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Anotace

Ustiednim problémem fe$enym v diplomové préci je spokojenost zamé&stnanct
na pracovisti, a jakym zplisobem se o ni zasazuji fidici pracovnici, manazeti. Dale jsou
feSeny mezilidské vztahy v pracovnim prostfedi, a pohled na tyto vztahy zrole
manazerll a rovnéz Se zabyva vyskytem patologickych jevlli na pracovisti a zpiisoby,

jakymi jim lze ptedchézet, ptipadné je fesit.

Prace se d¢li na dvé casti — ¢ast praktickou a cast teoretickou. Teoreticka ¢ast
diplomové prace se vénuje zakladnim pojmim, které tizce souvisi se praci a vztahy,
zaobird se pojmy, jako jsou napft. pfedpoklady spravného manazera, firemni kulturou a
v neposledni fad¢é také patologickymi jevy na pracovisti. Praktickd c¢ast se zabyva
otazkami, které se tykaji miry spokojenosti zaméstnancii na vybranych pracovnich

pozicich a jejich zkuSenosti s vyskytem patologickych jevil v pracovnim prostiedi.

Teoretickym vychodiskem bude studium odborné literatury doplnéné o poznatky
ziskané behem studia bakalatského oboru. Ze ziskanych informaci, dat a podkladi bude
vytvofen vystup pro vytvotreni dotazniku za ¢elem zmapovani miry spokojenosti ¢i
nespokojenosti a nasledné moznych patologickych projevili na pracovisti a analyzovani

konkrétnich situaci, které¢ maji vliv na pracovni vykon.
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Annotation

The central problem solved in the diploma thesis is the satisfaction of the employees in the
workplace, and how do the managers, the managers manage it. It also deals with interpersonal
relationships in the working environment and looks at these relationships from the role of
managers and also deals with the occurrence of pathological phenomena in the workplace and

the ways in which they can be prevented or solved.

The thesis is divided into two parts - the practical part and the theoretical part. The
theoretical part of the diploma thesis deals with the basic concepts that are closely related to the
work and the relations, it deals with concepts such as assumptions of the right manager,
corporate culture and, last but not least, pathological phenomena in the workplace. The practical
part deals with questions concerning the level of satisfaction of employees in selected jobs and

their experience with the occurrence of pathological phenomena in the working environment.

The theoretical basis will be the study of specialized literature supplemented by the
knowledge gained during the bachelor's study. From the obtained information, data and
backgrounds, an output will be created to create a questionnaire to map the level of satisfaction
or dissatisfaction and consequently possible pathological manifestations at the workplace and
analyze specific situations that affect work performance.
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UVOD

Pojmy prace a vztahy, respektive jejich prakticka realizace, predstavuji de facto
zakladni stavebni kdmen naSi soucasné spole¢nosti. Pracujicich lidi v produktivnim
polovina z celkového poctu obyvatel. Jsou to vSak praveé produktivni pracujici lidé, kdo
svou ¢innosti zabezpeCuji uspokojovani materidlnich 1 nemateridlnich potfeb celé
komunity. Bez prace vykonavané minoritni ¢asti obyvatelstva by se nase spole¢nost
zhroutila. Nehled¢ na to, zda si tuto skute¢nost lidé uvédomuji ¢i nikoli, je ziejmé, Ze je
v zajmu vSech obyvatel nasi zemé, aby préace a vztahy byly ve vzajemné harmonii, tedy,
aby vzijemné vztahy na pracovisti pfispivaly k vytvareni pfivétivého pracovniho
prostiedi, v rdmci kterého mutize byt prace vykonavana co nejefektivnéji. Nemuze byt
pochyb o tom, ze Spatné pracovni prostiedi, nepratelskd atmosféra ¢i celkové nedobré
mezilidské vztahy nemohou pftispivat k dobrym pracovnim vykontim. Vztahy tedy
vyznamné ovliviuji efektivitu a tim padem i produktivitu vykonné ¢asti nasi populace,
maji vyznam pro to, jaké hodnoty a jaky produkt budou pracujicimi utvafeny, pti¢emz
vysledky této prace a uzitky zni pramenici nasledné slouzi vSem c¢lenim nasi

spolecnosti.

Z vySe nastinéného a zcela nepochybného globélniho vyznamu téchto dvou
fenoménd, tedy prace a vztahl,, pak logicky vyvéra pfirozena tendence tyto oblasti
védecky zkoumat, pozorovat a badat nad tim, jak lidskou praci a sni souvisejici
mezilidské vztahy zlepSovat, jak pfedchazet vyskytu negativnich patologickych jevi,
jak jejich piipadny vyskyt fesit. Lidé zabyvajici se danou problematikou si tedy
prirozené kladou otazku, jak pfispivat rozvoji dobrych vztahii a utvareni prihodnych
podminek pro praci, tedy jak zabezpecit efektivitu vykonavané prace. Primarni Glohu
v tomto ohledu vsak nehraji sociologové, psychologové, andragogové ¢i jini védci
Z nejrizngjSich védnich obrd, nybrz manaZefi, jejichz prvofadym ukolem je fidit,
koordinovat a vést praci zaméstnancl. Jsou to pravé manazeii, kdo zodpovidd za
vysledky prace svych podfizenych, za zabezpeceni pfiznivych podminek pro jejich
préci, kdo nese odpovédnost za celkovou atmosféru na pracovisti, kdo se ma starat o to,

aby vpraci byly nastoleny takové podminky, vramci kterych mohou fungovat i



korektni mezilidské vztahy. Manazefi jsou v pfimém kazdodennim kontaktu se svymi
podiizenymi, denné tedy ziskavaji aktualni informace o vztazich na pracovisti, kazdy
den Cini nové poznatky a nabiraji cenné zkusenosti. Diky tomuto blizkému kontaktu se
manazerim dostava i bezprostiedni zpétné vazby, mohou tedy piimo pozorovat, jak
jejich rozhodnuti ucinkuji a jakym zplisobem se jimi vykondvané ¢innosti projevuji na
pracovnim kolektivu. Manazefi jsou rovnéz témi, jejichz tkolem je feSit piipadné
problémy na pracovisti, a to véetné problému interpersonalnich. Zvlasté pak v dnesni
dobé, kdy se trh prace potyka s nedostatkem personalnich kapacit, jsou mnohdy tou
nejcenngjs$i komoditou, se kterou mize organizace disponovat, pravé lidské zdroje. Je
proto nutné si téchto vazit a nalezité o né pecovat. V opacném piipadé organizace o své
lidské zdroje pfijde, pficemz zvlast€¢ v dneSni dob€ jsou moznosti jejich obnoveni
skute¢né velmi omezené. Ptipadna ztrata lidskych zdrojh proto ptedstavuje pro kazdého
zaméstnavatele vyznamné riziko, v disledku ¢ehoz se zvysuje i tlak na management a

mira zodpovédnosti V personalni oblasti.

Vyse uvedené pak obecné uvadi samotné téma této diplomové prace, a sice
»Prdace a vztahy: Co je a co by mélo byt z pohledu manazerii*“. Prace se tedy vénuje
problematice interpersonalnich vztahii na pracovisti z perspektivy manazerti. Snazi se
zkoumat soucasny stav predmétné problematiky a poukdzat na rizikové oblasti s ni
souvisejici, zejména pak na problematiku vyskytu socidln€¢ patologickych jevi,
pfedevsim Sikany. Pozornost pak ubird i smérem k idedlnimu stavu, jehoZ dosaZeni by

melo byt cilem kazdého dobrého manazera.

Cile diplomové prace

Téma diplomové prace 1ze hodnotit jako vcelku obsahlou matérii, jejiz dikladné
zpracovani vyzaduje vysokou miru usili. Cile vyty¢ené v souvislosti s touto praci jsou

nasledujici:

- Poskytnuti uceleného piehledu o soucasném stavu vztahli na pracovisti zejména

v prostiedi Ceské republiky a jeho celkové zhodnoceni;
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- Dikladna analyza a interpretace persondlniho managementu se zamétenim na
interpersonalni vztahy, vymezeni pojmu Stim souvisejicich, vyzdvizeni

nejproblematic¢téjSich bodi;

- Popis a zhodnoceni socialn¢ patologickych jevi se zaméfenim na problematiku
Sikany, moznosti prevence, shrnuti moznosti efektivniho feSeni pfedmétné

problematiky nejen z hlediska pravniho;

- Zhodnoceni aktualni praxe v ramci Ceské republiky, avahy do budoucna stran
moznosti zlepSeni firemni kultury, podminek na pracovisti a kultury

interpersonalnich vztahti, odhadnuti budouciho vyvoje.
Prace ma pomoci zodpoveédét predevsim nasledujici otazky:

- Jakd je soucasna situace z hlediska problematiky prace a vztahti v Ceské

republice?
- Vykonavaji manazefi svou ¢innost spravne?

- Pomdhéa nalezitd komunikace ze strany manazerd ve vztahu k podiizenym

efektivité a produktivité prace a zlepSovani pracovniho prostredi?
- Sjakymi patologickymi jevy se miiZzeme na pracovisti setkat?

- Do jaké miry jsou v prostiedi Ceské republiky zakotfenény patologické socialni

jevy na pracovisti?

- Jaké jsou uc¢inné prostiedky prevence piipadné néapravy vyskytu socialné-

patologickych jevi?
- Je soucasny pravni fad dostacujici v boji se socidlné patologickymi jevy?

- Jaka opatfeni by méla byt do budoucna pfijata pro firemni kultury, zlepSovani

interpersonalnich vztahli a zamezovani vyskytu socidlné-patologickych jeva?

-11 -



Zakladni metody prace

Zakladnim ptedpokladem pro vytvofeni této prace bude bazélni deskripce a
explanace dané problematiky, tedy popis a objasnéni fenoménu prace a vztahi, véetné
vymezeni specifickych pojmt v této oblasti uzivanych. Uvedenému bude vénovana
pozornost Vv teoretické ¢asti prace. Nezbytnym piedpokladem zpracovani daného tématu
je 1 studium odborné literatury, zaznamt piednasek a prezentaci vénovanych dané
problematice, a v neposledni fad¢ i relevantni pravni Gpravy piipadné judikatury, tedy
vysledkti rozhodovaci praxe soudi. Obecné lze shrnout, Ze k dané problematice je
k dispozici dostate¢né mnozstvi zdroji informaci, odborné literatury, ¢eské stejné tak i
zahranicni, pfestoze lze do budoucna s dal§im rozvojem veédeckého badani v daném
oboru ocekavat i nardst mnozstvi informacnich zdroji. Internetové prameny jsou

pouzivany pouze okrajove.

Ve druhé, praktické ¢asti této prace je uzito empirického zkoumani. Na zaklade
ziskani zevrubnych obecnych teoretickych znalosti dané problematiky jsou metodou
dedukce ucinény zavéry a vytyCeny konkrétni jednotlivé hypotézy, jejichZz ovéteni je
jednim zcili praktické c¢asti této prace. Za timto ucelem bylo uZzito dotazniku
distribuovaného vice nez stovce respondentti, kdyz odpovédi na jeho jednotlivé otazky
budou nasledn¢ analyzovany a interpretovany zejména pak metodou indukce, tedy
dovozovani obecnych zavért zjednotlivych odpovédi a konkrétnich ziskanych
poznatkl. Déle je pak poc€itano s vyuZzitim metody rozhovort, pticemz rovnéZ jednotlivé

poznatky ziskané touto metodou poslouzi k formulaci obecnych zavéri této prace.
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TEORETICKA CAST

Management lidskych zdrojii v jeho soudasném vyznamu je v prostiedi Ceské
republiky relativné mladou disciplinou. Uvedend problematika se dostava do stiedu
z4jmu az pocatkem devadesatych let dvacatého stoleti se zavadénim trzniho

hospodaristvi.

Do roku 1989, kdy v tehdejsim Ceskoslovensku v1adl diktat proletariatu a v zemi
bylo zavedeno centraln¢ fizené socialistické hospodaistvi, nelze o fizeni lidskych zdrojti
v pravém slova smyslu vibec hovofit. Prestoze tehdejsi totalitni stat navenek
proklamoval prosazovani zajmu ,,pracujiciho lidu“, otazka interpersonalnich vztahd,
atmosféry na pracoviSti a vytvafeni piiznivych pracovnich podminek byla
upozad’ovana, nebot’ hlavnim cilem bylo plnéni stanovenych planti. Dosazeni tohoto
vyssiho cile mélo pfednost pfed ¢imkoli jinym, malicherné problémy jednotlivcl

musely ustoupit stranou zajmu celku.

Obdobn¢ 1 persondlni agenda obecné¢ a ziskavani lidskych zdroji byly
deformovany, zejména pak Kritérii tfidniho ptvodu a politické angaZovanosti, ktera
méla prednost pred individualnimi schopnostmi, zkusenostmi ¢i znalostmi konkrétnich
jednotlivcl. PfestoZe se z vySe uvedenych schémat zajisté nasly i vyjimky, obecné lze
konstatovat, ze v prostfedi komunistického rezimu nebyly, dany podminky ani pro
nalezity rozvoj oboru managementu lidskych zdroju, ostatné jako v piipadé i vétSiny

jinych védnich obort, zejména humanitnich.

Prvni rozvoj fizeni lidskych zdrojl jakoZto védniho oboru, jak jiz bylo uvedeno
vyse, piichdzi v prostfedi Ceskoslovenska resp. Ceské republiky az podatkem
devadesatych let dvacatého stoleti s prichodem svobody a zavadénim trzniho
hospodarstvi. K jeho rozvoji dochéazi pfirozené spolecné srozvojem védnich obort
sociologie a psychologie. Problematika Sikany na pracovisti, tzv. mobbingu ¢i bossingu

je pak, alesponl v prostiedi nasi zem¢, vyznamnéji feSena az na prelomu tisicileti, kdyz
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za¢inaji byt zpracovavany prvni vyznamnéj§i prizkumy a studie! a pocinaji vychazet

¢lanky a publikace vénované specialné tomuto tématu?,

Intenzivni zkoumani dané problematiky je pak zalezitosti poslednich cca 20 let.

! napt. vyzkumy agentury Gfk Praha, které probihaly od roku 2001

2 BENO, Pavel. Mobbing je kdyz.... Moderni vyucovani. 2002, roé. 8., &is. 3., s. 4-5. ISSN 1211-6858,
¢i BENDL, Stanislav. Prevence a ifeSeni Sikany ve Skole. Praha: 1SV, 2003. 197 s. ISBN 80-86642-08-9
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1. PREDPOKLADY SPRAVNEHO MANAZERA — JAKYMI
SCHOPNOSTMI BY MEL MANAZER DISPONOVAT A CO BY

MEL UMET

Predpoklady spravného manazera je velice t¢zké shrnout do jednotného seznamu
¢i vyctu. Rozdil v manazerské praxi oproti jinym profesim a povolanim spatifujeme
V tom, Ze u této prace neexistuji shody, jakymi schopnostmi a kompetencemi by mé¢l

spravny manazer disponovat, aby odpovidajicim zptisobem odvad¢l svou praci.

Pted zapocetim definovani pojmu manazer je vhodné vysvétlit také pojem
management. Podstata managementu tkvi predevSim v orientaci a smétfovani lidské
¢innosti takovym zplisobem, aby vytycené cile byly dosahovany efektivné a ucelné.
Management lze vysvétlit rizné, napt. jako manazerskou funkei, kterd se zaobird vztahy
Vv fizeni, souhrnem postupti nebo komunikaci. Dale mize byt management chapan jako
védni oblast, studijni obor ale také jako umeéni. Manazery lze rozdélit do tii

hierarchickych trovni — zakladni, stfedni a vrcholovy management.

Vykonnost a efektivita jeho odvadéné prace je hodnocena dle velkého vyctu
aspektli a kritéria jsou velice obsahla. Na hodnoceni odvadéné prace manazera pak dale
mohou mit vliv i dal$i faktory, mezi které Ize zatradit spokojenost klientii, jednateld,
akcionarti atd. Mezi dal$i hodnotici méfitka lze uvést také organizaci technického
charakteru (kontrola mnoZzstvi, obsahu, jakosti atd.). Stejné tak, jako neexistuje shoda o
nutnosti disponovat pevn¢é uréenymi schopnostmi ¢i kompetencemi manaZera, nelze
specifikovat ani podminky, jaké vzdélani je potfeba k vykonu manazerské funkce ani to,
kdo se manazerem muze stat. Mnohdy se tedy mizeme setkat s manaZerem, ktery nema
formalni manazerské vzdélani a vykonava svou préci na profesionalni urovni a naopak,
existuji taci, kteti studuji odborné Skoly a renomované univerzity a na svych pozicich

selhavaji.

Kazdy ¢lovek je origindl, ma své zédsady, tradice, nazory, temperament. TotéZ
plati i v pracovnim prostiedi. Podfizeny oc¢ekava urcité chovani od nadiizeného a
obracené. To, co vyhovuje jednomu, neznamend, Ze bude vyhovovat druhému. Obecné

vSak lze shrnou, ze sprdvny manaZer by mél disponovat témito osobnostnimi
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komponenty: pfiméfenou inteligenci, originalitou, asertivitou, sebevédomim,
vytrvalosti, odpovédnosti, elanem, presvédcivosti, odvahou, piedvidavosti a spravnym
usudkem. Samoziejmé nelze opomenout také dal§i vyznamné ptedpoklady dobrého
manazera, zejména pak znalosti, které jsou ziskavany studiem a dovednosti a

zkuSenosti, které naopak manazeti ziskavaji vycvikem ¢i praxi.

., V sedmdesatych letech predstavil McBer se spolupraci s McClellandem prvni
program zaméreny na hodnoceni kompetenci. Hlavnim ukolem vyzkumu bylo najit
odpoved na otdazku: které kompetence odlisuji uspésné manazery od téch méné
uspesnych? Identifikoval pet zdkladnich kompetenci, povazovanych pro uspéesny vykon
manazerské prace za diilezité: specialni védomosti, intelektudlni zralost, podnikatelskou

zralost, mezilidskou zralost, pracovni zralost. “3

Zaméiime-li se obecné na pojem ,kompetence“ lze je chapat jako soubor
znalosti, schopnosti, dovednosti, odbornosti ¢i osobnostnich charakteristik, které jsou
nezbytnym ptedpokladem k nalezitému vykondvani uréené Cinnosti ¢i pro zastavani

konkrétni pozice.

Uvedeny pojem je v souc¢asné dobé pomérn€ hojné uzivan, a to v nejriiznéjsich
souvislostech, kdyz se dle kontextu dané situace miize vyznam tohoto pojmu liSit.
Pojem kompetence nadto neni vzdy uZivan zcela spravné, jeho vyznam je mnohdy
Vv praxi dale posouvan. Na vin¢ je ne vzdy zcela spravné pouzivani terminu laickou ale 1
odbornou vefejnosti. Termin kompetence je v béZné mluvé spiSe slovem uzivanym ve
smyslu odbornosti, tedy schopnosti posouzeni urcitého problému, vyjadieni se k
urcitému problému ¢i jako opravnéni navrhnut feSeni urcitého problému nebo opravnéni
o urcité véci rozhodnout.

Soucasné nazvoslovi uzivané v mj. oboru andragogiky rozliSuje mezi pojmy
,»Schopnost™ a ,,kompetence*, pficemz schopnost je vykladana jako dispozice k uréitému
vykonu. VétSinou je spojovana s jistou sférou lidského ptisobeni, pfi¢emz to, ze nékdo

disponuje urc¢itou schopnosti, automaticky neznamena, ze ji dokaze nalezit¢ vyuzivat ¢i,

3 KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. Manazerské kompetence:
zpusobilosti vyjimecnych manazeri. Praha: Grada, 2004. Manazer. ISBN 80-247-0698-9., str. 20
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ze je automaticky k vykonu néjaké ¢innosti kompetentni. Kompetence je naproti tomu
pojmem komplexné&jsim, oznacuje celistvy vysledek, pfi¢emz uvniti kompetence se
muze skryvat fada schopnosti, véetné zpusobilosti tyto schopnosti nalezitym zplisobem
vyuzivat.

Kompetence 1ze obecné rozdélovat na tvrdé a mekké, tzv. ,,soft sklills* a tvrdé
,hard skills®. Mezi tzv. tvrdé dovednosti patii soubor standardnich pozadavku, které by
jedinec pti konkrétni profesi mél spliovat a co se od n¢j ocekava. Mekké dovednosti,
piestoZze jsou podstatné komplikovanéji identifikovatelné a méfitelné, jsou neméné
dualezité. Ve své komplexité utvaii kompetence konkrétniho jedince a ve svém dusledku
urcuji, jakym zptsobem je ¢lovek schopen dosahnout pozadovanych vysledkii.

,,Pojem kompetence tedy miizeme definovat také jako jedinecnou schopnost
clovéka uspésné jednat a dale rozvijet sviij potencidl na zdkladé integrovaného souboru
vilastnich zdroju, a to v konkrétnim kontextu riiznych ukolii a Zivotnich situact, spojenou
s moznosti a ochotou (motivaci) rozhodovat a nést za sva rozhodnuti odpovédnost.

Za jeden znejmodernéjSich zplsobli personalni prace v organizacich Ize
povazovat fizeni lidskych zdroji zaloZenych na praci s jednotlivci dle jejich konkrétnich

kompetenci.

., Nejobvyklejsi definice kompetence manazera je vyjadrena popisem jeho
znalosti, povahovych rysii, postojii a dovednosti. Znalosti jsou ziskané a v pameéti
uchované informace o urcitych jevech, pojmech a jejich vztazich. Povahové rysy
miuzeme definovat jako charakteristické zpuisoby, kterymi osobnost reaguje na stejné
skupiny podnéti. Postoje spocivaji v citéni a v zaujimani stanovisek pro a proti
K riiznymi otazkam. Dovednosti jsou schopnosti délat urcité véci, aplikovat znalosti,

osobni predpoklady a postoje v pracovnim prostiedi. “®

Mezi obecné predpoklady vykonu funkce manazera miizeme zaradit:

4 VETESKA, Jaroslav a Michaela TURECKIOVA. Kompetence ve vzdélavani. Praha: Grada, 2008.
Pedagogika (Grada). ISBN 978-80-247-1770-8., str. 27

> PROKOPENKO, Joseph a Milan KUBR. Vzdéldvani a rozvoj manazerii. Praha: Grada, 1996. ISBN
80-7169-250-6., str. 23
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Znalosti: sebe sama i druhych, odborné, procesni, technické i1 technologicke,
finan¢ni, ekonomické, politické, psychologické, zpiisoby fizeni a vedeni

lidskych zdrojti, managementu atd.

Povahové rysy: Siroka skala vlastnosti, jako jsou napft. vytrvalost, cilevédomost,
hrdost, sebevédomi, bojacnost, skromnost, laskavost, podnétnost, flexibilita atd.
Je nutné uvédomovat se, ze disponovani ur¢itymi povahovymi rysy neznamena,

ze je ¢lovek zeela kompatibilni pro vSechny typy manazerskych roli.

Postoje: lze vymezit jako ustdleny zplsob uvazovani, ktery ma posuzujici
charakter, vychazi ze zkuSenosti a postupem ¢asu miize byt ménén. Postoje
mohou byt ovlivilovany zplsoby vystupovani managementu a jeho vedenim,
firemni kulturou, zplsoby odménovani atd. Zndzorfiuji vztah jednotlivce
K ur¢itému predmétu, jevu, fenoménu nebo k druhému ¢lovéku. Slozky postoje
se dale d¢€li na kognitivni, emocionalni a konativni. Mezi nejdilezitéjsi postoje
se z hlediska managementu fadi postoje vii€i spolec¢nosti, nadiizenym, koleglim,

praci jako takové a rovnéz ksebe sama. Postoje se mohou podilet na

spokojenosti a motivaci nebo obracené.

Dovednosti: vyvijeji se sloucenim vlastnosti a praxe. Mezi manazerské
dovednosti fadime dovednosti technické, osobni a koncepéni. Technické
dovednosti znazoriiuji znalosti z oblasti techniky a vyroby. Ukryva se pod nimi
porozuméni vyuZivanym mechanismim, zafizenim nebo strojim. Dale pak
vyrabénym produktim, normam atd. Technické dovednosti jsou vyZadovéany
zejmeéna ze strany manazeru zékladni urovné, jejichZ rozhodovani je provozniho
(technického) razu. Osobni dovednosti zndzorfuji zpisobilost a uméni
komunikovat s lidmi. Disponovat témito dovednostmi je dulezité z hlediska
porozuméni a pochopeni druhych, naptf. pfi ziskavéani, vybéru, pfijimani a
seznamovani zaméstnanci s organizaci a formalnimi nalezitostmi, umistovani
zaméstnancl, hodnoceni pracovniho vykonu, péci o zaméstnance, vzdélavani a
rozvoji zaméstnancli atd. Osobni dovednosti jsou vyzadovany ze strany

manazer zdkladni urovné a dale také stfedniho managementu, jejichz
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1.1.

rozhodovani je taktického (ekonomického a technického) razu. Koncepéni
dovednosti zndzorfiuji zplsobilost manazera posuzovat souvislosti v Sirokém
zabéru. Predevsim se jednéd o zpiisobilost porozumét vztahu detaila vici celku,
uvédomovat si nasledky jednotlivych rozhodnuti, jaké maji dusledky ve vztahu
K podiizenym pracovnikim atd. Koncep¢ni dovednosti jsou vyzadovany ze
strany manazerit vrcholového managementu, jejichz rozhodovani je

strategického (politického a ekonomického) razu.

Zkusenosti: ziskavani zkuSenosti je celozivotni proces. Mnohdy je vSak
zkuSenostem ptikladana vétsi vaha, nez je vhodné a je potieba zaméfit se na
detaily v tom smyslu, jaka je vnitini motivace jednotlivce zkuSenosti ziskavat.
Pokud clovék vykonavd mnoho let stejnou praci beze zmény, bez ziskani
novych informacich, prostoru pro inovaci atd., nelze povazovat takového jedince
za opravdu zkuSeného, nebot’ mnozstvi znalosti z praxe je nevelké. Naopak
Clovek, ktery ma zajem na tom, dale se vzdélavat, rozvijet, vnést novou aktivitu
a iniciativu do pracovniho prostfedi atd., mize byt i po mnohem kratSim
casovém useku zkuSenéjsi nez jedinec, ktery své zkuSenosti dle nerozviji. Mezi
moderni metody vzdélavani na pracovisti patii coaching, mentoring, counselling
nebo rotace prace a mezi pouzivané metody ke vzdélavani mimo pracoviste patii
napt. pfipadové studie, workshop, brainstorming, hrani roli, simulace,
assessment centre, outdoor training nebo vzdélavani pomoci pocitact (e-

learning).

ZkusSenosti vs. pfirozena schopnost motivovat

Zaméifime-li se na pojem ,zkuSeny manaZer”, vétSina znds si predstavi

uspeésného, cilevédomého a schopného manazera, ktery rozumi své praci. Takovy

Cloveék nejen, ze své zkuSenosti dale zuzitkovava, ale spravé je také prohlubuje. Ze

zkuSenosti lze vytézit co nejvice podstatného, dale ji rozSifovat nebo ji lze dale ¢astecné

pfedat, nicméné piijemce nikdy nenabude z ptedané zkuSenosti tolik, jako ten, kdo

zkusenost nabyl.
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Ze zkuSenosti je zifejmé, ze mezi vnéjSi motivatory, které jsou znamé, avSak
ucinné, patfi finanéni odménovani, kariérni rast, dal$i vzdélavani, prohlubovani
znalosti, lepsi technické vybaveni atd. AvSak manaZer by svou praci m¢l jit prikladem
rovnéz prirozenou a nendsilnou cestou, nebot’ zaméstnanci, ktefi v manazerovi vidi
schopného a silného jedince se smyslem pro korektni jednani, rozuméjici své profesi a
s jasnou vizi, ¢eho chce dosdhnout, jej budou respektovat a zaroven pro né predstavuje
vzor, jak se chovat. Schopnost motivovat zaméstnance k dobrym pracovnim vykonim
muze byt vSak velice narocné, proto je dilezité vénovat oblasti motivace zvlastni
pozornost. Manazefi by se méli prvné vénovat a védomé sledovat celkové rozpolozeni a
atmosféru na pracovisti, kterd mnohdy ovliviiuje motivaci zaméstnanct. S atmosférou
rovnéz souvisi schopnost motivovat zaméstnance ve smyslu zajmu o jejich nazory nebo
pohledy na urcitou véc. Je dilezité jejich nahled vyslechnout, promyslet, ptipadné dale
rozvijet mnozné uprav a zaroven jim dat pocit, ze jsou soucasti tymu. Rozhodné neni
vhodné zaméstnance ihned odmitat nezajimat se o jejich postiehy, nebot nikdo nevi,
zda prave toto zdokonaleni nebude jednou velké usnadnéni pracovni procesii napft. pfi
vyrobné nebo se stane konkuren¢ni vyhodou. Se zjednoduSovanim procest souvisi
rovnéz urcity zpusob motivace, nebot’ lidé, které své praci rozumi, vi, jak se maji
chovat, co maji délat a co je od nich pozadovano, jsou v pracovni oblasti mnohem
spokojen¢jsi. Dulezitym bodem ptirozené motivace je slusné chovani. Ve slovniku

spravného manaZera nesmi abstinovat slova, jako prosim a dékuji.

-20 -



2. OBECNE POZADAVKY ZAMESTNAVATELU NA RiDiCI

POZICE

V piedchozi kapitole jsme se zabyvali otdzkou, jakymi kompetencemi by
spravny manazer m¢l disponovat. V praxi je vSak po manazerech vyzadovano penzum
riznych kompetenci a jednotlivé organizace si stanovuji vlastni hodnotici Kritéria a
kladou diraz na rozlisné atributy kompetenci manazert. Je vSak nutné dbat na
skuteCnost, ze se lidé odliSuji ve stylech mysleni, zpiisobech feSeni problémut i
rozhodovéni. Manazerské kompetence mizeme popsat jako zpisobilost jedince jednat
takovym zpusobem, ktery bude odpovidat narokim pracovniho prostfedi v takovém

meéfitku, které je ur€eno organizaci a tim plnit poZadované zadani.

., Termin manazerské kompetence byva definovan ruzné. Zcasti jej tvori funkcni
zpuisobilosti manazera a zcasti respektuje proménlivé a vyvijejici se podminky vnitiniho
(intrapersondlniho a intraorganizacniho) i vnéjsiho (interorganizacniho), ekonomicko-
socidlniho prostredi. Kompetenci manazera se rozumi jeho schopnost uspésné

vykondvat néjakou funkci nebo soubor funkci. “®

Soucasnou dobu lze oproti letim minulym charakterizovat jako rychlejsi,
pozadavkll na tvorbu a utuZovani vzajemnych vztaht a jejich fizeni. ManaZzer, ktery se
takového ukolu zhosti, by mél disponovat ndlezit¢ vypracovanymi vidcovskymi
kompetencemi a zaroven schopnosti u€it se. Pracovni naplih manaZera je mj. definovana
také permanentnim feSenim komplikaci, které nastavaji pii procesu plnéni cili dané
organizace, napiiklad uspokojovani zakaznickych potieb. Pochopitelné kazdy chce, aby
na manazerské pozice byli dosazeni mistfi ve svém oboru, ktefi spliiuji vSechna

oc¢ekavani, disponuji nalezitymi kompetencemi.

8 VETESKA, Jaroslav a Michaela TURECKIOVA. Kompetence ve vzdélavani. Praha: Grada, 2008.
Pedagogika (Grada). ISBN 978-80-247-1770-8., str. 80
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Pozadavky na manazery mtizeme rovnéz rozd¢lit na ¢tyii skupiny: ,,analyticko —
koncepcni schopnosti, manazerské procesni dovednosti, osobni charakteristiky, ,, Know-

how ““ daného odvétvi.

Analyticko — koncepcni schopnosti: O analytickych a koncepcnich schopnostech
muzeme uvazovat z hlediska hierarchie. Na nizsich stupnich rizeni se jedna o soubor
manazerskych postupii (technologii). Patii mezi né napriklad ucetnictvi, financni
analyzy, analyzy udajii a vseobecné schopnosti. Na vySSim stupni Fizeni se jedna o
soubor koncepcnich a analytickych pristupii k Fizeni jednotlivych cinnosti. Patii mezi né
marketing, finance, vyroba, rizeni technologii, kontrolni systém a rizeni lidskych zdrojii.
Na dalsim stupni Fizeni je treba chapat vnitini vazby mezi jednotlivymi cinnostmi. Na
jedné strané musi byt manazeri schopni uvadet do vzdjemného vztahu kteroukoliv
cinnost s celkovymi strategickymi prioritami podnikani. Na druhé strané musi byt

schopni integrovat kteroukoliv cinnost s ¢innostmi ostatnimi.

Manazerské procesni dovednosti: Zatimco analyticko — koncepcni schopnosti
umoznuji manazerovi urcovat co delat, manazerské procesni dovednosti se previazné
tykaji toho jak to delat. Mezi nejdulezitejsi dovednosti patii obecné lidské dovednosti,
umeni jednat, uméni komunikovat (véetné umeéni naslouchat a uméni ustniho a
pisemného projevu), uméni hodnotit, uméni zorganizovat si sviij cas a umeéni stanovit si

priority.

Osobni rysy a viastnosti: 'V literature se casto zadd, aby manazeri meéli

nasledujici vlastnosti:
* Pracovitost — vnitini energii, kterd pohani manazera vpred.
* Diislednost — schopnost zabyvat se detaily bez ztraty celkové vize.
* Cilevedomost — schopnost soustiedit se na vysledky.
* Tvorivost — schopnost myslet ,, lateralné“ a systematicky.

* Kulturni prizpiisobivost a porozuméni — schopnost odpoutat se od vlastniho

kulturniho zazemi.
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» Schopnost prdace v tymech — schopnost spolupracovat s ostatnimi, vyuzivat

vyhod celku a synergickych moznosti mezi jednotlivci.

» Sebejistotu a znalost sebe sama — schopnost redlného vnimani vlastnich

prednosti a nedostatkui.
* Osobni kouzlo (charisma) — schopnost inspirovat druhé.

* Vlastni systém hodnot — dobre vyvinuta schopnost rozlisovat co je spravné a co

je Spatné a jak se zachovat v neprehlednych situacich

Odvetvové ,, know-how* Toto ,,know-how* zpravidla nabyva tri samostatnych
podob. Za prvé je to soubor zakladnich védomosti o vyrobcich a sluzbach a vsem, co se
tka rozvoje odvétvi, zejména technologii, vyroby, distribuce, marketingu a sluzeb. Za
druhé je to intimni znalost prostiedi a piisobeni konkurencnich sil v ramci odvetvi. Za
treti je to vytvoreni osobnich vazeb s lidmi, kteri jsou néjakym zpusobem spojeni s
odvétvim nebo oborem. Tyto osobni vztahy jsou diileZitou soucasti zakladniho kapitalu,

ktery manazer v pritbéhu své kariéry vytvaii .

" PROKOPENKO, Joseph a Milan KUBR. Vzdéldvani a rozvoj manazerii. Praha: Grada, 1996. ISBN
80-7169-250-6., str. 26-27
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3. PATOLOGICKE JEVY NA PRACOVISTI

Mluvime-li o patologickych jevech obecné, kazdy jednotlivec si je muze spojit
se zcela jinym tématem. Zatimco nékdo Si je asociuje s patologickymi jevy v roding,
druhy zase napiiklad se zneuzivanim navykovych latek. Vztahneme-li patologické jevy
na oblast pracovni, oznacujeme jimi takovy zpiisob chovani, ktery je spolecensky
nezéddouci, nenormdlni az chorobny a vyznacuje se porusovanim spolecenskych
standardii, moralnich hodnot, zakontli nebo etiky, které v disledku mohou vést k uyme
na zdravi druhého ¢loveka, at’ uz psychického ¢i dokonce fyzického. Dale se pak muze
jednat o poskozovani pracovniho prostfedi z hlediska Spatné funkcnosti
interpersonalnich vztahti a s nimi spojenou nizkou pracovni vykonnosti. Z hlediska
managementu a jeho jednani vic¢i podfizenym je takové chovani zcela nepfipustnym
s ohledem na fungovani organizace. Patologické jevy nachdzime ptfedev§im v téch
oblastech, ve kterych jedinci neplni svou funkci, nedodrzuji stanovené normy a
pravidla. ,,Mobbing je v nasi spolecnosti jednohlasné odmitin jako nezdadouci zlo

V pracovnim Zivoté, kterého je tieba se zbavit .8

3.1. Sikana na pracoviti

V pojeti prace a pracovniho prostiedi jsou tyto jevy spojovany s pojmem
»Sikana®. Nejcastéji si Sikanu spojujeme se Skolnim prostfedim, ndpravnymi zatizenimi,
vychovnymi ustavy nebo vojenskym prostiedim avSak tato asociace je z €asti mylna,
nebot’ se s ni miizeme setkat de facto v jakémkoli kolektivu. Je diillezité¢ uvédomovat si,
co se pod timto pojmem skryva, co vSechno obnasi, jak vznikd, kdo se miiZe stat obéti,
jakeé jsou jeji faze atd.

,Sikanovini je zpiisob chovdni, umoziujici, vétsinou v bezprostiedni
komunikaci, fyzickym a psychickym tyranim druhych ziskat nad nimi pocit prevahy,
moci, urcité vyhody. Jde o jednani agresivni, casto nezakonné, ale trpéné a mnohdy

podporované urcitou skupinou. Lze je charakterizovat jako asocidlni chovani. Podhoubit

8 KRATZ, Hans-Jiirgen. Mobbing: Jak ho rozpoznat a jak mu Celit, prvni vydani, Praha: Management
Press, 2005, ISBN 80-7261-127-5, str. 11

-24 -



Sikany je v osobnostnich rysech tyrajiciho i jeho obéti a v lhostejnosti okoli, v soc.
atmosfére, v néekterych ideologiich (napr. fasisticke). Obéti se stavaji soc. ¢i vzhledove
handicapovani jedinci, lidé slabi, neuroticti, uzkostni, ti, co se néjak odlisuji (rasove,
narodnostne, vzhledem, chovanim, fyzickou slabosti, zajmy, hodnotami apod. ).9

., Agrese, nasili, konflikty a nejriznéjsi neshody se vyskytovaly na pracovisti vzdy
a neda se ocekavat, ze by se v budoucnu situace podstatné zménila. Malé ,,pracovni*
valky se vedou od dob, co prace existuje. Protikladné potreby a predstavy kazdeho
Jedince jsou castym zdrojem patologickych vztahii. ** *°

Sikana viak miZe mit mnoho podob a rozeznat ji napf. od vcelku nevinné
ochrany ,.teritoria“ pfed novackem miize byt obtizné. Mezi projevy Sikany lze uvést
napf. poniZovani a zesméSiiovani jedince ptred kolegy, Sifeni pomluv, neopodstatnéné
pteruseni rozhovoru po piichodu jedince do mistnosti, zatajovani informaci, ostrakizace
neboli vyc¢lenovani jedince z kolektivu.

S ohledem na mnozstvi Casu, které ¢loveék v pracovnim prostiedi denné stravi,
nelze odvracet pozornost od mozného rizika vzniku takovych problémi, které jsou
Z hlediska fungujici organizace, kvalitné odvadéné prace a V neposledni fad¢ také
fungujicich pracovnich vztahi zcela nepiijatelné. Riziko vzniku takovych jevu byva
vysoké pracovni tempo, které Usti az k vytvofeni stresovych podminek, popf.
nefungujici firemni kultura.

Definice Sikany muze byt naplnéna za piedpokladu splnéni nékterych znakt
chovani, mezi které lze zaradit:

o Cilenost: jestlize se ob&t dostane s agresorem do konfliktu poprvé, neni
vhodné z n¢j ihned vyvozovat dasledky a nepfiméfenymi zplsoby se proti takovému
chovani ohrazovat. AvSak v piipadé, ze se takové vypady budou opakovat 1 v budoucnu,
je na misté agresora upozornit na nezddouci chovani, které je z pozice nekomfortni a

nepiijemné;

® PETRUSEK, Miloslav, Hana MARIKOVA a Alena VODAKOVA. Velky sociologicky slovnik.
Praha: Karolinum, 1996. ISBN 80-7184-311-3. str. 1262

10 SVOBODOVA, Lenka. Nenechte se Sikanovat kolegou: mobbing - skrytd hrozba. Praha: Grada,
2008. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-2474-4., str. 18
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. Ohrozeni: agresor ma zajem na tom, aby se obét citila ohrozovana,

zastrasSovana ¢i dokonce ponizovana;

. Opakovanost: utoky na obét jsou casté, opakované a vétSinou
dlouhodobé;
. Bezbrannost: obét’ se vici utoklim agresora neumi branit a mnohdy se

dostava do situace, ve které ani nevi, na koho se mtize obrétit s zadosti o pomoc

. PotéSeni: existuji jedinci (agresofi), kterym zptsobovani bolesti druhym
pfinasi uspokojeni ¢i profit.

AvSak hranice mezi hadkou, bezvyznamnym $kadlenim nebo ojedinélou
vyménou nazord a Sikanou, je tenkd a oznacovat tyto situace za mobbing by bylo
nespravné. V piipadé, Ze se s takovym jevem na pracovisti setkdme, je nutné, aby byla
piijata patficna opatfeni. Ta mohou mit mnoho podob, ovSem obrana proti po¢inani
tohoto typu je obtizna. Mezi nastroje, kterymi lze situaci fesit, je mozné uvést pfimou
komunikaci s agresorem, vyuziti pravnim prostiedki obrany nebo zadost o ptelozeni na
jinou pracovni pozici, popiipadé uplny odchod z organizace. Z pochopitelnych divodi
je nejjednodussim feSenim rozhovor ,,mezi ¢tyifma ocima®, kterého se ucastni pouze
mobber a obét. K takovému rozhovoru je vSak zapotiebi notnd davka asertivniho
pfistupu a zaujeti pozitivniho postoje. Pti rozhovoru byvaji poodkryty divody, diky
kterym Kk patologickému chovani dochazi, co je pfi¢inou, jakym zpuisobem je regulovat,
zmirnit projevy a dopady patologického jednani a situace se mize pomérné efektivnim,
rychlym a nenakladnym zpisobem uklidnit. Tento zptisob konfrontace lze vyuzit jak
Vv piipad€ mezi kolegy tak v pfipadé Sikany ze strany nadiizeného. Jako vhodny vstup
do nepfijemného rozhovoru se jevi popis nastalé situace a atmosféry, co se déje
(nedivéra, nerespektovani nazord), jaké jsou divody vzniku a jaky efekt by piineslo
vyreSeni situace.

Dalsi moznosti, jak svépomoci z patologické situace vyjit, je ziskat Si na svou
stranu tzv. spojence, ktery, v ptipad¢, ze se ob¢ti nedostavaji podstatné informace, napf.
0 zmeén¢ a Casu konani porad, obét’ informuje a popt. ji v nutném piipadé¢ podpofi.
V piipadé, ze ptima konfrontace ani spojenec nepiinesou kyzenych vysledki, je vhodné
feSit véc oficidlni cestou. O pomyslny stupenl vySe je komunikace s nadiizenym,
popiipad¢ se samotnym zaméstnavatelem. Ten by m¢l mit ve své kompetenci moznost

situaci efektivné feSit. Mezi zpisoby, ktery muze nadfizeny jednoduSe zasahnout je
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projev urcitého zastani pfed ostatnimi kolegy, zaclenit vSechny zucastnéné do
komunikace (napf. pomoci e-maild) ¢i vytvorit odpovidajici firemni kulturu a zazemi.

V piipadé, ze vlidné slovo a projev dobré viile nadiizené¢ho nestaci, nese se
sebou feSeni nastalych problémi s nadiizenym rovnéz urcité ,,esa v rukavu“ Mezi
takové patii disponovanim dostatecnym mnozstvim relevantnich dikazi, kterymi mize
byt e-mailovd komunikace, SMS zpravy, zpravy intranetu, popi. zpradvy z jinych
aplikaci zprosttedkujici komunikaci. Z takovych dikazti by mély byt patrny znamky
patologického jednani vtom smyslu, Ze jsou v nich obsazena posmésky, narazky,
pomluvy atd. V piipad¢ Sikany ze strany nadfizeného mezi takovymi informacemi
byvaji obsahla zadani, kterd napf. zcela neodpovidaji kvalifikaci zpracovatele, jsou

potupné, zkreslené, imyslné pozménéné nebo zcela nesmysiné.

3.1.1. Mobbing

Pojem ,,mobbing“ bychom jednoduse mohli popsat jako Sikanu mezi kolegy na
stejné pracovni pozici/zafazeni. Definic tohoto pojmu je pomérné velké mnozstvi, ale
Vv soucasné dob¢ Zadna z nich neni zakotvena v Ceské legislative, tudiz je pravni obrana
je velice obtizna a slozitd. Mezi definice riznych autori lze uvést nasledujici:
,,Mobbing je rada negativnich komunikativnich jednani, jichz se dopousti jednotlivec
nebo nekolik osob vuci urcitéemu clovéku po delsi dobu (nejméné piil roku alespon
Jednou tydné).“t.  Mobbing zahrnuje systematické, cilevédomé, a predevsim

opakované iitoky jednotlivce ¢i skupiny na wurcitou osobu.*?

,,Mobbing je podld
manipulace, systematické ponizovani, psychicky teror, intrikovani, cilené vyvolani
stresu‘*® Obecné lze fici, ze mobbing v pracovnim prostiedi existuje jiz od doby

existence samotné prace. Vzajemné antipatie mezi jedince nejsou ni¢im ojedinélym a

' KRATZ, Hans-Jiirgen. Mobbing: Jak ho rozpoznat a jak mu celit, prvni vydani, Praha: Management
Press, 2005, ISBN 80-7261-127-5, str. 16

12 SVOBODOVA, Lenka. Nenechte se Sikanovat kolegou: mobbing - skrytd hrozba. Praha: Grada,
2008. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-2474-4., str. 18

B HALIK, Jifi. Vedeni a iizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, 2008. Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-
80-247-2475-1., str. 108
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umocnéné tésnym vzijemnym kontaktem zadélava idealni podminky pro vznik
takovych patologickych jevi. Jak jiz bylo vysvétleno vyse, je vhodné, aby v takovych
piipadech zasahlo persondlni odd¢€leni s ucelenymi a predevsim fungujicimi prostfedky
obrany. Ackoli mobbing je tisice let s nami sdilejici, difive jeskynni prostory, v nynéjsi
dob¢ kancelaiské zidle, pojem, toto oznafeni je pomérné moderniho razu. Slovo
mobbing je odvozeno od anglického slovesa ,,to mob®, které¢ se volné pieklada jako

napadat, dotirat, urazet, popf. utlacet nebo utoéit. *#

Mezi projevy se tadi vypady vuci jednotlivci, které jsou v socializované
spolecnosti zcela nepfijatelné a fadime mezi né urazky, napadani, psychicky natlak,
vyhrozovani, zesmésnovani, zadavani nesmyslnych ukoll, zadrZzovani informaci,
omezeni komunikace s kolegy/vytésnéni z kolektivu a socialnich vazeb. Ve vztahu
k vyse uvedenym definicim je dulezit¢é uvédomovat si, Zze Sikana je dlouhodobym,
systematickym a opakujicim se jevem, z ¢ehoz dale lze odvozovat, Zze z pohledu
mobbera se nejednd pouze o jednordzové, popt. zkratkovité chovani, nybrz o
promyslené a zakeiné jednani. Vzhledem k dobé trvani, po kterou toto chovani probiha,
je namisté upozornit rovnéz na skutecnost, ze jednani agresora/mobbera musi byt zcela
nenapadné, jelikoz z celkové doby minimalné Sesti mésici by si takového pocinani
nejspise néktery z kolegti v§imnul. Duvodu, pro¢ k Sikané dochazi, mize byt mnoho,
napf. touha po moci, touha po pocitu presily, skryt pocit obavy a pochybnosti o sobé

samotném (z pohledu agresora) atd.

Obéti si mobber vybira povétiinou dle jednoduchého kritéria. Casto se ji stava
nekdo, kdo je pro mobbera ,kofisti“. Do takového vybéru spadaji lidé, ktefi jsou
nepribojni, bojacni, citlivy, ovlivnitelny, nepodavajici dostate¢ny pracovni vykon, jsou
psychicky znevyhodnéni (napf. neurovyvojové, bipolarni, depresivni poruchy a mnohé
dalsi), nebo jsou jinym zplisobem odlisni od ,,normalu‘. Mezi viditelné odliSnosti patii

napf. télesny handicap nebo rasovy ptivod.

14 KRATZ, Hans-Jiirgen. Mobbing: Jak ho rozpoznat a jak mu Celit, prvni vydani, Praha: Management
Press, 2005, ISBN 80-7261-127-5, str.15
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Pfic¢in vzniku mobbingu mtize byt mnoho. Obecné je Ize rozdélit na tii skupiny —
ptic¢iny na stran¢ vedeni firmy; kolektivu pracovnikili a podnéty ze strany obéti.
napt. nekompetentnost vedouciho pracovnika v oblasti fizeni lidskych zdroja,
nedostate¢n¢ zakotvenou firemni strukturu, nizkou nebo zddnou firemni kulturu tykajici
se sféry vztahli mezi lidmi nebo neimérny tlak na pracovni vykon. Mezi pfifiny na
stran¢ kolektivu lze zafadit vzajemnou netoleranci, nepiejicnost a pomluvy. Pohnutky
k mobbingu na strané ob&ti mohou byt problematické feSeni konfliktl, obavy ze ztraty
pracovniho umisténi, které mohou byt pficinou tolerantnéjsiho piistupu k utokiim na

svou osobu &i specifické povahové rysy a vlastnosti.

3.1.2. Bossing

Pojem ,,bossing* 1ze voln¢ ptelozit jako Sikanu ze strany nadfizeného. Jedna se o
formu Sikany, ktera jde tzv. ,,shora“. Nadfizeny zadava podfizenému tukoly, které se
neshoduji s jeho kompetencemi, tzn., Ze jsou mu zadavany ukoly, které¢ jsou bud’to
trividlni az potupné nebo jsou naopak zcela mimo znalosti, schopnosti a zkuSenosti
podiizeného, popt. nedisponuje dostate¢nym technickym vybavenim, ¢ili neni schopen
ukoly uspokojivé plnit. Dale se mezi projevy bossingu fadi poniZzovani, urazeni jedince
(1 pted kolegy), napominani za zanedbatelné drobnosti, cilené dokazovani nadfazenosti,
zadavani pfemiry prace, zdmérné znemoznovani plant (dovolend), vyhrizky vypovédi.
Obecné lze shrnout, Ze je cilem takového pocinani je §ifit strach a projevovat dominanci

nad podfizenym.

Nastala situace ma za nasledek, Ze jsou podfizenému vytykany chyby, kterych se
dopustil v disledku své neznalosti a dostava se do zacarované¢ho kruhu vycitek, popt.
urdzek az slovniho napadani. V ramci zachovani psychického zdravi, které bossing beze
sporu ovliviiyje, by si clovék mél uvédomovat dilezité faktory pracovniho Zivota. Tyto
faktory jsou u kazdého jedince individualni, avSak fadi se sem pifedev§im znalost

vykonavané préce, jejiho obsahu, pozadavkl a zpiisobil, znalost pracovniho prostredi,

15 HALIK, Jifi. Vedeni a iizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, 2008. Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-
80-247-2475-1., str. 108-109
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jakozto souhrn Cinitell, které plisobi na vykondvanou ¢innost v pracovnim procesu,
znalost procesti V organizaci, které svou iniciativou lze Castecné ovlivnit a znalost

souvislosti a davodi, které vedou k tomu, proc€ se tyto procesy déji.

Stejné jako pojem ,,mobbing™ je rovnéz pivod slova ,bossing” odvozen
z anglického jazyka, konkrétné¢ pak od slova ,boss“, coz piekladame jako $éf ¢i
vedouci. ,,Nadriadeny zamestnanec predovsetkym zneuZitim svojho prava vydavat
pokyny zastrasuje a znizuje dostojnost podriadeného zamestnanca. Bossing mozno
vyjadrit' aj slovami ,,zdravie ohrozujuce vodcovstvo. Autorom pojmu bossing je Nor S.
Kile. Ide o0 zastrasovanie a zniZovanie dostojnosti zamestnanca alebo zamestnancov zo
strany nadriadeného, ktoré moze mat za nasledok fyzické, dusevné, moralne alebo
socidlne ublizenie zamestnancovi.“*® Toto chovani lze oznaéit rovnéz jako projev
chovani, které ma znacit jeho postaveni v organizaci, popt. se tak déje za ucelem
dosazeni odchodu podfizeného z pracovisté bez naroku na finan¢ni vyrovnani, nebot’

podfizeny odchazi z ,,vlastni* iniciativy.
3.1.3. Staffing

Pojem ,,staffing* 1ze vykladat dvéma zpusoby. Jedna se jak o Sikanu ze strany
podiizenych tzv. ,Sikanu zdola“, a rovnéz je jednou z personalnich ¢innosti zahrnujici
V sobé proces ziskavani a vybér zaméstnancii, jejich umistovani a motivovani
k odpovidajicim pracovnim vykonim. Cilem staffingu v pojeti personalnich ¢innosti je,
aby byli lidé s odpovidajicim kompetencemi na odpovidajicich pracovnich mistech a
v souladu s organiza¢ni strukturou. Staffing v tomto smyslu slova je dilezitym ¢lankem

manazerskych a personalnich ¢innosti, jelikoZ ovliviiuje fungovani celé organizace.

16 BARANCOVA Helena. Sikana a mobbing na pracovisku, Prdavne problémy; Praha: Leges, 2014,
ISBN: 978-80-7502-036-9, str. 20
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., Staffing je jednak proces ziskavani, nasazeni a udrzeni pracovni sily v
dostatecném mnozstvi a kvalite, aby vytvoril pozitivni dopad na efektivitu organizace, a

Jednak to je Sikana ze strany podrizeného k nadrizenému. “*’

S druhym pojem, ktery se vénuje jedné z forem Sikany na pracovisti, se mizeme
setkat napf. u nové prichozich nadfizenych nebo u takovych, ktefi jsou ne zcela
nekompetentni pro svou pozici. Staffing je protikladem pojmu bossing. Prvnim faktem
je, ze u formy Sikany v podobé€ bossingu se jedna o Sikanu ze strany nadiizeného viici
podiizenému a druhym faktem je, ze rovnéz v pojeti piisobeni, jsou evidentni rozdily,
jelikoZ u bossingu, popi. také mobbingu se jedna o Sikanu mezi jednotlivci, tzv. ,,jeden
na jednoho®. U staffingu je situace obracena, jedna se tedy o natlak ze strany vétsiho
mnozstvi podiizenych a pfi takovém jednani je vyuzivana kolektivni sila.® Slovo
staffing je opét odvozeno z anglického slova ,staff, které lze volné pielozit jako

zameéstnanci nebo personal.

,,Se staffingem se miizeme setkdavat u vedoucich zaméstnancii — cizincu (tzv.
expatii”), kteri jsou ze strany koncernu ¢i mateiské spolecnosti vyslani do Ceské republiky
nebo u nové nastupujicich zaméstnancii do vedoucich pozic, kteri se spolecnosti nemaji
zatim zadné zkusenosti a z pohledu podriizenych do jejich ustaleného a fungujiciho teritoria
s danymi pravidly a rozdelenymi sféry viivu prisel nekdo cizi. Podrizeni v tuto chvili citi
ohrozeni jejich pracovni pozice nebo maji pocit, ze to mél byt pravé jeden z nich, kdo si za
své pracovni vysledky mél zaslouzit povySeni. Pomalu ale jisté se kolektiv zacina vice
sdruzovat a nové vedeni se snazi svym chovanim odstranit. V pripadé cizincu, podrizeni
zamerné hovori cesky tak, aby cizinec nerozumeél, cilené predkladaji zkreslené a nepresné
informace, coz fakticky znemozZnuje efektivni vedeni spolecnosti a konci mnohdy tak, zZe
cizinec dobrovolné své piisobeni v Ceské republice ukonci. Charakter staffingu je vsak
trochu odlisny od ostatnich typu Sikany. Jedna se predevsim o to, Ze nejde pouze o nahodilé

rozpory mezi nadrizenym a podrizenym, nybrz o soustavny natlak. Tato situace miize nastat

17 BENO, Pavel. Sarmantni ndsilnici: antimobbingova prirucka. Praha: Portal, 2015. ISBN 978-80-
262-0938-6., str. 98

18 SIMECKOVA, Eva a Jitka JORDANOVA. Ndsili na pracovisti a jeho eseni v pravnim Fadu
Ceské republiky, Francie a Itdalie. Praha: Leges, 2015. Teoretik. ISBN 978-80-7502-070-3., str. 21
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napr. v pripade, Ze do vedouci pozice je dosazen novy clovek, ktery ma vsak odlisny styl
Fizeni lidi na rozdil od jeho predchidce, ktery mezi podrizenymi mohl nekteré chovani
tolerovat nebo cilené prehlizet. Novym stylem rizeni vedouci zasahuje do ustdleného chodu
pracovisté a kolektiv se musi nucené podrobit novému stylu vedeni, pozadavkim a narokiim.
V pripade, ze kolektiv spoji své sily a cilené zacne novému vedeni zpochybnovat autoritu a
hledat prilezitost k tomu, aby vedouci nebyl bran vazné, je tento stav znacné obtizny i pro
zkuseného manazera. Staffing vsak miize byt potlacen za predpokiladu, do vedouci funkce je
dosazen pracovnik, ktery svym direktivnim a nekompromisnim vedenim nepripusti
sebemensi pochybnost o jeho kvalitach a personalnich zkusenostech. Staffing se v takovém
prostredi nema Sanci projevit. Proti staffingu se vsak da branit i v pripade, Ze se jim
vedouci pracovnik jiz stal. Mezi prvni opatieni, které by vedouci pracovnik mél ucinit je
ihned zpocatku neshod vyuzit naplno svych pravomoci, tvrdé sankcionovat podrizené pri
nesplnéni zadanych pracovnich povinnosti a predevsim vedouci na svém chovani nesmi
nechat znat, ze se jej chovani podrizenych hluboce dotyka. Dale miizzeme uvést napr. to, ze
vedouci muZe zavést opatient, at’ jiz ze své pozice nebo po domluvé s vyssim vedenim, a do
spolecnosti zavést Skoleni a psychologické kurzy zamérené praveé na téma Sikany na

pracovisti. “*°

3.1.4. Chairing

., V neposledni rade je znama specificka forma nasili zvana chairing. Slovo chair
znamend podstatné jméno ,,zidle ¢i ,,predseda*, resp. sloveso , predsedat”, , vést“ a
., Fidit“. Jestlize se tyto formulace vztahnou k tématu, dostavame soupereni pracovnikii o
vedouci pozici na pracovisti. Doslova se jim rozumi ,,boj o zZidli. Pro chairing neni

bezpodminecné priznacné nerovné postaveni osoby pachatele a obéti jako v pripade

bossingu ¢i staffingu. Chairing predstavuje mobbing v hornich patrech managementu.*

19 LACINOVA, Eva. Mobbing na pracovisti. Praha 2017. Bakalaiska prace. Univerzita Jana Amose
Komenského Praha. Vedouci prace: Ing. Juraj Eisel, Ph.D.

20 CHROMY, Jakub. Nasili na pracovisti: charakteristika, rizikové faktory, specifické formy a pravni
souvislosti. Praha: Wolters Kluwer, 2014. Pravni rukovét’ (Wolters Kluwer CR). ISBN 978-80-7478-
552-8., str. 58
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Chairing by se dal specifikovat jako nevhodné chovani mezi kolegy, ktefi se
vzajemné pomlouvaji a ocernuji, $ifi jeden o druhé 1zivé informace a celkoveé se snazi

navzajem zdiskreditovat. A to za ucelem ziskani konkrétni pracovni pozice.

3.1.5. Straining

¢

., Straining — 7 angl.. ,,namaha“, ,, pretézovani“, ,, (vy)nuceni* — je povazovan za
subtilnéjsi formu mobbingu.“** Pojem straining je relativnd novym terminem, ktery
Caste¢né vychazi z pojmu mobbing a za jeho autora Ize povazovat dr. Heralda Egeho,
ktery je soudni znalec a psycholog. Pasobi v neziskové organizaci PRIMA v Boloni,
coz je pravdépodobné viibec nejstarsi centrum, které se zabyva problematikou mobbing
- bylo zalozeno jiz v lednu roku 1969. Dle nazoru doktora Egeho je pojem ,,mobbing™

za poslednich 10 let naduzivan, mnohdy je jeho vyznam posouvan nespravnym smeérem.

Dr. Ege je rovnéz poradcem soudu resp. statniho zastupitelstvi u
pracovnépravniho soudu. Do piipadi vnasi dikazy a tyto potvrzuje relativné jasnymi
stanovisky, avSak béhem své praxe zpracovava zpravy, které jsou velmi technické, napf.
psychologické nebo psychiatrické, kterym vSak nerozumi ani soudce nebo advokat.
Zpravy tedy musi byt jednoduché, nemohou déavat prostor pro dvoji vyklad, a musi byt

zpracovany tak, aby jim soudce rozumél a na zakladé nich mohl nasledovat jasnou linii.

Po roce 2000 byl vypracovan systém sedmi parametrti pro lepsi rozeznavani
konflikti na pracovisti. V devadesatych letech bylo moZno disponovat pouhymi
definicemi, které vsak byly velmi rozlicné (kazdy stat mél své definice — Norsko,
Némecko, Francie) a problém definic byl spatfovan vtom, Ze musi byt urcitym
zpusobem interpretovany. Napiiklad pokud né€kdo v definici mobbingu ¢te ,,soubor
jednani Casto se vyskytujici v kratkém Case* tak je to mozné nejriznéji interpretovat —
pro nékteré soudce znamena ,,hojné* alespont dvakrat, jako napiiklad v zakonech proti
stalkingu v USA, pro n€koho jiného to znamend, Ze to musi byt denn¢, dlouhodobé
muze pro jiného soudce znamenat dva tydny, pro jiného dva roky. Jedna véc je odborna

mluva a druha véc je pravni mluva. V pravni mluvé ma kazdy termin pfesny, pro

21 BENO, Pavel. Sarmantni ndsilnici: antimobbingova prirucka. Praha: Portal, 2015. ISBN 978-80-
262-0938-6., str. 136
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vSechny stejny vyznam tak, aby byl prostor pro interpretaci co nejuzsi. V piipadé, ze se
dodate¢né zuzi a soudce nedisponuje pfilis velkym prostorem pro interpretaci, znamena
to, ze obecné lze v obdobnych piipadech piedvidat verdikty soudu. Pokud by byl
prostor pro interpretaci piili§ Siroky, nemusela by byt spravedlnost pro vSechny stejna a
zaviselo by na vnimavosti soudce, a to musi byt omezeno, nebot’ soudce je jen

nastrojem pravniho statu a nesmi zapojovat do svého rozhodovani vlastni zajmy.

V takovych piipadech bylo vychdzeno z nutnosti omezit soudcim prostor pro

interpretaci a bylo stanoveno parametru Kk odhaleni konfliktd na pracovisti:
Prvni parametr: misto jednani — jednani se musi odehravat na pracovisti;

Druhy parametr: hojnost/frekvence jednani — je vychazeno z postulatu, Ze

aktivni zavadné jednani se musi vyskytnout vice nez jednou za mésic;
Tteti parametr: doba trvani — konflikt musi trvat pfinejmensim Sest mésicu;

Ctvrty parametr: nerovnost mezi ob&ti a agresorem — V piipadé, Ze je mobber

tim, kdo je ve vitézné situaci, kdezto obét’ prohrava, nema moznost se branit,

Paty parametr: forma jednani — jedno z péti riznych kategorii jednani, které je

pfi mobbingu uZivano;

Sesty parametr: vyvoj konfliktu — mobbing neni statickym konfliktem, nybrz
konfliktem dynamickym — existuje SestifAzovy model vyvoje mobbingu — neznamena to
ale, Ze by kazdy pfipad mobbingu prosSel vSemi Sesti fazemi, znamena to, Ze kazdy

ptfipad mobbingu je mozné podradit pod jednu ze Sesti vyvojovych fazi;

Sedmy parametr: imysl prondsledovat — pachatel musi mit zdjem na tom obét’
svého mobbingu poskozovat, Jako piiklad Ize uvést, jedinct, kteti jsou nevychovani.
Obecné jsou velmi autoritaisti, ale nechovaji se diskriminacné, chovaji se Spatné ke
vSem, nicméné v takovém piipadé se nejedna mobbing, nicméné o dusledek Spatné

(ne)vychovy, nebot’ tito lidé se jinak chovat ani neuméji, nebot se to nikdy nenaucili.

VySe uvedené parametry vSak v praxi narazili na problém v tom smyslu, Ze

mnoho soudnich spori, jejichz predmétem byl mobbing, bylo prohrdno, nebot se
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nepodafilo napi. jednoduSe prokazat kritérium Cetnosti vyskytu, nebo kdy zavadna
jednani nebyla tak castd, ale z hlediska trvani nésledkli se jednalo o permanentni
zalezitost. Existuji rovnéz piipady, kdy k mobbingu ve své podstaté nedochazelo
zadnym aktivnim jednanim. Napiiklad obét’ byla svym zaméstnavatelem poslana na
home-office a nebyly ji zadavany vibec zadné tkoly, avsak v takovém ptipad¢ zase
nebylo naplnéno kritérium cetnosti aktivniho jednani, proto neslo o mobbing. A z toho
vzesla mySlenka strainingu, ktery pfedstavuje jinou formu konfliktu, ktery se

neprojevuje s takovou Cetnosti jako mobbing, ¢etnosti aktivnich jednani.

V roce 2004 bylo zpracovavano stanovisko pro soud v italském Bergamu, ktery
stanovisko Dr. Egeho prevzal. Konkrétné se jednalo o soudkyni Monicu Bertoncini,
ktera jako prvni pouzila pojem straining ve svém rozsudku. Zalovana firma se odvolala,
pozd¢ji byl vSak pojem pievzat odvolacim soudem a v roce 2013 byl nakonec nejvysSim

soudem v Rimé pojem oficidlné uznan.??
., Ctyri faze strainingu:

Vyskyt negativniho a nepratelského chovani na pracovisti, snaha poskodit

osobu, ktera se stala obéti utokit a psychickeho nasili;
Trvalé nepratelstvi, poskozujici jednani a utoky na spolupracovnika;
Vyskyt psychosomatickych problémii na strané obéti;

Ztrata pracovniho mista“*

Pojem straining je sohledem na dobu, po kterou se objevuje v kontextu
s asocidlnim chovanim a ndsilim, velice mladym a zlstava tedy otdzkou, jak bude

spolecnosti piijat a zda se stane stejné pouzivanym pojmem, jako je mobbing.

22 BENO P. Straining - ein Interview mit Dr. Harald Ege [online]. © 29. 6. 2015 [cit. 2019-01-28].
Dostupné z: https://www.youtube.com/watch?t=11&v=tYYXVbeYpc8

2 BENO, Pavel. Sarmantni ndsilnici: antimobbingovd prirucka. Praha: Portal, 2015. ISBN 978-80-
262-0938-6., str. 138
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3.1.6. Zahotklost

Zaméifime-li se na pojem ,,.Zahorklost“ ve vztahu k pracovnimu prostifedi a
Sikan€, tak zjistime, maji k sob¢ velice blizko. S ohledem na skutecnost, Ze se ¢lovek,
ktery je v praci Sikanovan, nachazi pomérn¢ dlouhou dobu v nekomfortni situaci, je na
ni vyvijen silny psychicky tlak, vysoké nebo az neimérné pracovni tempo, mnozstvi
zadanych tkolu atd., je pouze otdzkou Casu, kdy se takové jednani na ¢loveku podepisi.
Kazdy clovék pochopitelné reaguje jinymi zpusoby, napt. n¢kdo se tzv. ,,stdhne do
sebe®, s kolegy komunikuje v omezené mife nebo pouze za uc¢elem splnéni pracovnich
povinnosti, jiny zacne byt agresivni vii¢i svému okoli, které vSak nechépe diivody, které
jej k takovému chovani vedou. A praveé agrese je jednim z projevu zahoiklosti a de facto
se Cloveék dostava do zacarovaného kruhu psychické nepohody, navic ve zkazeném
prostfedi plném patologického chovéni. Zcela jisté je na misté pfimd konfrontace
puvodce nezédouciho chovani, potazmo komunikace s okolim (v piipadé vétsiho
mnozstvi zuCastnénych) a oteviené sdélit, jaky je skuteény problém a jaka chovani jsou

na zavadu.

,,Zahorklost je velice kruta emoce. Je velmi uZitecna, protoze pokud jste zahorkli
kvili nécemu, tak to bud znamend, zZe mate dospet, prijmout zodpovédnost a prestat
frukat nebo to znamend, Ze Vas nékdo doopravdy utlacuje a prilis na Vas tlaci, Sikanuje
Vas a ponizuje, a vy néco mate rict nebo udélat a nedéldate to. A neni divu, Ze to
nedeldte, protoze miize byt velmi nebezpecné vikat nebo delat véci k osvobozeni se od
utlaku. Muzete se rychle dostat do problémii, takzZe je jednodussi den za dnem nic
nerikat. V kratkodobém horizontu se sice uchranite, ale uplné Vas to zdrti. A pak
nastoupi zahorklost. A zahorklost se Vam miize vymknout Z rukou. Zacina to zahorklosti
a prechazi to v nutkani k pomsté, protoze budete delat zlomysiné figle té osobé, ktera
Vas utlacuje. Pri kazdé prilezitosti je budete pomlouvat. Veéci, které po Vas budou chtit,
udeélate Spatné, zdrdahavé nebo jen napiil a budete jim nastrazovat pasti. Tim se

dostanete do jedovatého stavu mysli.
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Zahorklost Vam miuize naznacovat, ze madte co Fict, takze to radsi rikejte. Musite
se osvobodit od toho, co Vas utlacuje. Musite se tomu postavit, protoze jinak budete

utlacovani a kdyz jste utlacovani, tak to neni moc dobré. **

Zahotklost se vSak netyka pouze prace, ale narazit na ni Ize v prib¢hu Zivota

kdekoli. V pratelskych vztazich, partnerskych vztazich nebo manzelstvich.
3.1.7. Kfivda

Vyraz , krivda“, rovnéz jako vySe popisovany termin zahoiklost, byva casto
spojovan s patologickym chovanim, nejen na pracovisti ale také napt. ve Skolach,
ruznych institucich nebo v osobnim Zivot¢ a lze ji oznacit také jako ptikofi. Na zaklade
n¢ho muze byt dale vyvolavan pocit nespravedlnosti nebo bezpravi. Identifikovat roli
obéti je velice narocné a diky pocitu kiivdy lze zjistit, Ze se ji clovek stal. Do pozice

obéti je mozné se dostat za ptic¢inéni jiného ¢loveéka.

Kiivda je zpravidla spojovana s urCitym zplisobem manipulace, zneucténi,
ponizenim ¢i potupou. V extrémnich pfipadech je zplisobena na zékladé ztraty lidské
duastojnosti. Kfivdu s tématem Sikany spojovat stejné, jako zahotklost. Je disledkem

patologického chovani nejen na pracovisti ale rovnéz v osobnim Zivote.

3.2. Zpusoby reakce personalniho odd¢€leni na zjiSténé patologické jevy

na pracovisti

Zpusoby, jakym bude personalni oddéleni reagovat na vyskytnuté patologické
jevy na pracovisti, mohou byt rozli¢né. Jsou personalisté, ktefi takova zjisténi berou
zodpovédné a snazi se minimalizovat dopady patologického chovéni v§emi moznymi
prostfedky. Na druhé stran¢ jsou vSak taci, ktefi zjisténym faktim nedévaji zadnou

relevanci a nesnazi se zjiSt'ovat souvislosti a fakta, natoz, aby fesili dusledky.

24 Nebud’ knedlik! - Jordan Peterson - Jak vznika zahorklost [online]. © 20. 1. 2019 [cit. 2019-02-05].
Dostupné z: https://www.youtube.com/watch?v=AV5mTVb4LY8
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Reakce personalniho oddéleni je rovnéz treti fazi pribéhu mobbingu. Do této
faze se jednalo Cisté o pfi mezi agresorem a obéti, nyni je pfipad oficialni, jelikoz se o
ném dozvida personalni odd€leni a vedeni spolecnosti. Konkrétné se jednd o fazi, ve
které se Sikanovand osoba jiz nachazi v situaci, ve které sni jiz nikdo nechce
spolupracovat, pred kolegy nema respekt, nikdo ji neakceptuje a je vyloucena
z kolektivu. ,, Pokud nadrizeni delsi dobu odbyvali strety mezi zaméstnanci (v nichz by
citlivy séf uz davno rozeznal mobbing) s tim, Ze jde o jejich soukromou zdlezZitost, 0
prechodné hadky a projevy Spatné nalady zpusobené treba momentalné Spatnym
pocasim, budou prinuceni aktivné zasahnout ve chvili, kdy klesne pracovni vykon celého
oddéleni. “?® Rovnéz nelze opomijet fakt, ze pracovni vykon klesa nejen Sikanované
osob¢, kterd je v permanentnim stresu, obava se sebemensi chyby a je na ni vytvéieni
velky psychicky nétlak, ale rovnéz vykonnostni kiivka kles4 na stran€ mobbera, ktery

vynaklada usili a ¢as k priprave riznych zlomyslnosti a utoki.

Zaméiime-li se obecné na napln prace personalniho oddéleni, jedna se
pfedev§im o vytvafeni a analyzu pracovnich mist, persondlni planovani, ziskavani a
vybér zaméstnanci, pfijimani a sezndmeni zaméstnancii s Organizaci, umistovani
zaméstnancl, hodnoceni pracovniho vykonu, odménovani zaméstnancli, péce o
zameéstnance, vzdélavani a rozvoj zameéstnancl, ukonCovani pracovnich pomérd a
penzionovani a mnoho dal§iho.?® Lze tedy shrnout, Ze personalni oddéleni se stara o to,
aby byly lidé na takovych pracovnich pozicich, které odpovidaji jejich kompetencim,
zkuSenostem a schopnostem, byli néalezit€¢ odménovani, jejich pracovni pomér byl v
souladu s legislativou a zakony, které uklada pravni ¥ad Ceské republiky a celkové
vytvaii takové podminky, aby lidé byli ve svém zaméstnani spokojeni a podavali
optimalni pracovni vykony. Je tedy Vvzajmu samotného vedeni a vrcholového
managementu zajimat se o celkové rozpoloZeni organizace, jelikoZ pouze tak zajisti,

aby bylo efektivné dosahovano vytyCenych cili. V ptipad¢, ze je energie vynakladana

25 KRATZ, Hans-Jiirgen. Mobbing: Jak ho rozpoznat a jak mu Celit, prvni vydani, Praha: Management
Press, 2005, ISBN 80-7261-127-5, str. 31-32

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 4., roz3. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-168-3., str. 20-21
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do jinych aktivit, nez do samotné prace, klesd celkova produktivita, kvalita produktu,
iniciativa vytvaret nové produkty, popt. zlepSovat stavajici, jelikoz obét neni schopna
podéavat kvalitni vysledky, musi jeji praci vykonat jini, coz zvySuje miru stresu,
psychického vypéti az nevrazivosti, zadrzované informace mohou od prace zdrzovat

celé oddéleni atd.

V ptipadé, Ze personalni oddéleni zjisti, ze v organizaci se vyskytuje patologické
chovani ve smyslu Sikany, at’ uz v jakékoli podob¢ (mobbing, bossing, chairing atd.),
mélo by pristoupit k odpovidajicim zptsobim feSeni. V ptipadé mobbingu, se nabizi
pfima konfrontace mezi agresorem a obéti, pfi¢emz personalista zde figuruje jako urcity
mediator a snazi se debatu smétovat tak, aby doslo ke konstruktivnim zavérim. Leckdy,
pfedev§im obét, mize reagovat emotivné az precitlivéle, a z toho divodu je vhodné,
aby byla pfitomna osoba, kterd je nezaujatd avSak znald dostatenym mnozstvi
informaci. Rovnéz je dulezité, aby byly vyslySeny nejen ob¢ strany ale rovnéz nejuzsi
kolektiv, se kterym pfichazi jako obét, tak agresor, do kontaktu. OvSem zasahy do
kolektivu ze strany persondlniho oddéleni s sebou mohou pfinést i nemalé¢ komplikace,
napt. v podobé Sifeni zkreslenych informaci, otdzek, pro¢ se jich personalisté ptaji atd.
V ramci moznosti je vhodné seznamit kolektiv s diivody, které¢ vedli ke zjistovani jejich
pohledl na situaci. V ptipadé, ze pti rozhovoru mezi obéti a agresorem dojde alespon
k ¢astenému vyteSeni situace (nelze predpokladat, ze by se situace vyfeSila tplné,
s ohledem na cetnost a dobu, po které se Sikana da povazovat oficialné za Sikanu) je
vice nez Zadouci vyuzit informace, jako napf., jestli existuje nékdo nebo néco co proces
vyprovokovalo, pro¢ k ni dochazelo tak dlouho, jak je mozné, Ze si nikdo nestéZoval
diiv, jestli a pfipadné jaké meéla Sikana dopady mimo pracovni prostiedi (zejména
osobni Zivot obéti) atd., jako varovani pfed moznym vznikem Sikany mezi jinymi
zamé&stnanci a ,,vytéZit“ znich maximum. Takovym zpisobem mulze byt napf.

celopodnikové Skoleni zaméfené na téma Sikany na pracovisti.

VysSe uvedeny piipad je vSak spiSe nez pravidlem, vyjimkou. I kdyz se obét
obrati s zaddosti o pomoc na persondlni oddéleni a dojde ke vzajemné konfrontaci
Vv podobé obét’ — agresor, vétSinou mobber zarputile tvrdi, Ze k Zadnému takovému
jednani nedochazi a jelikoz byva dobrym lhafem i hercem v jednom, obét’ v oéich

personalisty vypada, jako precitlivéla osoba se sklony osocovat ze svych nezdarti druhé.
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Proto je zpohledu personalisty vhodné dbat vice na prevenci, neZz nasledné fesit

nepiijemné nasledky.

3.3. MozZnosti minimalizace dopadii patologickych jevii a s nimi

spojenymi nasledky

Moznosti, jak minimalizovat dopady a nasledky patologickych jevii na
vedeni/manaZerii V pfipad¢ zjiSténi pfitomnosti nezadouciho jednani, je vytvofeni
bezpecného klimatu, ve kterém lze oteviené komunikovat a vytvofit urcité¢ zdsady
chovani. Neni dulezité, zda tato pravidla budou mit pisemnou formu nebo pouze Ustni,
nicméné je dulezité, aby s nimi seznameni vSichni lidé pracujici v organizaci. Pravni

nastroje obrany proti Sikan¢ na pracovisti

Proti Sikané¢ na pracovisti existuji, byt v mnoha ohledech limitované, zakonné
moznosti se branit. Konkrétné se pak nabizi ur¢ité moznosti za pomoci piislusnych
ustanoveni zakoniku prace?’, antidiskriminaéniho zidkona?, Zaloby na ochranu
osobnosti?®, piipadné, u nékterych specifickych profesi i na zdkladé zvlastniho pravniho
ptedpisu upravujiciho vykon takové profese, napiiklad zdkona ¢. 361/2003 Sb., o

sluzebnim poméru piislusnikdi bezpecnostnich sborti, ve znéni pozdgjsich predpisa®. Je

21 7akon &. 262/2006 Sb., ze dne 21. dubna 2006. zakonik prace, ve zné&ni pozdéjsich piedpist.

Dostupné z: Automatizovany systém pravnich informaci ASPI

28 Zakon €. 198/2009 Sb., ze dne 23. dubna 2008. o rovném zachéazeni a o pravnich prostfedcich
ochrany pfed diskriminaci a o zméné nékterych zakonu (antidiskriminacéni zakon), ve znéni pozdéjsich

predpisl. Dostupné z: Automatizovany systém pravnich informaci ASPI

2V souladu s pifslusnymi ustanovenimi zakona & 89/2012 Sb., ze dne 3. unora 2012. obé&ansky
zakonik, ve znéni pozdéjsich predpisl, zejm. ust. §§ 81 a nasl. ¢i §§ 2956 a nasl. Dostupné

z: Automatizovany systém pravnich informaci ASPI

% Viz ust. § 77 odst. 9 zdkona &. 361/2003 Sb., ze dne 23. zafi 2003, které stanovi: Dojde-li ve

Sluzebnim poméru k porusSeni prav a povinnosti vyplyvajicich z rovného zachdzeni jinym jedndanim nez
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vSak tfeba podotknout, ze stavajici pravni uprava v Ceské republice neni pro nalezitou
ochranu pfed Sikanou na pracovisti dostateCny, v praxi neposkytuje nastroje pro

efektivni obranu.

3.3.1. Ochrana poskytovana pracovnépravnimi predpisy

Zakonik préace v ustanoveni § 16 odst. 1 zakotvuje obecnou povinnost rovné¢ho
zachazeni, kdyz stanovi, Ze ,,Zaméstnavatelé jsou povinni zajistovat rovné zachazeni se
vSemi zaméstnanci, pokud jde o jejich pracovni podminky, odménovani za praci a o
poskytovani jinych penézitych plnéni a plnéni penézité hodnoty, o odbornou pripravu a
o prilezitost dosahnout funkcniho nebo jiného postupu v zaméstnani.* V odstavci 2
uvedeného paragrafu pak zapovida jakoukoli formu diskriminace, kdyz stanovi, Ze: ,,V
pracovnépravnich vztazich je zakdzdna jakdkoliv diskriminace, zejména diskriminace z
ditvodu pohlavi, sexualni orientace, rasového nebo etnického piivodu, ndrodnosti,
statntho obcanstvi, socialniho puvodu, rodu, jazyka, zdravotniho stavu, véku,
nabozZenstvi ¢i viry, majetku, manzelského a rodinného stavu a vztahu nebo povinnosti k
rodiné, politického nebo jiného smysleni, clenstvi a cinnosti v politickych stranach nebo
politickych hnutich, v odborovych organizacich nebo organizacich zaméstnavatelii;
diskriminace z duvodu tehotenstvi, materstvi, otcovstvi nebo pohlavni identifikace se
povazuje za diskriminaci z duvodu pohlavi.“ Odstavce 3 a 4 uvedeného § pak
specifikuji, co je a neni povaZovano za diskriminaci. Ustanoveni § 17 zakonikil prace
pak stanovi, Ze pravni prostiedky ochrany ptfed diskriminaci v pracovnépravnich
vztazich upravuje antidiskriminaéni zakon, o kterém bude pojednano nize. Z hlediska
zakoniku prace se tak jako vhodné hmotnépravni ustanoveni, na zakladé kter¢ho je
mozné domoci se obrany proti nerovnému zachdzeni, jevi pravé ustanoveni § 16

zakoniku prace.

rozhodnutim sluzebniho funkcionare, ma prislu§nik pravo domdhat se u soudu, aby bylo upusténo od
tohoto poruSovdni, aby byly odstranény jeho ndsledky a aby mu bylo ddno piiméiené zadostiucinéni,
toto prdavo ma prislusnik i v pripade, zZe jeho sluzebni pomér jiz skoncil. Vysi nahrady urci soud s
prihlédnutim k zdvaznosti vzniklé ujmy a okolnostem, za nichz k poruSeni prdav a povinnosti doslo.

Dostupné z: Automatizovany systém pravnich informaci ASPI
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Pokud jde o praktické procesni moznosti obrany proti Sikan€, zejména v ptipadé,
ze kni dochazi ze strany nadfizeného/zaméstnavatele, tzv. bossingu, Sikanovanému
zamestnanci se primarn¢ nabizi moznost obratit se s prisluSnym podnétem na
inspektorat prace. ,, V pripadé podezieni z porusovani pracovnépravmnich predpisii
zameéstnavatelem mohou fyzické i pravnické osoby podat podnét k provedeni kontroly
primo na prislusném oblastnim inspektordtu prdace nebo prostiednictvim Statniho uradu
inspekce prace. Mistni prislusnost oblastniho inspektordtu prace k vykonu kontroly se
Fidi mistem, kde dochdzi k vykonu prace 3 Inspektorat prace po obdrzeni podnétu
k provedeni kontroly nasledné¢ véc proSetii nebo zamitne. V piipadé vyhodnoceni
opravnénosti podnétu, je oznamovateli ze strany inspektoratu prace zaslano vyrozuméni
o obdrzeni pfislusného podnétu, ozndmeni jeho ¢isla jednaciho sdéleni, ze ,,organy
inspekce prdce prijimaji podnéty, kterymi jsou upozoriovany na porusovdani povinnosti
zameéstnavatelii, spadajicich do jejich kontrolni piisobnosti. Na zaklade podnétu, ktery je
veden pod ¢j. XY, bude provedena u uvedeného zaméstnavatele oblastnim
inspektordtem prace kontrola, jejimz predmétem bude predevsim dodrzovani pravnich
predpisii v oblasti, na kterou ve svém poddni upozoriujete 3 V p¥ipadé, ze inspektorat
prace shledd pochybeni na strané zaméstnavatele, mize jej sankcionovat za poruSeni
stanovenych povinnosti. VySe pokuty se odviji od jednotlivych oblasti, ve kterych byl
prestupek spachan (napt. , prestupky na useku soucinnosti zaméstnavatele a organu
Jjednajiciho za zaméstnance, prestupky na useku rovného zachdzeni, prestupky na useku

) 3 Prakticka vyhoda obraceni se

ochrany soukromi a osobnich prdav zaméstnancu* atd
na inspektorat prace spo¢iva zejména v tom, Ze tento Urad postupuje v ptipadé poruseni
prislusnych pracovnépravnich predpisi ze strany zaméstnavatele z ufedni povinnosti,

krom podéni podnétu neni ve vztahu k Sikanovanému z procesniho hlediska, snad vyjma

81 Statni ufad inspekce prace. Poddni podnétu ke kontrole. [online]. [cit. 2019-01-29]. Dostupné z

http://www.suip.cz/pracovnepravni-vztahy/podani-podnetu-ke-kontrole/

32 Oznameni o pfijeti podnétu (Inspektorat prace)

v

3 Zakon ¢&. 251/2005 Sb., ze dne 3. kvétna 2005 o inspekci prace Dostupné z: Automatizovany

systém pravnich informaci ASPI
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pfipadné soucinnosti, vyzadovdna zadnd vyznamngj$i aktivita, napiiklad povinnost

tvrzeni a diikazni, jako je tomu naptiklad v civilnim soudnim fizeni.

3.3.2. Antidiskriminac¢ni zakon

V nékterych piipadech Sikany na pracovisti je mozné dovolat se ochrany podle
tzv. antidiskriminac¢niho zdkona tedy zdkona ¢. 198/2009 Sb., o rovném zachdzeni a o
pravnich prostiedcich ochrany pifed diskriminaci a o zméné€ nékterych zakonl

(antidiskriminac¢ni zakon), ve znéni pozdéjSich predpisi.

Diskriminaci rozliSujeme pfimou a nepiimou. Za diskriminaci se povazuje i
obtézovani, sexudlni obtézovani, pronasledovani, pokyn k diskriminaci a navadéni k
diskriminaci. Pfimou diskriminaci se rozumi takové jednani, véetné opomenuti, kdy se s
jednou osobou zachazi méné ptiznivé, nez se zachdzi nebo zachdzelo nebo by se
zachézelo s jinou osobou ve srovnatelné situaci, a to z diivodu rasy, etnického ptivodu,
narodnosti, pohlavi, sexudlni orientace, véku, zdravotniho postizeni, nabozenského
vyznani, viry ¢i svétového nézoru, i z divodu statni ptislusnosti, a to i na zaklad¢é pouze
domnélého takového divodu. Za diskriminaci z divodu pohlavi se povazuje i
diskriminace z davodu téhotenstvi, matetstvi nebo otcovstvi a z divodu pohlavni
identifikace.3* Nepfimou diskriminaci se pak rozumi takové jednani nebo opomenuti,
kdy na zaklad€ zdéanlivé neutrdlniho ustanoveni, kritéria nebo praxe je z nékteré¢ho
z vyse uvedenych divodii osoba znevyhodnéna oproti ostatnim. Nepiimou diskriminaci
neni, pokud toto ustanoveni, kritérium nebo praxe je objektivné odlivodnéno legitimnim
cilem a prostfedky k jeho dosaZeni jsou pfiméfené a nezbytné. Nepiimou diskriminaci z
divodu zdravotniho postizeni se rozumi také odmitnuti nebo opomenuti piijmout
pfiméfend opatfeni, aby méla osoba se zdravotnim postizenim pfistup k urcitému
zaméstnani, k vykonu pracovni ¢innosti nebo funkénimu nebo jinému postupu v
zamé&stnani, aby mohla vyuZit pracovniho poradenstvi, nebo se zlfastnit jiného
odborného vzdélavani, nebo aby mohla vyuzit sluzeb urcenych vetejnosti, ledaze by

takové opatfeni pedstavovalo nepiiméfené zatizeni.*®

34 Viz § 2 antidiskrimina&niho zékona

% Viz § 3 antidiskrimina¢niho zdkona
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V souvislosti s vySe uvedenym je vsak tfeba v prvé fadé upozornit, Ze uvedena
pravni Uprava skytd moznosti obrany proti Sikané jen v pfipadé, ze je zaméstnanec
diskriminovan z divodu své rasy a etnického piivodu, narodnosti, pohlavi, véku,
sexualni orientace, zdravotniho postizeni, nabozenského vyznani, viry ¢i svétového
nazoru, tedy z tzv. diskrimina¢niho diivodu. Pojem diskriminace je laickou vefejnosti
obecné vniman piili§ Siroce. VSeobecné se ma za to, ze jakékoli nerovné zachéazeni je
zaroven diskriminaci. Lze konstatovat, ze tento pojem je zna¢né naduzivan, a to i
v situacich, kdy se o diskriminaci ve smyslu uvedené¢ho zakona viibec nejedna. Pro to,
aby nerovné zachazeni ptedstavovalo zaroven diskriminaci Stricto sensu, musi zde byt
tzv. diskrimina¢ni motiv, tedy néktery z vySe uvedenych divodii. Problém spociva
vtom, ze Sikana na pracovi$ti ve vétSin€ piipadli nebyvd motivovana odliSnou
narodnosti, rasou, pohlavim, sexudlni orientaci ¢i nabozenstvim Sikanované¢ho. Motivy

(13

utlacovatele byvaji mnohdy daleko ,,prozaictéjsi, zcela nediskrimina¢ni. Mohou jimi
byt naptiklad osobni antipatie, zavist, nepiejicnost, komplexy, zaslepena touha
dosahnout profesniho Uspéchu nehled¢ na ptikoti koleglh atp. Takové piipady nemaji
s diskriminaci nic spole¢ného, tudiz se ochrany zarucené antidiskrimina¢nim zdkonem
nelze uspésné dovolat. Naopak v ptipadé, Zze je diskriminaéni divod skute¢né dan,
predstavuje antidiskrimina¢ni zakona a pravni uprava s nim souvisejici veelku G¢inny
nastroj obrany. V praxi poskytuje uvedena pravni Uprava mnoho vyhod, naptiklad
Vv podobé tzv. ,obraceného dikazniho bfemene™ spocivajiciho vtom, ze dikazni
bfemeno nenese ten, kdo se pfed diskriminaci brani, nybrz je na Zalovaném, aby
dokazoval, ze nedoslo k poruseni zasady rovného zachazeni.®
3.3.3. Moznosti obrany dle obcanského zakoniku

»Dalsi moznosti obrany proti Sikané na pracovisti je podani Zaloby na ochranu
osobnosti dle obcanského zakoniku. Tuto Zalobu je opravnén podat kdokoliv, kdo citi, Ze
bylo zasazeno do jeho prava na zivot a distojnost, zdravi a prdava zZit v priznivém
Zivotnim prostredi, vaznost, cest, soukromi a projevii osobni povahy. V pripadeé Sikany
na pracovisti se tedy jedna o neopravneény zdasah do osobni a mravni nedotknutelnosti

cloveka, snizujici jeho dustojnost, vaznost a cest a tento zaméstnanec md pravo

% Viz. napt. § 133a zdkona ¢. 99/1963 Sb., ze dne 4. prosince 1963, ob&ansky soudni fad, ve znéni

pozdéjsich predpisi. Dostupné z: Automatizovany systém pravnich informaci ASPI
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domdhat se, aby bylo od neopravnéného zdsahu upusténo a aby byl odstranén jeho
nasledek. Jen pomoci zaloby je mozné kromeé upusteni od sikany a odstranéni nasledkii
pozadovat i priméirené zadostiucinéni majetkové i nemajetkové 1jmy.“3" Pred podanim
samotné zaloby na ochranu osobnosti je vhodné agresora vyzvat, aby se svého
nevhodného jednani zdrzel. Tato vyzva ma podobu predZalobni vyzvy. Zalobou se lze
domahat, aby agresor/mobber upustil od dalSich neopravnénych intervenci, odstranil
disledky téchto zésahti a poskytl postizenému/obéti piiméfené penézité
zadostiucinéni/satisfakci neni-li moralni zadostiu¢inéni dostate¢né (mezi takové fadime
omluvu, uvefejnéni rozsudku atp.)*® V praxi vSak podani takové Zaloby pfinasi fadu
uskali. V prvé tadé¢ je tfeba si uvédomit jednu ze zakladnich zasad civilniho procesu, a
sice ze je to zalobce, kdo nese bfemeno tvrzeni a biemeno dikazni. Fakticky to
znamena, ze ten, kdo se pted soudem brani Sikan¢, bude muset aktivné prokazovat, ze je
Sikanovan, bude muset sva tvrzeni podlozit relevantnimi a vérohodnymi dikazy.
Paklize nejde o diskriminaci, jak bylo uvedeno vyse, neni ditkazni bfemeno pted
soudem obraceno. Sikana se v praxi velmi obtizné prokazuje. K $ikané vétsinou dochazi
drobnymi projevy, malymi naschvdly, ustrky, pomluvami, nelibostmi, narazkami,
ponizovanim, atp., slovnimi vypady v ustrani, beze svédkd, mnohdy se jedna
dlouhodoby proces. Jednotlivé konkrétni projevy Sikany a zplisoby jeji realizace
vytrzené z celkového kontextu nemusi byt jako Sikana viibec posouzeny. VétSinou tedy
stoji pred Zalobcem sloZity ukol, nebot’ je potieba pfedlozit fadu dikazi, na zakladé
kterych je mozné vystavét celkovy obraz o skute¢ném stavu véci. Samotny proces
obstaravani dikazii rovnéz nebyvd bez komplikaci. Zalobce, paklize je v pozici
Sikanovaného zaméstnance, se malokdy mtze spolehnout na svédecké vypovédi svych
kolegli, nebot’ tito maji mnohdy strach o své pracovni pozice, nechtéji svédcit pred
soudem proti svému zaméstnavateli. Je tedy zfejmé, ze pro to, aby mohl byt Sikanovany

se svou Zalobou uspé&$ny, musi mit nashromazdéno dostate¢né mnozZstvi relevantnich

37 KUBICKOVA, A. Mobbing, bossing — Obrana proti Sikané na pracovisti. [online]. © 27. 11. 2014
[cit. 2019-02-10]. Dostupné z:  https://www.epravo.cz/top/clanky/mobbing-bossing-obrana-proti-

sikane-na-pracovisti-95949.html

38 Advokatni kancelat JUDr. Eva Ondiejova, LL.M., Ph.D. - Ochrana osobnosti [online]. ©15. 10.
2017 [cit. 2019-01-17]. Dostupné z: https://www.youtube.com/watch?v=e-nuMq9X4XM
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dikazl, napiiklad pisemnosti, emailli, nahravek, ptipadné spolehlivych svédki. Vétsina

neuspésnych zalob ztroskotd praveé na tom, ze zalobce neunese dikazni biemeno.

3.3.4. Obecné shrnuti soucasné pravni upravy z hlediska moznosti obrany proti Sikan¢

na pracovisti

Soucasnou pravni tpravu z hlediska mozné obrany proti Sikan¢ na pracovisti lze
jednim slovem hodnotit jako nedostateCnou. V praxi totiz byva cesta za spravedlnosti
mnohdy nesmirn¢ komplikovand, zejména pak s ohledem na obtiznou prikaznost
patologickych jevli na pracovisti. V pifipadé, ze nejde o ptipad diskriminace, neni
obraceno dikazni bfemeno, je tedy plné na Zzalobci, aby dokazal tvrdit vSechny
relevantni skutecnosti a tyto aby také zvladl prokézat, tedy aby unesl dikazni bfemeno.
Odborné vetejnost jiz dlouhou dobu vede diskuze nad tim, jak uvedeny nedostatek
zhojit. Bylo uvazovdno jak nad moznostmi novelizace zdkoniku prace tak
antidiskrimina¢niho zakona, stejné tak bylo zvazovano i pfijeti nové pravni Upravy,

avSak zddného hmatatelného vysledu dosazeno nebylo.

3.4. Nova autorita

Zamétime-li se na vztah ,, nové autority” a na téma této diplomové prace, tedy
prace a vztahd, lze pifedpokladat, Ze se tento pojem bude ¢im dal vic dostavat do popiedi
zajmu. Tento se rovnéz prolina s problematikou vztahové kultury obecné. Pojem ,,nova
autorita“ je novodobym terminem, ktery je zaloZeny na koncepcich nenasilného odporu
(NVR [Non Violent Resistance]), ktery pomaha rodicim a vychovatelim pfti feSeni
problémového chovani u déti. Jednd se o reakci na specificky fenomén dne$ni doby
spocivajici ve ztrat¢ autority vedouci az ke staviim bezmocnosti a zoufalstvi ucitell a
rodi¢t vii¢i détem. Reseni tohoto problému pak s sebou pfirozené nese otazku etického
a rovnéZ praktického radzu: Jakym zptsobem lze dosahnout toho, aby se ucitelé i rodice
dostali ze situace bezmocnosti, bez toho aniZ by na déti plsobili represivné a
autoritarsky? Tyto otazky daly vzniknout novému druhu autority, ktery se nazyva ,,nova
autorita“. OvSem nejen rodice, ucitelé ¢i vychovatelé se s timto pojmem mohou setkat.

Uvedena koncepce se z puvodniho pedagogicko-vychovného urceni rozsitila a principy,
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na kterych je nova autorita zalozena, jsou aplikovany na problematiku vztaht a

vztahové kultury obecné, oblast prace a vztahli nevyjimaje. Nova autorita se tedy

rovnéz tyka osob, které vykonavaji fidici funkce (manazefi, socidlni pracovnici,

predsedové spoleénosti, vedouci pracovnici, statutarni organy, HR manazefi atp.).*

Koncept ,,Nové autority* 1ze velmi jasné ilustrovat sedmi pilifi, které jsou:

,, Pritomnost & bdéla starostlivost — Rozhodnuti ,,byt pritomny/a*“, v
dobrém kontaktu se sebou samym, respektujicim, ocenujicim a
nendasilnym k druhym;

Sebekontrola & predchazeni eskalaci — zde je diilezité si jasne uvedomit,
Ze nad druhou osobou nemiizeme mit zadnou kontrolu, a ani nad svymi
détmi ne. Dobrou zprdvou vsak je, Ze to ani nepotiebujeme. MiiZeme
kontrolovat sami sebe, své myslenky, pocity a zpiisoby chovani. A
miizeme se také rozhodnout, kdy budeme reagovat na néjakou provokaci
¢i konflikt;

Podporné site & spojenectvi — Nejsme sami! Byt se nékdy citime velmi
izolovanymi. Vyuzivat podpory a budovat siteé! — To je centrdlni myslenka
konceptu Nové autority,

Protest & nendsilny odpor — Pri mozZnostech jednani cestou nendsilného
odporu jde predevsim o to, dat — , zietelné & viditelné* — najevo prave
toto nase odhodlani & rozhodnost & spojenectvi;

kazda intervence v konceptu tzv. Nové autority. Povzbuzujeme k
pouzivani tzv.- vztahové-podpiirnych gest, ocenujici zpétni vazby a
predevsim — paralelné s reakcemi ¢i opatienimi protestu a odporu,
Transparentnost — Velmi dulezitym je také hledisko transparentnosti.
Castecna nebo uplnd transparentnost ,, mobilizuje podporu, rozhybe tzv.
,, treti osoby “ — prip. i nepratelské osoby ¢i skupiny — K tomu, aby zaujaly

jasné a nenasilné pozice a prip. se i pridaly se k ,,dobré veci “.

3% New Authority Network International. NVR & the New Authority Concept. [online]. [cit. 2019-02-
14n] Dostupné z: http://admin.newauthority.net
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e Ndprava toho Spatného — Je posuzovdna jako alternativa k trestiim a
sankcim! ZkuSenost totiz ukazuje, Ze tresty a sankce — pri pokusech o
reseni konfliktit jakéhokoli druhu — v mnoha pripadech nevedou k

Zadoucimu efektu. Tedy reseni konfliktu s ponaucenim do budoucna! “*°

Za zakladatele nového konceptu je povazovan profesor Haim Omer (Univerzita
Tel Aviv). Primarnim smyslem tohoto konceptu byla pomoc rodi¢im a pedagogiim pfi
ziskavani ptirozené autority ve vztahu k détem. Toto paradigma pochazi z Izraele,
konkrétné pak ze zdravotnického institutu Schneider children's Medical Centre of Israel,
a postupem casu se rozsifilo a soucasné dob¢ je aplikovano v mnoha pedagogickych a
lécebnych centrech v nejriznéjSich evropskych zemich, prevazné pak v Némecku,

Anglii, Svycarsku, Belgii atd.).**

Nova autorita je zalozena na myslence, Ze prostfednictvim osobni pfitomnosti
(sebeobrana) a pozorné péce (tzv. funkce kotvy) dospélych, je vytvofeno prostredi pro
zdarny vyvojovy proces. To umoziiuje dastojnou a konstruktivni spolupraci, ktera

piispiva k dosazeni pozadovanych cili.*?

Tento koncept predstavuje prakticky program nejen pro rodiny ¢i skoly, nybrz je
aplikovatelny na celé komunity a kolektivy, vcetné téch pracovnich. Uvedeny program
nabizi praktické instrukce pro potirani nasili a rizikového chovani, at’ jiZ doma, ve

Skole, v préci ¢i jakémkoli jiném kolektivu, zvySuje zdjem a podporu ze strany autorit

40 PhDr. Pavel Befio. Vztahovna.online. 7 piliit v konceptu tzv. Nové autority. [online]. [cit. 2019-02-

14] Dostupné z: http://www.vztahovna.online/index.php/7-piliru-v-konceptu-tzv-nove-autority/

41 New Authority Network International. NVR & the New Authority Concept. [online]. [cit. 2019-02-

14a] Dostupné z: http://admin.newauthority.net

42 Institut fiir Neue Autoritéit. Die 7 Séulen der Neuen Autoritiit. [online]. [cit. 2019-02-14]. Dostupné z:

https://www.neueautoritaet.at/%C3%BCber-uns/saeulen-der-neuen-autoritaet.html
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(rodicti, pedagogl, vedoucich atp.) a zaroven provadi intervence, které zvysSuji

bezpeénost, zlepsuji atmosféru a vytvaieji soudrznost spoledenstvi.*?

S ohledem na vyse uvedené tedy lze ocekavat, ze v brzké dob¢ dojde k rozsiteni
tohoto programu i do prostiedi Ceské republiky. U naSich nejbliz§ich sousedi,
v Rakousku pod zastitou institutu INA (Institut fiir Neue Autoritit) a v Némecku
(Systemisches Institut fiir Neue Autoritdt), jiz sklizi znacné Gspéchy a pomalu se zac¢ina
uvadét do praxe. Stejné tak 1ze predpovidat postupné dalsi rozsifovani této koncepce na
dalsi oblasti mezilidskych vztahi, kdyz tato byla primarné urcena pro skolni a rodinné
prostiedi a postupné se rozsifila i na prostfedi profesni a komunitni. Nelze fici, Ze by
uvedena koncepce byla sama o sob& prvoplanové takto ambicidzni, avSak zkuSenosti
pfedev§im ze zahrani¢i naznacuji, Ze se tento program zcela pfirozené osvédCuje
v dal$ich, velmi riiznorodych prostfedich. Bez nadsazky lze konstatovat, Ze tato nova
koncepce ma potencidl zvySovat vztahovou kulturu v nejrizngjSich oblastech
mezilidskych vztahl, pracovni prostfedi nevyjimaje. Pfirozend nenucend autorita u
vedoucich je pfesné tim, co by z pohledu manazera, pokud jde o praci a vztahy, mélo na

pracovisti byt.

V Ceské republice mezi projekty, zabyvajici se patologickymi jevy ve vztahu ke
$kolnimu  prostfedi, patfi napiiklad program Minimalizace Sikany (MIS)
spolufinancovan Evropskym socialnim fondem a statnim rozpo¢tem CR a za podpory
nadace O2. , MIS je zkratka prvniho projektu v Ceské republice, ktery se snazi nalézt

«44

systéemové FeSeni celospolecenského problému zvaného Sikana Pilotni projekt

probihal v letech 2005 — 2007.%°

43 Amazon.co.uk. The New Authority: Family, School, and Community. [online]. [cit. 2019-02-13].
Dostupné z: https://www.amazon.co.uk/New-Authority-Family-School-Community/dp/0521137764

44 Minimalizace Sikany: shrnuti pilotniho projektu : 2005-2007 : [informaéni a propagacni brozurka).

Kladno: Aisis, 2008. ISBN 978-80-904071-2-1., str. 6

5 Minimalizace §ikany: shrnuti pilotniho projektu : 2005-2007 : [informaéni a propagacni brozurka).
Kladno: Aisis, 2008. ISBN 978-80-904071-2-1., str. 1
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4. VYTVORENI PRAVIDEL FIREMNI KULTURY

, Kultura organizace zahrnuje hodnoty, normy, presvédceni, postoje a
predpoklady, které nemusi byt nijak vyjadrené, ale rozhodné urcuji zpiisob chovani lidi i
zpusob vykonavani prace. ,,Hodnoty“ vyjadiuji to, co se v chovani lidi a organizace
povazuje za dilezité. , Normy* predstavuji nepsand pravidla chovani.*® Firemni
kultura je podstatnym stavebnim kamenem pro fungovani celé organizace. Je dilezité
klast na ni diraz, nebot v organizaci, ve které je Spatna firemni kultura nebo Vv ni
dokonce ani zadnd nastavena neni, existuje mnohonasobné vyss$i riziko vzniku
patologickych jevli nez u takovych spolecnosti, v kterych je na ni pohlizeno jako na
dilezitou souc¢ast pracovniho klimatu. V piipad¢, ze je ji vénovana nalezitd péce muze
mit vyznamny vliv na zplsoby chovani jedinct v organizaci. Pokud jsou v organizaci
pravidla chovéani nastavena spravné, je zddouci, aby byla dodrZovana a podporovéna,
nebot’ pravidla jsou proces, které jsou dale upravovany a rozvijeny. Jestlize, jsou vSak
takova pravidla chovani slaba ¢i nevhodna, je z hlediska managementu nutné zakrocit
(ujasnit si vychozi situaci, jaké je nutné provést zmény, zpracovat plan zmén a po
dikladném provéfeni jej aplikovat). Z hlediska fizeni zmén je G€inngjsi, jestlize jsou
navrhované zmény odpovidajici a kompatibilni a lidé jsou s nastavajicimi zménami

seznameni.

Normy a hodnoty, které rovnéz vytvareji diillezité prvky organizacni kultury, se
vSak v organizace nevytvareji samy a nahodile, nybrZz jsou zasluhou prace
vedoucich/lidrti, ktetfi ji vytvafeli jiZ v minulosti. Prace lidra neni vSak vlbec
jednoduchd, protoze sam musi v&dét, ¢eho chce dosdhnout a jakym zpisobem a
takovym lidrim, ktefi jsou sebejisti a maji vizi, lidé véti a ztotoziuji se s nimi. Dal$imi
faktory, které ovlivituji organizac¢ni kulturu, jsou kritické ptipady — urcité udalosti, které
s sebou piinasi komplikace, které je nutno fesit. Diky takovym pfipadiim lze zjistit, jaké
chovani je na misté a jaké naopak nikoli. Tteti ovlivilujici faktor vznikd na zakladé

nezbytnosti zachovavat takové pracovni vztahy, které jsou efektivni, Ctvrty faktor se

4% ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy :
13. vyddni. Pielozil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7., str. 164
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tyka  skuteCnosti, Ze  organizaéni kultura je  ovlivilovana  prostiedim
spoleCnosti/organizace, kterd je bud’to dynamické (Casté zmény) nebo naopak neménna

(konzervativni a zdrzenliva vici zménam).

Nastaveni spravné firemni kultury neni otdzkou nékolika dni nebo tydnii,
mnohdy se jedna o dlouha 1éta, béhem kterych je kultura rtizné formovana a upravovana
tak, aby odpovidajicim zplisobem reflektovala na pozadavky vSech zucastnénych.
Nicmén¢ i v ramci jedné organizace lze predpokladat, Ze si jednotlivé utvary takova
pravidla sami upravi, tzv. ,,k obrazu svému*. Obecné lze tady shrnout, ze organizace ma
nastaveny pravidla a normy pro vSechny spolecné, nicméné tyto se mohou v urcitych

detailech ligit, nebot zaleZi, v jakém pracovnim prostiedi budou aplikovany. 4’

Organizacni kultura se skladd primarné ze ctyt oblasti, které ji definuji —
hodnoty, normy, artefakty a styly fizeni/vedeni. Hodnoty popisuji to, co je pro
spole¢nost vhodné, popft. nelepsi a co by do budoucna mélo byt, popt., ¢eho by mélo byt
dosazeno. V piipadé, ze jsou hodnoty jiz vSeobecné piijimany a jsou soucdsti
kazdodenniho pracovniho procesu, je nutné je rovnéz pfijimat a dle nich se rovnéz fidit.
Jedna se napf. o péci o zaméstnance, konkurenceschopnost, vykon atd. Normy jsou
pravidla chovéani, podle kterych by se méli lidé chovat a jednat. Nejsou sepsany pisemné
a jejich Sifeni je pouze na zdklad¢ chovani druhych, pfipadné jsou rozsifovany verbalné.
Normy se tykaji styll fizeni, postaveni, vykonl nebo formality. Artefakty jsou aspekty,
které jsou zjevné, je mozno se jich dotknout, slySet, vidét nebo citit a diky nim je mozné
snaze pochopit organizacni kulturu. Styly fizeni jsou takové pfistupy, pomoci kterych
nadfizeni a manazeti komunikuji s lidmi. Existuje pomérné Siroka skala styla fizeni od
silné¢ direktivniho stylu vedeni az po liberalni styl, pii kterém se manazer rad zbavuje

zodpovédnosti.*®

47 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy : 13.
vydani. Pielozil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7., str. 165

48 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy :
13. vydadni. Pielozil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7., str. 166-
167
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4.1. Body firemni kultury

Nelze fici, Zze firemni kultura v jedné organizaci je lep$i, nez ta v organizaci
druhé, avsak v pifipadé, ze je spravné nastavena, lze ji povazovat za konkuren¢ni
vyhodu. Kazdd ma sva pozitiva i negativa v zavislosti na stanovenych pozadavcich a
potiebach, nicméné obecné lze vytycit nékolik orienta¢nich bodl, kterymi by se

manazeii pfi vytvareni organizacni kultury a béhem jejiho upeviiovani méli fidit:

o S piedstihem komunikovat zmény — V pfipad¢é, Ze v organizaci bude
dochazet ke zménam, at’ uz se jednd o zmény z vné¢jSich divodi (ekonomika,
demografie, politika, legislativa, zmény technologické, zmény na trhu prace atd.) nebo
Z vnitinich divodt (Usili o vétsi vykon, rozhodnuti majitele, vyskytujici se omezeni
(doprava, technika, persondl), strategické ¢i dil¢i, vzdy je dilezité zaméstnance
seznamit s nastavajicimi zménami, oteviené¢ S nimi komunikovat a byt transparentni.
Pokud budou zaméstnanci dopfedu o planovanych zménéach informovani, maji moznost
se na n¢ 1épe pfipravit, pfijmout pfisluSna opatfeni k minimalizaci negativnich dopada
takovych zmén a v kone¢ném dusledku se nadchazejicimi zménami i identifikovat,
Proto je z pohledu manazera dulezité, informovat kolektiv, pro¢ jsou chystané zmény
dalezité, jakym zpisobem budou pfijimany a zaclefiovany do provozu atd. Divodi
k odmitani zmén mtze byt mnoho, piikladem mutze byt strach z nového, nevédomost,
nejistota, skepse, neptizpusobivost, strach ze ztraty finanéniho ohodnoceni atd.

. Vytvaret spolecné budoucnost — se zavadénim zmén rovnéz souvisi téma
vytvareni budoucnosti organizace. Pokud jsou pfipravované zmény ve spolecnosti
realné a dobie zakomponovatelné do stavajici kultury organizace, miize byt dosahovano
stanovenych cili mnohem jednoduseji a efektivnéji. Za takové cile 1ze povazovat napf.
vysokou konkurenceschopnost, profesionalni rist nejen spolecnosti samotné ale rovnéz
jejich zaméstnanci, ktefi jsou & konto toho schopni podavat profesionalni vysledky,
upevilovat vzajemné pracovni vztahy, hodnoty, normy atd.

. Vtahnout zaméstnance do celkového vnimani organizace — jelikoz jsou

vvvvvv

dosazené uspéchy nejen z pohledu jednotlivce ale z pohledu v§ech zucastnénych.
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o Orientovat se na lidsky charakter — pii vybéru nového pracovnika dbat
nejen na informace obsazené v predlozeném zivotopise, ale rovnéz na jeho kompetence
ve smyslu mékkych dovednosti, tedy takovych, jak a ¢im dosahuje vysledk.

. Spravné motivovat a odménovat — motivace a zptisoby odmeénovani jsou
jednim z klicovych faktorGi ovliviiujici fungovani organizace. Uméni motivace je
pomérné obsahlé a spravny personalista musi umét rozliSit, jaké jsou motivatory ke
kvalitnimu pracovnimu nasazeni, jelikoz kazdy ¢lovek je ma nastaveny jinak.

. Byt pro zaméstnance partnerem — nejen ve smyslu toho, ze je ¢lovek
muZze pozadat o radu, vysvétleni, pomoc atd. ale rovnéZz by se ve spole¢nosti s fungujici
organiza¢ni kulturou méli jednotlivei dale vzdélavat a rozvijet. Takové zdokonalovani
nejen, ze piinasi efekt pro samotného jedince k ziskani novych informaci, zkusenosti
nebo kontaktli ale rovnéz pro organizaci, kterd tim ziskd erudovanéjSiho zaméstnance

schopného podavat kvalitnéjsi pracovni vykony.

Firemni kultura je pomérné obsahlé téma. A pravé z toho divodu je v rdmci
Sifeni a nasledné ukotvovani pravidel kultury v organizaci vhodné neformalnim
zpusobem body, které jsou povazovany za dulezité¢ pro fungovani vztahli a procest
V organizaci, srozumitelné sepsat. Klicové body se mohou v kazdé organizaci liSit
v zavislosti na rtiznych ovliviujicich faktorech (oblast ptisobeni, lokace, napln prace
atd.). Mezi podslozky organiza¢ni kultury je mozné rovné€Zz vymezit zpisoby
sankcionovani, napf. v piipadé, Ze se zaméstnanec dopusti hrubého poruseni pracovnich
povinnosti, svym chovanim omezuje nebo dokonce ohrozuje chod oddéleni nebo se
nevhodnym zptisobem chové ke kolegfim.*® Obecn& by i zde méla platit zasada, Ze

I3

,,svoboda jednoho konci tam, kde zacina svoboda druhého.

49 ARMSTRONG, Michael. Jak byt jesté lepsim manaZerem. Praha: Victoria Publishing, 1995. ISBN
80-85865-66-1. str. 76-86
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5. PRAVIDELNY ZAJEM O PROSTREDI A ATMOSFERU NA

PRACOVISTI A MOTIVACE PRACOVNIKU

Pravidelny zdjem o pracovni prostfedi by m¢l byt kazdodenni pracovni naplni
spravného manazera. Diky zajmu o prostiedi a atmosféru, ktera na pracovisti panuje, je
mozné zjistit, zda se vyskytuje mozné riziko vzniku urcitych komplikaci, které se
nevyhybaji nikomu. A pravé takova péce o zaméstnance muize byt ve svém duasledku az
konkuren¢ni vyhodou, nebot’ benefity, které manazeti svym zijmem pfindSeji, se
mohou stat natolik zajimavymi, ze odchod k novému zaméstnavateli si lidé dikladnéji
rozmysleji. Zplisoby chovani manazerti byvaji Casto také bezdécné, avSak v ocich
podiizenych plisobi velice pozitivné. Mezi takové benefity, které manazefi svym

jednanim pfinaseji podiizenym, patii napf.

. upiimné jednani a dodrzovani stanovenych dohod (nastupni plat/mzda,
pracovni doba, délka dovolené, narok na homeoffice, studijni volno, nefinan¢ni
ohodnoceni, délka doby pro splnéni ukolu, participace na konkrétnich kauzach ci
ukolech atd.);

o oteviend komunikace, diky které je mozné ziskat uceleny nazor tzv.
»zvenku® at’ uz v pozitivnim nebo negativni slova smyslu a ziskani zpétné vazby;

. podpora V rozvijeni znalosti a ziskavani novych zkuSenosti za ucelem
zvyseni socialniho postaveni nejen jednotlivce ale rovnéZ celé organizace;

. poskytnuti mozZnosti podilet se na chodu spolecnosti ve smyslu zdjmu o
jejich ndzory ve smyslu navrhu na mozné zlepSeni vyrobnich procest, zvySeni kvality
vyrobku, zvyseni prodeje a obecné konkurenceschopnosti a upevnéni pozice organizace
na trhu,

. ziskani pocitu zadostiu¢inéni a vefejné pochvaly.

V ramci pravidelného z4djmu o prostfedi a atmosféru na pracovisti mohou byt
organizaci pfipravovany riizné mimopracovni akce, diky kterym je mozné kolegy
poznat i zjiného uhlu pohledu. Tento fenomén je v dnesni dobé povazovan za
»sjednotitele kolektivl, diky kterému pracovni tymy mohou podavat lepsi vysledky,

nebot’ kolegové vici sobé zaujimaji vstiicnéjsi postoje. Teambuildingové akce nejsou

pouze nastrojem pro zlepSeni interpersondlnich vztahl, nybrz rovnéz zpisobem, jak
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rozpoznat ,,solistu“ od tymového hrace nebo jedince, ktery neumi pfiznat chybu od
nékoho, kdo se umi omluvit. Dale pak diky nému lze ziskat zpétnou vazbu ve vztahu k

slabym a silnym strankam jednotlivct, oblasti pro zlepseni, efektivity spoluprace atd.

., Za urcitych podminek je opravdu tym efektivni, miizete v ném zazit synergii a
dosahnout neuveritelnych vysledkii. V tomto stavu se sily kazdého clena tymu pouze
nescitaji, ale nasobi. Pracovnici se navzdajem podporuji a podnécuji k efektivni praci a
vytvoreni skutecné vykonny jednotny organismus. Ale vyZaduje to trochu prace.
Budovani tymu muze probihat jakymkoli zpiisobem, ktery pomuze skupiné lidi pracovat

efektivnéji, mit lepsi produktivitu, mit radost z prace a citit se dobie. “>°

Motivace je jednim z hlavnich témat pfi vedeni a fizeni lidskych zdroji a je
vhodné ji vénovat ndleZitou pozornost. Konkrétné pak tomu, jaké formy motivace se
jevi ideédlnimi, které jsou teoreticky odpovidajici a naopak ty, které jsou lety praxe
vyzkouSené a vhodné, jelikoz dobfe motivovani pracovnici jsou schopni odvadét
adekvatni pracovni vykony. , Prestoze jsou investice do novych technologii
nevyhnutelné, jsou to predevsim lidé, kteri diky svému umu a nahromadeénym

zkusenostem mohou tyto investice zhodnotit. Lidé se proto stavaji pro dosazeni a

1994) nabizi vysledky zajimavého prizkumu. Dokazuje, Ze firmy s vysoce motivovanymi
pracovniky dosahuji trvale lepSich vysledkii nez konkurence. Jejich motivace je
predevsim vysledkem toho, jak jsou vedeni. Kvalita managementu se proto podepisuje

pod tispéch ¢i nevispéch organizace nejvétsim dilem. “**

Rozeznavame dva druhy motivace — vnitini motivaci a vnéj$i motivaci. Vnitini
motivace jsou ¢isté pohnutkami samotného ¢lovéka, jeho vuli a touhami, které jej dale
ovlivityji k ur€itym zptsobtim chovani. Tyto faktory si ¢lovek tvofi sim a neplsobi na
né zadné dalsi vné&jsi vlivy. Dohromady ji vytvéieji svoboda/nezavislost a moznost néco

vykonavat, odpovédnost ve smyslu toho, ze ¢lovék ma kontrolu nad tim, jaké jsou jeho

5 MOHAUPTOVA, Eva. Teambuilding: cesta k efektivni spoluprdci. Vyd. 2. Praha: Portal, 2009.
ISBN 978-80-7367-641-4, str. 20

50 KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. Manazerské kompetence:
zpusobilosti vyjimecnych manazerii. Praha: Grada, 2004. Manazer. ISBN 80-247-0698-9., str. 17
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moznosti, prilezitosti zdokonalovat a prohlubovat své znalosti a dovednosti, kariérni
rast. Clovék si sam stanovuje cil, kterého chce dosahnout a ktery pro n&j piedstavuje
urCitou vyzvu. ,, Vnitrni motivace se projevuje, kdyz lidée maji pocit, Ze jejich prace je
duleZita, zajimava a podnétna a Ze jim poskytuje primérenou miru autonomie (volnost
V jednani, rozhodovani), moznost vyuzivat a rozvijet své znalosti a dovednosti, podobné
Jjako prileZitost dosdhnout vysnéného vispéchu nebo vytouzené kariéry“.>? Jinymi slovy

1ze tento typ motivace popsat jako motivaci, ktera plyne ze samotné napln¢ prace.

Vné¢j$i motivace je dilem okoli, resp. spoleCnosti/organizace, v niz jedinec
vykonava svou préci. Patii mezi kompetence managementu, ktery rozhoduje, jaké
motivacni techniky budou pouzity. VétSinou jsou to pak ty, které jsou praxi oveéfené a
zaroven jsou ucinné. Mezi stimulanty, u kterych ze zkuSenosti vime, Ze jsou pro
pracovniky vyznamné lze zahrnout rozvoj a vzdélavani pracovniki, prohloubeni
znalosti, zdokonaleni dovednosti, vyslySeni ndzoru podiizenych ve vécech tykajici se
chodu organizace (napady na zlepSovani, inovace, rozvoj, zjednoduseni procesti). Dale
to mize byt urcitd forma odmény napif. pochvala, povySeni ¢i motivace finan¢ni

(zvyseni odmény (platu/mzdy), prémie, tfinacty plat atd.).

Patii-li mezi napln managementu efektivni motivace, je nutné si uvédomit, ze
tento proces neni mozny v pfipadé, Ze neprobihd vzijemna komunikace mezi
managementem a podiizenymi pracovniky. Kazdy ¢lovék svou motivaci naléza v jiné
oblasti. U urcitych jedinci mlZe pfevladat touha po vyssi finanéni odméné, u jinych
naopak touha po vy$$im osobnim postavenim a spole¢enském uplatnéni. Zjednodusené
lze fici, ze je beze sporu zévaznym ukolem manaZera spravné urcit, jaké jsou

individudlni pfani a motivy jeho podtizenych pracovnik.

Orientujeme-li se na finanéni motivaci, zjistime, Ze existuji taci, pro které
neexistuje silngjStho motivu neZ pravé penize. V pfipad¢, Ze organizace disponuje
dostate¢né¢ velkou finan¢ni rezervou, jsou pro ni tyto pracovnici nejjednodusSim

¢lankem v oblasti motivace, popf. odménovani. Oproti témto jedincim stoji taci, ktefi

52 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy -
13. vydani. Pfelozil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7., str. 218
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svilj pomyslny zebfi¢ek hodnot orientuji jinym smérem. Finanéni odména je pro né
pouze Cislo, které se pfipiSe na bankovni ucet. Mezi stimuly, které jsou jejich hnacim
motorem, muzeme zafadit ziskdvani novych informaci, zkuSenosti, dovednosti,
schopnosti, pracovnich vysledki, seberealizaci, vaZenosti sebe sama, zvySeni socialniho
kreditu a osobniho postaveni, kontaktii, touha po tom, byt lepsi, nez ostatni atd. S t€émito
tuzbami se nese rovnéz potieba vést, délat rozhodnuti, orientovat, iniciovat Cci
usmeériovat ostatni, coz v clovéku evokuje pocity jistého vitézstvi a pychy, kterych
dosahnul v ramci jeho kariérniho postupu. Chceme-li vSak motivovat podiizené
pracovniky je vhodné pfesunout ¢ast pravomoci také na n¢, nebot’ timto aktem se v nich
svelkou pravdépodobnosti projevi vyssi zodpovédnost. Mezi dalsi body vné&jsi
motivace lze zatfadit vzdjemné vztahy, at’ uz se jedna o vztahy kolegidlni, pratelské ¢i
dokonce milenecké. Vzhledem k mnozstvi Casu, které clovék v pracovnim prostiedi
denn¢ stravi, mohou nékteré zprvu Cisté pracovni vztahy prertst v pratelstvi nebo lasku.
Nelze samoziejmé predpokladat, ze ¢loveék pracuje pouze proto, aby si nasel nové

ptatele, nicméné je to piijemnym bonusem, ktery ndm pracovni prostiedi nabizi.

Mezi nefinanéni formy odmény dale Ize uvést rizné podoby vylepSeného
technického zazemi (spoleCenskd mistnost pro kratky odpocinek béhem dne, herna),
dale napoje a obcerstveni na pracovisti zdarma, moznost parkovani, moznost home-
office, pruznd pracovni doba, moZnost vyuzivat notebook, mobilni telefon nebo

automobil k soukromym tG¢eltim atd.

Motivace je zaroven diskutovanym tématem v oblasti psychohygieny a
psychického zdravi. Paralelu najdeme napft. se Sikanou. Na prvni pohled tato spojitost
viditelnd neni, ovSem na ten druhy rozpozname, ze souvislosti lze spatfit zejména ve
skutecnosti, pfi které spravné motivovani pracovnici upinaji svou energii a ctizddost
k dosahovani vytycenych cili organizace, nikoli k dopousténi se patologickych jevii na
pracovisti. A s oblasti psychického zdravi souvisi rovnéz fakt, Ze psychické
rozpolozeni, dobfe fungujici vztahy na pracovisti, spravné klima, vhodné pracovni
podminky a vyvarovani se situacim, které zbytecné v pracovnicich mohou vyvoléavat

stres a obavy jsou podstatné pro spravny chod celé organizace.

S ohledem na vySe uvedené lze fici, ze at’ uz pouzivame jakékoli metody

k motivaci zaméstnancu a zvySeni tak jejich pracovniho vykonu, je nutné znat jejich
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hodnoty, nazory, postoje a v neposledni fad¢ také osobni situaci. Rovnéz je vhodné

pozorovat ménici se trh prace, nabizené benefity u konkurenci.

Obecné lze shrnout, ze spravny manazer by mél disponovat uritym vyctem
dovednosti a schopnosti, mezi které fadime schopnost pfedchazet problémtm, popft. je
efektivné tesit, umét pracovat s Casem, prioritizovat ukoly a spravné je delegovat,
motivovat zaméstnance k praci, k dalSimu vzd€lavani, komunikovat, disponovat
S jasnymi cili a predstavami, ¢eho chceme dosdhnout a jakym zplsobem, umét délat

rozhodnuti.

5.1. Kompendium teoretické ¢asti prace

Vyse rozebirana cast reflektuje zpisoby chovani a jednéani, kterymi by se
spravny manazer mohl fidit. Sloveso moci je zde dilezité, nebot’ nelze stanovit obecné
zavazna pravidla zptsobi chovani a jednadni manazert ve vztahu ke svym podfizenym,
ktera by platila pro vSechny manazery na svété. Jsou to pouze doporucujici zptisoby pro
to, aby pracovni klima bylo, co mozné nelep$i. S ohledem na skutecnost, Ze kazdy
¢lovek je jedinecny, ma své vlastni nazory formované na zakladé zkusSenosti, vlastni
presvédcCeni, znalosti, kontakty atd., nelze pfedpokladat, ze by existovali na svéte dva
manazefi, kteti by na kaZzdou nastalou situaci reagovali naprosto totoZznymi zpusoby. A
nelze ani tvrdit, Ze jeden zplsob je horsi nez ten druhy, jsou pouze odlisné a v ptipadé,
ze jsou s takovym jedndnim komfortni zaméstnanci, nelze ani namitat fakt, Ze nékteré

zpusoby jednani jsou Spatné.
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PRAKTICKA CAST

6. DOTAZNIKOVE SETRENI

Praktickd ¢ast diplomové prace je zaméfena na vyhodnocovani dotaznikového
Setfeni. Dotazniky byly distribuovany mezi jednotlivce na rtiznych hierarchickych
trovnich managementu. Urovné byly rozdéleny na nasledujici: zakladni Groveti fizeni
(vedouci piimo nadfizeni jednotlivym zaméstnancim (mistfi apod.), stfedni
management (napf. vedouci provozu, odboru, stfediska, stavbyvedouci) a vrcholovy
management (napi. generalni feditel, prezident spolecnosti), popt. mezi jednotlivce na
pozici podiizeného zaméstnance / referenta, bez ohledu na formu tvazku (pracovni
smlouva, dohoda o provedeni prace, dohoda o provedeni Cinnosti aj). Se tfemi
ucastniky byl dale proveden strukturovany rozhovor.

V ramci dotaznikového Setfeni, které bylo zasilano prosttednictvim soukromych
zprav, e-mailem nebo probihalo pii osobnim setkani, jsem rovnéz obdrzela nékolik
zpétnych vazeb. Konkrétné mne vSak zaujal e-mail od respondentky, ktera Sikanu na
pracovisti sama zazila a jeho ¢ast uvadim nize.

., Pokousela jsem se popsat Sikanu, kterou jsem zazila. Ale nedokazi to. Obecny
popis nelze vymyslet, a kdyz jsem se pokouSela popsat nékteré situace, bylo to dlouhé a
dnes uz naprosto zbytecné. Proto jsem mail smazala a omlouvam se, ze Vam nedokdzi
pomoci. Mozna, Ze se k tomu nékdy vratim. Ale nyni urcité ne. >

I ptes to, Ze jsem v konecném diisledku obdrZela pouze informaci o tom, Ze byla
respondentka na svém pifedchozim pracovisti Sikanovana, zjeho obsahu byl patrny
jeden dilezity aspekt. A sice ten, Ze 1 pres delSi ¢asovy odstup, kdy se tyto skute¢nosti
staly, nebylo pro ni jednoduché vracet se k minulosti, nepfijemnym vzpominkam a
pfipominat si tyto Casy, ¢imz se Sikana rovnéz vyznacuje. Jelikoz se jedna o psychicky
natlak, lidé takové vzpominky radé€ji vyteésiiuji a soustfedi se na ptitomnost, potazmo

budoucnost.

%8 E-mailova komunikace s respondentkou ze dne 24. ledna 2019
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6.1. Vymezeni zkoumaného cile

Vymezeny cil mél dvé roviny. Prvni rovinou bylo probéhnuvsi dotaznikové
Setfeni, ve kterém byl podroben vyzkum manazerskych funkci ve smyslu, zda manaZzefi
V obecném méfitku zastavaji, dle nadzorit svych podtizenych, své funkce spravné, jsou
ptistupni komunikace, umi motivovat své podiizené k dalSimu vzdélavani, jakym
zpusobem jsou zvladnuta opatieni pfed vznikem rizikovych faktorti napt. v podobé

Sikany na pracovisti atd.

Pted zapocetim samotného vyzkumu a dotaznikového Setieni byly stanoveno pét

hypotéz, které budou po vyhodnoceni Setfeni bud'to potvrzeny nebo vyvraceny.

6.2. Stanoveni hypotéz a zkoumanych otazek

Hypotéza ¢. 1: Manazer ¢i nadfizeny vzdy vykonavd svou praci na
profesionalni Grovni.

Hypotéza €. 2: V piipad¢€, ze manazer dostate¢né kvalitn¢ komunikuje se svymi
podfizenymi, mize ptedejit psychosocialnimu stresu u svych podfizenych pracovnikii.

Hypotéza €. 3: V piipadé, Ze manazer umi vysvétlit zaddvané ukoly, podtizeni
pracovnici odvad¢ji kvalitnéjsi vysledky.

Hypotéza ¢. 4: Manazer, ktery ma sdm vlastni zkuSenosti s praci svych
podfizenych, této praci rozumi, dokéze lépe motivovat své podiizené¢ pracovniky
K lep$im vysledkam.

Hypotéza ¢. 5: Manazer vzdy umi motivovat podiizené pracovniky k dalSimu

rozvoji, pokud je sim dobrym piikladem a sam se 1 nadale snazi zdokonalovat.

Zodpovidané otazky:
1) Jste muz/Zena?

2) Kolik je Vam let?

3) Jaky mate nejvyssi ukonéeny stupent vzdélani?

4) Vasi soucasnou pracovni pozici lze charakterizovat jako:

5) Domnivéte se, ze prace Vaseho nadtizeného je vykondvana profesionalné?
6) Zadava Vam V4as nadiizeny tkoly srozumitelng?
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7) Pokud zadané ukoly ihned nepochopite, zeptite se na detailnéjsi vysvétleni,
ptipadné pozadate nadiizené¢ho o zopakovani zadani?

8) Pomaha Vam spravné zadani ukolu k jeho fadnému a v€asnému splnéni?

9) Vraci Vam nadfizeny Vase pracovni vystupy zpét k prepracovani?

10)  V pripad¢ vraceni Vami zpracovaného ukolu nadfizenym zpét k pfepracovani,
byva divodem nesplnéni ukolu nespravné pochopeni zadani?

11) Komunikuje Vas nadfizeny se svymi podfizenymi dostatecné? Miuzete se na
svého nadfizeného obratit s zddosti o pomoc v piipadé, ze je pro Vas zadany ukol pfilis
tézky, ptipadné mu nerozumite?

12)  Ma Vas nadfizeny vlastni profesni zkusenost s pracovni pozici, kterou zastavate?
13)  Projevuje se vlastni osobni zkuSenost / nezkuSenost VaSeho nadfizeného
S pozici, kterou zastdvate, na zpisobu jeho vedeni, naptiklad na zplsobl zadavani
pracovnich ukolt?

14)  Komunikuje Vas nadiizeny se svymi podiizenymi dostate¢né ve smyslu zajmu o
Vase nazory, zajmy atp.?

15)  Setkal(a) jste se nékdy v ramci svého pracovniho kolektivu s projevy Sikany at’
uz v jakékoli podobé?

16)  Pokud jste se na pracovisti nékdy setkal(a) S projevy Sikany, zareagovalo vedeni
adekvatné na nastalou situaci?

17)  Pokud jste se na pracovisti n€kdy setkal(a) s projevy Sikany, byla vedenim
pfijata ndleZita opatieni pro to, aby se situaci v budoucnu jiZ neopakovala?

18)  Motivuje Vas Vas nadfizeny k tomu, abyste se nadale vzdélaval/a?

19)  Domnivate se, ze se Vas$ nadfizeny sam dale vzdélava, prohlubuje své znalosti a
ziskava nové dovednosti?

20) Domnivate se, ze je Va§ nadfizeny z hlediska vykovani své funkce dobrym

piikladem pro své podiizené?

6.3. Vyzkumny vzorek

V ramci dotaznikového Setieni bylo ziskano celkem sto osm odpovédi od

respondentti. Tito byli oslovovani napfimo pomoci e-mailovych zprav, soukromych

zprav nebo pii osobnim jednani. V ramci Setfeni byli dotazovani muzi 1 Zeny riznych
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vékovych kategorii, urovni dosazené¢ho vzdélani a riznych hierarchickych postavenich
v pracovni sféfe. Celkové mnozstvi ziskanych odpovédi bylo Vv poctu sto osmi
odpovidajicich, v poméru sedmdesat jedna odpovédi od Zen a tficet sedm odpovédi od

muzu.

Graf 1: Pohlavi

u Muz

H Zena

Graf 1: Pohlavi
Zdroj: autor prace (2019), vlastni Setieni

Respondenti byli dale rozdéleni do Ctyi kategorii v zavislosti na jejich véku.
Prvni ptedstavovala kategorii od patnacti do dvaceti péti let a z ni zodpovidalo dotaznik
osm respondentd. Druha kategorie od dvaceti Sesti do tficeti péti let méla nejvyssi
zastoupeni, co do po¢tu dotazovanych, v celkovém poctu étyficeti tii. Treti skupina od
tficeti Sesti do padesati let, kterd byla v podobném zastoupeni, jako kategorie pfedchozi
se Ctyticeti jedna odpovidajicimi. Posledni kategorie se tykala respondenti, kterym bylo

padesat a vice let a téch dotaznik vyplnilo v poctu Sestnacti osob.

Graf 2: Vékové zastoupeni

m 15-25 let
m 26-35 let
36-50 let

50 let a vice

Graf 2: Vékové zastoupeni
Zdroj: autor prace (2019), vlastni Setieni

Dalsi otazka vramci dotaznikového Setfeni z technické pasdze zjisStovala
nejvyssi dosazené vzdélani respondentli. Dotaznik nevyplioval nikdo, kdo by mél
ukonceno pouze zékladni vzdélani, respondenti s ukoncenym stfednim vzdélanim

s vyu¢nim listem byli tii a s ukoncenym stfednim vzdélanim s maturitou dvacet pét.
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Vyssi odborné vzdélani mélo ukonceno dvacet jedna respondentii a vysokoskolské

vzdélani padesat devét respondenttl.

Graf 3: Dosazené vzdélani
B Zakladni vzdélani

® Stedni vzdélani s
vyuénim listem
Stiedni vzdélani s
maturitou

® Vyssi odborné
vzdélani

m Vysokoskolské
vzdélani

Graf 3: Dosazené vzdélani
Zdroj: autor prace (2019), vlastni Setieni

6.4. Vyzkumna metodika

V ramci vyzkumné metodiky a celkového dotaznikového Setfeni byla pouZzita
forma sbéru dat za pomoci online dotazniku, diky kterému bylo mozné oslovit
dostatecné mnozstvi respondentl pro ziskani relevantniho vzorku odpovédi a zaroven je
jim poskytnut dostatecny Casovy prostor pro odpovéd. Pred zapocetim vypliiovani
dotazniku byli zodpovidajici ujisténi o anonymité, ktera je zachovana ve vztahu k jejich
odpovédim a zaroven byli informovani o zplisobu nakladani a pouziti zodpovézenych

otazek.

V dotaznikovém Setfeni bylo celkem uvedeno dvacet otazek a byl rozdélen na
dva segmenty. Prvni ¢ast zjiStovala informace technického razu (pohlavi, vékové
rozmezi, Uroven dosazeného vzdélani atd.), druhd se jiz zamétovala na specifické
otazky tykajici se tématu. Celkové shrnuti a vyhodnoceni Setfeni jsou vypracovani
slovné 1 graficky. Otazky byly strukturovéany tak, aby diky nim bylo moZné potvrdit ¢i

vyvratit stanovené hypotézy.

Druhou rovinou byly rozhovory se samotnymi manazery, diky kterym bylo

mozné ziskat ndhled na odpovédi respondentt tzv. ,,z druhé strany*.
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6.5. Casova organizace

Dotaznikové Setieni bylo strukturovéano tak, aby byl diky nému vytvofen prifez
skrz organizace za ucelem zjiStovani soucCasné¢ podoby situace manazerskych
kompetenci a fizeni. Pfiprava otdzek pro dotaznikové Setfeni a stanoveni hypotéz
probihalo v prosinci roku 2018 a vytvofeni dotazniku, jeho distribuce probihala, sbér

dat a ziskavani zpétnych vazeb béhem mésice ledna roku 2019.

6.6. Vyhodnoceni dotaznikového Setfeni a jejich interpretace

Otazka cislo Ctyfi se zajimala o informace ve vztahu k pracovni pozici
respondenta. Na pozici podiizeného/referenta plsobi padesat dotazovanych, v ramci
zakladni urovné managementu (vedouci, pifimo nadfizeni jednotlivym zaméstnanctim
(mistii apod.) odpovidalo dvacet Sest respondentli, na stfedni Grovni managementu
(napf. vedouci provozu, odboru, stfediska, stavbyvedouci) plsobi dvacet sedm
odpovidajicich a v rdmci top managementu (generalni feditelé, prezidenti spolecnosti
atd.) pracuje pét respondentii, z nich se tfemi byl nésledné proveden strukturovany

rozhovor.

Graf 4: Pracovni pozice respondenta

B Podiizeny/referent
m Zakladni Grovei fizeni
Stfedni management

= Vrcholovy
management

Graf 4: Pracovni pozice respondenta
Zdroj: autor prace (2019), vlastni Setieni

Patda otazka zjiStovala pohled zacastnénych na odvadénou praci jejich
nadfizeného, konkrétné pak, zda se domnivaji, Ze je jeho prace vykonavéana
profesiondlné. Sedmdesat Ctyfi dotazovanych uvedlo, Ze ano, osmnact, ze nikoli a

Sestnact nedokaze posoudit.
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Graf 5: Kvalita odvadéné prace nadiizeného

Nedokazu
posoudit
15% B Ano
1/% ANo = Ne

68%
m Nedokazu posoudit

Graf 5: Kvalita odvadéné prace nadiizeného
Zdroj: autor prace (2019), vlastni Setieni

Sesta otazka méla za tikol zjistit, zda nadiizeni svym podiizenym, v tomto
ptipad¢ pravé respondentim, zadavaji ukoly srozumiteln€. Devadesat dva respondentl

uvedlo, ze ano, Sestnact, ze nikoli.

Graf 6: Srozumitelnost zadavanych kol

= Ano

m Ne

Graf 6: Srozumitelnost zadavanych tkold
Zdroj: autor prace (2019), vlastni Setfeni

Sedma otdzka voln€ navazovala na otazku ¢islo Sest, jelikoz se dotazovala, zda
Vv pfipad€, Ze zadané Ukoly podfizeny nepochopi, zeptd se na detailnéjSi vysvétleni,
pripadné pozada nadfizeného o zopakovani zadani. U této otdzky byla pouze jedna
odpovéd’ negativni, ostatni respondenti uvedli, ze nadfizeného pozadaji o detailn&jsi

vysvétleni.
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Graf 7: Zadost o podrobn&jsi vysvétleni
zadanych ukola

1%

H Ano

H Ne

Graf 7: Zadost o podrobnéjsi vysvétleni zadanych tikoli
Zdroj: autor prace (2019), vlastni Setieni

Osma otazka rovnéz reflektovala otdzku ptedchéazejici, nebot doplnovala
informace ve vztahu k zadavanym ukoliim. Jejim tikolem bylo zjistit, zda respondentim
pomaha spravné vysvétleni a zadani ukolu pro jeho fadné a v€asné splnéni. Vysledky
byly totozné, jako u otazky cislo sedm, tedy pouze jedna odpovéd byla negativni.
V tomto ptipad¢ lze predpokladat, Ze se jednalo o respondenta s ne zcela pratelskymi

vztahy ke svému nadfizenému.

Graf 8: Vztah spravného vysvétleni a fadného
plnéni

= Ano

m Ne

Graf 8: Vztah spravného vysvétleni a fadného plnéni
Zdroj: autor prace (2019), vlastni Setfeni

Devata otdzka zjiStovala, zda zadané ukoly a pracovni vystupy dostavaji

respondenti zp&t k piepracovani. Ctyficet sedm odpovédi bylo ano, $edesat jedna, Ze ne.
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Graf 9: Piepracovani zadanych ukola

H Ano

m Ne

Graf 9: Pfepracovani zadanych ukold
Zdroj: autor prace (2019), vlastni Setfeni

Desaté otazka byla v pfimé souvislosti s otdzkou devéatou, a sice jestli v piipad¢
vraceni zpracovaného ukolu zpét k prepracovani, byvd divodem nesplnéni tkolu
nespravné pochopeni zadani. Ctyii respondenti uvedli, Ze téméf vzdy je toto piiginou,
tficet devét, ze nékdy ano, tiicet sedm, ze spise ne a dvacet osm, ze v zddném piipade

ne.

Graf 10: Nespravné pochopeni zadani

B Ano, témet vzdy
H Nékdy ano
Spise ne

| Urcité ne

Graf 10: Nespravné pochopeni zadani
Zdroj: autor prace (2019), vlastni Setieni

Otazka cislo jedenact se dotazovala, zda nadiizeny dostate¢né¢ komunikuje se
svymi podiizenymi, a zda je mozné se na nadfizeného obratit s zadosti o pomoc v
ptipad¢, Ze je zadany tkol pfili§ tézky, pfipadné mu podfizeny nerozumi. Devadesat

Ctyfi respondentt uvedlo, Ze ano, Ctrnéct, Ze ne.
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Graf 11: Komunikace a pomoc

= Ano

m Ne

Graf 11: Komunikace a pomoc
Zdroj: autor prace (2019), vlastni Setieni

Otazka Ccislo dvanact rozpoznavala, jestli ma nadfizeny vlastni profesni
zkuSenost s pracovni pozici, kterou respondent zastava. Sedesat devét odpovédi bylo, ze
ano, dvacet Sest, Ze ne a tfinact respondentli nedokazalo posoudit.

Graf 12: ZkuSenost nadtizeného s pracovni
pozici respondenta

® Ano
m Ne

= Nedokazu posoudit

Graf 12: ZkuSenost nadtizeného s pracovni pozici respondenta
Zdroj: autor prace (2019), vlastni Setfeni

Ve tfinacté otdzce byli dotazovani pozadani o zodpovézeni otdzky tykajici se
projevll osobni zkuSenosti ¢i nezkuSenosti nadfizeného vici pozici, na které respondent
pracuje a zda se rovnéz projevuje na zpusobu jeho vedeni, naptiklad na zadavani
pracovnich tkoli? Osmdesat jedna odpovédi znélo, ze ano, ¢trnact, Ze ne a tfinact

nedokazalo posoudit.
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Graf 13: Projevy (ne)zkuSenosti nadiizené¢ho
ve vztahu k pracovni pozici respondenta

= Ano
= Ne

Nedokazu posoudit

Graf 13: Projevy (ne)zkusenosti nadiizeného ve vztahu k pracovni pozici respondenta
Zdroj: autor prace (2019), vlastni Setieni

Ctrnactd otdzka se tykala komunikace ve smyslu z4jmu o nazory a z4jmy
pofizeného ze strany nadfizeného. Osmdesat ¢tyfi odpovédi znélo, Ze ano, dvacet Ctyfi,
ze nikoli.

Graf 14: Zajem ze strany nadfizeného o
nazory respondenta

= Ano

m Ne

Graf 14: Zajem ze strany nadtizeného o ndzory respondenta
Zdroj: autor prace (2019), vlastni Setfeni

Patnicta otdazka reflektovala téma Sikany, které bylo podrobnéji probirano
V teoretické Casti prace, a sice zda se respondenti setkali vV ramci svého pracovniho
kolektivu s projevy Sikany at uz v jakékoli podobé. Zde byly vysledky ponékud
zajimavej$imi, nebot’ tficet pét dotazovanych uvedlo, Ze ano, Sedesat jedna, Ze ne a
dvanact nedokéazalo posoudit. Z pohledu manaZzera je ¢islo uvedené u odpovédi ,,ano*
pon¢kud alarmujici, nicméné, jak jiZ bylo vysvétleno pravé v teoretické Casti prace
popisujici projevy Sikany a celkovy popis tohoto nebezpecného fenoménu, je
pravdépodobné, ze odpoveédi nékterych respondentii spiSe odpovidaji uréitym vypadim
mezi kolegy, které jsou na pracovistich béZzné a nelze je ihned povazovat za Sikanu (je
dilezité brat v uvahu body, které Sikanu vyznacuji (systemati¢nost, délka trvani,

frekvence atd.).
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Graf 15: ZkuSenost se Sikanou

H Ano
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Nedokazu posoudit

Graf 15: ZkuSenost se Sikanou
Zdroj: autor prace (2019), vlastni Setfeni

Nasledujici dvé otazky piimo souvisely S ptedchozi otazkou Cislo patnact
tykajici se Sikany. Otazka Cislo Sestnact zjistovala, zda v pfipad¢€, Ze se respondent na
pracovisti nékdy setkal s projevy Sikany, zda vedeni organizace zareagovalo adekvatné
na nastalou situaci. Sedmdesat Sest respondenti nedokazalo otdzku, potazmo tuto
skute¢nost posoudit, deset respondentt uvedlo, ze vedeni zareagovalo adekvatné, dvacet
dva respondenttl, ze nikoli.

Graf 16: Adekvatni reakce organizace na
zjisténé patologické jevy

H Ano
m Ne

Nedokazu posoudit

Graf 16: Adekvatni reakce organizace na zjis§téné patologické jevy
Zdroj: autor prace (2019), vlastni Setfeni

Sedmndcta otazka se dotazovala, ze v ptipad¢€, ze se respondent na pracovisti
nékdy setkal s projevy Sikany, zda byla vedenim pfijata naleZita opatfeni pro to, aby se
situaci v budoucnu jiz neopakovala. Odpovédi zde byly v podobném poctu jako u
predchozi otazky. Osmdesat dva respondentti nedokéazalo takovou skute¢nost posoudit,

dvanact uvedlo, Ze ano a Ctrnact, Ze ne.
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Graf 17: Pfijata opatieni proti Sikané

® Ano
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= Nedokazu posoudit

Graf 17: Ptijata opatfeni proti Sikané
Zdroj: autor prace (2019), vlastni Setieni

Osmnacta otazka se zabyvala tématem motivace, a zda nadfizeni respondentil
motivuji K tomu, aby se dale vzdélavali. Osmdesat ¢tyii odpovédi znélo ano, dvacet

Ctyfi, Ze ne.

Graf 18: Motivace
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m Ne

Graf 18: Motivace
Zdroj: autor prace (2019), vlastni Setfeni

Devatenacta otdzka zjisStovala ndzor respondentil, zda se domnivaji, ze se jejich
nadfizeny sam dale vzd€lava, prohlubuje své znalosti a ziskdva nové dovednosti.
Osmdesat tfi odpovedi zn€lo ano, dvacet pét, Ze ne.

Graf 19: Vzdélavani nadiizenych
respondentl

= Ano

m Ne

Graf 19: Vzdélavani nadfizenych respondentil
Zdroj: autor prace (2019), vlastni Setfeni
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Posledni, dvacata otazka méla za ukol zjistit celkovy nazor na pulsobeni
nadfizeného, a sice zda je dle ndzoru respondenti, nadfizeny z hlediska vykovani své
funkce dobrym piikladem pro své podiizené. Sedmdesat sedm odpovédi bylo ano,

¢trnact ne a sedmnact nedokézalo posoudit.

Graf 20: Dobry piiklad pro podifizené

H Ano
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Nedokazu posoudit

Graf 20: Dobry piiklad pro podiizené
Zdroj: autor prace (2019), vlastni Setieni

6.7. Rozhovory s manazery

Rozhovory smanazery byly koncipovany zcela zamérné tak, aby se jich
zucastnili zcela odlisné profese a rovnéz byla doba jejich piisobeni na pracovnich
pozicich rizna. Avsak jedno maji spolec¢né. VSichni manazeti, se kterymi byl rozhovor
provadén, se nezavisle na sobé shoduji, ze jednim z nejdulezitéjSich ¢lankd fungovani
celé organizace je komunikace. Komunikaci lze definovat jako , obecny termin
oznacujici vysilani a prijimani informaci rizného druhu u vsech Zivych organismii
(zvuky, Fec, gesta, mimika, cichové, hmatové, chemické informace aj.). V uzsim smyslu
se komunikaci mini sdélovani vyznamu mezi lidmi pomoci jazyka (verbalni komunikace)
Nebo prostrednictvim nejazykovych prostiedkit (neverbalni komunikace). Zkoumani
lidské komunikace je velmi rozvinuté a zaméruje se na objasnovani parametrii, které se
tkaji nejen obsahu a forem komunikace, ale také na jeji efekty (duveéryhodnost

komunikdtora, presvédcovani a manipulace lidi pomoct komunikace aj.)>*

% PRUCHA, Jan a Jaroslav VETESKA. Andragogicky slovnik. 2., aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada,
2014. ISBN 978-80-247-4748-4, str. 159
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Schopnost komunikace je jednou z klicovych vlastnosti sprdvného manazera.
Strohé zaddvani ukoll, delegovani a pterozdélovani prace je zcela jist¢ nevhodnym
nastrojem. Pro to, aby manazerovi podfizeni pracovnici naslouchali, je nutné, aby védél,
co chce vyjadiit a co ve skuteCnosti fikd. Zarovenn by mél védét, jak jej druha strana
vnim4, co si 0 ném mysli a jaky zaujima postoj vici jeho sd€leni. Chee-li manazer, aby
jeho sdéleni byla uzite¢na a piinesla kyzenych vysledkd, je nutné, aby i on sam
naslouchal. Komunikace neni jen jednosmérna, nejedna se o monolog, nybrz o dialog.
Z pohledu manazera je diilezité¢ dat podiizenym prostor pro vyjadieni svych nazort. Je
vSak dtlezité uvédomit si, Ze ne vSechna komunikace, ktera jde ze strany podtizeného,
je kladna a ulisné ,,pochlebovani“ ¢asto byva jen na Skodu. Totiz i konstruktivni
kritikou miize podfizeny ptispet k ur€itym zménam, vylepSenim, zjednoduseni procesti.

Proto je vhodné davat moznost vyjadfit se.

Rovnéz je dulezité uvédomovat si, ze ne vSichni podfizeni jsou natolik odvéazni
fikat nepfijemné skutecnosti nadfizenym napiimo. K takovym ucelim by méla slouzit
schranka divéry, kterd zarucuje absolutni anonymitu a ochranu ptfed nezadouci reakei.
Pravé divéra je dal$im tématem, kterého se rozhovory casto dotykaly. Samoziejmé je
vhodné, aby si nejen mezi sebou pracovnici divétovali ale také, aby divéra panovala ve
vztahu K nadfizenym. Duvéra se buduje dlouhé mésice, ne-li 1éta a pravé tato doba je
rovnéz prizna¢nd pro malé testovani loajalnosti podiizenych. Mezi takové nastroje
prizkumu upfimnosti 1ze uvést test, ktery spociva ve sdéleni diivérné informace, avSak
pouze jednomu ¢Eloveku. V piipadé, Ze ji po urcitém Casovém Useku nikdo jiny nezna,
jedna se o ¢loveka, ktery prokazal dostatecnou loajalnost, na které¢ho se mize manazer
spolehnout a dokdze dale pracovat s informacemi, které jsou klicové pro chod

spole¢nosti.>®

5 HALIK, Jifi. Vedeni a iizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, 2008. Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-
80-247-2475-1., str. 93-98
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6.7.1. Rozhovor ¢. 1

1) Jaka je VaSe pracovni pozice a jak dlouho dobu jiZ na této pozici
pracujete?

Advokat, partner, vedouci tymu pravnikt stfedné velké advokatni kanceléie a na

2) Jaka je VasSe pracovni napli?

Vykon advokacie podle zakona ¢. 85/1996 Sb. o advokacii a poskytovani pravni
sluzeb (zejm. pravni poradenstvi, sepisovani smluv, sepisovani zalob, nejraznéjSich
podani, zastupovani ve sporech, obhajoba v trestni fizeni atd.) a zdroveh management

advokatni kancelare a fizeni lidskych zdrojt.
3) Jaky je Vas vztah vidi podiizenym?

Velmi pozitivni, vétSinu z nich jsem si sam vybiral a n¢kolika lety spoluprace i
provétil. Domnivdm se, Ze mam velmi dobry piehled o jejich silnych 1 slabych
strankach, stim ovSem, Zze silné strdnky jednoznacné pievazuji. Mezi svymi
podiizenymi mam pouze ty, ktefi jsou pracoviti, inteligentni a odvadéjici odpovidajici
pracovni vykony. Clovék, ktery nedisponuje nalezitymi kompetencemi v tak naro¢ném
povolani, jako je vykon advokacie, nemé Sanci se dlouhodobé udrzet. V piipadé, Ze se
ve své praxi setkdm s takovymi, ktefi nejsou pracoviti, neplni zadané ukoly, nemaji
tuSeni o pravu, zejména kdyZ jsou studiem préva na vysoké Skole nepoznamendni, v tu

chvili naSe spoluprace nema Sanci na to, aby dal$i dobu pokracovala.

Moji soucasni podfizeni patii mezi ty, ktefi se lety praxe jiz osvéd¢ili a
prokazali, Ze maji vSechny potiebné predpoklady pro vykon tak naro¢né profese, kterou

advokacie beze sporu je.

4) Svéiuji se Vam podfizeni se svymi problémy? At uZ pracovnimi
nebo osobnimi?

S ohledem na zavedenou firemni kulturu nejsou malicherné osobni problémy a
jiné nepodstatné zaleZitosti s vedenim sdileny. V piipadé, Ze se vyskytne né&jaky
problém, zejména pak problém na pracovisti, pak tyto jsou samoziejmé ve

vztahu vedeni komunikovany a nasledn¢ nalezitym zptisobem feseny.
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5) Zajimate se pravidelné o celkovou naladu v organizaci?

Samoziejmé, Ze se o ni zajimam, ale spiSe pasivnimi pozorovacimi néstroji nez

néjakym aktivnim zjiStovanim situace ¢i dotazovanim podiizenych.

6) Existuje riziko, Ze se ve Vasi organizaci vyskytovala, vyskytuje nebo
miize vyskytnout Sikana, at’ uz v jakékoli podobé? Mobbing, bossing, staffing,

chairing?

Domnivam se, ze nikoli. Vzhledem k tomu, ze se jedna o relativné¢ maly
kolektiv, kazdy jednotlivec je dikladné provéien pii vstupnich pohovorech a béhem let
se osvédcil jak po profesni tak lidské strance, je proto riziko vzniku téchto

patologickych jevil naprosto minimdlni.

7) V pripadé, Ze by se vSak Sikana vyskytla, jaké byste k ni zaujal/a

stanovisko? Jaké formy opati‘eni byste pouzil?

V prvni fadé bych se snazil rozklicovat, co se ve skutecnosti stalo. Pokud by se
potvrdilo, ze k Sikan¢ doslo, snazil bych se zjistit jeji pfiCiny, nasledné bych provéftil
moznosti napravy, promluvil si s doty¢nymi, zjistil, co bylo pficinou takového
nevhodného chovani, zjistil, jaké byly pribéhy, piijal potiebna opatfeni k tomu, aby do
budoucna bylo takovym jeviim zabranéno, pifipadné vyvodil jiné patiicné dusledky a

pozorné sledoval, zda jsou piijatd opatfeni v tomto ohledu efektivni.

8) JiZ jste se ve Vasi dosavadni praxi s vyskytem patologickych jevi na

pracovisti setkal/a? Musel/a jste podobny problém nékdy FeSit?
Nastésti ne.

9) Jsou ve Vasi organizaci uspoiradavany mimopracovni akce? NapfF.
teambuilding, vanoc¢ni ve€irky atp.?

Ano, piiblizn¢ tiikrat do roka probéhne mimopracovni spole¢na aktivita majici
formu napt. néjaké teambuildingové akce, sportu, hry nebo posezeni v restauraci.

Jednou za cas je tato akce ku prospéchu véci. Je dobré podiizené poznat nejen po

pracovni strance ale také po té osobni.

10)  Mate néjakou pozitivni pracovni zkuSenost v ramci managementu, o

kterou byste chtél/a podélit s ostatnimi, pripadné priklad dobré osvédcené praxe?
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Domnivam se, ze zakladem dobrych vztahi na pracovisti je maximalni
korektnost a férovost. Vzdy jsem se snazil o to, abych dodrzel dané slovo. Korektni a
férovy pfistup je zakladnim ptfedpokladem pro dobré mezilidské vztahy obecné, na

pracovisti to plati dvojnésob.

6.7.2. Rozhovor ¢. 2

1) Jaka je VaSe pracovni pozice a jak dlouho dobu jiZ na této pozici

pracujete?

Moje pracovni pozice jednatel firmy a zaroven feditel a pracuji na ni dvanact let.

2) Jaka je VaSe pracovni napli?

Pracovni néaplt je de facto Upln€ vSechno, avSak mezi hlavni Cinnosti je
dojednévani novych obchodnich stykt, pfiprava podkladii finan¢nich tokt pro ucetni
oddéleni, kompletni dohled na jednotlivd odd¢leni, jelikoZz v dneS$ni dobé mame pét
divizi.

3) Jaky je Vas vztah vici podiizenym?

Vztah vici podiizenym bych definovala jako pracovné pratelsky.

4) Svéruji se Vam podfizeni se svymi problémy? At uZ pracovnimi
nebo osobnimi?

Ano, vzhledem k tomu, Ze se jedna piedev§im o Zensky kolektiv, ktery tyto
pohnutky umociuje, se mnou podiizené probiraji zaleZitosti, které na pracovisté uplné
nepatii. Vzhledem k povaze kolektivu zndm rovnéZ partnery podfizenych, Nekteii
Z nich jsou rovnéz nasimi klienty, €ili se obCas dostavam do situace, kterd pro mé neni
zcela komfortni z hlediska provazanosti a toho, ze ¢lovéka znam z tzv. ,,druhé strany®,

aniz bych se o tyto informace iniciativné zajimala.
5) Zajimate se pravidelné o celkovou naladu v organizaci?
Ano, zajimam.

6) Existuje riziko, Ze se ve Vasi organizaci vyskytovala, vyskytuje nebo
miize vyskytnout Sikana, at’ uz v jakékoli podobé? Mobbing, bossing, staffing,

chairing?
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Riziko existuje vzdy a vSude a u nés je to primarné nepochopenim zadané
pracovni naplné jednotlivych zaméstnanct. Ja jim prakticky nékolikrat za rok opakuji
jejich naplil prace a oni nedokazou ohodnotit, jaka je casova naro¢nost v ukolech, které
neplni, ale vykonavaji je jejich kolegové, Cili tyto situace mohou byt spoustécem

patologickych jevi.

7) V pripadé, Ze by se vSak Sikana vyskytla, jaké byste k ni zaujala

stanovisko? Jaké formy opati‘'eni byste pouzila?

Uz zpreventivnich divodu vyuzivam tzv. dobu ,hijeni”, kdy se novému
cloveéku vénuji a zjistuji, jaké jsou jeho kvality. Po urcité dobé si s nim dam obéd,
béhem kterého se jej zeptdm na jeho spokojenost s praci samotnou, pracovnim
prostfedim, kolektivem atd. Na nové pfichoziho kolegu se rovnéz ptam jeho
spolupracovnikd, ktefi jsou s nim v nejuzs$im kontaktu a jaké jsou jejich ndzory. Rovnéz
jej konzultuji s vedouci divize a v piipadé, Ze neshledam Zadné negativni faktory,
spoluprace pokracuje dale. A plati o i obracené. Tyto tutorské pohovory probihaji pred

skoncenim zkuSebni doby a v ptipadé nesouladu je spoluprace ukoncena.

8) JiZ jste se ve Vasi dosavadni praxi s vyskytem patologickych jevii na

pracovisti setkala? Musela jste podobny problém nékdy resit?

Ano, setkala akorat trochu v jiné podob& a nejednalo se pfimo o Sikanu vici
zamé&stnanci. Vyhranéni vi¢i novym zaméstnancim tzv. ,mazactvi. V ptipad¢, kdy
jsem zaméstnavala nového pracovnika se sou€asni pracovnici spojili proti nému, avSak
pouze do doby, dokud nezjistili, o koho jde, jaké mé schopnosti, kompetence atd. Pokud
se stala situace netnosnd z hlediska ostrakizace pracovnika nebo Sifeni pomluv, zaséhla
jsem vuci takovému chovani. Nejprve jsem se snaZila situaci feSit s novym kolegou,
zjistit, kde jsou jeho slaba mista, jak bych mu mohla pomoct. V pfipad¢, Ze jsem zjistila,
ze tento Cloveék neni dostate¢né kompetentni vykonavat zadanou praci (napi. z toho
diivodu, Ze je uz starSi ro¢nik a objem prace je na né& pfili§ velky), tak jsme po

vzajemné dohodé pracovni pomér ukonili.

9) Jsou ve Vasi organizaci usporadavany mimopracovni akce? Napr.

teambuilding, vanocni veéirky atp.?

My ve své podstatné mame Cas pouze na vanocni vecirek, na kterém se setkavaji

jak zaméstnanci, tak klienti. Jelikoz se jedna o lékafské zatfizeni, klienty jsou v tomto
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smyslu mysleni Iékati a sestficky z ordinaci, popf. jejich partneti. Akce je potfadana
pfedevsim z toho dlivodu, aby se vzajemné¢ seznamili a mohli se na sebe déle obracet
V ramci pratelskych vztahli. V obdobi pifed Vanocemi je rovnéz organizovano posezeni,
avSak tentokrat pouze se zaméstnanci. Na setkani je diskutovan celkovy souhrn
uplynulého rok, uspéchy, neuspéchy a zvetejnény vysledky uzavérky. Tyto vysledky
jsou probirany dost podrobnym zplsobem, u kterého se snazim vtadhnout zaméstnance

do celkového hospodaieni divize napt., jakym zpiisobem jsou schopni ovlivnit ndklady.

10)  Mate néjakou pozitivni pracovni zkuSenost v ramci managementu, o

kterou byste chtéla podélit s ostatnimi, pripadné priklad dobré osvédcené praxe?

Nedavat najevo, ze je nadfizeny ten ,,king®“. Lidé Spatné reaguji na nadiizené,
kteti se chovaji nadfazené. Z mého pohledu je dobré davat moznost vyjadiit se a byt
pristupny dialogu, nebot’ i od podiizenych se ¢lovék dozvi spoustu uziteCnych véci,
které se daji dale zuZitkovavat. J& jsem od zacatku védéla, ceho chcei dosdhnout a jakym
zpusobem ma firma fungovat, ale k tomuto jsem potiebovala kvalitni lidské zdroje,

které jsou jednim z nejdulezitéjsich prvku fungujici organizace.

6.7.3. Rozhovor ¢. 3

1) Jaka je VaSe pracovni pozice a jak dlouho dobu jiz na této pozici

pracujete?

Moje pracovni pozice je junior recruting manager, na které pracuji necely rok.

2) Jaka je Vase pracovni napli?

Mezi mé pracovni povinnosti patii nabor novych zaméstnancl, uzavirani a
zpracovani pracovnich smluv, tvorba naborovych kampani, tvorba podkladii ve vztahu k
socialnim médiim.

3) Jaky je Vas vztah vidi podiizenym?

Vztah vici podiizenym bych definovala jako pracovné-ptatelsky. Vzhledem
k tomu, Ze se zajimam nejen o jejich pracovni vysledky ale rovnéz o né¢ samotné, védi,
Ze se na mn¢ mohou obratit. Zaroven mam také pfimého nadiizeného a to HR Office

managera, se kterym mame velice pfatelsky vztah
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4) Svéfuji se Vam podfizeni se svymi problémy? At uZ pracovnimi

nebo osobnimi?

Ano, jak jsem jiz zminila, zajimdm se o své podfizené. Oni zaroven veédi, ze mi

mohou diivéfovat a ze informace, které mi sdéli, nepouziji proti nim.
5) Zajimate se pravidelné o celkovou naladu v organizaci?

Samoziejmé, mimo zajem o jednotlivé podtizené, jejich pracovni vykony, popft.
osobni problémy, které mohou piimo ovliviiovat jejich pracovni vykon, se rovnéz
zajimam o celkové rozpolozeni v organizaci a zarovein je tato starost naplni mé prace.
Ze zkuSenosti se mi osveédcCilo, ze podiizeni oceni, kdyz ze nimi piijdu ,,jen tak™ a
zeptam se jich, jak se maji, co je u nich nového, popf. se jich zeptdm na néco, co jsme
spolu v nedavné dobé¢ fesili. Diky takovému jednani na nich pozoruji, ze jsou ke mné
otevienéjsi a upfimné;jsi.

6) Existuje riziko, Ze se ve Vasi organizaci vyskytovala, vyskytuje nebo
miize vyskytnout Sikana, at’ uz v jakékoli podobé? Mobbing, bossing, staffing,

chairing?

To si nemyslim. V organizaci, kde momentalné pracuji, mame rovnéz firemniho
ombudsmana, ktery se ptipadné¢ takovymi patologickymi jevy zabyva. Nicmén¢ za dobu

co zde pracuji, jsem se s vyskytem Sikany na pracovisti nesetkala.

7) V pripadé, Ze by se vsak Sikana vyskytla, jaké byste k ni zaujala

stanovisko? Jaké formy opatieni byste pouZila?

Na tuto otazku je velice obtizné odpovédet. Samoziejmé by zaleZelo na situaci a
na ptipadu, jakd byla historie, jestli uz se nékdy v minulosti objevovaly naznaky Sikany,
popt. jestli se nékdy k urCitému sttedu schylovalo. Nicméné bych urcité v takovém
pfipad¢ volila moZnost vzajemného dialogu mezi potencidlni obéti a agresorem a
pokusila se zde pulsobit jako takovy mediator. Vyslechnout si nazory obou stran
nezavisle na sob¢ a nasledné je nechala vyfikat si tato fakta mezi sebou. Jejich reakce
by nasvédcovaly, zda se schyluje k urcité konfrontaci nebo konstruktivnimu vyteseni,

potazmo vyitikani divodd, pro¢ k né€emu takovému doslo.

8) JiZ jste se ve Vasi dosavadni praxi s vyskytem patologickych jevi na

pracovisti setkala? Musela jste podobny problém nékdy reSit?
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Nastésti jsem se s vyskytem takovych jevl nesetkala, nebot’ jsem doposud
pracovala na takovych pracovistich, kde se k sobé lidé chovali, samoziejmé v radmci

moznosti, mile, ochotné a seri6zné, €ili jsem takovou situaci zatim nikdy fesit nemusela.

9) Jsou ve Vasi organizaci usporadavany mimopracovni akce? Napfr.

teambuilding, vanocni veéirky atp.?

Ano, pominu-li vano¢ni vecirek, pofada organizaci rovnéz firemni sportovni
vikendy a teambuildingy, které jsou zaroven nendsilnou formou poznavani kolegl ,,z
druhé strany®, jak jsou schopni reagovat napft. pii hrani her, jestli je nékdo tymovy hrac

nebo solista, jestli dokaze hrat ,,fér* atd.

10)  Mate néjakou pozitivni pracovni zkuSenost v ramci managementu, o

kterou byste chtél/a podélit s ostatnimi, pripadné priklad dobré osvédcené praxe?

Urc¢ité bych na pomyslny piedestal uvedla komunikaci, které je dle mého nazoru
alfou a omegou fungovani lidi mezi sebou. Jakmile totiz mezi sebou lidé komunikuyji,
mohou si mezi sebou predavat podstatné informace, popft. znalosti a zkuSenosti, které se
dale rozvijeji a zhodnocuji. Rovnéz je dulezité chovat respekt vicéi podiizenym a do

urcité miry také pratelsky piistup, diky kterému lze ziskat jejich davéru.

6.8. Shrnuti praktické ¢asti prace

Prakticka Cast se obecné zajimala o celkové rozpolozeni zaméstnancti v ¢eskych
spolecnostech. Ze stanovenych hypotéz lze hypotézu Cislo jedna castecné potvrdit,
nebot’ témét sedmdesat procent dotazovanych uvedlo, Ze jejich manaZer ¢i nadfizeny
vzdy vykonava svou praci na profesiondlni Urovni. Hypotéza Cislo dvé zjistovala
kvalitu komunikace na pracovi§ti mezi manazery a podfizenymi, a zda Vv ptipadé
dostate¢n¢ kvalitni komunikace lze predejit psychosocidlnimu stresu u svych
podtizenych pracovnikl. Pfi rozboru jednotlivych otazek bylo zjisténo, Ze v piipadé, ze
manazer se svymi podfizenymi komunikuje, zajima se o jejich ndzory, Ize alespon
¢astecné predchazet vyskytu patologickych jevii na pracovisti. Tato hypotéza byla tedy
rovnéz Castecné potvrzena. Hypotéza Cislo tii, tedy zda v pfipad€, Ze manazer umi
vysvétlit zadavané ukoly, podiizeni pracovnici odvadéji kvalitnéjsi vysledky, byla zcela

potvrzena, nebot’ pfistup manazerd, ktery je otevieny a podfizeni maji moZnost pro
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doplnujici dotazy pro ujasnéni si zadaného ukolu a pozadavki na jeho splnéni, je zcela
jisté klicovy pro fadné plnéni danych pozadavki.. Hypotéza Cislo Ctyti se tykala tématu
zkuSenosti a motivace podfizenych ze strany manaZzera v ptipad¢, ze ma sam vlastni
zkusenosti s praci svych podiizenych. Tato hypotéza se rovnéz potvrdila, nebot takovy
manazer zna a vi, jaké jsou uskali vykondvané pozice, jaké kompetence jsou na ni
vyzadovana, rovnéz ¢asova narocnost atd. Posledni hypotéza ptredpokladala, ze manazer
vzdy umi motivovat podfizené pracovniky k dalsimu rozvoji, pokud je sdm dobrym
piikladem a sdm se 1 nadale snazi zdokonalovat. Tato hypotéza byla potvrzena.

Cast empirického vyzkumu tykajici se p¥imé komunikace s manaZery byla
provadéna za ucelem ziskdni opa¢ného uhlu pohledu, tedy na odvadénou praci
podiizenych. Ze ziskanych odpovédi lze obecné vyvozovat, ze prace podiizenych je
¢aste¢né odrazem prace manaZzeri. Pokud tedy na pracovisti panuji dobré podminky pro

praci, vysledky se na této skute¢nosti podepisuji.

6.9. Doporuceni pro praxi

Empirickd cast diplomové prace byla velice pfinosnd, predev§im z divodu
moznosti nahlédnout na nazory respondentd. Ptispéla k utvoreni piedstavy o aktualnim
stavu soucasné praxe v pracovnich vztazich. Piestoze vystupy praktické ¢asti diplomové
viceméné naplnily ocekavani a z pfevazné miry potvrdily vyty€ené hypotézy, nékolik
odpovédi ziskanych béhem vyzkumu bylo relativné piekvapujicich, napiiklad odpovédi
na dotazy tykajici se komunikace mezi manazery a zaméstnanci a piedavani zpétné
vazby ze strany vedeni k podfizenym. U otazky cislo jedenact zodpovédélo pouze
¢trnact respondentdl, Ze dle jejich nazoru s nimi nadfizeny dostate¢né nekomunikuje ve
smyslu pomoci se zadanym Ukolem, kdyZ naopak devadesat sedm respondentii dalo
pozitivni odpovéd’. Z uvedenych vystupt by bylo moZzné usuzovat na relativné dobrou
uroven komunikace ze strany nafizenych, coz lze bezpochyby kvitovat s povdékem,
nebot’ nalezita komunikace je zédkladem pro odvadéni efektivnich vykonii v pracovnim
kolektivu. Do ur¢ité miry znepokojujicim bodem vyzkumu byla pasaz, ve které byl
zjistovan adekvatni pristup a reakce vedeni Vv ptipad¢ zjisténych patologickych jevii na
pracovisti. V tomto ohledu by meélo byt vice nez zadouci, aby v ptipad¢ takového
vyskytu byla s ostatnimi zaméstnanci vedena oteviend komunikace o zjiSténych
skutecnostech, jejich feSeni, sankcionovani, popt. celkové zasvéceni do problematiky

napf. za pomoci odbornika na tato témata.
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S ohledem na skutecnost, ze, jak bylo uvedeno vySe, byly z pfevazné miry
potvrzeny vyty¢ené hypotézy, lze pfi formulaci doporuceni pro praxi vychazet praveé
Z obsahu téchto hypotéz. Zakladnim piedpokladem spravné vykonavané praxe je tedy
skutecnost, ze manazer ¢i nadfizeny vykonava svou praci na profesiondlni urovni a
nalezitym zptisobem komunikuje se svymi podiizenymi. Pokud manazer umi vysvétlit
zaddvané ukoly, podiizeni pracovnici odvadéji kvalitn€jsi vysledky. Plati rovnéz, ze
Manazer, ktery ma sdm vlastni zkuSenosti s praci svych podiizenych, této praci rozumi,
dokaze 1épe motivovat své podiizené pracovniky k lepSim vysledkim. Lze tedy
doporucit, aby do manazerskych pozic byli dosazovani lidé, ktefi jsou skuteCnymi
profesiondly, maji rozvinuty komunikacni dovednosti, jsou schopni srozumitelnym
zpusobem vysvétlit zaddvané ukoly a videdlnim ptipadé maji vlastni ptredchozi
zkuSenosti s praci podiizenych, které budou vést. V takovém piipad¢ jsou schopni lépe
rozumét jejich praci a pfipadnym uskalim, ktera tato prace piinasi, spravné zadavat
pracovni ukoly, posuzovat a hodnotit pracovni vystupy ztéto cinnosti vzeslé.
V takovém piipadé jsou schopni i nalezité motivovat své podtizené pracovniky a byt
jim dobrym ptikladem.

Obecné lze shrnout, ze v praxi by méli byt dodrzovany ze strany manazera
vSechny predpoklady, mél by disponovat konkrétnimi schopnostmi a dovednostmi, jako
byly popsany v separatni kapitole teoretické casti prace. Nelze vsak predpokladat, ze by
bylo mozné vzdy naplnit idedlni stav, kterého je mozné docilit pouze teoreticky.
Vedouci pracovnici se o tento stav mohou pokouset svymi nabytymi zkuSenostmi,
znalostmi 1 kompetencemi, avSak vzhledem k rozli¢nosti jejich prace neni v lidskych
silach dosahnout stavu, ve kterém by bylo dosaZeno optima.

Z vySe uvedenych skuteCnosti 1ze vyvozovat, Ze v praxi by manaZeti méli
pravidelné ziskavat uceleny piehled o celkovém stavu pracovisté (interpersondlni
vztahy, motivatory k praci, moznosti ulehceni procest atd.). Rovnéz by manazeti méli
byt ve své praxi pravidelné Skoleni. Oblasti prohlubovani znalosti jsou riizna, avSak pro
manazery lze doporucit napi. kurzy feSeni konfliktl, time managementu, change
managementu, stress managementu, feSeni konfliktli, vedeni pracovniho tymu, efektivni

manazerské komunikace a mnohé dalsi.
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ZAVER

Téma této diplomové prace, tedy prace a vztahy: Co je a co by mélo byt
Z pohledu manazert, je velice obsdhlou a komplikovanou problematikou. Jedna se o
samotny zaklad managementu lidskych zdrojt, ze kterého se odviji 1 dalsi aspekty této
védni discipliny, a pokud by méla byt danid problematika zpracovdna ve své
komplexnosti do nejmensich detailli, zcela jisté by rozsah stanoveny pro diplomovou
praci nestacil. Cilem tedy bylo poskytnout uceleny, logicky uspoiddany a piehledny

exkurz do této nesmirné zajimavé oblasti managementu.

V prvni fad¢ bylo dulezité¢ vymezit si zdkladni pojmy, kterymi je predmétna
materie protkéna, coz lze pokladat za zékladni vychodisko pro pochopeni a nasledné
celkové zhodnoceni daného tématu. Diky takto ziskanym zdkladnim znalostem bylo
mozné fesit podrobn&jsi aspekty dané problematiky a vénovat se otazkam, které pii

feSeni zadani této diplomové prace vyvstaly.

problematiky, a to jak zhlediska sociologie, psychologie, prava, andragogiky,
managementu 1 dalSich relevantnich védnich disciplin, nebot’ téma diplomové prace ma

piesahy do vice obort lidského badani.

Lze konstatovat, ze teoretickym studiem dané problematiky a nasledné rovnéz i
na zakladé¢ empirického vyzkumu se podafilo nalézt odpovédi na otdzky poloZené
v iivodu této prace. Soucasnou situaci v Ceské republice z hlediska problematiky prace
a vztahl 1ze hodnotit jako relativné standardni. Ani v ramci teoretické studie dané
problematiky ani pfi vyhodnoceni praktické casti nebyly zjistény Z4dné vyznamné
excesy €1 abnormality. Z odpovédi respondentll na distribuovany dotaznik lze dospét
K zavéru, ze manazefi svou ¢innost vykonavaji v pfevazné mife spravné, z hlediska
kompetenci manazerd lze situaci hodnotit jako uspokojivou. Prakticka ¢ast prace pak
jednoznaéné potvrdila vytyCenou hypotézu, kdyz bylo prokdzéno, ze spravnd a
srozumitelnd komunikace ze strany manazerd ve vztahu k podfizenym vyznamnym
zpusobem napomaha efektivité a produktivité prace zaméstnancti a zaroven i napomaha

zlepSovani pracovniho prostiedi a celkové kultury dané organizace. Pokud jde o

-83-



problematiku patologickych jevii na pracovisti, tato problematika byla zevrubné
rozebrana, zejména pak Sikana na pracovisti, vcetné jednotlivych projevli tohoto
patologického jevu a pravnich moznosti obrany proti nému. Zaméfime-li se na
prakticky vyskyt patologickych jevli na pracovisti, z praktické Casti prace vyplynulo, ze
se v zadném piipade nejedna o ojedin€ly jev, na druhou stranu vSak nebylo zjisténo ani
to, Ze by se jednalo o masové rozsifeny problém, se kterym by se nase spole¢nost vazné
potykala. V ptipadé¢ moznosti obrany proti patologickym jevim, nezbylo bohuzel nez
konstatovat, ze aktualni pravni uprava zcela nevyhovuje potiecbam soucasné praxe. Byly
rovnéz zkoumany moznosti prevence vyskytu patologickych jevi, pficemz se dale

potvrzuje, ze prevence je vzdy vhodnéjsi a ucinnéjsi, nez jeji nasledna naprava.

Zavérem je tedy mozné konstatovat, Ze cile vytycené v uvodu diplomové prace
byly splnény a domnivadm se, ze podafilo se rovnéz nalézt nckterd feSeni vznesenych

otazek.
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PRILOHY
Priloha A — Dotaznik

Dobry den,

jmenuji se Eva BureSova a jsem studentkou posledniho ro¢niku Univerzity Jana Amose
Komenského. Nize uvedeny dotaznik je soucasti mé diplomové prace na téma ,,Prace a
vztahy: Co je a co by mélo byt z pohledu manazera*“. Dovoluji si Vas pozadat, abyste
dotazniku vénovali n¢kolik malo minut svého ¢asu a dotaznik vyplnili. Dotaznik je
zcela anonymni a nemusite se tedy obavat uvést odpovédi tak, jak ve skutecnosti jsou.

Vysledky dotaznikového Setfeni budou pouzity v ramei mé diplomové préce.
Ptedem Vam velice d¢kuji za spolupraci.

Bc. Eva BureSova

1) Jste muz/zena?
a) Muz
b) Zena

2) Kolik je Vam let?
a) 15— 25 let

b) 26 — 35 let

C) 36 — 50 let

d) 50 let a vice

3) Jaky mate nejvyssi ukonceny stupent vzdélani?
a) zakladni vzdélani

b) stfedni vzdélani s vyuénim listem

C) stiedni vzdé€lani s maturitou

d) vys$i odborné vzdélani

e) vysokoskolské vzdelani



5)

profesionalné?

3)
b)

6)

b)

7)

Vasi soucasnou pracovni pozici lze charakterizovat jako:
Podtizeny zaméstnanec / referent

Zakladni uroven fizeni

Stfedni management

Vrcholovy management

Domnivate se, Ze prace VaSeho nadiizeného je vykonavana

Ano
Ne

Zadava Vam Vas nadiizeny tkoly srozumitelng?
Ano
Ne

Pokud zadané ukoly ihned nepochopite, zeptite se na detailnéjsi

vysvétleni, pfipadné pozadate nadiizeného o zopakovani zadani?

a)
b)

8)

b)

9)

b)

Ano
Ne

Pomaha Vam spravné zadani tkolu k jeho fadnému a véasnému splnéni?
Ano
Ne

Vraci Vam nadfizeny Vase pracovni vystupy zpét k piepracovani?
Ano
Ne



10) Vpripadé vraceni Vami zpracovaného tukolu nadfizenym zpét
K piepracovani, byva diivodem nesplnéni tikolu nespravné pochopeni zadani?

a) Ano, téméft vzdy

b) Ano, ve vetsing piipada

C) Nékdy ano

d) Spise ne

11) Komunikuje Vas nadfizeny se svymi podiizenymi dostatecné? Miizete
se na svého nadfizeného obratit s zadosti o pomoc v ptipad¢, ze je pro Vas zadany tkol
ptilis tézky, pfipadné¢ mu nerozumite?

a) Spise ano

b) Spise ne

12)  Ma Vas nadfizeny vlastni profesni zkuSenost s pracovni pozici, kterou

zastavate?
a) Ano
b) Ne

C) Nevim

13)  Projevuje se vlastni osobni zkusenost / nezkuSenost Vaseho nadtizeného
S pozici, kterou zastdvéate, na zpusobu jeho vedeni, napfiklad na zplsobi zadavani
pracovnich ukolu?

a) Ano

b) Ne

14)  Komunikuje Vas nadtizeny se svymi podiizenymi dostate¢né ve smyslu
z4jmu o Vase ndzory, zajmy atp.?

a) Ano

b) Ne



15)  Setkal(a) jste se n¢kdy v ramci svého pracovniho kolektivu S projevy
Sikany at’ uz v jakékoli podob¢?

a) Ano

b) Ne

16)  Pokud jste se na pracovisti nékdy setkal(a) s projevy Sikany, zareagovalo
vedeni adekvatné na nastalou situaci?

a) Ano

b) Ne

C) Nedokazu posoudit

17)  Pokud jste se na pracovisti nékdy setkal(a) s projevy Sikany, byla
vedenim pfijata nalezitd opatfeni pro to, aby se situaci v budoucnu jiz neopakovala?

a) Ano

b) Ne

C) Nedokazu posoudit

18)  Motivuje Vas Va3 nadfizeny k tomu, abyste se nadale vzdélaval/a?
a) Ano
b) Ne

19)  Domnivate se, Ze se Vas nadfizeny sam dale vzdélava, prohlubuje své
znalosti a ziskdva nové dovednosti?

a) Ano

b) Ne

C) Nedokazu posoudit



20) Domnivate se, Ze je Vas§ nadfizeny z hlediska vykovani své funkce
dobrym ptikladem pro své podiizené?

a) Ano

b) Ne



Priloha B — Strukturovany rozhovor s manazZery (seznam otazek)

1) Jaké je Vase pracovni pozice a jak dlouho dobu jiz na této pozici
pracujete?

2) Jaka je Vase pracovni napln?

3) Jaky je Vas vztah vuci podiizenym?

4) Svétuji se Vam podiizeni se svymi problémy? At uz pracovnimi nebo
osobnimi?

5) Zajimate se pravidelné o celkovou naladu v organizaci?

6) Existuje riziko, ze se ve Vasi organizaci vyskytovala, vyskytuje nebo

muze vyskytnout Sikana, at’ uz v jakékoli podobé? Mobbing, bossing, staffing, chairing?

7) ptipadé, ze by se vSak Sikana vyskytla, jaké byste kni zaujal/a
stanovisko? Jaké formy opatieni byste pouzil/a?

8) Jiz jste se ve Vasi dosavadni praxi s vyskytem patologickych jevi na
pracovisti setkal/a? Musel/a jste podobny problém nékdy tesit?

9) Jsou ve Vasi organizaci uspofaddvany mimopracovni akce? Napf.
teambuilding, vanoc¢ni vecirky atp.?

10) Mate né&jakou pozitivni pracovni zkuSenost v ramci managementu, o

kterou byste chtél/a podé€lit s ostatnimi, ptipadné ptiklad dobré osvédcené praxe?

Vi
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