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PSYCHICKA ZATEZ A PSYCHOSOCIALNI RIZIKA PRI PRACI

Rozhodovani v nejistote

Vedouci smény zaznamena neobvykly chod zafizeni. Technik zatim neni na misté a dostupné udaje nevysvétluji,
co se déje. Pokracovani muize prinést problém, pferuseni vyroby znamena zpoZzdéni zakazky. Neni jasné, kdo ma
o dalSim postupu rozhodnout, a odpovédna osoba nezveda telefon. Vedouci vi, Ze rozhodnuti nepocka, ale nema
dostatecnou oporu pro jeho pfijeti.

Podobné napéti mize zaZivat IékaF pri volbé dalsiho postupu nebo pracovnik IT pfi podezfeni na bezpecnostni
incident. Nejistotu nelze z kazdého rozhodnuti odstranit. Lze vSak ovlivnit informace, pravomoci, pfipravu a
podporu, které ma clovék k dispozici. Pravé na tyto pracovni podminky se material zamétuje.

Vztah k legislativé

Rozhodovani v nejistoté neni samostatné vyjmenovano v § 31 nafizeni vlady ¢. 361/2007 Sb. Z odborného
hlediska je vSak dlleZitou oblasti psychosocialnich narokl. Neuvedeni v tomto vyctu neznamena, Ze se na
souvisejici pracovni podminky nevztahuiji jiné pravni pozadavky. Materidl nabizi SirSi preventivni pohled a
nenahrazuje pravni povinnosti ani oborové bezpecnostni a odborné postupy.

1 Riziko v kostce

Jde o situace, kdy zaméstnanec musi zvolit postup, prestoze informace jsou nelplné ¢i rozporné, vyvoj nelze
spolehlivé predvidat nebo nejsou jasné pravomoci a dostupna podpora. Vyznam maji mozné disledky, ¢as na
rozhodnuti, ¢etnost situaci i moznost poradit se nebo rozhodnuti predat.

Cést nejistoty vyplyva z povahy prace, napfiklad z vyvoje zdravotniho stavu pacienta. Dal$i ¢ast vznikd zbyte¢né:
neaktudlnimi podklady, nejasnymi kompetencemi nebo nedostupnosti konzultace. | u neodstranitelné nejistoty
ma organizace vytvaret podminky pro jeji bezpecné zvladani.

Klicova otazka: Ma zaméstnanec informace, pravomoci, ¢as a podporu odpovidajici rozhodnuti, které od néj
prace vyzaduje?
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2 Jak vypada v praxi

Zdravotnictvi a netiplné informace

Lékar na urgentnim pfijmu musi zvolit dalSi postup dfive, nez jsou zndmé vSechny vysledky. Urcita nejistota je
soucasti mediciny. Zatéz vsak mlze narustat, pokud nejsou dostupné jiz existujici Udaje, podklady si odporuji
nebo nelze véas konzultovat zkusenéjsiho kolegu.

Zvlast dalezité je, zda naroky odpovidaji odborné zkusenosti pracovnika a zda je podpora dostupna v potfebném
Case, také v noci. Preventivni opatfeni nemuze zarucit spravny vysledek kazdého rozhodnuti, mlize vsak
odstranit zbytecné prekazky a zajistit odbornou oporu.

Vyroba a nejasné pravomoci

Vedouci smény fesi technickou odchylku, u které potrebuje rychle urcit bezpeény dalsi postup. Ma odpovédnost
za chod smény, ale pravidla pro preruseni provozu a pfivolani rozhodujici osoby nejsou srozumitelna. Obdva se
jak nasledkd pokracovani, tak kritiky za vypadek vyroby.

Pfi podezieni na ohrozeni je nutné postupovat podle bezpecnostnich pravidel; ekonomicky tlak nesmi
nahrazovat jejich uplatnéni. Pro prevenci psychické zatéze je podstatné predem vyjasnit pravomoci, dostupnost
technické podpory a postup pfi nejasné situaci.

IT a kyberneticka bezpecnost

Pracovnik zaznamenad podezielou aktivitu. Omezeni systému by narusilo chod organizace, odklad zasahu muze
zvétsit rozsah incidentu. Z dostupnych informaci zatim neni jasné, co se déje. Potfebuje rychlou konzultaci a
védét, kdo schvaluje opatfeni s dopadem na provoz.

Kdyz chybi pravidla pfedani, aktudlni kontakty nebo zastoupeni, pfendsi se rozhodovaci tlak na jednotlivce.
Pomoci miiZze pouzitelny postup pro rlizné Urovné incidentu, nacvik a skute¢né dostupna odpovédna osoba.
Samotné dalsi technické Skoleni tuto organiza¢ni mezeru nevyresi.

Socialni sluzby a vyjimecné situace

Pracovnice fesi naléhavou potfebu klienta, kterou bézny postup nepokryva. Musi zvaZovat jeho bezpecnost,
moznosti sluzby a hranice vlastni role. Vedouci neni dostupny a neni uréeno, kdo jej zastupuje. Situace se neda
jednoduse odlozit na dalsi poradu.

Nejde o poZadavek pripravit pravidlo pro kazdy jednotlivy ptipad. DilezZité je mit ramec pro vyjimecné situace,
jasné hranice kompetenci a moznost véasné odborné podpory. Pfiklady popisuji mozné pracovni podminky,
nikoli automaticky celé profese.
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3 Kdy muze predstavovat problém

Posuzujte konkrétni skupinu s obdobnymi rozhodovacimi ukoly. Zohlednéte zavaznost moznych dusledkd,
cetnost, Casovy tlak a dostupné zdroje. Pozornost vyzaduji zejména situace, kdy

e zaméstnanci opakované rozhoduji bez podkladd, které by mohly byt dostupné;

e nenijasné, kdo ma pravomoc rozhodnout a kdo jej zastupuje;

e postupy jsou rozporné, zastaralé nebo nepoutzitelné pfi béznych komplikacich;

e konzultace pfichazi pozdé vzhledem k ¢asu, ve kterém je nutné jednat;

e rozhodnuti se zpétné hodnoti bez ohledu na tehdy dostupné informace a podminky.

Opakované zadosti o potvrzeni nebo odkladani rozhodnuti mohou upozornit na nejasnou organizaci, ale také na
potfebu zauceni. Neurcuji pri¢inu samy. | jedina situace se zavaznym bezpecnostnim dopadem muzZe vyZadovat
okamzité feseni.

4 ProC€ se mu vénovat

Rozhodovéni v nejistoté vyzaduje zvazovat moznosti, jejich dlisledky a spolehlivost informaci. Clovék pfitom
mUze védét, Ze odklad sdm néco zméni. Naroc¢nost proto nespociva jen ve sloZitosti Gkolu, ale také v nutnosti
jednat dfive, nez Ize ziskat Uplnou jistotu.

Pokud chybi pouzZitelnd opora a podobné situace se opakuji, mohou narUstat obavy z chyb, napéti a inava.
Zvlast zatézujici je odpovédnost za vysledek, jehoZ podminky zaméstnanec nemze ovlivnit. Zpétna kritika bez
zohlednéni okolnosti mlzZe déale zvySovat nejistotu a branit véasné zadosti o pomoc.

S nedostatkem kontroly se tento faktor prekryva, ale diiraz je jiny: zde sledujeme podminky konkrétniho
rozhodnuti a jeho nejistotu. Nedostatek kontroly se tyka SirSi moznosti ovlivnit praci. Rozhodovaci naroky se
mohou spojovat také s ¢asovym tlakem, no¢ni praci a emocionalné naro¢nymi situacemi.

5 Casté omyly

»Za rozhodnuti prece odpovida zaméstnanec.”

Odpovédnost vyZzaduje odpovidajici kompetence a pracovni podminky. Organizace ma vyjasnit, o ¢em clovék
rozhoduje sdm a kde ziska podporu. Odkaz na osobni odpovédnost chybéjici podklady nenahradi.

»Zkuseny ¢lovék si musi poradit bez konzultace.”

Zkusenost pomaha, ale neodstrani vSechny nezndmé ani potiebu spoluprace. V¢asna konzultace mize byt
soucasti odborné spravného postupu. Dulezité je, aby byla dostupna v dobé rozhodovani.

»Staci napsat podrobny postup pro vSsechno.”

Vsechny situace nelze predvidat. PFili$ sloZité nebo neaktualni instrukce mohou orientaci ztiZit. Potfebny je
srozumitelny ramec, hranice pravomoci a cesta k reseni vyjimky.
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6 Na co se pri posouzeni ptat

Otazky rozvijeji orientacni checklist. Projdéte je se zaméstnanci, vedoucim a osobou odpovédnou za dany
rozhodovaci proces. Podle potreby zapojte BOZP a oborového odbornika. Vychazejte z konkrétnich ptipad( bez

,,,,,

1. Jaka rozhodnuti prace vyZaduje?
Jaké mohou mit dasledky a kolik ¢asu je na né k dispozici? Které nelze odlozZit?

Co ovérit: Popiste typické i zavaZiné situace a jejich cetnost.

svs

2. Co presné vytvafi nejistotu?
Chybéji informace, jsou rozporné, nebo nelze predvidat samotny vyvoj?

Co ovérit: Oddeélte neodstranitelnou nejistotu od chybéjicich podkladl, komunikace ¢i pravidel.

3. Jsou pravomoci a odpovédnost srozumitelné?
Co rozhoduje zaméstnanec sam a co predava dal? Kdo rozhodne pfi soubéhu vice roli?

Co ovérit: Porovnejte popisy roli se skute¢nym postupem pfi posledni komplikaci.

4. Je podpora dostupna v potfebném case?
Koho lze konzultovat, kdo jej zastupuje a co délat, kdyZ nereaguje?

Co ovérit: Ovérte dostupnost také v noci, o vikendu a pfi absencich.

5. Jsou podklady a postupy pouzitelné?
Jsou aktualni, vzajemné slucitelné a dostupné pfi praci? Je urcen postup pfti vyjimce?

Co ové¥it: Projdéte pripad se zaméstnancem a ovérte, jaké podklady tehdy skuteéné mél.

6. Odpovidaji naroky zkusenosti a kapacité?
Ma Clovék potfebnou pfipravu, ¢as a moznost pfizvat dalsiho odbornika?

Co ovérit: Provérte zauceni, obsazeni smén a soubéh ukol v dobé rozhodovani.

7. Jak se obtizna rozhodnuti zpétné hodnoti?
Zohlednuje se tehdejsi situace a vznikaji konkrétni zmény? Mohou lidé oznamit nejistotu ¢i chybu?

Co ovérit: Projdéte reakci vedeni, pfijatd opatreni a jejich uvedeni do praxe.

Vysledkem ma byt popis rozhodovacich situaci, zdrojl nejistoty a chybéjici opory. Pokud jsou podklady nejasné
nebo disledky mohou byt zavazné, zapojte prislusného odbornika a vyuZijte podrobnéjsi hodnoceni.
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7 Co lze zménit

Vytvofit pouzitelnou oporu pro rozhodovani

Zacnéte opakujicimi se mezerami v informacich, pravomocich a podpore. Pro neodstranitelnou nejistotu
zajistéte pripravu, konzultaci a ramec bezpecného postupu. Doporuceni se uplatiuji v mezich oborovych
pravidel; nenahrazuji bezpeénostni, klinické ani jiné odborné postupy.

Urcete, kdo mlZe zménu provést. Pracovnik nema sam vyresit nejasnost mezi Gtvary nebo chybéjici sluzbu
odborné podpory. Upravu je vhodné vyzkouset na konkrétni situaci, véetné nedostupnosti hlavni odpovédné

osoby.
Zjistény problém

Informace jsou neuplné nebo si
odporuiji.

Neni jasné, kdo rozhoduje.

Konzultace neni v¢as dostupna.

Bé&Zna vyjimka se pokazdé resi
improvizaci.

Naroky pfevysuji zkuSenost nebo
dostupny cas.

Hodnoceni se soustredi jen na
konecny vysledek.

Mozné opatieni

Zajistit aktualni podklady, jejich ovéreni a predavani; vymezit postup pfi
chybéjici nebo rozporné informaci.

Vymezit pravomoci, odpovédnost a zastupovani; sladit je mezi dot¢enymi rolemi
a Utvary.

Zajistit dosazitelnou odbornou podporu a pravidla predani; urcit dalsi postup,
pokud kontakt selze.

Pfipravit strucny postup pro opakujici se situace a kritéria pro pfivolani dalsi
odpovédné osoby.

Upravit rozdéleni ukold, zajistit zauceni, nacvik a dohled odpovidajici
kompetencim pracovnika.

Posuzovat také tehdy dostupné informace a moznosti; zjisténi prevadét do
konkrétnich Uprav procesu.

PFi vyhodnoceni oddélujte nepfiznivy vysledek od kvality rozhodovaciho postupu. Ani dobry postup nezaruci
pfiznivy vyvoj v kazdém pripadé. Soucasné provérujte dodrzeni odbornych pravidel a moznost systém zlepsit.
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8 Jak ovérit ucinnost opatreni

Pfed zménou zaznamenejte hlavni rozhodovaci situace a nedostatky v dostupné opore. Urcete odpovédnou
osobu a termin ovéreni v redlném provozu nebo vhodném nacviku. Sledujte zejména

e zda zaméstnanci védi, co mohou rozhodnout a kdy maji situaci predat;

e zda jsou aktualni podklady a postupy dostupné v potfebném Case;

e zda konzultace a zastupovani funguji také pfi absencich a mimo béznou pracovni dobu;
e zda ubylo zbytecného ¢ekani a nejasnosti mezi odpovédnymi osobami;

e jak zaméstnanci hodnoti oporu pfi obtizném rozhodovani;

e zda zmény nevytvofily nadbytecné schvalovani nebo pouze neprenesly zatéz jinam.

Porovnavejte obdobné situace a vice zdroju informaci. Nizsi pocet konzultaci sam neprokazuje zlepseni: mize
znamenat vétsi samostatnost, ale i obavu pozadat o pomoc. Samotny pocet nepfiznivych vysledkid zase nemusi
vystihovat kvalitu postupu.

Pokud potiZe pretrvavaji, vratte se ke konkrétnimu rozhodnuti a zjistéte, co pracovnik v dané chvili potfeboval a
nemél. Upravte dostupnost podpory, informace, pravomoci nebo kapacity a Uc¢inek znovu ovérte. Osobni
zdravotni obtiZe feSte dlvérné, nikoli sbérem diagndz v tymu.

Autorka: MUDr. Jana Murza | Centrum hygieny prace a pracovniho lékaistvi, SZU
30. 10. 2026 | Verze 1 k pfipominkam

Pravni souvislost: rozhodovani v nejistoté neni samostatné uvedeno v § 31 naftizeni vlady ¢. 361/2007 Sb.;
ovéreno k datu zpracovani. Odborné podklady budou soustifedény v samostatné ¢asti webu spolu s ndvodem k
fizeni psychosocidlnich rizik a pfehledem metod hodnoceni.
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