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1. Uvod

Tato metodika vzdélavani projektu STOPPER se vénuje pfedevsSim tém, ktefi chtéji vyskolit
a zaveést peer pracovniky ve vefejné spravé. Obsahuje informace o projektu, jednotlivych
procesech a realizaci vzdélavacich aktivit, jez povedou k rozvoji kompetenci pracovniku
vefejné spravy a samosprav v oblasti ochrany na vlastnich pracovistich, kde mohou byt
zaméstnanci svédkem Ci obéti nasili nebo maji v popisu prace zajistit ochranu svych kolegu.

Metodika je uréena prfedevSim peer pracovnikim, ktefi se v nasem projektu STOPPER
budou vénovat feSeni patologickym jevim na pracovisti a pusobit preventivné pfed vznikem
nezadoucich situaci ovlivhujici vykon prace.

Cilem metodiky je poskytnout pfehled vzdélavaciho ramce vcetné jednotlivych edukacnich
krokd a umoznit vzdélavajicim snadnou orientaci v edukacnim procesu a koncepci projektu
STOPPER. Vhodné je zminit, ze metodika navazuje na prirucku ,Krizové momenty a feSeni
vztahové patologie ve verejné spravé®, ktera shrnuje obsah vzdélavani peer pracovniku.

Projekt volné navazuje na projekt Ddastojné pracovisté ve VS (reg. ¢.
CZ.03.4.74/0.0/0.0/15_025/0007507), ktery usiloval o zavedeni a otestovani systému
rozvoje kompetenci pracovnikl verejné spravy v oblasti ochrany pfed nasilim na pracovisti,
mezi kolegy i ze strany klientd. Cilem projektu bylo dosahnout kvalitn&jsi prace s lidskymi
zdroji, profesionalnéjSiho vykonu prace, lepSi komunikace a vysSi duvéry uvnitf i vné
organizace a samozifejmé ucinné eliminace a prevence nasili na pracovistich. Projekt byl
realizovan Ministerstvem prace a socialnich véci CR (dale MPSV) v letech 2017—-2020.



2. Zakladni informace o projektu STOPPER

Projekt Systém trvalé ochrany a prevence pro eliminaci rizik nasili na pracovisti (dale jen
-5 1OPPER") usiluje o posileni a systematické ukotveni rozvoje kompetenci klicovych
zameéstnancl zapojenych subjektl vefejné spravy v technikach adaptace a feSeni krizovych
aspektu prace s expertni znalosti vztahové patologie a psychologické pomoci v oblasti nasili
na pracovistil.

2.1. Cil projektu

Hlavnim cilem projektu je vyznamné rozsifit kompetence klicovych zaméstnancu
bezprostfedné pusobicich na pracovistich vefejné spravy, v projektu oznacenych ,peer
pracovnici, v zakladech krizové intervence s expertni znalosti feSeni vztahové patologie a
psychologické pomoci. Sou¢asné ma projekt nastavit a ukotvit tento proces v zapojenych
organizacich. Diky témto odbornikiim nasledné vybudovat a pevné etablovat systematické
pfedchazeni a ucinné feseni problému pfi vyskytu nasili na pracovistich verejné spravy.

Projekt STOPPER se tak zaméfuje na rozvoj dovednosti a kompetenci ve dvou rovinach.
Na jedné strané podpofi a vzdéla delegované zaméstnance verejné spravy jakozto kliCové
nositele znalosti v oblasti vztahové patologie a pomulze jim rozvinout pedagogické
schopnosti potfebné k uspésnému predavani svych znalosti. Dale se zaméfi také na rozvoj
lidskych zdroju, Fizeni a praci s motivaci a potencialem nejen jednotlivel, ale také
jednotlivych oddéleni a pracovist. Projekt seznami s novymi funkCnimi styly fizeni a
vzajemnou spolupraci s ohledem na rizika vztahové patologie. V tomto pfipadé budou
Skoleni vybrani zaméstnanci daného subjektu vefejné spravy (personalisté, vedouci i fadovi
zameéstnanci). Pilife dUstojného pracovisté a prevence jsou totiz zaméfeny na 360 stupriové
bazi, kterou je potifeba vzit v potaz a posilit kliCové osoby i jednotlivé aspekty pracoviste.
Komunikace a navrhované vzdélavaci aktivity sméfované na techniky v souvislosti se
vztahovou patologii, zasahujici do pracovniho i osobniho Zivota, umozni kvalitnéjsi sluzby
i efektivnéjsi vykonnost. Slouzi také jako prevence syndromu vyhoreni, jez je velkym rizikem
dnesni doby a je jednim z Castych pfiCin vyskytu vztahové patologie vCetné nasili na
pracovistich.

1Vztahova patologie a nasili na pracovisti jsou v projektu povaZzovany za synonyma a pracuje se s nimi ve dvou
dimenzich: jako Sikana na pracovisti (zahrnujici bossing, mobbing, staffing apod.) a jako Sikana ze strany klientd. V
obou pfipadech se jedna o perzistentni negativni socialni chovani, které je systematicky zaméfeno na nékteré
zaméstnance, muZe obsahovat projevy diskriminace a mlZe vyustit ve viktimizaci téchto zaméstnancui a v dalsi
nepfiznivé dopady, jak pro zaméstnance, tak i pro zaméstnavajici organizace.



3. Zakladni informace o nasili na pracovisti

V pfiruCce vas provedeme krok za krokem postupy pro ochranu pfed nasilim na pracovisti.
Informace jsou uréeny pfedevsim, vedoucim, personalnim a peer pracovnikim ve vefejné
spravé, ktefi se budou s feSenim patologickych jevl na pracovisti potykat. Seznamite se se
zakladni terminologii, projevy i pribéhem. Nabidneme a pfedstavime moznosti elimina¢nich
opatfeni a taktiky ochrany tak, aby se co nejrychleji v problematice zorientovali, Sikanu
rozpoznali a dokazali ji co nejefektivnéji resit.

Pro obranu, ochranu i jeji eliminaci je nezbytné znat vice souvislosti ve vztahove patologii,
nebot dokaze byt velmi zakefna a mnohdy se déje skryté. Sikanu neni zcela snadné odhalit
Ci prokazat.

3.1. Vymezeni nasili na pracovisti

Za Sikanu povazujeme systematické agresivni_jednani, uskuteCriované s cilem ziskat
pocit pfevahy ¢i vyhod, namifené proti jednotlivci i skuping, ktefi se nemohou situaci
vyhnout nebo se branit. Nemusi byt na prvni pohled rozpoznatelna. Je vykonavana pul roku
minimalné 1x tydné.

Jde tedy o negativni spoleCenské chovani s projevy diskriminace a nerovného zachazeni,
které pfechazi ve viktimizaci danych osob. Zahrnuje vSechny formy vytvareni dlouhodobych
nepratelskych a ponizujicich vztahd na pracovisti jako je bossing, staffing, mobbing a dalSi.

Mezi nejcastéjsi formy Sikany na pracovisti patri:
e Bossing — Sikana ze strany nadfizeného.
Pf. vedouci zadava nesmysiné pracovni ukoly, provadi neumérné Kkontroly,
opakované napada akritizuje jakoukoliv praci podfizeného a pouziva
vykonstruované argumenty. Klade pfiliSny tlak na vykon bez jakéhokoliv docenéni,
tim jsou jen dalSi ponizujici vyroky na ukor obéti. Tu odmita verbalné i neverbalné,
odebira ji osobni ohodnoceni a zamezuje v dal§im rozvoji i postupu.
e Mobbing - Sikana ze strany kolegu
PFf. kolegové zamezuji obéti pfistupu k informacim, manipuluji s nimi a cilené Sifi
pomluvy. Postupné obét izoluji, oCerfiuji u nadfizeného a jakékoliv Zadosti o FeSeni
ignoruji. Obét’ je neustale kritizovana €i ignorovana a je na ni nahlizeno zkreslujicim
zpusobem.

e Staffing — Sikana ze strany podfizenych
Pf. Vedouci je tymem odmitan, jeho navrhy jsou ignorovany a pracovnici pfipravuji
odplatu na jakékoliv nové nafizeni. Znevazuji rozhodnuti vedouciho, nedodrzuji
uzavérky, o¢erfiuji ho u dalSich kolegu i nadfizenych. Zamezuji mu pfistup k informacim
a stézuji vykonavani jeho pracovnich povinnosti.

e Kybersikana — Sikana prostfednictvim elektronickych médii
PF. Agresivni a zamérné poskozovani obéti prostfednictvim e-mailu, telefonu nebo
socialnich siti napfiklad nemistnymi poznamkami, vylu¢ovanim ze skupin, opakovanou
vulgarni kritikou, napadanim a vydiranim v kyberprostoru.

e Sexualni obtézovani — fyzické i verbalni napadani napfiklad sexualné podbarvenymi
vtipy.



PF. nechtény fyzicky kontakt ¢i sexualné podbarvené feci se mohou stat noéni murou
nejedné Zeny, ale také muzu. Vulgarni narazky, posilani lechtivych obrazkd, vydirani
jsou ukazatele sexualniho obtézovani.

e Diskriminace a nerovné zachazeni — napadani osob kvuli rozdilim pohlavi, véku,
naboZenstvi, rasy apod.

Mezi nejéastéjsi formy Sikany na pracovisti v CR patii:
e Nedocenéni pracovniho vykonu vedouci ke ztraté sebevédomi
e Neustala kritika prace
e Zadavani nesmyslinych ukoll a povinnosti neodpovidajici kvalifikaci
e Pomlouvani
e ZesméSnovani
e UrazZeni nadavkami Ci ponizujicimi vyroky
(Zdroj dat: vyzkumy agentur GFK (2001-2007, 2017) a STEM/MARK (2009-2015), B. Vecerkova + Data
Collect /2019), data v % 2019 — zména sbéru dat (internetovy prizkum.)

Zpocatku je dllezité prabéh sledovat a ucinit patficné kroky k rozkryti situace a nasledné
s velkou opatrnosti a obezietnosti sméfovat k tomu, aby byla Sikana odhalena a odstranéna.
V ramci Setfeni a pozorovani obvykle vyplyvaji na povrch dalSi souvislosti, jez nejsou na
pocatcich zfejmé. Diky postupnému proSetfovani se muze situace na pracovisti ménit
vCetné prubéhu a jednotlivych projevlu utokl a reakci kolektivu.

V ramci rozkryti a pochopeni vztahové patologie na pracovisti je nutné provést fadnou
diagnostiku pomoci inventarizace a vztahového auditu, dale analyzu, ktera by poukazala
na rozsah a mozné dopady mobbingu. Teprve na jejim zakladé muzeme vypracovat vhodné
komunikaéni kroky vedouci k eliminaci a zarover také k prevenci mobbingu. Pfi sestavovani
vhodné strategie a voleni taktik musi byt brana v potaz také oblast, v niz zaméstnanci
pracuji, individualni organizaéni kultura a pfistupy kolektiva. Velmi dulezita je také kontrola
a uvédomeéni si Casoveé narocnosti. Obvykle trva prosetfovani vztahové patologie nékolik
mésicu a dalSi monitorovani, korekce a adaptace v€etné zavedeni antimobbingovych
a preventivnich opatreni kolem jednoho roku. Zalezi vSak také na rozsahu a velikosti
organizace.

Jaké mohou byt priciny a motivace mobbingu?

Doporucujeme se vzdy zamyslet nad tim, co muze Sikanu tedy mobbing vyvolavat nebo kdy,
kde a ¢im mohl zacit. Nékdy jsou to nefeSené konflikty, které v Clovéku zUstavaji az nékolik
let a jindy to mohou byt zcela jiné ddvody osobniho charakteru. PFi€inou vS§ak mlze byt také
firemni kultura, ktera natlakové chovani nepfimo podporuje z diivodu lepsi vykonnosti nebo
se vytraci lidskost a vzajemné pochopeni. Pokud objevite pfi€inu, pak mizete lépe zacilit
eliminacni taktiky.

Pficiny i motivace nejsou delSi dobu zfejmé a je potfeba vynalozit urCité usili na jejich
odhaleni. Obvykle je vi nékdo z naSeho okoli, nebot se mu iniciatofi mobbingu svéili, jindy

se je dozvime dotazovanim nebo pozorovanim. Nékdy je mobbefi vyfknou ve vzteku Ci
v uto€nych narazkach. Casté motivace a pfi€iny Sikany uvadime nize.



3.2. Obvyklé priciny a motivace mobbingu

e citlivéjSi osobni konstelace,
e nefeSené konflikty,
e boj o moc,
e nenavist, zavist, zarlivost,
e narusSena pracovni dynamika,
e hierarchie,
e netransparentnost,
e nedemokratiCnost,
e tlak na vykon,
e konkurence,
e nezdrava organizacni kultura a pracovni klima,
e nejasna napln Ci popis prace,
e Spatné nastavené organizacCni procesy,
e dehonestace, diskreditace a ponizeni,
e zvySeni vlastniho sebevédomi a doplnéni si sebehodnoty, byt nejlepsi,
e UmysIné odstranéni doty¢ného z pracovniho mista,
e pomsta,
e nezdolna chut manipulovat,
e chut byt litovan,
e zastupny motiv,
e vlastni nespokojenost, nuda Ci stres a napéti,
e zamérné vytvareni dramatu a emocniho vypéti s cilem ziskat pozornost,
e vyuzivani dobroty a ochoty druhych za ucelem zisku,
e vlastni obohaceni &i finan¢éni machinace,
e vzbuzeni Ci pfesunuti pocitu viny na nékoho dalSiho,
e presunuti odpovédnosti na nékoho dalSiho.
Pribéh:
Pro efektivni eliminaci Sikany je dllezité znat jeji projevy a prabéh. Nékdy se mulze totiz

sV v

Jindy zaziva obét dlouhodoby psychoteror, ale neuvédomuje si, Ze jde o Sikanu, nebot’ se
domniva, Ze situace pfejde. Pokud se tedy seznamime s tim, jak je mozné se do kolecCka
Sikany dostat, bude pro nas snadnégjSi vystoupit.

1. NefeSeny konflikt mezi obéti, mobberem, kolektivem &i vedenim.

Systematicky psychicky teror, ignorace kolektivu €i snaha o feSeni.

Reakce zaméstnavatele, zvefejnéni, prosetfovani.

Hledani feSeni a eliminace lobbingu.

Poskozeni az vylouceni obéti z kolektivu v pfipadé nevhodného feSeni.
6. V pfipadé efektivniho feseni:

a. provedeni vztahového auditu,

ok wn

b. diagnostika a analyza situace,
c. zvoleni vhodné eliminacni strategie a taktiky,



stanoveni vhodnych eliminacnich taktik,
nastaveni antimobbingovych opatfeni,

~ 0 o

kontrola a vyhodnoceni,
g. preventivni opatfeni.

Dusledky:

Disledky $ikany se odraZi nejen na obéti, ale také na samotné organizaci. Castym
ukazatelem Sikany muze byt napfiklad zvySena absence, fluktuace, zvySeni chybovosti
a naslednych kontrol s dopadem na BOZP ¢i pokles produktivity prace. To vSe se spolecné
s posttraumatickym stresem, ktery zazivaji nejen obéti, ale také kolegové a svédci Sikany,
odrazi na celkové pracovni atmosféfe i moralce.

Mezi nejcastéjSi symptomy/disledky Sikany patii predevsim: uzkost, deprese,
posttraumaticky stres, psychosomatické potize, nevolnost, demotivace, fluktuace, zvyseni
hormonu kortizolu a stresu u svédku Sikany, pokles produktivity, organizacni a ekonomické
potize.

3.3. Faze symptomii Sikany

Obvykle se obét’ potyka s disledky v jednotlivych fazich, které se stupfiuji a ohrozuji
zdravi jedince vic a vic. Proto je potfebné Sikanu rozpoznat hned v pocatecnich stadiich

v v v

a zacit ji aktivné feSit. Znalost jednotlivych fazi a disledku Sikany je potfebna nejen pro obét
samotnou, ktera si diky uvédomeéni toho, co se ji déje, prestava klast vinu, ale také pro
vedouci pracovniky a personalisty Ci kolegy, ktefi ji mohou efektivnéji pomoci. Komunikace
s Clovékem, ktery zaziva takto dlouhodoby psychoteror, je totiz v kazdé fazi odliSna a je
tfeba ji zohlednit napfiklad pfi krizové intervenci i Setfeni Sikany a voleni eliminacnich taktik
pro obét.

Casté symptomy Sikany a jejich faze
1. faze: podrazdénost, plac, poruchy spanku, snizeni koncentrace.

2. faze: zazivaci problémy, nepfiméfené snizeni nebo zvySeni vahy, poruchy
pozornosti, zvySovani krevniho tlaku.

3. faze: deprese, uzkosti, fobie, panické ataky, sebevrazedné tendence,
psychosomaticka onemocnéni.

Cyklus mobbingu u obéti
Faze 1.

1. Obét si neuvédomuje, Ze je mobbovana.

2. Obét rozpoznava nestandardni situace na pracovisti, vnima je vSak jako
nahodné a dava je do kontextu sama se sebou.
3. Nevéri v zakefnost a pfemysli, zda nestandardni situaci spravné interpretuje.
Domniva se, Ze situace prejde.
4. Obét si uvédomuje zakernost, ale nevi, jak se ma v situaci zachovat, zkousi
rizné taktiky, situace se jesté zhorsuje.
Faze 2.

1. Bod zlomu. Situace jiz nejde zvladat.



Faze 3.

3.

4.

Obét hleda cesty uniku, ale marné. VSe se odrazi na jeji psychice i fyzickém
vykonu.

Obét bojuje a snazi se situaci zachranit, muze utocCit na mobbera i kolektiv.
Obét se citi byt sama, podvedena, neustale napadana.

Obét jiz vykryva utoky, nebo je pokorné pfijima.

Obét rezignuje, Ci se stava agresivni a kolaboruje.

Obét omezuje svoji pfitomnost na pracovisti, pocituje na sobé& zdravotni
dusledky.

Je vylou€ena z podnikoveého spolec€enstvi, ¢i odchazi.

Sikanu je potreba fesit komplexné a je dobré si uvédomit, &im v8im musi oznamovatel
i organizace projit, aby se Sikana nejen odhalila, ale také eliminovala a situace na pracovisti
stabilizovala. Postup by mél urcité obsahovat nasledujici navazné kroky, se kterymi se
muUzete detailngji seznamit nize v kapitole pro vedouci pracovniky a personalisty — Plan
a realizace krizového fizeni u vztahové patologie. Pokud nejste vedoucim pracovnikem Ci
personalistou, ktery Sikanu fesi, ale stal jste se jeji obéti Ci ji chcete oznamit, mize vam
znalost tohoto postupu pomoci si udélat obrazek, co véechno vas ¢eka a jaké jsou nutné
kroky ke kompletni stabilizaci vasi situace.

1.
2.

o

Diagnostika — inventarizace, vztahovy audit. Dotaznikové Setfeni s rozhovory.
Analyza situace — zjisténi rozsahu, pficin, disledkud, prognéza vyvoje, rizika
a navrhy na napravu. SWOT analyza.
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Strategie a taktiky — krizovy plan avolba eliminaCni strategie a taktik
s ohledem na dynamiku krize.

Realizace a nastavovani antimobbingovych opatfeni.
Kontrola a vyhodnocovani.
Prevence.






4. Konflikt, dasledky a dopady

Konflikt je sice startovnim pocinem minimalné dvou ¢i vice lidi, vedoucim k moznym sériim
dalSich nepfijemnych situaci. Konfliktu muze ale také pfedchazet, nebo nasledné z néj dale
vychazet, i navazna deformace lidské psychiky a psychosomatickych navaznosti. Jednim z
dlvodud nebo nasledné dopadu mezilidskych konfliktl je také syndrom pracovniho vyhofeni.

V Ceské republice je syndrom pracovniho vyhofeni zkouman od roku 2015 klinickym
psychologem Prof. PhDr. Radkem Ptackem Ph, D. Konfliktni chovani ma tedy prokazatelné
souvislosti s psychickym selhanim a to jak na urovni kratkodobé nebo patologicky
dlouhodobé. Paklize se jedna o konflikt ¢lovéka s patologickym syndromem vyhofeni, je
jeho chovani vyvolano stavem, ktery je evidovan jako zdravotni diagnoza a tento Clovék
nema schopnost v konfrontaci s druhym jednat racionalné a sebereflektivné. Nybrz je
v daném okamziku paralizovan emocionalnim stavem afektu ve vlastni syndromove
diagnoze.

V opacném pfipadé, mnoho Castych konflitl, pfedevSim dale nefeSenych, s navaznosti na
dehonestaci osobnosti, psychické a fyzické vy€erpani, minimalni efektivitu a smysl prace,
Spatné pracovni podminky a dal§ faktory, dlouhodobé mohou vést pravé ke vzniku
psychosomatickych navaznosti, apatie a frustrace a také aZz do stavu patologického
syndromu pracovniho vyhofeni.

4.1. Komunikacni dovednosti pri FeSeni konfliktu

Komunika¢ni dovednosti se ocCekavaji jako zakladni schopnost pfedevSim manazerd,
vedoucich a leadrd ve vedeni organizace Ci spole¢nosti. Je to zakladni schopnost kazdého
Clovéka, ale jeji zralost a kultivovanost se jiz mezi lidmi liSi. Kultivace mezilidské komunikace
se pfimo vaze na IQ a EQ, zdravi a rostouci vyspélost celé jednotlivé lidské osobnosti. Nelze
oCekavat, Ze Clovék, ktery nejevi zajem o zakladni lidské navyky, jako napfiklad osobni
hygienu, schopnost pofadku na pracovisti, osobni empatii, cit a soucit, respekt a uctu,
ochotu a schopnost uCit se, Ze takovyto Clovék ma schopnost kultivované komunikace.
Pfikladnosti a pravidelnou nastavenou kulturou v organizace nebo spolecnosti se v8ak
muze dosahnout postupné zvysSujici urovné v celém Kkolektivu pracovisté. Opacne, na
stupnici smérem dolu to ale bohuzel funguje také.

Efektivni komunikace je zakladem projektu STOPPER, a proto je tfeba se tomuto tématu
vénovat podrobnéji proto, aby se teorie propojila s praxi a smazaly se zazité modely
pracovni komunikace, které zdra ému pracovnimu prostfedni zkratka nesvedci.

4.2. Komunikacni proces

Uspé&sna komunikace se tudiz sklada ze sdélovani informaci a naslouchani. Existuji tfi
urovné sdéleni, a sice verbalni, nonverbalni a ¢iny. Vedle toho existuji i tfi urovné
naslouchani, uSima o€ima a srdcem.

Zakladnimi podminkami aspésné a efektivni komunikace je:

e Ke komunikaci musime ziskat druhou stranu, tzn. pfijit se zajimavym tématem.

e Komunikace by méla byt vyvazena, tzn. nechat prostor i druhé strané se vyjadfrit.
e Musi byt vyvazen pomér mezi sdélenim a naslouchanim.
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K efektivni komunikace poslouzi i tzv. filtrovani. Pokud chce poslucha¢ umét dobre filtrovat
vSechna sdéleni, musi zapojit vSechny smysly. Jisté se kazdy setkal s druhem komunikaci,
kdy je pouzita spousta frazi a prazdnych slov jez pak ve finale nemaji Zzadnou sdélovaci
hodnotu. Pouzitda slova nic nefekla. Velice dulezité je pravé tuto komunikaci umét
"prefiltrovat® @ umeét pochopit SirSi souvislosti. Proces filtrovani mize byt naruSen, pokud
Clovék nasloucha jen vlastnimu ja a nevnima Clovéka v SirSi souvislosti. Znamena to, ze
pokud da Clovék jen na sveé vlastni naslouchani, nedokaze dobfe filtrovat.

Jednou z dulezitych soucasti kazdé efektivni komunikace je zpétna vazba. Efektivni zpétna
vazba by méla byt podavana tak, aby napomahala zlepSovani kvality komunikacniho
procesu a nestala se osobnim utokem. Neméla by se proto tykat pfimo osobnosti
komunikaéniho partnera. Obecné plati, Ze &im je zp&tna vazba rychlejsi, tim lépe. Udaje,
které poskytuje, by vZdy mély byt spolehlivé a srozumitelné. Zpétna vazba v oblasti pracovni
komunikace je o to vyznamnéjsi, ze do jisté miry eliminuje nejistotu vyplyvajici navic
z riznych potfeb a charaktert jednotlivych pracovniku v organizaci.

Efektivni komunikaci podmiriuje také pozitivni orientace, pozitivni mysleni jejich ucastniku.
Jde o takovy pristup ke skuteCnosti, v jehoz ramci u€astnici komunikace jednotlivé jeji
stranky vidi jakoZto inspirujici, poskytujici pfilezitost a vyzvy. V. mnohem menSi mife
interpretuji rizné zalezitosti prace a zivota jako neresitelné problémy.

Komunikace je efektivni, kdyZ je ve finale splnén cil. Existuje nékolik zakladnich bodu, jak
komunikovat s lidmi, aby nevznikl zbyte¢ny problém, mysleno tim pokusit se komunikovat
tak, aby byla vyssSi pravdépodobnost toho, Ze lidé uslysi to, co je zamérem jim sdélit. Je
vhodné mj.:

e Zvolit pfesny €as a misto, kde se bude mluvit. Je vZzdy vhodnéjSi mit prostor a ¢as nez
komunikovat za pochodu a ve spéchu.

e Zameéfit se na intonaci hlasu.

e Konkrétné vysvétlit to, co je potfeba, tzn. jasné a pfesné, struéné a vécné, srozumitelné,
jinymi slovy mluvit Fe€i posluchacu.

e Nereagovat prekotné ihned, ale poskytnout chvilku prostor sobé i druhé strané.

e Pojmenovat véci, pfipadné se nebat doptat.

Obecné plati, Ze cokoli Clovék déla €i nedéla, o ném néco vypovida. Mélo by byt tudiz
Vv zajmu cela organizace, aby se ke komunikaci jako takové stavéla pozitivné a tim pfenasela
tento pfistup i na své pracovniky. Da se Fici, ze ¢im vySSi postaveni v ramci spole¢nosti
Clovék zastava, tim vétsi by mél mit komunikacni dovednosti. V projektu STOPPER je tato
,Lodpovédnost” pfenesena zejména na pozici peer pracovnika.

Tve Potreby
potieby ostatnich

Submisivita
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5. Asertivita

Pojem asertivita oznacuje schopnost prosazovat jiny nazor, stanovisko nebo zajem.
PovaZzuje se za dulezitou komunikacéni dovednost. Umoznuje jasné vyjadfit a prosadit nase
nazory a myslenky, aniZ bychom naruSovali prava ostatnich. Vyucuje ji mnoho odborniku
na vyvoj osobnosti, psychoterapeutl a je také obsahem mnoha popularnich pfiru¢ek k
vlastnimu zdokonaleni

ASERTIVITA - nastroj taktni a efektivni komunikace:

Agresivita: Submisivita:

e ofenzivni e defenzivni

e sebeprosazeni — bere si slovo e neprosazujici se — necha si vzit slovo
e aktivné agresivni — tlak argumenty  pasivné agresivni — zaryté miCi

e neverbalni pohrdava gesta e nespolupracujici — bojacny

e agresivné manipulativni e pasivné manipulativni

e bojujici o moc a svou pravdu e odevzdani vlastni sily, pocit bezmoci
e vyhroZujici — sklony mobbera o role obéti

5.1. Asertivni, neasertivni a agresivni chovani

Jako komunikacni styl a strategie se asertivita liSi od agrese i pasivity. K rozliSeni téchto tfi
konceptl je dulezité pochopit, jak se chovaji ke stanoviskdim svym a cizim. Clovék, ktery
jedna asertivné, zvlada jasné definovat své pozadavky. Nejedna proti pravim druhych lidi,
umi naslouchat a je schopen pfistoupit na kompromis.

Pasivni Clovék naopak nedokaze jasné formulovat a sdélit své pozadavky, chybi mu
sebedlivéra a jistota pfi jednani s druhymi, proto se nedokaze dostateéné prosadit.
Nedokaze Celit manipulativnimu chovani.

Na rozdil od asertivity, agresivita souvisi s tvrdym
prosazovanim nazoru. Agresivni lidé nerespektu;ji Tvé
nazory ostatnich. Pfi svém vyjednavani cCasto
ponizuji druhé. Agresivita neni chapana jen jako
fyzicky utok, ale také jako slovni (ironie,
sarkasmus, vulgarni nebo hlasity projev).

Potreby

potreby ostatnich

£
=
£
$
<

Submisivita
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5.2. Asertivni techniky

Poskrabana gramodeska

Patfi mezi nejznaméjsi a nejpouzivanéjsi techniky. Clovék jasné a jednoznaéné opakuje
svlj pozadavek stale dokola (jako pFeskakujici jehla na gramofonové desce). Tato
technika vyzaduje klid a vytrvalost. Je tfeba ji vyuzivat s rozmyslem - neni vhodna v
dlouhodobéjsich vztazich. Dobfe naopak funguje jednorazové, napf. pfi reklamaci zbozi
Ci pfi pracovnim jednani.

Pozadani o laskavost

Clovék by se nemél bat vyjadfit sva piani. Pokud néco chce, mél by o to umét pozadat,
a ne Cekat, zda to ostatnim dojde. Je dulezité definovat sva pfani srozumitelné.
Oteviené dvere

Dokazeme svému protivnikovi dat za pravdu. Soustfedime se na fakta, v rozhovoru
najdeme pravdivou nebo jen CasteCné pravdivou myslenku, se kterou souhlasime.
Protivnik postupem ¢€asu ztrati energii pro kladeni dalSich argumentu.

Prijatelny kompromis

Spocdiva v dosaZeni oboustranné spokojenosti nabidnutim pro obé strany
pfijatelného kompromisu.

Odmitnuti aneb Umeéni fici ne

Pokud s néCim nesouhlasime, néco nechceme, mame pravo fici ,ne“ bez jakéhokoliv
pocitu viny.

Negativni dotazovani

Jedna se o techniku reakce na kritiku. Vyslovi se zadost o detailnéjsi kritiku - nereaguje
se tedy obranou. Timto se otevira komunikace. Kritizovana strana si tak mize uvédomit
chyby na své strané. Pokud je vSak kritika manipulativni, sméfuje tato technika pozitivné
k vy€erpani argumentd druhé strany.

Selektivni ignorovani

Na kritiku se pfilis nereaguje, kritizovana strana da v8ak znat, Ze argumenty
zaznamenala. Tato metoda sméfuje k vyhnuti se opakované obecné kritiky.
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6. Rizeni lidskych zdroju

vigwviivs

statni sféfe je mnohdy tento faktor upozadnén ¢&i zcela eliminovan. Pfipravuji se tak o to
nejcenngjSi v organizaci — kvalitni lidské zdroje a jejich fizeni i vedeni.

Jedna se o specificka Cinnost v ramci organizace, ktera se zabyva fizenim lidského
kapitalu v organizaci, tedy fizenim zameéstnancu jako celku. Lisi se od manazerského fizeni
tim, ze fidi zaméstnance jako celek a poskytuje manazerim ,nastroje”, kterymi mohou
pfimo i nepfimo pusobit na rist a udrzeni produktivity prace.

Lidské zdroje se vyvinuly z personalistiky, kdy neustaly konkurenéni tlak organizace a firmy
donutil, aby se dlouhodobé a strategicky vénovaly rozvoji svych zaméstnancl, nebot’ si
uvédomily, Ze nahradit zaméstnance je velice slozité a v mnohych firmach se stavaji jedinou
a podstatnou konkurencni vyhodou.

Personalisté s PEER pracovniky by se méli u¢astnit vybéru vhodnych zaméstnanca, spolu
maji moznost zameéstnance vést a motivovat a vytvaret tak podminky pro kvalitni spolupraci
a spolecny uspéch.

Ukoly fizeni lidskych zdroji a planovani

Ukolem tizeni lidskych zdroji v nejobecnéjsim pojeti je slouzit tomu, aby byla organizace
vykonna a aby jeji se vykon neustale zlepSoval. Zabezpe it tento ukol Ize jen cestou
neustalého zlepSovani vyuziti vSech zdroju, kterymi organizace disponuje, tj. materialnich
zdroju, finan&nich zdroju, informacnich zdroja a lidskych zdroja.

Planovani lidskych zdroji se zabyva analyzovanim mezer mezi definovanym cilovym
stavem lidskych zdroju a jejich sou€asnym stavem. K tomuto se uziva mnozstvi nastroju.
Planovani slouzi k ur€ovani cest a nakladl nutnych pro zaceleni téchto mezer.

Oblasti v fizeni lidskych zdroju

e planovani lidskych zdroju

e ziskavani a vybér zaméstnancl

e vzdélavani a rozvoj zaméstnancu

e Tizeni kariéry

e odménovani a zaméstnanecké vyhody (benefity)
e reporting

e personalni administrativa

e mzdoveé ucetnictvi

Kazda organizace je zavisla na zaméstnancich, protoze pravé prostifednictvim nich dosahuji
svych cilu. Je to také odklon od jednoduchého osobniho pfistupu k zaméstnancim, ¢imz se
predchazi potencionalnim problémim. Mél by byt také hlavni soucasti filozofie organizace.
Zaméstnance organizace provazi od jeho nastupu na pozici az po ukonceni pracovniho
pomeéru cela fada Cinnosti. VSechny tyto Cinnosti jsou zasadni a zadna z nich by neméla byt
opomijena na ukor jiné. Na tyto Cinnosti jsou v organizaci vyclenovani specializovani
pracovnici, kterymi jsou personalisté. Cilem organizace by mélo byt ziskani téch nejlepsich
a nejkvalitnéjSich zaméstnancu a rozvijeni jejich stavajicich schopnosti a dovednosti v
kladny prospéch organizace. Zakladem pro efektivni vedeni pracovnikl je zcela otevieny a
spravedlivy pfistup, inspirovat své lidi a chovat se k nim tak, aby to souhlasilo s obrazem
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organizace prezentovanému vefejnosti. Zameéstnanci tak budou motivovani firmé obétovat
silu a Cas.

Dulezité pro spokojenost pracovnikl je investice do vzdélani zaméstnancu, dale sdileni
informaci tak, aby lidé organizaci rozuméli, védéli, co se v ném déje a proc, a mohli se tak
svobodné rozhodovat. Vyplati se decentralizovat rozhodovani a tymy tak, aby se fidily samy.
To umoznuje vySkolenym a motivovanym zaméstnancim véci ovliviiovat. Odmény se musi
odvijet nejen podle vykonu jednotlivcu, ale také tymu a celé organizace.

Sloudt tomu, aby byla arganizce wykonnd

JAE
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6.1. Motivace a jeji proces

Motivace je psychologicky proces, ktery aktivuje naSe chovani a dava mu ucel a smér. Je
to interni hnaci sila, Zenouci nas k uspokojeni nasich nenaplnénych potfeb. Je to hnaci sila,
ktera nas vede k dosazeni osobnich a organiza¢nich cilu. Je to vile né€eho dosahnout.
NaSe chovani je téméf vzdy néCim motivovano. Navic je vSak ovlivihovano biologickymi,
kulturnimi a situacnimi aspekty.

Proces motivace je model vztahujici se k potfebam a naznacuje, Ze motivace je iniciovana
védomym nebo mimovolnym zjisténim neuspokojenych potfeb. Tyto potieby vytvareji prani
dosahnout né€eho nebo néco ziskat. Poté jsou stanoveny cile, o nichz se véfi, Zze uspokoji
tyto potfeby a prfani a voli se cesty, od nichz se ofekava, Ze povedou k dosazeni
stanovenych cil(. Jestlize je urcitého cile dosazeno, potfeba je uspokojena a je
pravdépodobné, Ze chovani, které vedlo k cili, se napfisté zopakuje v pfipadé, ze se objevi
podobna potfeba. Pokud neni cile dosazeno, je méné pravdépodobné, Ze se budou tytéz
kroky v budoucnu opakovat.

K motivaci na pracovisti Ize pfistoupit dvéma zpUsoby. Prvni z nich zaméstnanci motivuji sami sebe tim, Ze
hledaji, nalézaji a vykonavaiji praci (nebo jim je pridélena prace), ktera uspokojuje jejich potreby nebo vede
alespon k uspokojenti jejich potfeb nebo cild.

Druhym zpUsobem, kterym mohou byt zaméstnanci motivovani managementem prostrednictvim

motivacnich strategii, jako je odménovani, povySovani, pochvala a dalsi.

Jak puivodné zjistili Herzberg a kol., existuji dva typy motivace:

e Vnitini motivace — faktory, které si lidé sami vytvareji a které je ovliviuji, aby se ur€itym
zpusobem chovali nebo aby se wvydali urCitym smérem. Tyto faktory
tvofi odpovédnost, autonomie nebo zajimava a podnétna prace a dalsi.
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e Vnéjsi motivace — to, co se déla pro lidi, abychom je motivovali. Tvofi je odmény jako
napf. zvyseni platu, povyseni, ale také tresty, jako napf. disciplinarni fizeni, kritika nebo
srazky na mzdé.

Vnitfni motivatory se tykaji kvality pracovniho zivota, maji hlubSi a dlouhodobéjsi ucCinek,

protoze jsou soucasti zameéstnance, a nikoliv vnuceny z vnéjSku jako vnéjSi motivace, které

mohou mit bezprostfedni uCinek, ale nemuseji pusobit bezprostfedné.

Ztrata pracovni motivace, ktera vyusti az k syndromu vyhoreni, je zdravi nebezpecCna.
Dusledkem muizZe byt nespavost, unava, nechut k jidlu a v nejhor§Sim pfipadé treba i
sebevrazda. Syndrom vyhofeni pfitom neni nic nového.

Motivaci muzeme popsat jako vnitfni pohnutku, ktera nas podnécuje k tomu néco délat
a pohani nas vpred. Klasicky se rozliSuji dva aktivatory neboli stimuly. Ty pochazeji
z vnitfniho (sebemotivace) a z vnéjsiho prostiedi.

Jak docilit pracovni motivace?

Nejen pracovni motivace Ize docilit v zasadé dvéma pristupy: odménou (pozitivni
motivace) Ci strachem (negativni motivace). Negativni motivace nemusi byt nutné Spatnym
(i kdyz je zpravidla nepfijemnym) stimulem, nebot pravé strach je plvodcem pfirozené
obrany a obecné evoluce. Negativni motivaci mize byt existenni faktor &i tzv. faktor
strachu. Mizeme se strachovat o svuj zivot, o ztratu zaméstnani Ci ztratu partnera.

To, co nas zene kupfedu v pfipadé pozitivni motivace, je odména. Odménou muize byt
finanéni a jinak hmotna zainteresovanost, moralni ocenéni nebo “prosté jen”
seberealizace.

Chyba nemusi byt na strané zaméstnavatele

Casto nam chybi tzv. vnitfni &initelé, ktefi pochazeji pfimo od nas. Vnitini motivace nuti
jedince délat Cinnosti a ucit se novym vécem kvuli vlastnimu uspokojeni, pro samotny
zazitek. Ti, ktefi jsou vnitfné motivovani, se ochotnéji a mnohem snaz uci. Motivace
k u€eni pochazi pravé z vnitfni motivace, diky které ucence proces t€Si a maji radost
z vysledku. Jsou odménéni informacemi, které ziskaji pravé pro svou tvrdou praci a
trpélivost. Uz samotna smysluplna prace a podileni se na ni ¢lovéka motivuje.

Narozdil od vnéjsi motivace se jednotlivec uci z vlastniho zajmu a proces uceni ma tak pro
Clovéka vyssi hodnotu. Co mohou byt vnitfni Cinitelé (introtivy) v pfipadé vnitini motivace?
Co cClovéka pohani? Mohou to byt vyvojové nizSi motivy, jako je hlad, zizen &i hladina
hormon(. Na druhou stranu se muze jednat i o vyvojové vys$Si, socialni, motivy, jako je
napfiklad cil (osobni Ci kariérni), plany, predstavy Ci tuzby.

Maslowova pyramida potieb

Potieba
seberealizace

Potfeba uznani, Gcty
Potfeba lasky, pfijeti, spolupatfiénosti
Potieba bezpedi a jistoty

Zakladni télesné, fyziologické potieby
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6.1.1. Motivacni strategie

Motivacni strategie maji za ukol vytvofit pracovni prostfedi a vyvinout politiku a postupy,
které povedou k vy8Simu vykonu zaméstnancu.

Tyto strategie maji za ukol napriklad:

e fidit odménovani

e Tizeni pracovniho vykonu

e vytvareni pracovnich ukonu

e vytvareni klimatu v organizaci, které bude posilovat motivaci

e méfeni motivace za ucCelem zjisténi oblasti, v nichz je potfeba zlepsSit motivacni postupy
a dalsi.

Do motivacnich strategii je potfeba také zahrnout faktory ovliviujici tyto strategie

napriklad:

e lidé jsou vice motivovani k lepSim pracovnim vysledkim, pokud pracuiji v prostredi, ve
kterém jsou za svoji praci odménovani

e potieba pfilezitosti k pracovnimu rustu a dalsi.

K dosazeni dobrych pracovnich vysledku by mél manazer dohlédnout na spravné méreni
motivace na pracovisti a spravné vyuziti motivacnich strategii.

6.1.2. Motivace a vykon

S pracovni motivaci souvisi také pracovni vykon. Urovef motivace by méla byt optimalni,
pfiliS vysoka nebo naopak pfilis nizka uroveri motivace vykon snizuje. | pokud ale bude
pracovnik dostateCné motivovan, ale nebude mit dostate¢né schopnosti, aby ukol splnil,
jeho vykon bude nizky. Proto je dulezité se zamérovat na vzdélavani a rozvoj pracovniku.

Vztah vykonu a motivace popisuje Yerkes-Dodsonlv zakon, ktery je vidét na nasledujicim
obrazku

Obrazek €. 1: Vztah vykonu a motivace

Uroven i
vyKkonu S/ ™

Sila motivace

Zdroj: NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jedndni a jeif Fizeni. 1. vyd. Praha: Management Press,
1992, 258 s ISBN 80-83603-01-2, str. 119, vlastni zpracovani.
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Jak ziskat zpét potrebnou motivaci?

Se ztratou motivace muze bojovat kdokoliv. V prvni fadé je tfeba posilovat urcité chovani.
Pokud jste spokojeni s tim, co zaméstnanec udélal, pochvalte ho nebo ho odmérte nécim
pfijemnym. To sameé plati i pro nas samotné. Nebojme se odménit za provedeni jakéhokoliv
ukolu a v budoucnu se tak nase motivace k vykonani daného ukolu zvysi. Zkuste byt
pozitivni a vymeénit stres, obavy a nejistotu za pozitivni emoce. Nastartujete tim v sobé
procesy, které vas pozenou vzhuru.

Ve firmé i v osobnim Zivoté je dobré stanovit cile a kroky, kterymi Ize dosahnout uspéchu.
Kazdy ucinény krok nas posune po cesté ke kone¢nému cili bliz. Motivuje nas tak nejen cil,
ale i samotna cesta, po které se vydavame.
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7. Work-life balance

Jedna se o termin, ktery specifikuje rovnovahu mezi pracovnim a osobnim Zivotem
jednotlivce. Rovnovaha mezi kariérou a soukromim neni jakkoliv méfitelna nebo pfedem
stanovitelna. Kazdy C¢lovék je jiny a ma jiné potfeby. Rovnovaha tak neznamena traveni
stejného Casu v praci a v soukromi, ale vyjadfuje sladéni téchto dvou oblasti. Co je
koncepce work-life balance a jakymi prostfedky ji Ize podpofit pomoci projektu STOPPER?

Koncepci work-life balance do oblasti personalistiky zaclefiuji ti zaméstnavatelé, ktefi si
uveédomuiji, Zze kvalita osobniho Zivota zaméstnancl se muze odrazet do jejich pracovniho
nasazeni a vykonnosti.

Plati pfitom, ze kazdému vyhovuje jiny pomér mezi soukromim a pracovni oblasti.
Jednotlivec bez zavazku, ktery ma navic svoji praci jako koniCek, bude v praci travit
podstatné vice €asu nez zaméstnana maminka
Ctyr déti, na kterou Ceka doma spoustu dalSich
povinnosti. Oboji je v8ak v pofadku za
pfedpokladu, Zze tento stav bude obéma
vyhovovat a Ze budou spokojeni jak s travenim
Casu v zaméstnani, tak ve svém volnu.

Nastésti si  dllezitost work-life balance
uvédomuje i ¢im dal tim vice zaméstnavatelu,
ktefi se naucili kromé pracovnich vysledkl svych
zaméstnancU sledovat (a predevsim akceptovat)
i jejich naroky na soukromy zivot.

7.1. Podpora work-life balance ze strany zaméstnavateli

Vyvazenost soukromého a pracovniho zivota mohou zaméstnavatelé podporovat hned
nékolika zpUsoby. Castym vstficnym krokem je umoznéni ¢astedné prace z domova, tfeba
jen jednou tydné nebo dokonce mésicné. V soucasné dobé vSak polovina zaméstnavatell
home office z nutnosti poskytuje a setkava se s negativnimi ohlasy.

Nékteré prace se vykonavaji témeér vyluéné externé — napf. copywriting. Mnohym pomaha
také flexibilni pracovni doba. Pokud to povaha zaméstnani povoluje, neni asi problém,
pokud si zaméstnanec dopoledne obstara své osobni zalezitosti a odpoledne nebo vecer
se vénuje pracovnim povinnostem.

Stejné jako vSe v zivoté, je vSak i toto ur€itym kompromisem. Pro zaméstnavatele maze
flexibilni pracovni doba znamenat jisté komplikace, je tedy potfeba si dopfedu stanovit
.pravidla hry“ a zodpovédné je dodrzovat. Vici zaméstnavateli, ktery tuto benevolenci
umozni, by mél pracovnik byt zodpovédny a férovy.

Motivovat své podfizené k tomu, aby méli ten spravny work-life balance, muze
zaméstnavatel i tim, Ze bude dbat na dodrzovani dovolené. Pro nékoho muize byt mozna
vyhodné si dovolenou pfesouvat z jednoho roku do druhého, znamena to ale, Zze takovy
Clovék si béhem pracovniho roku vibec neodpocine. Takovi lidé obvykle nemaiji problém s
tim, Ze by si museli brat pujcku na dovolenou, protoZe na ni nemaiji penize. Jsou to zkratka
.jen“ workoholici, ktefi jsou €asto jen kricek od vyhoreni.
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Obecné problematika work-life balance se syndromem vyhoreni souvisi. Pokud se ¢Clovék
citi vystresované, neustale nestiha ani v praci, ani doma, neni spokojen se svym Zivotem a
travenim volného Casu, dfive nebo pozdéji dojde k vyhroceni situace.

7.2. Proc je koncept work-life nyni aktualnéjsi nez jindy?

Mozna by se dala polozit otazka, pro€ se nyni o work-life balance hovori podstatné Casteji
nez dfive. Mohou za to ,chytré technologie®, které kazdy dnes a denné pouziva. Rec€ je o
mobilnim telefonu, notebooku, e-mailu a s tim souvisejici potfebé byt neustale on-line.

Neni pfitom problém v tom, ze diky témto vymozZenostem obvykle dochazi ke sluCovani
soukromého a pracovniho zivota. Problém je v tom, Ze diky tomuto slucovani se ¢lovék ani
jedné oblasti nevénuje naplno. Neni zkratka vhodné a efektivni v praci fesit vybér listkd do
kina (Ci jinak prokrastinovat) a naopak tfeba na vecefi s partnerem nebo partnerkou se
neslusi vyfizovat e-maily od Séfa.

7.3. Jak docilit spravného work-life balance?

Jednoznaéna odpovéd na tuto otazku neexistuje. Kazdy Elovék by si mél vztah mezi praci
a soukromim nastavit tak, aby nestradalo ani jedno, ani druhé. Aby byl schopny stanovit si
v obou oblastech realné cile a dosahovat jich, protoze pravé diky plnéni stanovenych cill
se bude citit uspésny a bude ho to motivovat v dalSi aktivité. Jak v pracovni, tak v soukromé
roviné je dulezity pocit vlastni seberealizace.

Jaké aktivity pro work-life balance jsou nutné, aby v8e fungovalo tak, jak ma? Pfedevsim by
si mél kazdy osvojit time management. To pfinese zvySenou produktivitu a omezi chaos,
ktery sice v nékterém pohledu mize vypadat zabavné, ale obecné zdrzuje a neprodukuje
nic pozitivniho.

Planovat Ize pfitom nejen v zaméstnani (porady, obchodni jednani, pfesun na schizku s
klientem apod.), ale pro work-life balance je dllezita organizace i volného ¢asu. Stanoveni
pravidelnych soukromych aktivit (sport, posezeni s prateli, navstéva divadla apod.)
pomUze nepodléhat stresu a zachovat si zivotni nadhled.

21


https://www.duveryhodnafirma.cz/aplikace-prokrastinace/
https://www.duveryhodnafirma.cz/time-management/

