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Autorka v prispevku analyzuje mobbing ako negativny socidlny jav na pracovisku, ktory predstavuje nevhodnu komunikaciu a nepri-
merané spravanie kolegov alebo nadriadeného voci jednotlivcovi, pripadne mensej skupine. Pozornost venuje pri¢indm, prejavom
a negativnemu vplyvu mobbingu na obet nasilia, organizaciu a spolo¢nost. Dlhodobo pretrvavajuce patologické medziludské vztahy na
pracovisku sa mozu stat pricinou zdravotnych tazkosti obete. S rieSenim uvedenych problémov sa stretavaju lekari v réznych oblastiach
mediciny a ich identifikacia si vyZaduje medziodborovu spolupracu. Autorka sa venuje aj opisu typickych osobnostnych charakteristik
obete a pachatelov a v zavere uvddza konkrétne moznosti pomoci obetiam nasilia a vyznam prevencie.
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Mobbing - its influence on the health and its opportunities for prevention

The author in this paper analyses mobbing as a negative social phenomenon in the workplace that represents inappropriate commu-
nication or behavior of colleagues or superiors to a single person or eventually to a smaller group. She gives attention to the causes,
manifestations and negative impacts of mobbing for the victim, organization and society. Long term continues pathological interper-
sonal relationship in the workplace can become reason of the victim’s health difficulties. Doctors from various parts of medicine come
along with solutions of the raised issued but the identification demands inter-discipline cooperation. The author in the end focuses on
description of personal characteristics of victims and perpetrators. Moreover she mentions concrete ways of helping the victim of this

particular violence and importance of prevention.
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Uvod

V pracovnych kolektivoch pri plneni tloh
Casto dochddza k rozporom, nezhodam a kon-
fliktnym situdcidm. Spdsob ich riesenia méze
ovplyvnit pracovné prostredie, vratane socidlnej
atmosféry a vzdjomnej komunikécie ¢lenov timu.
Konkrétny postup rieSeni vychddza z reSpek-
tovania pozicii jednotlivych ¢lenov pracovnej
skupiny a z charakteru ich vzdjomnej spoluprace,
ktord sa orientuje na dosiahnutie spolo¢nych
cielov. Pritomnost priamej konfrontacie nazo-
rov, otvorend diskusia a komunikécia, ako aj jasna
stratégia postupov je zakladom konstruktivneho
riesenia konfliktov. Ak problémy na pracovisku
pretrvavaju a neriesia sa, mozu vytvérat zaklad
pre negativne socidlne javy, akymi st mobbing,
bossing, psychicky teror a prenasledovanie. Tieto
situacie mozu prerdst az do dlhodobych pracov-
nych kriz, mézu negativne vplyvat na telesny
a psychicky stav pracovnikov, ich socidlne fun-
govanie mimo pracoviska a v rodine.

Vymedzenie pojmu mobbing

Pojem mobbing zacal pouzivat vo svojich
vyskumochvroku 1984 sociolég Heinz Leymann (1).
K zadefinovaniu pojmu a rozpracovaniu savi-
siacich poznatkov dospel na zaklade vyskumu
vztahov a spravania v pracovnych kolektivoch,
v ktorych zaregistroval psychické prejavy nasilia

skupiny os6b vodi jednotlivcovi. V anglosaskych
krajindch sa na oznacenie tohto negativneho
spolocenského javu pouZziva pojem bullying/
sikanovanie, v USA employee abuse/zneuzi-
vanie zamestnanca. Pribuzny jav sa opisuje aj
v pracach rakuskeho zooldga a etoldga Konrada
Lorenza, ktory si véimol v spravani zvierat urcitej
skupiny Utoky viacerych zvierat voci vybrané-
mu jedincovi. Neskér tento jav v polovici 20.
storocia opisal u deti svédsky lekar Peter Paul
Heinemann. Podstatou destruktivneho sprava-
nia bol Utok skupinky deti na jedno, zvycajne
opustené dieta (2, 3).

Pouzivanie pojmov $ikanovanie, mobbing,
bullying nie je v praxi jednotné. Podla niekto-
rych autorov ide o synonyma, inf autori tieto
pojmy diferencuju, napr. podla formy nasilia,
poctu 0s6b a pod. Z hladiska klasifikacie fo-
riem nasilia je medzi sikanovanim a mobbingom
rozdiel v tom, Ze Sikanovanie viac charakterizuje
fyzické ohrozovanie alebo nésilie pachatela vo-
¢i obeti, v pripade mobbingu ide o psychické
prejavy nasilia, ako je napr. dlhodobé ponizo-
vanie alebo zastrasovanie. V odbornej literattre
a v pravnych predpisoch sa termin mobbing
pouziva na oznacenie psychickej agresie a na-
silia nadriadeného alebo ¢lenov pracovného
timu voci jednej osobe alebo skupinke 0sob. Ak
takéto spravanie praktizuje nadriadeny voci svo-
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jim podriadenym, hovorime o bossingu. Tieto
prejavy su Casto skryté a sofistikované a vo svojej
podstate predstavuju nepriamu, pasivnu agresiu.
Z hladiska poctu zucastnenych oséb Sikanova-
nie prebieha zvycajne v dyade vztahu agresora
a obete, primobbingu ide o triddu vztahov me-
dzi ucastnikmi mobbingu: tym, ktory Sikanuje,
pomocnikmi a obetou (4, 5).

Mobbing je jednou z foriem agresivneho
spravania a psychického nasilia. Jeho cielom je
uskodit obeti. KedZe sa mbze vyskytovat v roz-
licnych sofistikovanych forméach, byva jeho iden-
tifikdcia tazkd. Ide o vyraznu devalvéaciu v komu-
nikécii, ktord prestavuje pouZivanie nevhodnych
prejavov vo vzajomnom socidlnom kontakte,
napr. manipulaciu prostrednictvom apelovania
na vlastné svedomie, nazory inych, nerespekto-
vanie zonovych vzdialenosti, neprimerané alebo
nevhodné haptické a posturické prejavy a pod.
(6). Uvedené priklady nevhodnej komunikécie
narusaju jej priebeh, zhorsuju medziludské vzta-
hy a socialne roly. M6zu viest k znizeniu sebave-
domia obete, k pochybnostiam o sebe, k zmene
struktury osobnosti, k vyhybavému spravaniu,
ale aj k uzkostnym poruchdm a depresiam. Vo
vyhranenych pripadoch, ak sa obet nedokédze
branit, mézu viest az k suicidalnym tendenciam.
Na identifikdciu mobbingu sa pouziva v praxi
Uzus, podla ktorého o mobbingu hovorime, ak
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sa prejavy nasilia systematicky opakuju mini-
malne raz za tyZden po dobu aspon pol roka (1).

Vyskyt mobbingu mé stUpajlcu tendenciu.
Podla zaverov studif realizovanych spolo¢nos-
tou GfK (Growth from Knowledge) v roku 2001
v Ceskej republike na skupine 633 respondentov,
osobnu skusenost s mobbingom uviedlo 16 %
dotazovanych. V roku 2003 zo 693 respondentov
potvrdilo pritomnost tohto javu 28 % a v roku
2008 uviedli osobnu skusenost s mobbingom
dve péatiny opytanych, pricom jeho frekvencia
bola viac ako jedenkrét tyzdenne (7, 8). Podla
zaverov podobnych 5tudif sa Sikanovanie v za-
padnych krajindch vyskytuje na pracoviskach
u 8 — 10 % dotazovanych (4). Na Slovensku
v podobnom prieskume v roku 2009 uviedla
0sobnu skdsenost so zastraSovanim, slovnym
utokom, pripadne inymi prejavmi mobbingu
tretina zamestnancov (9). Z hladiska pracovnych
pozicii sa mobbing najcastejsie vyskytuje medzi
pracovnikmi v rovnakom postaveni (44 %), zo
strany nadriadenych uviedlo skisenost so Sika-
novanim 37 % a najmensi vyskyt mobbingu (9 %)
uviedli zamestnanci zo strany podriadenych (2).

Faktory podmienujuce vznik
mobbingu

Mobbing sa moéze vyskytovat aj v beznych
pracovnych kolektivoch, kde je pracovna at-
mosféra priazniva. Agresori sa vyraznejsie ne-
odlisuju od ostatnych, ¢asto byvaju v skupine
oblubeni. Ich ciefom je zneprijemnit pracovnu
situdciu vybranému zamestnancovi. Spustacim
mechanizmom mobbingu byva zvycajne kon-
flikt, ktory moze byt banélny a méZze mat charak-
ter ndhody. Podla viacerych autorov k pricindm
psychického prenasledovania mézeme zaradit
nasledujuce aspekty (2, 10, 11).

Stres z pretaZenia alebo zlej organizdcie prdce.
Veduci pracovného kolektivu v snahe zapacit sa
nadriadenym, prideluje pracu bez overenia, ¢iju
pracovnici dokazu zvlddnut. Priradovanie dloh je
¢asto ndhodné, chaotické, ¢im vznikaju aj ¢asové
straty. Dalsim dévodom moze byt tlak na vedu-
ceho kolektivu nadriadenymi zhora, ale aj tuzba
po moci, osobné doévody, strach zo straty kon-
troly nad kolektivom, z prevahy podriadenych.

Mdilo prdce, nedostatok prdce alebo monotdn-
na prdca. Vytvaraju priestor na zdbavu na Ukor
inych, na intrigy a ohovéranie.

Styl a kvalita riadenia kolektivu. Bezprostredne
sa dotyka pracovnej atmosféry. Negativny vplyv
mé predovsetkym autoritativny Styl riadenia,
nedostatocna kvalifikdcia nadriadeného na ve-
denie ludi, rozdiely v pristupe k pracovnikom,
nedostatok tolerancie pre chyby, destruktivne

zaobchddzanie s chybami ¢ omylmi podriade-
nych, nizka firemna kultdra, permanentny tlak
na zvysovanie vykonov pracovnikov a stc¢asné
znizovanie nékladov. Ako rizikovy styl moze-
me povazovat aj liberdine riadenie kolektivu,
ked pricinou mobbingu byva nedostato¢na
kontrola plnenia Uloh a neprimerana volnost
v pracovnych vztahoch.V pripade nezamestna-
nosti, nedostatku pracovnych prileZitosti je vy3sia
pravdepodobnost vyuzivania pracovnikov pod
hrozbou prepustenia. Konkurencny tlak a strach
z nezamestnanosti méze viest k nezdravej pra-
covnej atmosfére, ktoru charakterizuje frustra-
cia, zavist, hnev a strach, ktoré mozu prerdst
do réznych foriem agresie. V. danom pripade je
konkuren¢ny boj iba domnelym podnetom na
zvysovanie vykonnosti. V obave o stratu prace
sa mozu zamestnanci dopustat aj necestnych
praktik, napr. ohovarania a donasania na kole-
gov, zatajovania dolezitych informacii kolegom,
nadriadenému.

Negativne faktory pracovného prostredia napr.
hluk, nedostato¢na klimatizécia, koncentracia
viacerych pracovnikov v malom priestore, kde
zamestnanci vybavuju telefondty, pracovné stret-
nutia s klientmi paralelne, pdsobia stresujuco.

K dalsim faktorom, ktoré mézu viest k vzniku
mobbingu, patria tlak kolektivu, pokus o odpla-
tu, snaha ziskat lepsie postavenie, dominanciu
v skupine, upUtanie pozornosti, potesenie z ma-
nipulacie, z utrpenia druhych, Ziarlivost, hrubost,
pocit menejcennosti, absencia empatie a iné.

Priklady prejavov mobbingu

Z hladiska konkrétnych foriem Utoku na obet
mozeme prejavy mobbingu zaclenit do niekol-
kych skupin (12, 13).

Casté su Utoky na moznost obete prejavit sa.
Ide o devalvacny pristup agresora voci obeti,
ktory jej znemozriuje vyjadrit sa a riesit problém
pred kolektivom. Obeti sa brani vyslovit svoj
nazor, zaujat stanovisko k rieseniu problémoy,
¢astd je intruzia. Obet byva prenasledovana
neprijemnymi telefonatmi, emailmi, dstnym
alebo pisomnym vyhrdzanim, kritizuje sa jej
praca i osobny zivot. Citlivo vnima aj nevhod-
né neverbalne prejavy napr. znevazujuce gesta
a pohlady, narusovanie osobného priestoru, na-
liehanie, ignorovanie, prehliadanie, odmietanie
spoluprace, vylucenie z rokovan.

Utoky na socidine vztahy obete. Zamerom je
dosiahnut izolaciu obete od ostatnych ¢lenov
kolektivu jej vedomym odmietanim, vyhybanim
sa socidlnym kontaktom, vratane jej priestorovej
izolacie. Kolegovia sa ¢asto obavaju s obetou
hovorit zo strachu pred postihom od agresora.

Spochybriovanie povesti, Ucty a vdznosti
obete znizuju jej sebahodnotenie a sebauctuy,
zaroven ovplyviiuju ndzory a postoje okolia
k nej. Typickym prejavom je Sirenie klamstiev
a klebiet o obeti formou tajuplnych nardzok,
znevazujucich vyrokov v jej pritomnosti, ale aj
priamym osocovanim, ocierfiovanim. Kolegovia
na adresu obete otvorene vyslovuju naradzky
napr. na jej narodnost, vierovyznanie, poli-
tické presvedcenie alebo sukromie. K velmi
neprijemnym prejavom patri znevazovanie
pracovnej pozicie obete, spochybrovanie jej
rozhodnuti, dusevného zdravia a opakované
odporucania navstivit odbornika.

Utoky na kvalitu osobného a pracovného Zi-
vota obete smeruju k spochybneniu jej schop-
nosti a profesionalnej istoty. Obeti sa napr. ne-
prideluju ziadne pracovné Ulohy alebo sa jej
upiera moznost vykondvat adekvatnu pracu.
Na druhej strane sa mézu obeti pridelovat ne-
zmyselné pracovné ulohy a cinnosti, ktoré su
pod uroven jej schopnosti, alebo nad rdmec
jej ¢asovych moznosti, pricom sa nadriadeny
zbavuje zodpovednosti a prendsa ju na obet.
K spochybneniu obete mbze viest aj zaddvanie
uloh, ktoré prevysuju jej kvalifikaciu, stracanie
pracovnych podkladov, falSovanie jej vystupoy,
sirenie nepresnych informdcii, blokovanie spo-
lupréce, krddez ndpadov a navrhov.

Utoky na zdravie obete predstavuju nitenie
do rizikovej prace, hrozbu fyzického nésilia, teles-
né zneuzivanie, spdsobenie fyzickych skod, ale
aj sexudlne obtazovanie prostrednictvom vul-
garnych pozndmok a fyzického obtazovania.

Fazy mobbingu

Mobbing prebieha v urcitych fazach, ktoré
na seba nadvazuju: konflikty, nastup psychické-
ho teroru, prijatie mobbingu, vylicenie obete
z kolektivu (8, 15). Na zaciatku sa vyskytuju pr-
vé nezhody, utoky, schvélnosti, prejavy drzosti,
ktoré agresor iniciuje neplanovane. Ak sa spor,
i neSkodny, neurovnd alebo neriesi, negativne
ovplyvni pracovnu atmosféru. V druhej faze
nastupuje systematické psychické prenasledo-
vanie. Proti obeti sa cielene planuju a vykonavaju
postupy so zamerom ju poskodit. Mézu sa u nej
objavit prvé telesné a psychické zmeny, sym-
ptémy ochoreni. V nasledujlcej faze konkrétne
napdadanie, ublizovanie obeti alebo Utoky zo
strany vedenia a spolupracovnikov nadobuda
legdinu a oficidlnu formu, pretoze vedenie or-
ganizacie nevhodny pristup toleruje, dokonca
schvaluje. V stvrtej faze dochddza k odmietaniu
obete a7 k prejavom ostrakizmu, ked je obet
vylicend z kolektivu.



Désledky mobbingu

V zaciatkoch je niekedy tazké rozlisit, Ci
ide o nevinny Zart alebo uZ prejav mobbingu.
Dlhodoby psychicky teror sa u obeti méze preja-
vit telesnym a dusevnym vycerpanim, zdravot-
nymi problémami v psychickej a psychosomatic-
kej oblasti (1, 13). K psychickym nasledkom patria
najcastejsie zmeny nélad, pochybnosti o sebe,
poruchy koncentracie pozornosti, depresivne
poruchy, Uzkostné poruchy, agresivne a auto-
agresivne spravanie, ¢i myslienky na samovraz-
du. Psychosomatické ndsledky sa modzu prejavit
ako poruchy krvného obehu, dychania, ochore-
nie Zaludka a ¢riev, poruchy mocenia, vyprazd-
novania, generalizované bolesti kosti a svaloy,
hlavne chrbtice, bolesti hlavy, kozné choroby,
poruchy spanku a iné. Obete mobbingu poda-
vaju nizsie pracovné vykony a byvaju dlhodobo
praceneschopné. Vyskyt prvych symptomov
mobbingu zavisf od charakteru psychického
teroru, osobnostnych charakteristik obete a jej fi-
nancnej situdcie. Ak je obet v zlej finan¢nej situa-
cii, ¢asto dlhodobo znasa agresivne spravanie sa
okolia a snazi sa udrzat si pracu. Z osobnostnych
charakteristik su vyznamné nasledujlce protek-
tivne faktory: sebadévera, sebakoncepcia, psy-
chosocidlna autonémia jednotlivca, frustra¢na
tolerancia. Délezitl Ulohu zohrdava aj jej aktudl-
ny telesny a psychicky stav, charakter pristupu
okolia k obeti, napr. jej akceptdcia, vyjadrenie
prejavov Ucty, socidlnej a emocnej podpory.
Dlhodobé psychické prenasledovania ma ne-
gativny vplyv aj na spolo¢nost, predovietkym
v ekonomickej oblasti. Désledky pre konkrétnu
firmu ¢i zariadenie spocivaju v zhorseni psy-
chosocialneho prostredia, vo zvysenej fluktu-
acii zamestnancoy, v nedostato¢nej motivacii
a zvySovani finan¢nych nékladov na udrzanie
pracovnej vykonnosti.

Typoldgia obete mobbingu

Obetou mobbingu mézu byt muzi aj ze-
ny, bezni zamestnanci. V tomto ohlade zrejme
neexistuje specifické povolanie alebo funkcia
s vys$sou frekvenciou vyskytu tejto formy psy-
chického nésilia. Typickd obet mobbingu ne-
existuje (12). Ohrozenejsi mézu byt zamestnanci,

ktori sa od ostatnych nie¢im odlisuju: su bud

osamoteni, nie¢im napadni, odlisni od inych,
Uspesnejsi, alebo novi. Rovnako aj ti zamest-
nanci, ktori sa mimoriadne angazuju v chode
firmy, organizéacie, podniku, alebo pracuju pre
firmu tak, akoby pracovali pre seba. Do skupiny
ohrozenych zamestnancov mézeme zaradit aj
takych, ktorf obhajuju ludské prava, reSpekto-
vanie dostojnosti a spravodlivého pristupu ku

vsetkym, odmietaju sa zapajat do skupinovej
dynamiky a réznych foriem zébavy na Ukor prace
ainych (14).

Typolégia pachatelov mobbingu

Z hladiska Ucasti a funkcie mézeme pécha-
telov mobbingu rozdelit do troch skupin (2, 10).
Pdchatelia-strojcovia su ti, ktorf iniciuju psychické
prenasledovanie a podnecuju okolie k Gcasti na
prenasledovani obete. Ndhodni pdchatelia sa po-
dielajud na psychickom prenasledovani v situécii,
ked z bezvyznamného konfliktu vznika trvaly
spor, ktory sa zmysluplne neriesi. Spoluticastnici
predstavuju dolezitd sucast psychického prena-
sledovania a vdaka nim je mobbing “G¢innejsi".
Aktivne podporuju strojcu a pasivne sa podielaju
na Sikanovani. Z pohladu motivacie mézeme
rozlisit niekolko typov agresorov, napr. zavist-
livec, tyran a manipulator, diktator, stredobod
vesmiru, nespokojny, stresovany, znudeny mo-
bér a dalsie.

Pomoc obetiam mobbingu

Psychicky teror zastihne obet ¢asto nepri-
pravenu. Napriek tomu je vhodné neodkladat
rieSenie situacie. Obet spravidla nedokéaze sama
zastavit psychické prenasledovanie, vacsinou sa
jej to podari iba s pomocou druhych. Zeny pri
hladani vychodiska z neprijemnej situdcie vyu-
Zivaju tuto formu pomoci viac. Muzi maju ¢asto
sklon priftomnost mobbingu bagatelizovat a po-
pierat, pretoZe ho pocituju ako osobnu pordzku.

V pripade, Ze je mozné este situdciu zvratit,
je potrebné zacat s riesenim konfliktu ¢o najskor.
Nie je spravne sa domnievat, Ze sa situdcia zlepsi.
Dolezité je neuzatvarat a neizolovat sa, ale poZia-
dat o pomoc nezainteresovanu osobu, ktorej
obet doveruje. Na zdklade rozboru situacie je
nutné pomenovat konflikt, zistit jeho pricinu,
spracovat ho a pokusit sa o jeho urovnanie. Ak
je pricinou mobbingu kolega, ktory rafinovanym
sposobom &iri klebety, ohovéra a intriguje, exis-
tuje moznost priamej konfrontécie, alebo si kle-
bety nevsimat a zaujat k nim odmietavy postoj.
V pripade, Ze pri¢inou konfliktu je samotna obet,
je vhodné pokusit sa o zmierenie, byt sebakri-
ticky, urobit prvy krok, ale vediet sa aj ohradit.
Pri mareni pracovného vykonu sa dozadovat
pomoci u manazmentu firmy. Ak nie je do mo-
bbingu zapojeny nadriadeny, je vhodné situaciu
rozobrat priamo s nim. Ked'verejne vyjadri obeti
podporu, méze mobbing zastavit. Je spravne, ak
je na pracovisku spisana antimobbingové doho-
da (2, 16), ktora obsahuje sankcie, s ktorymi musf
mobér pocitat. Do riesenia situdcie je potrebné
zapojit aj rodinu a priatelov a byt pripraveny
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prijat ponudkand pomoc. Délezité je vyhybat
sa sklonom k abuzom a rieSeniu problémov
v strese. Skusenost s psychickym prenasledova-
nim a jeho primerané zvlddnutie moze prispiet
k psychickej odolnosti jedinca.

Ak je aktérom nadriadeny, odporuca sa zéjst
za nfm a pokusit sa situdciu konstruktivne riesit.
Rieseniu moze pomoct jednoznacné zadefino-
vanie kompetencii, reSpektovanie pracovnych
pozicii, vyzdvihnutie Usilia, ndpadov a prinosu
nadriadeného. Stucastou vhodného riesenia
je dodrziavanie psychohygieny, absolvovanie
tréningov asertivneho spravania, vyhladanie
odbornej pomoci u klinického psycholdga, psy-
choterapeuta alebo psychiatra.

V pripade, Ze Ziadny pokus o riesenie situacie
nie je Uc¢inny, je namieste, aby si obet polozila
otézky: Stoji mi zato tato praca? Do akej miery
som ochotny/a obetovat svoje zdravie, rodinu,
dusevnu pohodu? Ak sa obet definitivne rozhod-
ne pre odchod z pracoviska v zaujme zachovania
zdravia, odportca sa pockat, pokial odchod na-
vrhne nadriadeny a poziadat o pradvnu pomoc.
SnaZit sa o korektny priebeh vypovede a ziskat
Z nej maximum vo svoj prospech, uplatnit si na-
rok na odstupné.V pripade precizneho plnenia
pracovnych povinnosti ma na to obet pravo.
Skusenosti z praxe naznacuju, Ze na pracovisku
ovela Castejsie zostava agresor a Sikanovany za-
mestnanec dobrovolne odchadza.

Zaver

Psychické prenasledovanie na pracoviskach
negativne vplyva na psychiku a zdravotny stav
obete. Jeho dlhodobé pbésobenie méze spo-
sobovat vyskyt roznych psychickych a psycho-
somatickych problémov, ¢im sa znizuje pra-
covny vykon obete. Zarover narusa celkovu
pracovnu atmosféru a spokojnost pracovnych
timov. Zévaznost tohto javu spociva aj v tom,
Ze okolie ¢asto prehliada prejavy Sikanovania
a dokazovanie zdravotnych tazkosti prame-
niacich z mobbingu je naro¢né. Problematika
mobbingu, snahy o identifikdciu a odstranenie
tohto problému vyzaduju zapojenie rozli¢nych
odbornikov a multidisciplindrny pristup, ktory
zahfia jeho presné zadefinovanie v medicinskej
rovine, prijatie pravnych Uprav, ale aj vypracova-
nie preventivnych opatreni. V tomto smere je
doleZité vytvarat na pracoviskach preventivne
programy, v spoluprdaci so psycholégmi realizo-
vat pre pracovnikov spolo¢né vycviky a tréningy
zamerané na rozvijanie socidlnej a emocionélnej
inteligencie, tolerancie a efektivneho riesenia
konfliktov na pracovisku, ¢i motivovanie pra-
covnikov k pozitivnej zmene vztahov. U¢inné
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sU aj kurzy asertivneho spravania. Iba zdravé
pracovné ovzdusie vytvara vhodné podmienky
na timovu pracu a spokojnost zamestnancov.
Investicia v tomto smere je prinosom nielen pre
jednotlivca, ale aj pre organizaciu.
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