti-peer-pracovnik-jako-mozna-cesta-ochrany-zamestnancu.
ISSN 1803-3687.

4L RASNEROVA, Helena. Eticky kodex - zakladni néstroj etického Fizeni. Praha, 2016. Diplomova prace.
Univerzita Karlova. Pravnicka fakulta. Katedra narodniho hospodaistvi. Vedouci prace Pavel SEKNICKA.
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a takovato pravidla konkretizuje a rozsifuje jejich plsobnost o etickou rovinu.*? Pravidla
jelikoz jsou snadnéji ménitelna v Case a lze jimi flexibilngji reagovat na aktualni zmény neZli
Lradi¢ni“ zménou samotné zakonné upravy legislativnim procesem.

V praxi se setkavame s nejriiznéjSimi typy etickych kodexd. Jednu skupinu Ize vymezit jako
Etické kodexy v podnikani, které jsou uréené pro konkrétni podnikajici osobu (at’ uz fyzickou,
Ci Castéji pravnickou) a jeji zaméstnance. Na druhé strané stoji pak profesni etické kodexy,
které upravuji jednani ¢leni dané profese, nejlépe si tuto skupinu predstavit na pfikladu
profesnich komor. Vedle téchto dvou typud zname jesté odvétvové etické kodexy, jejichz cilem
je uréovat etické standardy v konkrétnim odvétvi, napf. v pramysilu.

Nedilnou soucasti spravného fungovani etického kodexu v praxi je, ze plnéni pozadavku
v ném stanovenych bude kontrolovano. NejCastgji se této role zhostuji vedouci zaméstnanci,
ktefi maji za ukol zejména pravidelné revidovat obsah etického kodexu s ohledem na pfipadné
zmény, které se v pribéhu ¢asu vyskytnou, posuzovat, jestli jsou pravidla nastavena efektivné
a zdali se dle nich ostatni zaméstnanci chovaji. Samozfejmé je zadouci, aby chovani v rozporu
s tim, co stanovi eticky kodex, bylo urlitym zplsobem mozné sankcionovat. Je tfeba
podotknout, Zze u nékterych spoleCenskych skupin vice nez u jinych bude na pozadavku
vynucovani nutno trvat, a to zejména s ohledem na zavaznost pfipadnych disledkd chovani
v rozporu s etickym kodexem pro skupinu jako celek. Nejlépe opét pouzit pfiklad profesnich
komor, kdy je diirazné vyzadovano, aby pfislusnici profesni komory vzdy dbali na dodrzovani
pravidel v etickém kodexu vymezenych. Konkrétné jde zejména o Iékafe a zdravotni sestry.

6.4.3 Jak ma eticky kodex vypadat?

Kazdy eticky kodex bude vzdy individualniho charakteru, neboli je na kazdé organizaci, aby si
stanovila pravidla moralky podle svého uvazeni. Etické kodexy se vSak nejCastéji dotykaji
témat, jako jsou korupce, spolecenska odpovédnost firem (tzv. CSR z anglického Corporate
Social Responsibility), vztahy k dodavatelim ¢&i obchodnim partnerdm, k vefejnosti a
zakaznikim. V tomto textu se v3ak dale budeme zabyvat pouze jednou z téchto oblasti, a to
Upravou vztahl mezi zaméstnanci a vedenim, stejné tak, jako mezi zaméstnanci navzajem.
Prvné je tfeba stanovit v dokumentu jasné mantinely Zadouciho chovani na pracovisti, at’ uz
mezi zaméstnanci mezi sebou nebo ve vztahu smérem doll od nadfizenych k podfizenym &i
naopak ve sméru nahoru od podfizenych k nadfizenym. Zejména se tak bude jednat o
pozadavek respektu k lidskym pravim jednotlivce a ruku v ruce s tim i zakaz diskriminace
z divodu pohlavi, rasy, nabozenského vyznani apod. Neméné dulezité pak je zajisténi
bezpecného pracovniho prostfedi a mimo jiné i stanoveni spravedlivého ohodnoceni za praci
stejné kvality. Zejména zahrani¢ni zdroje*® uvadéji dale napf. fadné zachazeni s majetkem
zaméstnavatele, jelikoz i toto je spatfovano jako pravidlo moralky na pracovisti. Stejné tak je
nutno trvat i na ochrané prav k autorskym dilim (ochranné znamky, patenty) zaméstnavatele,
které zaméstnanci nesmi zneuzivat pro svuj €i cizi prospéch.

Déle se v etickych kodexech Casto setkavame s pozadavkem na nezneuZzivani pozice
nadfizenymi a manazery, pfiCemz konkrétné Ize tento pozadavek vycist z jejich povinnosti
delegovat ukoly na ¢leny tymu takovym zplsobem, aby byla zohlednéna kompetence a
pracovni vytizeni daného zaméstnance. Obdobné&, zaméstnanci pak recipro¢né dodrzZuji
pokyny vedoucich tymu.** Mimo vySe uvedené je tfeba téZ zminit pozadavek informovanosti

2 1bid.

43 Sample Employee Code of Conduct Policy [online]. Workable Technology Limited 2012-2022 [cit. 2022-03-
20]. Dostupné z: https://resources.workable.com/employee-code-of-conduct-company-policy .
4 Ibid.
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zaméstnancu, at uz mezi sebou v ramci pozadavku kolegiality, tak i ze strany vedeni &i naopak
ze strany zaméstnance smeérem k vedeni. S timto pozadavkem Uzce souvisi i diraz na
davérnost informaci, kdy ziskané informace nesmi byt pouzity pro osobni zisk. V neposledni
fadé je kladen dlraz na prohlubovani odborné zpusobilosti zaméstnanc(. Jediné pravidelnymi
Skolenimi a ucasti na nejriznéjSich relevantnich konferencich se totiz zlepSuje uroven
pracovniho prostfedi, stejné tak, jako pracovni vykonnost daného zaméstnance. To vie potom
prispiva kupt. k vys$si ziskovosti celé obchodni spole¢nosti.*®

Zavérem nutno zdUraznit, Ze eticky kodex by mél tedy jisté zahrnovat obecné etické zasady,
u kterych |ze oCekavat, ze budou obsazeny v etickych kodexech vétSiny organizaci, jako jsou
napf. zmifiované vhodné pracovni podminky. Stejné tak vSak nelze opomijet fakt, ze by se
eticky kodex mél svym obsahem pfizpusobovat potfebam specifickych profesnich skupin dané
obchodni spole¢nosti. Mél by proto reflektovat aktualni problémy, se kterymi se dana
organizace potyka, hodnotit jejich zavaznost a nasledné formulovat postupy, jak se s problémy
vyporadat.*®

Pfiloha 4 V souhrnu — VZOR Etického kodexu

6.5 Organiza€ni smérnice zaméstnavatele

Kromé etického kodexu organizace muze byt dalSim uzite€nym nastrojem k prevenci
mobbingu na pracovisti sjednoceni pravidel a postupl vramci organizacni smérnice
zaméstnavatele (nebo jiného interniho pfedpisu, tato oblast mize byt také integrovana do Sirsi
smérnice nebo politiky BOZP organizace).
Podle Mezinarodni organizace prace (ILO) by tento dokument mél obsahovat:
e zavazek zaméstnavatele, ze nasili a obtézovani na pracovisti nebude tolerovano;
o specifikaci preventivnich programu a opatfeni;
e prava a povinnosti zaméstnancl a zaméstnavatele, zejména pravo zaméstnancli na
bezpelné a zdravi neohroZujici pracovni prostfedi a pracovni podminky;
o informace o podani stiznosti a postupech, jak bude pfipadna stiznost proSetfena;
e prohlaseni, Zze v ramci vySetfovacich postupl bude bran zfetel na ochranu soukromi
jednotlived a bude postupovano v zajmu co nejvétsi diskrétnosti;
e opatfeni k ochrané obéti, svédkl a oznamovatelll vSech forem nasili na pracovisti.

Dale mlize smérnice obsahovat:

e definice a pfiklady typu chovani, které je povazovano za nezadouci (psychicke, fyzicke,
sexualni obtézovani);

e zavaznost smérnice pro zaméstnance, vedouci pracovniky, vrcholovy management,
ale také zde mohou byt uvedeni dodavatelé &i zakaznici;

e implementace opatfeni a programu prevence vzniku nasili na pracovisti;

e specifikace Skoleni zaméstnancl ve vztahu k prevenci nasili na pracovisti;

e popis informacnich kanalud, kterymi budou podavany hlaseni o nezadoucim chovani na
pracovisti;

e popis opatieni k zajisténi dlvérnosti informaci a ochrané obéti, svédkl a oznamovatelu
nasili na pracovisti;

e odkazy na pfislusné pravni predpisy;

4 BURIAN, Marek. Priprava etického kodexu pro firmu XYZ, s.r.o. Bro, 2007. Diplomova prace. Vysoké uceni
technické v Brn&. Fakulta podnikatelska. Ustav ekonomiky. Vedouci prace Anna PUTNOVA.

4% MASELLI, Lukas. Tvorba etického kodexu. Brno, 2012. Diplomova prace. Vysoké udeni technické v Brné.
Fakulta podnikatelska. Ustav ekonomiky. Vedouci prace Lenka CERNOHORSKA.
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e popis role a odpovédnosti jednotlivych pracovnikd (vedouci pracovnici, HR oddéleni,
vrcholovy management

e role a zapojeni zastupce zaméstnancl a odborové organizace;

e popis zajisténi pfipadné psychologické a terapeutické pomoci obétem;

¢ monitoring a hodnoceni uc¢innosti aplikace smérnice.

Aby byly oba vySe zminéné dokumenty (eticky kodex, organizacni smérnice) ucinné, mély by
byt snadno dostupné a vyuzivané. Zaméstnanci by si s nimi méli byt seznameni v ramci
vstupniho Skoleni, dokument by mél byt dostupny na nasténce nebo intranetu, o pfipadnych
aktualizacich by méli své podfizené informovat vedouci zaméstnanci nebo by tato informace
méla byt pfedana v rdmci nastavenych kanall interni komunikace.*’

Pfiloha 5 V souhrnu — VZOR Organiza¢ni smérnice pro mobbing, bossing, staffing

7 Postup organizace v pripadé podezreni na vyskyt

mobbingu na pracovisti

Pokud organizace zachyti signaly, Ze by na pracovisti mohl probihat mobbing &i jina forma
Sikany (napf. na zakladé stiznosti zaméstnanctl), je dilezité provést nejdfive diagnostiku
situace neboli Setfeni, které zmapuje pracovni klima, vztahy jednotlivych zaméstnancli a
rozkryje detaily vztahové patologie, tzv. vztahovy audit, vztahové Setfeni &i mapovani
pracovniho klimatu.

Pokud se do proSetieni Sikany pustite, musite pocitat s tim, Ze situace bude mit mnoho vrstev,
zaméstnanci spoustu nazord a bude velmi obtizné zlstat neutralni a objektivni. Kazdy ma
svou pravdu a véfi pravé svému uhlu pohledu. Nékdy se mobber sdm oznacuje za obét a obét
naopak za pachatele. Je velmi dllezité dodrzet pfi Setfeni urlité postupy, nebot pak mizeme
predejit vétSim Skodam.

7.1 Diagnosticky postup

1. Diagnostika — vztahovy audit, dotazniky, rozhovory.

2. Analyza situace — zjiSténi zavaznosti, rozsahu, pfi¢in a motivace, SWOT.

3. Strategie — cile (kratkodobé, stfednédobé, dlouhodobé), prognéza vyvoje, rizika,
impuls okoli.

4. Taktika — realizace s ohledem na cilovou skupinu, charakter, zvyklosti a dynamiku
kolektivu, analyza a cile strategie.

5. Kontrola— ¢€asovy harmonogram napravy a stabilizace, pribézny monitoring
situace, komunikace.

6. Hodnoceni — vysledky, zpétna vazba, absence, fluktuace.

7. Prevence — antimobbingova opatfeni, osvéta.

Zvoleni vhodné strategie a jednotlivych taktik musi zohlednit charakter pracovisté a dynamiku
dané skupiny vCetné individuality zaméstnancu, ktefi jsou nedilnou soucasti pracovniho
klimatu. Zalezi, jaké strategie pouziva mobber, organizace, kolektiv a co vSechno je soucasti
organizaéni kultury.

47 Mezinarodni organizace prace. Safe and healthy working environments free from violence and harassment.
Zeneva, 2020. © International Labour Organization 2020. ISBN: 9789220323410 (print), ISBN:
9789220323403 (web pdf).
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V ramci eliminacni strategie je dulezité zvolit si cile a ¢asovy harmonogram, kterymi by se
mélo vedeni Fidit a informovat o ném i své okoli, aby nevznikaly zbyte¢né domnénky a famy.
Cile je dobré rozdélit na kratkodobé, stfednédobé, dlouhodobé a pribézné kontrolovat jejich
plnéni.

Dulezité je zvazit prognézu vyvoje, mozna rizika a zaroven vzit v potaz nepredvidatelné
impulsy okoli, které pfi proSetfovani Ci eliminaci Sikany vyplyvaji na povrch. Pokud se obét
snazi organizaci pomoci, aby spoleCnost reagovala adekvatné na situaci, je dobré opét
postupovat obezfetné, aby nebyla situace zamérné komplikovana a utajovana. Neni také
dobré na vedeni vyvijet tlak a vyhroZovat, to by mohlo situaci zhorsit a cely problém
eskalovat. 48

Pfi feSeni Sikany na pracovisti je dobré drzet se urlitych pravidel, abychom se vyhnuli
neblahym dopadim neSetrného odhaleni, poSkozeni obéti a povésti organizace.
1. Nepodcenovat situaci.
Objektivné vyhodnotit, zda se jedna o Sikanu.
Omezit styk s agresorem.
Konfrontovat se s jeho chovanim.
Sestavit inventuru Gtoka.
Zajistit svédky a dikazni materialy.
Upozornit vedeni a kompetentni organy.
Aktivovat socialni sité, vyhledat odbornou pomoc.
Zvazit hrozby a dusledky.
. Aktivné hledat feSeni a realizovat ho.
. Stanovit si asovy limit.
. Krizova intervence.
. Pribézny monitoring a vyhodnoceni situace.
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7.2 Nastroje pro predchazeni a reseni konfliktnich situaci

1. Krizova intervence

Vhodné je poskytnout obéti mobbingu krizovou intervenci. Dopady déletrvajiciho mobbingu (Ci
jakychkoliv jinych forem Sikany s prvky nasili) jiz byly popsany a dovedeme si je pfedstavit.
Pokud je obét na pokraji psychickych sil a selhava, je tfeba poskytnout krizovou intervenci
zaméfenou na ventilaci emoci, zvédomeni toho, co se déje, stanoveni kratkodobého
konkrétniho planu na nejblizSi dny, atd. Krizova intervence musi byt realizovana v naprostém
bezpec¢i a davére (supervizor, kou€, psycholog apod. v pracovnich kolektivech v téchto
pFipadech najde velmi dobré uplatnéni). Teprve poté je mozné problém otevrit pfed ostatnimi
a zacit fesit.

2. Tymova supervize a kouéink
K reflexi vztaht v tymu slouzi tymova supervize, k rozvoji osobnosti pracovnika individualni

supervize a koucink.

Tymova supervize je vhodna jako nastroj vzdélavani a ¢astecné i kontroly, pusobi jako
prevence tvorby nezdravych vztahu a syndromu vyhofeni pro jakykoli pracovni kolektiv. Podle
Asociace supervizoru je: ,nedilnou soucasti supervize i pé¢e o samotného pracovnika, a to
podporou jeho sebereflexe a péci o emocéni proZivani, podporou reflexe pracovnich vztaht a
zapojeni v kolektivu. Supervize podporuje a vede ke zlepSovani komunikacnich dovednosti,

48 BEDRNOVA, Eva; NOVY, Ivan. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy: cesty efektivniho vyuziti lidského
potencidlu podniku. 1. vyd. Praha: Prospektrum, 1994. 411 s. ISBN 80-7175-010-7.
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uvédoméni si vlastni profesni pozice a pfinosu v pracovnim kolektivu a tim i k zlepSeni
efektivity prace celého kolektivu.“4°

Hlavni sloZzkou procesu supervize jsou vztahy, hlavni funkce supervize je vzdélavaci,
podp(irna a fidici. Uelem vzdélavaci funkce je prostfednictvim reflektovani a rozebirani prace
a vztahG pomoci v rozvoji dovednosti, porozuméni a schopnosti supervidovanych osob.
Podpurna funkce supervize ma za ukol pomoci pracovnikim vyrovnavat se s naro¢nosti své
profese a predchazet vyhoreni. Cilem fidicim je kontrola kvality a pozorovani vlastni prace.%°
Dal$im nastrojem prevence muze byt koucink, ktery pracovnika pfivede k reflexi svého
jednani a prijeti odpovédnosti za né. Koucink uci sebereflexi a mize byt vhodnym prostfedkem
k uvédomeéni si pficin vztahovych problému. Slouzi jako podpora osobnostniho rozvoje v
Zadoucich oblastech nebo i jako trénink asertivniho jednani.

3. Mediace

Mediace je efektivni forma FeSeni sporu, kdy mezi znepfatelené strany vstupuje tfeti osoba
jako nestranny a nezucastnény subjekt, ktery napomaha zklidnit situaci. Cilem je najit feSeni,
které bude zohledfovat opravnéné zajmy obou stran konfliktu. Podstatou mediace je zklidnéni
situace, pochopeni a zohlednéni stanovisek vsech stran s vyhledem na budouci spolupraci a
ZlepSeni vzajemnych vztahl. Cilem neni jen konflikt vyfeSit, ale dosahnout oboustranné
pfijatelného kompromisu pro obé strany. Mediace je dobrovolnd forma otevieného
vyjednavani prostfednictvim mediatora, jejimz cilem je uzavieni vécné dohody. Je to dobry a
ucinny nastroj feSeni konfliktd, kde je tfeba nastavit meze a pravidla, které jsou strany schopny
a ochotny dodrzovat ve chvili, kdy uzaviou dohodu. Vyrovnané postaveni stran je podstatné.
Mediace je vhodna v otevieném konfliktu mezi zaméstnanci nebo v konfliktu, ktery neprobiha
skryt&, zakefné a s mocenskym pozadim.

4. Facilitace

Facilitace je nastroj, ktery usnadruje komunikaci ve skupiné lidi, vyuziva se v ramci poradani
tzv. pfipadovych nebo rodinnych konferenci. Nékolik lidi se svymi €asto odliSnymi postoji a
stanovisky se sejde, aby stanovili spole¢ny cil feSeni problematické situace. Proces je
otevieny a probiha ve skupiné. Facilitator vede komunikaci, sleduje limity, stanovuje prostor
pro kazdého ucastnika a vede celym procesem od zaCatku aZz do konce pfes nastaveni
pravidel, vyjasnéni ucelu az do stanoveni spole¢ného cile.

Facilitaci 1ze dobfe vyuzit, pokud to obét zvladne, tzn. je jiz individualné oSetfena v ramci
terapie a facilitace konfliktu ve skupiné se ukaze jako vhodny zpUsob FfeSeni po dohodé s obéti
a s ohledem na typ konfliktu a vztahovou dynamiku tymu. Maze byt vhodnym nastrojem,
protoze se rozkryji postoje ostatnich ¢lend tymu, které byly dosud nevyjasnéné nebo
neprojevované. Pokud se na S$ikané nepodili vétSina pracovniho kolektivu, mize byt
zverejnéni a zvédomeni problému podporou pro obét a znamenat prevenci dalSiho Sifeni
nasili v pracovnich vztazich. Vysledkem muze byt spolecny tymovy cil, kde ma kazdy svj
ukol. Je mozné po €ase napliovani cili opét provést skupinovou reflexi.

Zaroven lze individualné sledovat stav obéti a vyhodnotit, zda dal$i skupinova facilitace je
vhodna. V pfipadé, Ze byla prvni Uspésna, je tento postup doporuovan. Pokud vSak doslo
napf. k prohloubeni konfliktu, je tfeba zvolit odlisné feseni.

49 Asociace supervizorti pomahajicich profesi z.s. [online]. © S@ur & ASuPP [cit. 2022-05-17]. Dostupné z:
http://www.asupp.cz

5 Kruginska, K.: Celozivotni vzdélavani socialnich pracovniki ve statni spravé Ceské republiky se zaméfenim
na supervizi. DP, U, Praha 2008.
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