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RESUME

Mobbing je specifickd forma psychického nasili. Vyznaluje se
systematicnosti, promyslenosti a dlouhodobymi ataky se stupniujici se intenzitou.
Pfi¢iny vzniku a rozvoje tohoto patologického jevu miizeme spatfovat nejen v oblasti
psychologické a socidlni, ale rovnéZz v nedostatcich, které vyplyvaji ze samotné
podstaty organizace. Hlavnim motivem, ktery stoji v pozadi mobbingu, byva potieba
zbavit se ,,nepohodIného* kolegy. Pliivodce mobbingu se snazi neztratit ¢i neohrozit
své postaveni a vyznam v organizacni hierarchii. Dusledky, které mobbing zptsobuje,
nezasahuji pouze agresora a jeho obét’, ale maji dopad na bezprosttedni okoli téchto
aktért. Negativné se promitaji do kultury na pracovisti, do rodinnych a ptatelskych

vztahil obéti a agresora, stejné tak i celkové do spolecenského klima.

V této praci uvadim zakladni podstatu vzniku, prib¢hu a nasledkti psychického
nasili v zaméstnani. VSechny tyto jevy jsou nazirany v ramci psychologickych
a socidlnich aspekti a je kladen diraz na jejich bezprostiedni souvislost

a provazanost.

Mobbing is a specific form of mental violence characterised by orderliness,
premeditation and long-lasting attacks with an increasing intensity. The causes and
evolution of this pathological phenomen can be seen not only in the psychological and
sociological fields but also in the insufficiencies that arise from the very principles of
every organisation.The main motive, considered the background of mobbing, is
usually the need to get rid of an ,,incommodius* colleague. The originator of mobbing
tries not to lose or threaten his/her position and significance in the organizational

hierarchy.

The impacts caused by mobbing affect not only the aggressor and his/her
victim but influences also the immediate environment of the persons involved. It
negativelly projects into the workplace culture, into the family and other close

relations of the victim and aggressor and also into the overall social climate.



In my thesis I present the basic fundaments of the origins, evolvemet and impacts of
mobbing in a workplace. All these elements are viewed in terms of psychological and

social aspects. The emphasis is put on their imminent relation and cohesion.



o UvoD

V moderni spole¢nosti lidé vstupuji do riznych druht vztahl, nebot’ lidské
jednani je bezprostiedn¢ spjato s zivotem ve spoleCnosti, s vytvafenim
interpersonalnich kontakti, uspokojovanim potieb a zajml. O pracovnim zivoté
uvazujeme rovnéz jako o urcitém socidlnim systému, ktery ndm pomahd formovat
vlastni osobnost, dosahovat stanovenych cilli, profesné, ale i lidsky rist, ptetvaret

okoli, vytvaret materialni ¢i duchovni hodnoty, obohacovat sebe, ale i druhé.

Raznorodé ¢i protichidné zajmy jednotlivel v organizaci vSak mohou
zpusobit, ze na pracovisti vznikaji negativni pocity, nejistota, zmatek, agrese
a konfliktni jednani. Takovéto chovani je znacné stresujici a zatézujici, a pokud je
organiza¢ni kultura nastavena tak, Ze konflikty nefe$i, ale pfechazi, nema tato
spole¢nost daleko ke vzniku a rozvoji patologickych jevl, ke kterym tadime

1 mobbing.

Hlavnim cilem této prace je piehledné a systematicky pfiblizit podstatu
a pfi¢iny vzniku mobbingu, jeho pribéh a nasledky. To vSe sdlrazem na

psychologické a socialni aspekty psychického nésili na pracovisti.

Pfestoze neni pojem mobbing neznamy, stidle u ného dochdzi k nejasnému
a nejednoznaénému vymezeni a zaménovani s jinymi vyrazy. Prvni kapitola tak
pojednavd o samotné¢ podstat¢ mobbingu, jeho charakteristice a historickych
souvislostech. Je dilezité¢ zminit, ze v této bakalatské praci pii vymezeni samotného
pojmu vychazim z odbornych studii profesora Leymanna, tudiz pod vyrazem mobbing

je rozuméno souhrnné veskeré psychické nésili odehravajici se na pracovisti.

Druhd kapitola se zaméfuje na pfi¢iny vzniku mobbingu v zaméstnani.
Vychazi predevsim ze systematického a piehledného déleni na dvé podkapitoly, tedy
vychodiska socidln¢ psychologické povahy a vychodiska organiza¢niho zaméteni.

Obé jsou dale specifikovana a charakterizovana.
Nasledujici kapitola rozebird ctyfi faze psychického nasili v zaméstnani.
Seznamuje Ctenaie s typickymi projevy psychoteroru a s promyslenosti mobbujicich

aktivit, jez se vyznacuji stupniujici se intenzitou a systematic¢nosti.



Predposledni kapitola je vénovana obé&ti a agresorovi mobbingu, jejich blizsi
charakteristice a nastinéni nejcastéj$i typologie, se kterou je mozné se pii studiu
odborné literatury setkat. Zaroven si tato kapitola klade za cil upozornit na to, ze obéti
mobbingu se muze stat kdokoli bez rozdilu pohlavi, vzdélani, etnické ptislusnosti,

narodnosti, vyznani apod.

ZaveéreCna ¢ast se zamétuje na disledky psychoteroru, které byvaji ¢asto velmi

zévazné a bezprostifedné se dotykaji kazdého jedince ve spolecnosti.



1 MOBBING

Stres, agrese, konfliktni jednani a nejriznéj§i podoby neshod jsou
bezprostiedné spjaty s pracovnim prostiedim a se vztahy na pracovisti. Protikladné
potieby a zajmy jednotlivcli v organizaci Casto vedou k patologickym vztahtim
v zaméstnani a mohou mit negativni dopad jak na jedince, tak na cely kolektiv,

organizaci, ¢i dokonce obecné na spolecnost.

Zabyvame-li se tématem mobbingu a aspekty spojenymi s touto
problematikou, je nezbytné, abychom nejdiive vénovali pozornost samotnému

vymezeni mobbingu, historickym souvislostem a provazanosti terminu s obdobnymi

pojmy.

1.1 Termin mobbing

Slovo mobbing ma sviij ptivod v anglickém vyrazu ,,mob*“. Podle anglicko-
ceského slovniku (Hais, Hodek, 1992, s. 173) jej miZeme interpretovat dvéma
zpiisoby. V substantivni podobé znamena neklidny dav, gang, masy nebo lizu. Jako
sloveso nese vyznam ve smyslu vulgarné vynadat, zautocit, srocovat se, vrhnout se na

neékoho.

Obecné pod pojmem mobbing chapeme rizné formy psychického teroru, jez
probihaji na pracovi§ti a jsou pro né¢ piiznatné vyrazné prvky nepfatelské
komunikace. Mobbing je cilevédomy, systematicky a opakovany utok, at’ jednotlivet,
¢i skupiny proti urcité osob¢ na pracovisti (Svobodova, 2002, s. 18). Za cil si klade
n¢koho poskodit, dotladit jej do defenzivni pozice, vyloucit jej z kolektivu, znemoZznit
mu aktivné se podilet na pracovni Cinnosti, a v dasledku jej donutit k odchodu

z pracovisté. Obét’ byva vétSinou zatlacena do bezmocné a bezbranné pozice.

Podle Leymanna (1996), jednoho =z hlavnich piedstaviteli zabyvajici se
psychickym nasilim na pracovisti, se mobbing vyznacuje neptatelskou a neetickou
komunikaci, jez je systematicky zaméfena proti jednotliveim. Toto negativni

interpersonalni chovani je zalozeno na mobbingovych aktivitach. Ty se objevuji velmi



Casto (statistiky hovoii o frekvenci vyskytu nejméné jednou tydn€) a dlouhodobé

(statistiky mluvi o trvani minimalné¢ ptl roku).

Vzhledem k tomu, Ze se toto nepratelské chovani objevuje tak Casto a v takové
intenzité, ma za nasledek zna¢né psychické, psychosomatické, socidlni a fyzické
nasledky, jez znemoziiuji obéti vést plnohodnotny Zivot a participovat jak na

pracovnim, tak i osobnim zivoté.

Davenport (1999, s. 8) ve své knize zdUraziiuje, Ze mobbing je ve své podstaté
nebezpeény pokus a cilend snaha ocernit osobu na pracovisti prostfednictvim

neopravnéného obvinéni, ponizovani, emocniho zneuzivani a teroru.

Vyskytovat se mtize v kazdé organizaci. Objevuje se bez ohledu na ¢innost, jez
jedinec v daném pracovnim prosttedi vykonava, na pozici, kterou v rdmci organizacni

struktury zastadva a bez ohledu na jeho chovani na pracovisti.

Je dilezité zminit, Ze CeStina nema jednotné synonymum pro slovo mobbing.
Nejcastéji se muzeme setkat s ekvivalentnimi pojmy typu: psychoteror, psychicky
teror, psychické tyrani ¢i nésili, nepiesné i s vyrazem Sikana na pracovisti. Domnivam
se vSak, ze spojeni tohoto pojmu s mobbingem neni vhodné nejen z divodu tésné
provézanosti s vojenskym a Skolnim prostfednim, ale hlavné z odlisnych principt, jez

Sikana vyuziva pii uplatiiovani moci a realizaci svych cilu.

Zatimco bézné Sikanovani je charakterizovdno iraciondlni, né¢kdy rovnéz
neopodstatnénou touhou po nadfazeném postaveni a vytvafenim faleSného pocitu
jistoty a bezpeci, jaddro mobbingu muize byt zaloZzeno na prithlednych racionalnich
motivech (napf. strach z konkurence, zbaveni se ,,nepohodiného zaméstnance). ,,V’
pripadeé Sikany jde relativne o primitivni a bezprostiedni poniZovadni, zesmésiovani

nebo tyrani, u tzv. mobbingu jsou formy ublizovani a agrese mnohem rafinovanéjsi,

netransparentnéjsi a slozitejsi* (Beno, 2004, s. 42).

N¢ektefi autofi, jako naptiklad Marais, Herman, Wayatt a Hare (in Svobodova,
2008, s. 18-19), pouzivaji v souvislosti s mobbingem slovni spojeni ,,psychicka
vrazda®“ a hovofi o moderni ,,psychické cholefe® ¢i ,,moru“. Psychické tyrani na

pracovisti totiz dosahuje epidemickych rozméri.



1.2 Historie mobbingu

Zamétime-li se na plivodce terminu mobbing, zjistime, ze se na uplném

zacCatku objevuji jména Konrada Lorenze a Heinze Leymanna.

Vyraz mobbing plvodné ,razil“ rakousky etolog a nositel Nobelovy ceny
Konrad Lorenz (1903-1989) ve svych studiich zabyvajicich se teritorialitou zvirat,
tedy hajeni izemi pted vetfelcem. Mobbingem rozumél predev§im napadani vétsiho,
osamélého jedince skupinou mensich zivocicht, s cilem vypudit jej ze svého teritoria
a mit toto uzemi plné pod kontrolou. Tento typ chovani je charakteristicky pro zvitata

cey

zijici ve smeckach.

Do oblasti lidského chovani prenesl zminény vyraz §védsky psycholog prace
Heinz Leymann (1932-1999). Ve své odborné praxi zaméiil pozornost na pacienty
s problémy v oblasti komunikace a vztahli v rdmci pracovniho prostfedi. Na zakladé¢
svych Cetnych pozorovani konstatoval, Ze se zaméstnanci firmy v mnoha ohledech
chovali ke svému kolegovi zptisobem charakteristickym pro tutocici smecku. Proto

Leymann (1996) oznacil tento zpiisob jedndni a chovani jako mobbing.

1.3 Pojmy spjaté s mobbingem

Vymezeni mobbingu, jeho uzivani a oznaceni neni ve svété jednotné. V ramci
odborné literatury se muzeme setkat s obraty, jez se vyznacCuji obecné spoleCnym
rysem — ndasilim, a ziroveil se jinym znakem odliSuji. Byvaji zaloZeny na
patologickych jevech, které vystupuji do poptedi a jsou pro konkrétni akt typické.
Muze se jednat naptiklad o psychicky teror s prvky fyzického nasili, tlak ze strany
nadfizenych smérem k podfizenym, ale 1 pohyb zcela opacny, tedy nésili od
zaméstnancll na niz$i Urovni hierarchického uspotfaddani smérem k jedincim ve
vys$Sich pozicich organizace. Zaroveni nesmime opomenout jednéni, jez se odehrava

na pozadi sexualniho obtézovani.

10



1.3.1 Bossing

Termin bossing je odvozen z anglického slova ,,boss* ve vyznamu $éf, predak.
Autorem pojmu je Nor S. Kile, ktery na tento jev poprvé upozornil (Betio, 2003,

s. 61).

V nékterych studiich a knihdch se miizeme setkat rovnéz s oznaCenim
,mobbing shora*“ a jeho podstata je zaloZena na systematickém tlaku vedouciho
pracovnika smérem k podiizenému za ucelem vynuceni si posluSnosti a kdzné. Cilem

muze byt rovnéz touha vypudit jedince z pracovniho mista a organizace.

Bossing byva pro obét’ velmi stresujici, nebot’ agresor disponuje silovymi
prostiedky, jez plynou z nadfazeného postaveni ve spole¢nosti. Tato nerovnovaha sil
ptredstavuje pro postizeného silné dusevni zatizeni, protoze zpisob, jak efektivné Celit
utoku, je znacné€ slozity. Schopnost obéti ucinné vzdorovat tlaku byva rovné€z snizena
z ditvodu nejednoznacnosti €i absence pravidel, ktera by tikala, na koho se v takovém

ptipadé obratit, koho pozadat o pomoc.

Huberova (1995, s. 101) zdaraznuje, Ze bossing nenarusuje pouze spolecenské
vztahy, kontakty a pocit uspokojeni z dobie vykonané prace, ale ma predevSim
negativni vliv na odbornost, kompetentnost a sebehodnoceni obéti, nebot’ nadiizeny je
klicovou osobou organizace, jez by mimo jiné méla dohlizet na pozitivni klima na

pracovisti a prispivat k osobnimu a profesnimu rozvoji svych podtizenych.

Jestlize se jedinec nemlze na vedouciho zaméstnance obratit, pozadat jej
o radu ¢i podporu, ale naopak se pfed nim musi mit na pozoru, je logické, ze nebude
kvalitné odvadét svou praci. Tim vSak zavda dalsi pficinu pro kritiku a nespokojenost
ze strany nadfizené¢ho, a v dasledku tak vytvofi ,,optimalni“ podminky pro rozvoj

bossingovych aktivit.

1.3.2 Bullying

V ramci psychického nasili na pracovisti se setkdvame také s pojmem
bullying. Pouziva se pievazné v anglosaskych zemich a je odvozen od podstatného
jména bully — brutédlni ¢loveék. V souvislosti s pracovnim prostiedim byva piekladan

jako tyranizovani, zastrasovani, Sikanovani.
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Americti autofi povazuji termin bullying za souhrnny nézev pro mobbing,
naopak pro jiné autory je bullying typicky predevsim fyzickou povahou utoki, na

rozdil od mobbingu (Svobodova, 2008, s. 19).

Andrea Adams ve své knize uvadi, Ze pro bullying je charakteristické
ponizovani a soustavné nalézani chyb u jednoho konkrétniho pracovnika ze strany
kolegli. Toto jednani probiha Casto se souhlasem samotného vedeni spole¢nosti (in

Davenport, 1999, s. 22).

Vychézime-li z Leymannovych zavéra (1996), je bullying bran hlavné jako
jev, ktery je vzdy doprovazen fyzickou agresi. Mobbing se oproti nému bez tohoto
aspektu obejde, nebot’ je zalozen, jak bylo jiz fe¢eno, na psychickém néaporu. Autor
proto navrhuje pouzivat termin bullying v prostfedi vyznacujicim se fyzickou agresi,
zejména pak v oblasti Skolstvi jako fenomén vyskytujici se mezi détmi. Mobbing

doporucuje uzivat souhrnné v kontextu pracovniho nasili.

1.3.3 Stalking

K dal$im pojmim vyznacujicim se agresivnim utokem v zaméstnani fadime
termin ,,stalking® (z anglického stalk — honba, lov, pronasledovat). Tento koncept se
roz$ifil do povédomi Siroké vefejnosti ve spojitosti s pfipady napadani medialné
znamych jedincl svymi fanouSky, nicméné v kriminologii a psychologii byly
patologické vazby na jiné osoby popsany uz v 18. stoleti. V pracovnim prostiedi
nebyvé stalking pfili§ Casty, nicméné v poslednich letech byl zaznamendn narust

tohoto jednani, a proto jej zde blize charakterizuji.

Podle Kolmana (2008) se stalking projevuje zejména opakovanym fyzickym
sledovanim, nechténymi kontakty a sbirdnim osobnich informaci, ptipadné¢ nemistnym

oslovovanim ptibuznych obéti Ci pratel.

Stalking vznika ve chvili, kdy sama obét’ vnima svou situaci jako obtézovani.
Typické projevy nebezpeéného pronasledovani byvaji obvykle déleny podle intenzity
a agresivity do tfi fazi, pficemz jednotlivé stupné tohoto jednani nemusi byt na sobé
zavislé. Na pocatku se jednd o zdanlivé ,,nevinné* pokusy o ndhodny kontakt. Druhy

stupent se vyznacuje pfimymi nebo nepfimymi vyhruzkami, jez maji u obéti vyvolat
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pocity strachu a napéti. Treti podoba stalkingu je zaloZena na nifeni véci
pronasledované osoby, v extrémnich ptipadech dochazi k jejimu fyzickému napadani,
jez muze koncit 1 smrti.

Od 1. ledna 2010 vesel v platnost novy trestni zakonik, ktery stalking odborné
vyklada a sankcionuje. Do této doby mohla policie zakrocit jen velmi obtizné a k akci
se odhodlala vétSinou az poté, co pronasledovani prerostlo ve fyzické nasili. Nyni za

stalking, a to i prostfednictvim mobilniho telefon ¢i emailu, hrozi az tfi roky vézeni

(TZ § 354).

1.3.4 Chairing, staffing, defaming, shaming

Vsechny tyto vyrazy mizeme oznacit za nejmladsi pojeti psychického nasili na
pracovisti. Jednotlivé rozdily, kterymi se od sebe navzajem 1isi, nebyvaji Casto zcela
jednoznaéné identifikovatelné, a jsou proto uzivany s jistou vagnosti a nepfesnosti.
Zaroven mizeme tvrdit, Ze je pro né piiznacné vzajemné prostupovani a prolinani
jednotlivych technik a metod, coz ptispiva k tomu, Ze néktefi autofi s nimi ve svych

studiich nepracuji a souhrnné je oznacuji mobbingem.

Domnivam se vSak, Ze jejich podstata rozliSitelna je, a proto je i v této préci

uvadim a struéné charakterizuji.

Termin chairing (z anglického chair — zidle) se vyskytuje predevsim
u zaméstnanct vyS$itho postaveni v organizaci. Pro jejich chovani je pfiznacné

neetické a agresivni po¢inani v boji o vedouci pozice, doslova boj o ,.kieslo®.

Pojem staffing (z anglického staff - vedeni) oznacuje aktivity ze strany
podiizenych vuc¢i nadfizenym, jez si kladou za cil tyto pracovniky zdiskreditovat

a sesadit, ¢i dokonce zruinovat celou firmu (Svobodova, 2008, s. 43).

Vyraz defaming (z anglického defame — pomluvit, na cti utrhat) je zalozen na
hanobeni, znevazovani, které vznikd na podkladé nepravdivych informaci. Pivodcem

muze byt jedinec ¢i skupina osob, ktera §ifi neovétené zpravy. Obéti mize byt rovnéz

zamestnanec nebo cela spolecnost (tamtéz).
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V podobném duchu se nese i obrat shaming (z anglického shame — styd¢t se),

jez se lisi od defamingu konkrétnosti a detailnosti pomluv (tamtéz).

1.3.5 Sexual harassment

Cesky ekvivalent pro tento vyraz je sexualni obtéZovani a do povédomi lidi
pronikl v disledku nelichotivého oznaceni ,,sexudlni haraseni”, jehoz autorstvi je

pfipisovano spisovateli Bohumilu Hrabalovi.

Mnozi znds vnimaji tento termin pouze v kontextu sexudlniho natlaku
¢inéného na obét. Kiizkova a Cerméakova (2005) v rozsahlé studii konstatuji, Ze
nwsexualni obtéZzovani zahrnuje Sirokou Skalu moznych akci vytvarejicich nepratelskée
a stresujici prostredi, coz casto vede obéti k opustéeni zaméstnani prave z divodii
dlouhotrvajicich tlakii a systematického snizovani sebevédomi, které posléze nemusi

mit explicitné sexualni podtext*.

Sexuélni obtézovani je direktivou Evropské unie definovéno jako nechténé
verbalni, neverbalni nebo fyzické chovani sexualni povahy s cilem nebo disledkem
ohroZeni dlistojnosti osoby, zejména vytvofenim prostiedi: strachu, neptatelstvi,

degradujici, poniZujici, neptijemné nebo uto¢né (EU directive 2002/73EC).

Je velmi slozité urCit jednozna¢né hranici mezi sexudlnim obtéZovanim
a projevem ndklonnosti a sympatie. V obecné rovin¢ miizeme uvazovat o tom, Ze
limity jsou dany projevem nesouhlasu s chovanim druhého. Pokud toto jednéani neni

respektovano, lze jiz hovofit o sexudlnim harassmentu.
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2 PRICINY MOBBINGU

V minulosti existovalo mnoho kontroverznich diskuzi o pficinach mobbingu.
Jedna strana byla reprezentovana skupinou zaméstnavatell a c¢asti sdélovacich
prostiedkt. Tvrdili, Ze obéti mobbingu jsou sami zodpovédni za to, Ze se stali terCem
utokli. Tyto nazory byly zpocatku podporovany i mnohymi I¢€kati a klinickymi
psychology, kteti pfisli s obétmi do bezprostfedniho kontaktu. Na zékladé svych
zjisténi stanovili diagnézou ,,plactivého chovani“ nebo ,,zvySené uzkosti* a zastavali
nazor, ze takové projevy existovaly pred mobbingem a v podstaté jsou hlavnim

diivodem, pro¢ koncept psychického nésili viibec vznikl.

Druhou stranu reprezentoval profesor Leymann. Ve svych studiich
zdarazioval, Ze organizani faktory, predevsim problémy s organizaci prace
a s vedenim, jsou hlavni pficinou vzniku psychoteroru a je nezbytné, aby byly

podrobeny analyze a dale zkoumany.

Z4dna spole¢nost nemize tvrdit, e je od psychického nasili na pracovisti
stoprocentné uchranéna. Mobbing se stal pfizna¢nym jevem v prostiedi, které pfijalo
sobectvi jako hybnou silu vykonu, konkurence, pteziti. Klasik politické ekonomie
Adam Smith pfed vice nez dvéma sty lety ve svém dile o Bohatstvi narodii zainal

tim, Ze své postaveni nezaklddame na altruismu, ale na sobectvi.

Tam, kde ptisobi tato hybna sila, se pfirozené rozsifuje pozorovani druhych,
zavist a nenavist, snaha zaujmou cizi, vyhodnéj$i postaveni. Nejsou to potom jen
osobni slabosti nebo Spatné vlastnosti jedince, nybrz také spoleCenské poméry, jez

pomahaji zakladat a rozSifovat toto zhoubné bujeni na pracovisti.

V odborné literatuie se nejcasteji setkame s celou fadou podnétil, jez zpiisobuji
psychoteror na pracovisti. Leymann (1996) ve své studii uvadi jako hlavni spoustéce

mobbingu nasledujici faktory:

1. nedostate¢né dovednosti pro vedenti lidi,
2. nizka schopnost vypotadat se s konfliktem,
3. permanentni tlak na zvySovani vykoni a snizovani nakladd,

4. firemni kultura s nizkou urovni etiky,
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5. nedostatky ve vnitropodnikovych strukturach,

6. strach pred ztratou zaméstnani,

7. napjata ekonomicka situace,

8. zavist a konkuren¢ni vztahy — konkurenéni mysleni,
9. podstatné rozdily v mife tolerance,

10. destruktivni zachdzeni s chybami a omyly,

11. struktura osobnosti mobbovaného i mobbujiciho.

Zamétime-li se na vySe zminéné piiiny mobbingu podrobné, zjistime, ze
autor od sebe neoddéluje spoustéce razu socidlné psychologického a organizacniho.
Duvody, které ho k tomu vedou, lezi nejspise v koncepcnim pojeti jeho studie a ve

skutecnosti, ze v praxi se tyto jevy navzajem prostupuji a ovliviuji.

Pro ucely mé prace, tedy jasn€j$Si a snazSi orientaci a pochopeni celé
problematiky, bude vhodnéjsi, kdyz tato dvé hlediska analyzuji postupné, a zdiraznim
tak jejich ,,pfinos™ pro vznik mobbingu v organizaci, aniz bych upirala na dtlezitosti
vzajemného propojeni a ovliviiovani. Domnivam se, ze si diky tomuto kroku Iépe
uvédomime onu provédzanost a vzajemnou souvislost jevll socidlné psychologického

charakteru s jevy organiza¢nimi.

2.1 Socialné psychologicka vychodiska

V odborné literatufe se nejcastéji setkdme stim, ze hlavnim spoustééem
psychického nasili na pracovisti byva konflikt. Bedrnova a Novy (2009, s. 133-137)
ve své knize tvrdi, ze konfliktni jednéni byva vzdy hlavnim mechanismem a hybnou
silou mobbingu. Zaroven vSak zduraziuji, ze ne kazdy konflikt vede bezprostiedné

k psychoteroru.

Je nezbytné zminit, Ze konfliktni jednani nastane jen tehdy, pokud pro n¢j
existuji ,,zivné podminky*. Z pohledu psychologického a socidlniho za tyto podminky
povazujeme stres a agresi, jeZ nékdy byvaji oznacCeny jako pifedstupné samotného

konfliktu (Nakonecny, 2009, s. 189).
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2.1.1 Stres a jeho vymezeni

Mrwe

Stres byva povazovan za hlavni pfi¢inu pracovni neschopnosti (Mayerova,
1997, s. 47). Organizace se stresu obavaji, protoze snizuje vykonnost. Jedinci mohou
zjistit, Ze ni¢i pocit Stésti a ma negativni vliv na zdravi Clovéka. Stres vznika
v disledku narokd, které jsou na €lovéka kladeny. Jeho ptic¢iny mohou byt jak interni,
tak externi, naroky mohou byt jak negativni, tak pozitivni. Zit bez stresu s nejvétsi

pravdépodobnosti nelze.

Stres je slozitym komplexem rGznych jevl a v zadném piipadé¢ nemulze byt
povazovan jen za negativni tkaz. Kazdy z nas urcity stupen stresu potiebuje, nebot’ je
pro nds hnaci silou nutnou k dosazeni stanovenych cili. Skodi ndm jen jeho

nedostatek nebo premira.

Samotné slovo stres bylo do CeStiny pfevzato z anglitiny a znamena tisen,
nesndz, tlak. Jako prvni jej pouzil ve své praci kanadsky lékat Hans Selye, ktery tak

definoval odpoveéd’ organismu na fyzickou zatéz (Mayerova, 1997, s. 49).

Stres tedy mizeme chépat jako jisty druh pfetizeni, na ktery lidé reaguji
odliSnym zptisobem. Jedna se o soubor odpovédi organismu na vnitini nebo vnéjsi
podnéty narusujici normalni chod funkci organismu. Tento jev zplsobuji rizné druhy

stresoru.

To, jak se clovek dokdze se stresem vyrovnat, zdlezi na jeho fyzické
a psychické kapacité 1 celkové odolnosti organismu. Odolnost jedince vici stresu

ovliviiuji 1 Zivotni udalosti, které se kratkodobé ¢i dlouhodobé v jeho Zivoté vyskytuji.

Pii vymezeni stresu je nezbytné zminit jeho dvé zdkladni podoby. Prvni
nazyvame eustresem a povazujeme ji za prijemny druh stresu, ktery ¢lovék miize
prozivat pii sportu, zabav¢, erotice. Druhou podobu nazyvame distresem. Jedna se
o neptijemny stres, kterému se jedinec snazi vyhnout, nebot u clovéka vyvolava
frustraci (Betio, 2003, s. 65). Pokud stres tohoto typu u jedince pretrvava delsi dobu,

muze mit devastujici nasledky.
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2.1.1.1 Stres na pracovisti

Ze zékona vyplyva, Ze povinnosti zameéstnavatele je zajistit pracovnikiim
dobré pracovni podminky bez stresujicich faktord, které vedou ke zdravotnim
a dusevnim omezenim negativné ovliviiujici vykon. To se velmi lehko tekne, ale

obtizn¢ realizuje v praxi.

Stres na pracovisti md velmi rozmanitou podobu. Souvisi s nim jednak otazky
spojené s pracovnimi podminkami organizace, jevy samotného pracovniho procesu,
tak 1 nejistoty napiiklad pii zménach, pifi reorganizaci, zaroven i aspekty spjaté

s komunikaci, pracovnim kolektivem, atd.

Velmi vyznamnou roli pii utvafeni a rozvoji stresovych situaci hraje
i formovani kariéry na pracovisti. Stresové muze pusobit jak nepfiméfeny postup se
zvySenim narokd, tak i frustrace z vynechadni pii povySovani nebo tarifnim postupu.
Podle Huberové (1995, s. 56) patii k hlavnim pracovnim stresorim neujasnénd role

a budoucnost pracovnika v organizaci, a z toho plynouci pocit nejistoty a strachu.

2.1.1.2 Projevy pracovniho stresu

Leymann (1996) ve své studii konstatuje, Ze stres se nejcastéji objevuje
v rizikovych profesich a u vedoucich pracovnikii, kde pisobi nadmérnd odpovédnost

a ¢asove narocné terminované ukoly.

Je ztejmé, ze vlivem dlouhodobého psychického zatizeni v pribéhu
pracovniho procesu se zhorSuje pracovni vykon zaméstnance, ,, ... predevsim se
objevuji poruchy vnimadni a koncentrace pozornosti, zpomaluje se motoricka cinnost,
procesy mysleni a rozhodovani, oslabuje se pamet* (Huberova, 1995, s. 57).
Klicovym jevem, ktery zdsadnim zplsobem ovliviiuje schopnost jedince vzdorovat
stresovym situacim, je nezbytny moment regenerace. Moderni ¢loveék v pracovnim
procesu vSak z riznych divoda nevyuziva pii stresu mechanizmi, které se pii vyvoji
ustalily jako zdroje energie pro poplachovou reakci — boj ¢i uték a nasledna klidova
fazi. Neustalé napéti, bez moznosti revitalizace organismu, zpusobuje zavazné

zdravotni problémy a komplikace a vede k celkovému vycerpani organismu.
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Mayerova (1997, s. 57) dospéla k zavéru, ze ucinky pracovniho stresu se

projevuji ve ttech oblastech:

* fyziologické poruchy zahrnuji zmény krevniho tlaku, zvysSeni srde¢niho tepu, obtize

s dychanim, svalové napéti, gastrointestinani poruchy, diabetes mellitus,

» emocionalni poruchy se projevuji uzkosti, depresemi, agresivitou, nizsi sebejistotou,
Spatnymi intelektudlnimi  funkcemi, zejména neschopnosti koncentrovat se
a rozhodovat, nervozitou, podrazdénosti, precitlivélosti vii¢i nadiizenym, pracovnim

neuspokojenim,

* poruchy chovani zahrnuji snizeni vykonnosti, pracovni absentismus, Urazy, vyssi
urovenn fluktuace, pozivani alkoholu a jinych drog, impulzivni chovéni, obtize

v komunikaci.

Z vysSe zminénych jevlh mé stres vliv na faktory ekonomické, osobnosti,
spolecenské. Shrneme-li vSechny tyto skute¢nosti, miizeme tvrdit, Ze stres napomaha
vzniku mobbingu a podporuje jeho rozvoj. Ackoli se u vétSiny autorti (Svobodova,
Leymann, Davenport) setkdme s tim, ze o problematice stresu pojednavaji vyhradné
jako o dasledku mobbingovych aktivit, domnivam se, ze psychickd zatéz a stres jsou
neopomenutelnymi ,,spoustéci® psychického nasili na pracovisti, pravé pro mozné

reakce na n¢j a neschopnost se s nim vyrovnat.

Stres patii mezi vyznamné podporujici faktory psychického nésili na pracovisti

a zarovenl mobbing patii mezi silné socialni stresory.

2.1.2 Agrese

Agrese byvd oznaCovana za motiv socidlniho chovani, jez sméfuje
k fyzickému, slovnimu (urazky, pomluvy) nebo symbolickému ttoku (gesta, naznaky)
vici jinému jedinci nebo predmétu. Volavka (1995, s. 5) ve své publikaci upozoriuje,
ze neexistuje takova definice agrese, kterd by v sobé zahrnovala vSechny dilezité
momenty vystihujici toto jednani.

wewvr

Agrese byva podle psychoanalytikii oznaCovana za nejtypiCtéjsi reakci na

frustraci, tedy situaci, kdy jsou nasemu zdmérnému chovani postaveny do cesty
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ptekazky a je tak znemoznéno dosaZzeni cile. Jestlize se nadm nedafi piekazku
odstranit, pfekonat, dochazi u nas k reakcim, jez byvaji Casto spojeny s agresivnim

jednanim (Hartl, Hartlova, 2000, s. 22).

Z vySe uvedenych poznatkli miizeme konstatovat, Ze vztah mezi mobbingem
a agresi je velmi provazany, z pohledu socialni psychologie je psychické nasili na
pracovisti formou agrese, vyznacuje se vSak vétsi systemati¢nosti a promyslenosti.
Agrese muze mit v zasad¢ tii podoby (Volavka, 1995, s. 23):
1. fyzicky utok na jinou osobu,
2. fyzicky utok na majetek jiné osoby,

3. psychologické zranéni jiné osoby.

Mobbing bychom zatadili do kategorie psychologické zranéni, nebot’ jak jsme
si jiz na zacatku vysvétlili, jeho podstata neni zaloZena na fyzickych aktivitach, ale na
¢innostech bezprosttedné spjatych s psychologickym atakem agresora — predevsim na
komunikaénich strategiich, které vychazi z ponizovani, zesmés$inovani, urazeni,

zastraSovani, vydirani apod.

2.1.2.1 Typy agrese

Existuje celd fada studii, ve kterych je agrese délena podle riznych kritérii
a métitek (agrese vnitrodruhovd a mezidruhovd, obranna a Uto¢nd, heteroagrese a
autoagrese, atd.). Domnivam se, ze pro ucely mé prace bude nejpfinosnéjsi
a nejzajimavéjsi blize predstavit a charakterizovat agresi nahlizenou skrz motivaci.

Vyrost (1995, s. 17) tak navrhuje rozd¢lit agresi do tii kategorii:

* afektivni agrese neboli vztekld se vyznacuje reaktivnim charakterem na averzivni
podnét, je provazena silnym emociondlnim prozitkem (vztek, zlost, hnév) s intenci
poskodit nebo 1 znicit predmét utocent,

* instrumentdlni agrese je spiSe vedlejsim produktem pti dosahovéani jiného,
neagresivniho cile, neni provazena vztekem ani nepfatelstvim, vyznaluje se

piedevsim implicitni intenci hrozby,
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* Sikana neboli tyranizovani je charakteristickd dlouhodobym a opakovanym

ublizovanim s pfiznacnym nepomérem sil mezi agresorem a jeho obéti.

Z tohoto pojeti ma mobbing nejblize k Sikan€. Zarovenn musime pfipustit, Ze
znaky instrumentalni agrese byvaji ¢asto v pozadi mobbingovych aktivit. Domnivam
se proto, ze psychické nésili na pracovisti je kombinaci obou vySe zminénych
agresivnich projevi jedince, i kdyz nemusi vzdy nastat nebo se projevit rysy popsané
vySe. Zde mam na mysli predev§im aspekt nerovnovahy sil, jez je pfiznacny pro

Sikanu ne vSak vzdy pro mobbing.

2.1.2.2 Projevy agrese

Agresivni chovani je u ¢lovéka omezovéano kulturnimi normami a zaroven
usmériovano ruznymi nahrazkami, naptiklad urcitymi druhy sportu, rychlymi
auty apod. ,,Kontrola agrese kulturnimi vzorci vede k jejimu zjemnovani, a tak se
puvodni fyzicka (branchialni) agrese u ¢loveka sublimuje do takovych forem, jako je
nadavani, osocovani, nevecné kritizovani, animozita, ale také dobirani si nékoho,
ironie a intrikovani* (Nakonecny, 2009, s. 235). Zde vSude je patrné, ze cilem

takového jednani je poskodit jedince, ukazat svoji nadfazenost a moc.

Zijeme v dobg, kdy projevy fyzické agrese byvaji spole¢nosti tvrdé kritizovany
a oznaCovany za destruktivni a patologické. S psychologickou agresi tomu vsak byva
naopak. Po jedinci se pozaduje, aby byl stale vykonnéjsi, dokonalejsi, lepsi nez
ostatni, zvladl Celit tlaku, jak v Zivoté pracovnim, tak osobnim. Takové pozadavky
vyvolavaji u jedinct silny energeticky néboj a potfebu uréitym zplsobem toto napéti

a nahromadénou energii uvoliiovat.

Nakonecny (2009, s. 236) mluvi v této souvislosti o pfenosu agrese, kdy je jeji

pfimy projev blokovan. Jedna se predevsim o dva zplisoby projevu:

* vztekla agrese se prendsi na ,,obétniho beranka“, kterym mize byt kdokoli, kdo tak

fikajic pfijde agresorovi ,,do rany*, kromé ¢lovéka i ptredmét ¢i zvite,

* instrumentalni neboli naucend agrese se prenaSi podle principu zobecnéni na

podobné terce (fyzickd a sémanticka podobnost).
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Jestlize se instrumentalni agresivita ,,vyplaci®, je Uspé€Sna, mize se fixovat
v trvalou tendenci a stat se socialni technikou uplatiiovanou vuci urcitym kategoriim
osob. V takovém piipad¢ nabyva i znakl systematicnosti a promyslenosti. Pokud se
tato podoba agrese projevuje v pracovnim prostiedi a vykazuje krom¢ jiného i znaky,

které vychazi pfedevs$im z verbalniho nasili, mluvime o plné€ rozvinutém mobbingu.

2.1.3 Konflikty v pracovnim prostredi

Konflikty v pracovnim prostiedi jsou specifické predevSim tim, Zze vznikaji
mezi lidmi, ktefi vzijemné spolupracuji pii plnéni rozlicnych ukold v rdmci
organizace. Vyskytuji se zde v riznych podobach a formach, naptiklad od projevi
malo viditelnych az po agresivni, neptatelské chovani.

Jak jiz bylo v pfedchozi ¢asti zminéno, byva konflikt nejcastéjsi pfi¢inou
vzniku psychického nasili na pracovisti. S jistotou mizeme tvrdit, Ze konflikty se
v organizacich vyskytovaly vzdy, nebot’ v zivoté spolecnosti se jim nelze vyhnout.
~Konflikty v organizaci nemohou byt zcela eliminovany a ani by to nebylo zZdadouci,

organizace by se tak vystavovala riziku stagnace a ztraty schopnosti reagovat na

zmenu “ (Bedrnova, Novy, 2009, s. 251).

Musime tedy pfipustit, Ze ne vzdy jsou konflikty povazovany za podnéty, které
ptispivaji k patologickym jeviim na pracovisti. VétSinou lze fici, ze mirné konflikty
jako ptatelské soupeteni, nesobeckad rivalita ¢i drobné rozdilnosti v nazorech mohou
mit pozitivni disledky. Teprve vazné konflikty predstavuji skuteény problém. Podle
Cakrta (2000, s. 64) hranici mezi konflikty mobilizujicimi a destruktivnimi lze spatfit
ve dvou momentech. Negativni konflikty se vyznacuji tim, ze prekazeji Cinnosti,
nebot’ soupeti se vice soustiedi na své protivniky nez na samotnou praci. Zaroven

vedou k nekalym praktikdm, a tim zhorSuji vztahy na pracovisti.

2.1.3.1 Zdroje pracovnich konfliktd

Konflikty a jejich zdroje je problematika velmi rozsdhlého charakteru, ktera by
svou povahou mohla byt predmét samostatné bakalatské prace. I prestoze je kazdy
konflikt né¢im jedinec¢ny a specificky, 1ze u nich nalézt shodné vychodiska. Pro ucely
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m¢é prace vychazim z tfidéni, které ve své knize popsal Koubek (2007, s. 336), nebot’

se domnivam, ze mému zdméru odpovidaji nejlépe. Zdroje konflikth mohou spocivat:

* Vosobnosti a socialnim chovani jedincu. Jde zejména o chronické ,potizisty*,
kverulanty, nesnaSenlivce, osoby se Spatnym vztahem k ostatnim, osoby se sklony
k nésili, nedodrzovani zakonli a pravidel sluSnosti, osoby vnasejici na pracoviste
cizorodé kulturni navyky obtézujici ostatni, nabozensti a politiCti agilatofi, moralisté,

osoby parazitujici na praci jinych, osoby nedbalé, liné, neukaznéné atd.

* Vnedorozumeéni. Pfi€inou muze byt Spatnd komunikace, nedostatecné vysvétleni
pracovnich ukold, povinnosti a pravidel, pouzivani nevhodnych forem informovani
pracovnikl, nedostatecna kvalifikace pracovnikd, nedostatecnd inteligence osoby

poskytujici informace ¢i instrukce nebo piijemce informace ¢i instrukce apod.

* Vnedostatcich persondlni prdce. Pti€inou mohou byt nedostatky v ziskavani
a vybéru pracovnikii, nevhodné zatazeni pracovnika na pracovni misto, nedostatky pfi
vytvareni pracovnich tkolt, v hodnoceni pracovniki, nedostatky a nejasna pravidla
pii povySovani a odménovani pracovnikili, zanedbavani vzdélavani pracovniki, péce

o pracovniky atd.

» Ve stylu vedeni lidi v organizaci. Nedostatecné participativni styl s pfevazujicimi
direktivnimi prvky, skon k byrokracii, nedostate¢né respektovani lidskych prav
pracovniki, nedostatecna pozornost jejich zjmim a persondlnim cilim, kastovnictvi
a socidlni prehrady mezi pracovniky a vedenim a mezi vedenim riznych drovni,
nerespektovani pracovniki, popiipadé odborii jako rovnopravnych partnerti, neumeérné
roz§ifovani povinnosti pracovniktl a oklest'ovani jejich prav apod.

» Ve zpusobu formovani tymu. Pti formovani tymt se piihlizi spiSe k tomu, aby m¢l
tym zadouci kvalifikacni strukturu, ale uz se malo pozornosti vénuje charakteristikdm
¢lenti tymu a osobnosti vedouciho tymu.

* Ve zménach techniky a technologie, organizace prdace a organizacnich struktur.
Zmény se provadi bez ohledu na nazory a postoje pracovnikili, o zélezitostech nejsou
s dostate¢nym piedstihem informovani, nikdo se jich neptd na ndzor ¢i radu, zmény
pfinaseji pokles nebo rast kvalifikovanosti prace, potiebu osvojit si nové pracovni
navyky a postupy, popiipad¢ se rekvalifikovat, mohou znamenat rovnéz snizovani

poctu pracovniki atd.
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* Vumisténi pracoviste a v pracovnich podminkach. Umisténi pracovisté vyvolava
konflikty v souvislosti napt. se vzdalenosti od skladi arealu, od utvaru zajistujicich
obsluhu, od administrativnich budov, zavodni jidelny apod. Konflikty vyvolava i to,
je-li prace vykonavana na dislokovaném pracovisti, a pfitom vyzaduje intenzivni
kontakty se spravou organizace ¢i jinym Uzemné oddélenym pracovistém.

» Vpricinach nachazejicich se mimo organizaci. Jsou to priciny souvisejici
s zivotnimi podminkami pracovnika, s jeho soucasnou zivotni situaci, rodinnymi ¢i
bytovymi problémy, nemoci jeho ¢i jeho blizkych, ale i s hospodaiskou ¢i politickou
situaci ve spolecnosti, predevSim skrizi, nezaméstnanosti, inflaci a dalSimi

negativnimi jevy. Nékdy dokonce konflikty, které maji pficinu a vznikaji mimo

organizace, vyprovokuji nasledny konflikt na pracovisti.

Z vySe uvedenych moznych pti¢in vzniku konfliktu a konfliktnich situaci je
patrné, Ze pravdépodobnost vzniku psychického nésili v zaméstnani je zna¢né vysoka
a umérn¢ nariistd v téch organizacich, které neumi s konflikty pracovat. Jejich
piehlizeni, nefeSeni a zdmérné zamlCovani miize zpusobit fatdlni disledky, jez
neohrozuji pouze agresora a obét’ mobbingu, ale negativné ovliviiuji fungovani celé
organizace. Optimalné nastavenda kultura organizace, Setrny a ucinny pfistup k jeviim
a procesum ve spoleCnosti, ale i tolerance a otevieny piistup jsou nejlepSimi

prostiedky, jak zabranit rozvoji konflikti na pracovisti.

2.1.3.2 Rozdil mezi konfliktem a mobbingem

Nékdy byvaji konflikty na pracovisti s mobbingem mylné zaménovany. Mezi
nimi jsou vSak znaéné rozdily a v zaddném piipadé¢ by oba vyrazy nemély byt
pouzivany jako synonyma pro oznaceni téze skutecnosti. Hlavni odliSnosti spatiuji:

* ve strategii — mobbing neni kratkodoby, ani jednorazovy, konflikt tyto
charakteristiky napliiovat mize,

* v prinosu — mobbing je vzdy negativni akt, konflikt mize byt pro organizaci
pozitivem,

* v systematicnosti — mobbing je zaloZen na aktivitach, jeZ jsou promyslené, konflikt

vzniké Casto spontanné jako bezprostfedni reakce na podnét.
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Svobodova (2008, s. 26) zduraznuje, ackoli se jedinec setkdva pravidelné
v praci s konfliktnimi situacemi, neznamena to, ze by se stal obéti psychického nasili
v zaméstnani. Nicméné pokud se konflikty netfesi, v mobbing pterostou. Samostatné

vSak mobbingem rozhodné nejsou.

2.2 Organizacni vychodiska

Organizace mohou prostiednictvim svych politik, kultury a dalSich krokt
vytvofit ,,vhodné*“ prostiedi pro psychické nasili na pracovisti. Bedrnovd a Novy
(2009, s. 134) ve své knize zdiraziuji, ze hlavnimi divody, pro¢ jsou jedinci
terorizovani, je skuteCnost, ze dochazi k disfunkénosti nékterych organizacnich
procest nebo jevi. Mezi né fadi predevsim:

* pracovni pfetizeni a §patnd organizace prace,

* jednotvarnost a nuda,

* nevhodny styl fizeni,

* konkuren¢ni prostfedi a strach z nezaméstnanosti.

V nasledujici ¢asti se tedy pokusim analyzovat ty pfi¢iny mobbingu, jez se
nejCastéji  vyskytuji v odbornych studiich. Budu se snazit je -charakterizovat
a systematicky ucelit tak, abych prostfednictvim nich podala co nejkomplexnéjsi
pohled na psychické nasili na pracovisti. Zaroven zduraziuji, Ze pfedmétem této prace

& -X11

neni podat veskery vycet moznych ,,spoustécii* psychoteroru.

2.2.1 Kultura organizace a klima na pracovisti

Definic pojednavajicich o organizacni kultuie je nepfeberné mnozstvi.
VétSinou se vztahuji k normam, nazortim a jistym vzorim chovani, které jsou pro
skupinu jedincl urcujici a smérodatné. Zarovenn napoméhaji novym zaméstnanciim
orientovat se v neznamém prostiedi a adaptovat se na nové podminky (Nakonecny,

2005, s. 117).

U takovéto koncepce organizacni kultury predpokladame, Zze ma vliv na
vnitropodnikovou organizaci a fizeni a ze vyraznym zplsobem ovliviluje jedndni

pracovnikl. Otazka do jaké miry a v jaké intenzité¢ k tomuto ovliviiovani dochézi,
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vychézi pfedev§im ze samotné charakteristiky organiza¢ni kultury. Bedrnova a Novy

(2009, s. 434) ve své knize rozlisuji mezi kulturou silnou a slabou.

Silna kultura se vyznacuje mimotfadnou schopnosti ovliviiovat podstatu,
charakter a pribéh vSech vyznamnych organiza¢nich jevl, usnadiiuje proces fizeni
organizace a v jeho ramci i plisobeni vedeni na pracovniky. Podle Bedrnové a Novyho

(tamtéz) je dulezité, aby silnd kultura napliiovala nésledujici kritéria:

» Jasnost a zretelnost. Jednotlivé oblasti organizacni kultury musi jasné, prehledné
a srozumitelné davat vSem pracovnikiim najevo, jaké jednani je pozadovano, které
aktivity jsou nutné, zadouci, které jsou jesSté¢ akceptovatelné a které jsou zcela
vyloucené a nepftijatelné.

* Rozsirenost. Cely komplex organizacni kultury musi byt v ramci socidlniho systému
organizace rozsifen v extenzivnim slova smyslu. Je nezbytné, aby vSichni pracovnici
byli s jejimi jednotlivymi prvky nejen dostatecné seznameni, ale aby se setkéavali
s jejich existenci a vlivem v kazdé situaci, v kazdém okamziku a na kazdém misté.

* Zakotvenost. Vyjadiuje miru identifikace a internalizace jednotlivych organiza¢nich

hodnot, vzorii a norem jednani.

Na zéklad¢ téchto charakteristik lze tvrdit, Ze kultura organizace ovliviiuje
chovani jedinct, jejich hodnoty a zptsoby jednani smérem k druhym lidem. Navenek
se projevuje jako forma spoleCenského styku mezi zaméstnanci, ma zna¢ny vliv na

vnitropodnikové fizeni a na postoje pracovnikd.

Pokud je kultura v organizaci spravné nastavena, zaméstnanci se citi piijemné,
a to ma samoziejme vliv na jejich produktivitu a vykon. Prevlada-li vSak na pracovisti
negativni atmosféra, vede to ke vzniku patologickych jevli, mezi které patii mimo jiné

1 mobbing.

Podle Davenporta (1999, s. 34) je mobbing c¢asto pozorovatelny v téch
organizacich, jez nejsou zaloZzeny na spolupraci a sdileni, ale naopak na rivalité
a konkurenci. Psychické nasili na pracovisti se Casto objevuje tam, kde jsou nizké
moralni normy, absence odpovédnosti, nedostatecnd nebo malad tymova spoluprace

a tam, kde neni ptikladana dilezitost kontrolnim procestim.
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V ptipadé€, Ze organizace prosazuji predevSim machiavelistické pojeti ,,prace
za kazdou cenu“, dochazi u nich k deformaci interpersondlnich vztahti ato vede
k vytvoteni vhodného prostiedi pro tyrana a jeho patologické aktivity.

Pro ptedchazeni mobbingu je nezbytné identifikovat vS§echny vlivy piisobici na
organiza¢ni kulturu a klima, nebot’ jak bylo feceno vySe, chovani a jedndni
zamé&stnancl je ovlivnéno kulturou v organizaci. Jen tak je mozné realizovat G€inny

program prevence.

2.2.2 Styly fizeni

Existuji rtzné styly fizeni, které vychazeji zrlznych konstruktd teorie
organizace. Nicmén¢ zakladnim predpokladem, ktery zlistava neménny, je skute¢nost,
ze tizeni je proces interakce mezi fidicim pracovnikem (subjektem fizeni) a fizenym
pracovnikem ¢i skupinou pracovnikil (objektem fizeni). ,,... Fizeni je v podstaté otazka
ucinného vilivu na postoje a chovani pracovnikii a to ma za predmeét velmi Sirokou
oblast, od vytvareni podminek pro dobre fungujici komunikaci a rozhodovani az po
vytvdreni podminek pro pracovni spokojenost a optimdlni pracovni vykon*

(Nakone¢ny, 2005, s. 174-175).

Nevhodny styl fizeni mize byt zavaznym faktorem, ktery umoziiuje vznik
a vyvoj mobbingovych aktivit. Leymann (2006) ve své studii konstatuje, ze pfi
vyzkumu, jez provedl, bylo zjisténo, Ze psychické ndasili na pracovisti se nejcasteji
objevuje tam, kde pfevazuje autoritativni styl fizeni. Zaroven upozoriiuje, Ze mobbing
a jeho aktivity byly casto identifikovany i na pracovisti, kde pfevladal liberdlni styl
fizeni. Naproti tomu v kooperativnim pracovnim klimatu vyznacujicim se otevienosti
a Ucasti na rozhodovani je nebezpeci mobbingu, jak autor poznamenava, spiSe jen

nepatrné.

Hlavni pficiny, pro¢ se mobbing nejcastéji vyskytuje u autokratického stylu
fizeni, jsou spatfovany piedev§im v osobé vedouciho. Ten silou své osobnosti
a formalni autoritou rozhoduje sam, spodiizenymi nediskutuje o moznych
alternativach, pfipominkach a ndmétech. Zaroven detailn¢ a systematicky kontroluje,

zda byly splnény jeho ptikazy. Vyuziva pii tom vSechny mozné formy natlakovych
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akci, jez ma k dispozici. Jakykoli blizky kontakt se spolupracovniky odmitd a omezuje

na minimum.

Kratz (2005, s. 44) v této souvislosti dosel ke zjisténi, ze autoritativni styl
fizeni podporuje vznik psychického nasili, nebot' se tento zpisob vedeni lidi
vyznacuje nasledujicimi charakteristikami:
* pracovni klima je poznamenano nediivérou,
» zaméstnanci se nemohou podilet na fizeni,
* chybi schopnost oteviené zpracovavat konflikty,
* vyskytuje se nedostatecné vyvinuty systém komunikace,
» nadfizeny nema dostateCnou vyjednavaci zpisobilost, pokud jde o socidlni konflikty,

* zucastnéni se nenaucili nebo odnaucili vécné, odiivodnéné a konstruktivné kritizovat

Blizké souvislost mobbingu a liberdlniho stylu fizeni je zalozena nejcastéji na
skuteCnosti, kdy vedouci ponechdva svym spolupracovnikiim vyraznou volnost
v jednani a rozhodovani. Vedouci pracovnik zde plisobi spiSe jako odborny poradce
a své nazory poskytuje jen v piipade, zda je o to pfimo pozadan. V takto vedené
skupiné nebyvaji stanoveny pevné normy a piedpisy chovani, coz mulze vést
k nedorozuméni a konfliktnimu jedndni. Pokud nedojde ktomu, ze se problémy

konstruktivné fte$i, nastdvd prostor pro moznost vzniku psychického nasili na

pracovisti.

Huberova (1995, s. 18) ve své knize zdlraznuje, ze vedouct, ktefi ,,nefidi*,
vytvaii stejné mobbingové klima, jen pon€kud odliSnym zplisobem nez pfilis

r

autoritativni vedouci, ktefi oteviené kritice a diskusi nedavaji zadny prostor.

Prilisna direktivita vyvolava u jedincii stres, agresivitu a neuspokojeni potieb,

ptiliSna volnost zase anarchii a zmatek.

Vedouci pracovnik musi kromé manazerskych dovednosti zvladnout
i schopnost empatie, naslouchéni, komunikace. Zaroven by mél byt vnimavy
k potiebam i emocnim projeviim svych podiizenych. M¢l by umét predchazet
konfliktnim situacim, a pokud jiz k rozporu mezi pracovniky dojde, mél by tuto
situaci konstruktivné ftesSit. Svobodova (2008, s.37) upozoriuje, Ze nefungujici

komunikace mezi vedoucim a jeho podfizenym se stdva pro mobbing ,,zivnou pidou*.
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Na zéklad¢ vySe zminénych informaci mizeme konstatovat, Ze pokud vedouci
pracovnik vénuje pozornost mezilidskym vztahim na pracovisti a neni lhostejny
k potiebam svych spolupracovnikii, miize zabranit vyskytu a rozvoji psychického

nasili na pracovisti.

2.2.3 Organiza€ni zmény

Nejruzngj$i promény organizace jsou vychodiskem, prostfedkem a do urcité
miry 1 cilem veSkerého organizacniho déni (Bedrnova, Novy, 2009, s. 570). Pro
moderni spolenost je typické, Ze prochdzi neustidle turbulentnimi zménami.
Schopnost pruzné reagovat na vnéj$i a vnitini podminky ekonomické, politické a
kulturni povahy, ¢elit jim a odhadovat prognézy dalstho mozného vyvoje, jsou

zékladnim existen¢nim ptredpokladem kazdé organizace.

Podle Armstronga (2001, s. 322) byvaji vpraxi organizaci zpravidla

rozliSovany zmény postupné a revolucni.

Postupné promény organizace se uskute¢iiuji pozvoln€. Vychazi zejména
z analyzy jejich potteb. Timto krokem se snazi organizace rozvijet a obohacovat
hodnotové systémy, organizacni struktury a procesy tak, aby byla schopné konkurence

a dalSiho vyvoje a riistu.

Revoluéni zmény naopak ptedstavuji nahlé, zdsadni a radikélni promény
klicovych jevii organizace a organizaniho fizeni. Zaroven piinasi transformaci
v oblasti organiza¢ni architektury a kultury. Casto jsou doprovdzeny vyraznou

obménou lidi, pfedev§im v manazerskych pozicich.

Jestlize se méni obsah pracovni ¢innosti, restrukturalizuje se oddéleni nebo
organizace, mohou zameéstnanci prozivat pocit nejistoty. Organizacni zmény byvaji
Casto mimofadné stresujici, zejména tehdy, jestlize se uskuteciiuji rychle, v kratké

dobé a necéekané.

Je obecné znamé, Ze organiza¢ni promény vedou ¢asto ke zvyseni vertikalniho
napéti, tedy mezi vedoucim pracovnikem a jeho podiizenym (Davenport, 1999, s. 43).
Manazeti byvaji v této souvislosti zodpovédni za realizaci zmén, za rychlost

a ocekavany vysledek. Aby byly splnény nastavené podminky organizacnich promén,
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vedeni Casto nastoli direktivni styl fizeni vi¢i svym zaméstnancim. Jedna se
o nejjednodussi zpasob, jak prekonat odpor ke zméné, ovlivnit chovani podtizenych,
dosahnout cild, jakoz 1 realizovat promény bez ztraty mnozstvi ¢asu. Pii tom vSak
dochézi k naruSeni pozitivnich interpersondlnich vztahii na pracovisti. To mize mit
za nasledek, Ze nadfizeni vyuziji ve vztahu ke svym podfizenym mobbujicich aktivit,

aby stanovenych cilti dosahli co nejrychleji a ,,nejefektivnéji.

Zmeény v organizaci by proto mély byt peclivé naplanovany a pro pracovniky
by m¢l byt pfipraven adaptaéni program. Nezdlezi pifi tom, zda se jedna
o restrukturalizaci ¢i ,,pouhé* zavadéni novych technologii a postupi. Mobbing a jeho
disledky pfinasi nevratné Skody, se kterymi se jedinci, tymy ¢i celd organizace
vyrovnava velmi dlouho. Jeho predchazeni je nejucinngjsi strategii a zaroven nejlepsi

ochranou.

2.2.4 Rizikova pracovisté

Existuje cela fada studii, jez konstatuji, ze pfi¢iny psychického nasili na
pracovisti mohou spoc¢ivat v samotném charakteru organizace. Mobbing se vyskytuje
ve vSech odvétvich. Psychické nésili na pracovisti nicméné byva spiSe fenoménem
u zaméstnancti administrativniho zaméfeni nez naptiklad u délnikil v tovarng. Podle
Leymanna (1996) byla nejvétsi cCetnost vyskytu psychoteroru zaznamenédna
v socidlnich a zdravotnich sluzbach, ve vefejné spravé, v bankovnictvi
a pojistovnictvi.

Muzeme spekulovat pro¢ tomu tak je. Mezi nejracionalnéjsi diivody bychom
mohli fadit obtiznost kariérniho postupu v téchto oblastech. Prilezitost pro jedinciv
rozvoj ve zdravotnich a socialnich sluzbach zavisi jen v malé mife na jeho
schopnostech a dovednostech. Daleko vice se pfihlizi k poctu odpracovanych let,
délce pisobeni v organizaci, na osobnich vztazich mezi vedoucim a jeho podiizenym.
Tato situace mize zvysit tendence k patologickému jednani a prertst v nefeSeny nebo

nefizeny konflikt. Od toho je pak velmi blizko k mobbingu.

Zaroven se domnivam, ze nezanedbatelny vliv na vznik psychického nasili na

pracovisti ma rovnéz slozitost objektivniho posouzeni a hodnoceni prace. Nazornym
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ptikladem mohou byt socialni pracovnice ¢i zdravotni sestry. Vysledky prace u téchto
profesi Casto neodpovidaji vynalozenému usili, a mize se tedy stat, ze tyto podminky

zavdaji ptilezitost pro vznik mobbingu ze strany nadiizenych.

Mezi neopomenutelné skutecnosti vyvolavajici psychické nésili na pracovisti
bychom mohli zafadit i to, Ze délnické profese jsou relativné nekvalifikovaného
charakteru, a proto tito pracovnici mohou snadno najit rovnocennou alternativu
zamestnani v pfipad¢é, Ze mira nezaméstnanosti neni pfiliS vysoka. Ve vefejném
sektoru neni snadné opustit zaméstnani a najit si nové uplatnéni na trhu prace.
Zaméstnanci proto setrvavaji na pracoviSti, i kdyZz jsou vystaveni mobbujicim

aktivitam.

Leymann (1996) zduraziiuje, ze psychické nésili na pracovisti se bude vzdy
vyskytovat v téch oblastech a organizacich, ve kterych je patrnd zna¢nd mira
byrokracie, ptisna pravidla a vysokd Uroven jistoty zaméstnani. V téchto podminkach

je totiz striijce mobbingu malo viditelny a odhalitelny.
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3 FAZE MOBBINGU

Na zéklad¢ dosud piedlozenych informaci mizeme konstatovat, Ze mobbing
je vzdy systematicky a cileny proces, ktery se vyznacuje jednotlivymi etapami. Pro
psychické nasili na pracovisti je totiz typické, ze probiha postupné, podle urcitého
schématu a se stupiiujici se intenzitou. V odborné literatuie (napf. Leymann, 1996,
Betio 2003, Kratz, 2005) se nejcastéji setkame se ¢tyfmi faizemi mobbingu: konflikt,

systematicky psychicky teror, zverejnéni pripadu a vylouceni.

Kratz (2005, s. 22) ve své publikaci nicméné zdlraziiuje, Ze tento model nelze
aplikovat na kazdy vyskyt mobbingovych aktivit, nebot’ rizné podminky, faktory a
okolnosti mohou psychicky teror na pracovisti ovlivnit a zplsobit, Zze se bude
odliSovat svym prab¢hem. V disledku to znamena, ze né¢které faze mobbingu nemusi

nastat.

3.1 Pocéatecni faze mobbingu

Konflikt byva oznacen za hlavniho ,spoustéce” psychického ndsili na
pracovisti. V prvotni fazi to byvaji nedorozuméni zcela bandlni a malicherna.
»wRozdilné nazory, nahledy, hodnotové predstavy, pocity, postoje, zkusenosti, vize, cile
a kompetence vytvareji mnoho trecich ploch, na nichz mohou snadno vzplat nazorove

riiznice a promeénit se v mzZiku v jasné plapolajici ohen “ (Kratz, 2005, s. 24).

Velmi casto se na uplném zacatku mobbingu stdva, Ze samotnid obét
neptikladd nedorozuméni vahu a povazuje jej za ndhodné. Pokud neni zajem nebo Cas
konfliktni jednani fesit, siln€jsi jedince vyuZije této situace a zaujme dominantni
postaveni. Slabsi ze dvojice se naopak stdva ¢im dal castéji obéti cilenych

a systematickych utokd.

Pokud pfesahne toto chovani snesitelnou miru, snazi se obét nejdiive
s agresorem komunikovat a ujasnit si pfi¢iny vzniku konfliktu. Ten vSak na jeji
podnéty nereaguje, a naopak se jeSt¢ vice snazi svou obét’ napadat. Postizeny tedy

nejcasteji voli cestu Ustup, nebot’ jiz nechce byt nadale aktérem konfliktniho jednani.
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V tomto momenté se ,,u obéti objevuje trpkost ¢i zklamani, zatimco mobber zaujima

stale kritictejsi a agresivnéjsi postoj “ (Svobodova, 2008, s. 41).

Vyznamnym rysem formulujicim se tedy vprvni fazi psychoteroru je
asymetrické rozlozeni sil mezi inicidtorem mobbingu a jeho obéti a postupné piijimani

jednotlivych socialnich roli.

3.2 Druha faze mobbingu

Druha faze mobbingu je podle Laymanna (1996) oznacovéana jako psychicky
teror a podstata je zaloZena jiz na promyslenych a systematickych ttocich proti obéti.

Tyto ataky mtize provadét jak jedinec sam, tak i skupina zaméstnanci.

Mobber v predchozi fazi zjistil, kam az miize prostiednictvim svych
nasilnickych aktivit dojit, v této etapé je rozviji a planovité realizuje. ,,Pokud méla
tato situace nekdy néjakou pricinu, v této fazi se o ni jiz nevi, zapada, ustupuje do

pozadi a sikanovany jedince je plné v roli obéti*“ (Svobodova, 2008, s. 41).

Postizenému postupné klesa sebedtvéra, z divodu nejistoty a znacného stresu
neni schopen vécné argumentace a dostava se do dal§iho ponizovani. Zac¢ina byt ¢im
dal zraniteln¢j$i a uzavird se do sebe. Postupné u né& dochazi k zhorSovani
psychického a fyzického stavu. ,,7rpi stdle intenzivnejsimi pocity strachu a izolace,
pochybuje o sobe ¢im dal castéji a projevuji se u néj i psychosomatické poruchy.
Tomuto tlaku se snazi celit kratkodobymi absencemi, béhem nichz se ale zotavi jen
castecneé a po nekolika dnech v zaméstnani je zase vsechno pri starém...” (Kratz,

2005, s. 28).

Agresor v této fazi svou obét’ ovlada, manipuluje s ni a nuti ji chovat se tak,
jak by se jinak nechovala. Tyto zmény jednani si vSak obét vibec neuvédomuje
(Svobodoba, 2008, s. 41). Mobber jedince postupné izoluje od okoli, vytésiiuje ho
z pracovniho kolektivu, znemoznuje mu podilet se na pracovnich ukolech, brani mu
v pfistupu k informacim, nedavd mu prostor pro vyjadieni svych nadzora a pfipominek.

Naopak jeho myslenky a napady zlehcuje, zesmésiuje a ucelné obraci proti nému.

Reakce postizeného na tuto skuteCnost byvaji doprovézeny vztekem,

podrazdénosti, nekdy apatii a rezignaci. VétSinou jedinec setrvava v defenzivnim
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postaveni a dopousti se chyb, které pro n¢j byly diive netypické. Jednd impulzivné,
unahlené, se zna¢nou agresi. Z pratelského a spoleCenského jedince se stava

nesnesitelny kolega.

Podle Kratze (2005, s.29) byva vyvrcholenim této fize moment, kdy obéti
mobbingu piestavaji divérovat spolupracovnici. Postupné dochazi k presvédceni, ze
by se klidné bez svého kolegy obesli, nebot ho vnimaji stdle vic jako pfitéz a

piekazku v pracovni ¢innosti.

3.3 Treti faze mobbingu

Predposledni etapu psychického nésili na pracovisti Leymann (1996)

charakterizuje tim, Ze se stava véci vefejnou a oficialni.

V tento moment je obét’ pred vedoucimi, ostatnim persondlem nebo dokonce
usamotného vedeni oznaena za osobu nekompetentni, neproduktivni,
problematickou a neschopnou plnit naplii své pracovni ¢innosti. Je totiz zfejmé, ze
mobbovany jedinec v této fazi nedosahuje vykonu, ktery byl u ného pozorovatelny
pfed vznikem psychického nasili na pracovisti. D¢la stale vice chyb, nedokaze

pracovat naplno, nebot’ se musi neustale soustfedit na utoky ze strany agresora.

ODbét se stava stfedem veSkeré pozornosti. VSechny naschvaly a zlomyslnosti
jsou pfipravovany s jedinym cilem — jedince zlikvidovat a vystrnadit ho ze zaméstnani

(Svobodova, 2008, s. 42).

V této fazi se do problému vklada samotné vedeni a za Gcelem co nejrychleji
tyto tézkosti vytesit, saha k prostfedklim, které obéti nepomahaji, ale ve vétsSing
piipadit dokonce Skodi. ,, Pod zaminkou pecovatelské povinnosti zaméstnavatele viici
zameéstnanci je pak Sikanované osobé nabidnuto prelozZeni do jiného oddeéleni, i kdyz
spise nez o nabidce lze v tomto pripadeé hovorit o hrozbé* (Kratz, 2005, s. 32). Vedeni
totiz Casto dojde k chybnému zévéru, ze hlavnim vinikem vzniklé situace je prave
obét. V tomto ndzoru jej utvrzuje agresor, ale 1 dal§i spolupracovnici, ktefi na
mobbovaného jedince nahlizi jako na ,problémového* zaméstnance. Kolegové

postizeného jsou celou véci jiz unaveni, vy€erpani a chtéji vzniklou situaci jiz nastalo
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rozuzlit. Mobbing vSak nelze feSit unahlené, bez predchoziho peclivého zmapovani

celé situace.

3.4 Posledni faze mobbingu

V posledni etapé psychického nasili na pracovisti, ve fazi vylouceni, je
definitivné rozhodnuto zbavit se nepohodIlného pracovnika. VSechny snahy obéti
urcitym zpusobem vzdorovat a branit se jsou marné a zbytecné. Obét’ proziva silné
traumatické okamziky a dopousti se presné¢ téch chyb, které ji byly zpocatku
neopravnéné vytykdny. V tomto okamziku je vedeni pevné utvrzeno, ze jedinec na

svou praci nestaci.

Obét je postupné prekladana z oddéleni do oddéleni, ptid€luji se ji pouze
podiadné, nezajimavé ukoly, omezuji se ji kompetence a pravomoce, je neustdle

kontrolovana a hlidana (Svobodova, 2008, s. 42).

Pokud ani pfelozeni problémy nevyfesi, nastava situace zbavit se obéti zcela.
Tento krok byvd pro organizaci znatné problematicky, nebot samotné¢ davody
vétdinou nestadi k tomu, aby jedinec dostal vypovéd’. Casto se tedy voli takova
strategie, kdy se obéti slibi kladny pracovni posudek vyménou, Ze pracovni pomér
ukoné¢i sama od sebe. ,, Obét, protoze jeji télesné a dusevni sily jsou vycerpany, se
vzda  a dobrovolné  opusti  firmu  (onemocni, poda  vypoved,  spdchd

sebevrazdu) “(Kratz, 2005, s. 33).
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4 AGRESOR A OBET MOBBINGU

Rika se, ze mobbing je trestem za uspéch. Psychické nasili na pracovisti byva
nejcastéji namifeno proti kreativnim jedincim, kteti usiluji o sviij osobni a profesni
rozvoj, systematicky si zvySuji svou odbornou kvalifikaci a byvaji hnaci silou

pozitivnich zmén v organizacich.

Podle Kratze (2005, s. 47) se dlouhodoby psychoteror v zaméstnani ze strany
nadfizenych nebo spolupracovnikii s cilem psychicky zranit a vyloucit konkrétniho
jedince ze spolecnosti Casto vyznacuje velmi rafinovanymi formami, coz mize vést

k tomu, Ze neni jednoduché urcit, kdo je agresorem a kdo obéti mobbingovych aktivit.

VétSinou mobbuje ten, kdo citi urCité ohrozeni ze strany konkurence.
Huberova (1996, s. 55) zdaraziuje, ze agresory byvaji nejcastéji jedinci bez
profesionalnich ambici, s nedostatecnym sebevédomim a s problémy v socialni

oblasti. Mobberiim vétSinou chybi odborné aspirace a vyssi cile.

Domnivam se vSak, ze tyto jednotlivé charakteristiky osobnosti nelze pftili§
zobecnovat. Kazdy jedinec je individuum a k jeho jedndni ho mohou vést zcela
odlisné pohnutky. Agresor miize mobbovat, protoze spatiuje v psychickém nasili
nejsnazsi cestu, jak se zbavit konkurence, tedy schopného a kreativniho kolegy.

V takovémto piipadé€ nelze mluvit o tom, Ze by mobbujicimu chybély urc¢ité ambice.

4.1 Agresor mobbingu

Mezi autory odbornych studii o mobbingu panuje shoda v tom, ze typicky
profil pachatele neexistuje. Nicméné¢ je mozné u nich vysledovat urcité
charakteristické znaky osobnosti a na zdklad¢ nich stanovit jednotlivé typologie.
Bedmova a Novy (2009, s. 134) rozdélili pachatele mobbing do nasledujicich
kategorii takto:

* strijci — jsou aktivnimi osnovateli mobbingu, od kterého si slibuji vlastni vyhody
nebo alespoii odreagovani frustrace. Nékteti jednaji samostatng, jini vyhledavaji

spojence,
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* nahodni pachatelé — objevuji se tam, kde se zbezvyznamného a ndhodného
konfliktu rozvine trvaly spor, ve kterém jedna strana ze zucastnénych stran ziskala
prevahu. Hlavni ulohou pii rozhodovani, zda konflikt skon¢i nebo se zméni
v mobbing, hraje morélni Groven pifipadného pachatele,

* aktivni spoluucastnici — podporuji strijjce tim, zZe vybranou obét’ zatlacuji do Ustrani
napf. ur¢itymi posmésky a poznamkami,

* pasivni spoluucastnici — jsou ti, kdo se snazi cely problém nevidét a nenechat se do
Sikanovani zatdhnout, ¢imz k psychickému teroru pasivné pfispivaji, a tak nesou sviij

dil spoluodpovédnosti.

Svobodova (2006, s. 46 — 50) tvrdi, Ze pro mobberovo chovani je typicka
hostilita — vzpouzi se kontrole, opovrhuje ostatnimi, mysli si o nich, ze jsou hloupi.
Casto rovnéz vykazuje znamky podrazdéni a agresivniho jednani. K lidem pfistupuje
selektivng, takticky si vybird své pratele a neptatele. Své vlastni nedostatky maskuje

tim, ze pokazuje na nedostatky u své obéti.

Obét’ je pro mobbera nastrojem k uspokojeni vlastnich potieb, prosttedkem ke
sniZzeni napéti, frustrace, kraceni si dlouhé chvile, zvednuti si sebevédomi ¢i vlastni

hodnoty.

4.2 Obét’ mobbingu

Stejné jako u agresora ani u obéti neexistuje typicky piedstavitel. Mobbing
miZze byt zaméten proti naprosto ,,normalni osob&®, stejnou mérou proti muzi ¢i Zeng.
Ve vétsim nebezpeci vSak byvaji ti, co se uritym zptisobem odlisuji a vymykaji se
praméru.

Psychologické teorie o skupinové dynamice naznacuji, ze jedinci, ktefi jsou
povazovani v jistém ohledu za outsidery a ktefi se urcitym zpiisobem diferencuji od

zbytku skupiny, maji vyssi riziko vzniku problému s ostatnimi a mohou byt nuceni,

nebo se sami stylizuji do role ,,obétniho beranka®.

Huberova (1996, s. 20) rozliSuje typologii obéti mobbingu podle prevladajicich
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» osamoceny pracovnik — napiiklad jedind zena v Cist¢ muzském kolektivu, nebo
jediny muz mezi samymi Zenami,

* napadny pracovnik — 1idé, ktefi se néjak odliSuji, byvaji povazovani za outsidery
(jediny mladik mezi star§imi spolupracovniky, cizinec, ptislusnik menSiny apod.),
 uspesny pracovnik — v disledku povySeni se miize Clovek setkat s neptiznivou
protiakci ze strany byvalych spolupracovnik,

Vw7 4

* novy kolega — zejména pokud se né¢im vyraznéji vymyka od ostatnich.

Obecné lze tvrdit, Ze jednim z problémi, pro¢ se ur€iti jedinci dostavaji do
opozice a utlaku ze strany ostatnich, je skutec¢nost, Ze nejsou schopni identifikace
snormami pracovni skupiny ¢&i organizace, ke které ndlezi. Je vice nez
pravdépodobné, ze peclivost a svédomitost obéti je poté plné€ v rozporu s kulturou
dané skupiny, organizace a tato tuhost a nizka tolerance k jakékoli rozmanitosti mtize

pfedznamenat moznost vzniku psychického nasili na pracovisti.

Obéti jsou Casto vnimané jako konstantni obtize nebo dokonce hrozba pro
existenci pracovni skupiny ¢i spolecnosti. V diisledku toho mohou kolegové jedince

ohrozovat a napadat.

V mobbingu neplati, ze obé&ti se stavaji jenom jedinci slabsi. A stejné tak
neplati, Ze se obé€ti stane neschopny a problémovy pracovnik. Dilezitou roli hraje
jedincova odolnost vici zatézi, ,.ktera viastné predurcuje, nakolik se obét stane
obéti... Jedinci introvertni, oslabeni, labilni, poddajni, nepritbojni, pasivni, uzkostni ci
citlivi maji veétsi potize celit mobbingu, protoze jejich kiehci nervovd soustava
psychickéemu natlaku nevydrzi vzdorovat tak dlouho a sndaze u nich dochadzi

k nervovému zhrouceni ¢i k psychosomatickym porucham * (Svobodova, 2008, s. 57).
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5 DUSLEDKY MOBBINGU

Psychické nasili na pracovisti predstavuje zdvazny socialni stresor, jenz se

v zadném piipad¢ nedotyka jen agresora a jeho obéti.

Disledky mobbingu ptedstavuji pro jedince, organizaci a spolecnost zdvazné
problémy, které se odrazi nejen v pracovnim zivoté, ale rovnéz ovliviiuji soukromi

zucastnénych osob a celkové klima ve spolecnosti.

Nasledky mobbujictho jednani maji bezprostiedné¢ vliv na zdravotni
a psychicky stav poskozené¢ho. K nejCastéjSim projevim patii deprese, uzkost,
naladovost, skli¢enost, precitlivélost, poruchy koncentrace, nespavost. Mobbing miize
vyvolat i1 zavazné psychosomatické projevy a tézké psychické poruchy, jez

v nejzavaznéjSich ptipadech mohou u postizeného vyustit v sebevrazedné pokusy.

Rovnéz ekonomické dusledky nelze opomenout. Obéti psychického nasili se
snazi vyhnout bezprostfednimu kontaktu s agresorem, byvaji tak velmi casto
v pracovni neschopnosti. Opakovang je jim rovnéz znemoznén piistup k informacim,
na porady a na neformélni setkdni. Nemaji tak dostatek nutnych informaci, aby
plnohodnotné piispivali k strategickym vizim a odvadéli kvalitné svou praci. Vedle
toho vznikaji 1 dalsi ztraty, kdy klesa vykonnost a produktivita, nebot’ znacna ¢ast
veskerého Usili je spotfebovdna jednak na obranu a odraZeni utoki u mobbovaného
jedince, jednak na systematické promysleni jednotlivych krokii agresora, aby nebyl

odhalen a zaroven, aby dosahl svého cile a zdméru.

Vsechny tyto skutecnosti maji vliv na pracovni moralku a na interpersonalni
vztahy nejen na pracovisti, ale i v rodin€ obéti a v kruhu ptatel a zndmych. MzZeme
tak bezprostredné tvrdit, Ze mobbujici aktivity narusuji socialni klima a maji negativni

disledky i pro celou spolecnost.
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5.1 Dusledky pro jedince

,To, Ze ma mobbing na zdravi obéti negativni vliv, je neoddiskutovatelné.
Obét proziva nepopsatelnou bolest a utrpeni, ale hlavné jeho stopy ziistavaji zapsany

velmi dlouho i poté, co je mobbing ukoncen“ (Svobodova, 2008, s. 82).

Obét zije v permanentnim strachu z mobbera, ze ztrdty zaméstnani,
z budoucich atakt, z reakci ostatnich. Na tyto momenty reaguje poSkozeny riiznym
zpusobem, jenz vychazi, jak jsme si popsali predev§im v kapitole o pracovnim stresu,

ze schopnosti jedince Celit naroénym Zivotnim situacim.

Davenport (1999, s. 97) ve své knize zmiiuje tfi mozné dopady psychického
nasili na obé&t”:

» Obét’ mobbingu bud’ odolé, nebo se od n¢j oprosti jeste v pocatecni fazi, je schopna
se bez potizi opét zaclenit do pracovniho procesu a do kolektivu.

* Obét’ ma znacné psychické i fyzické potize a jeji zaclenéni zpét je velmi narocné,
nicméné mozné.

* Obét je vlivem mobbingu natolik ,,naruSena®, ze neni schopna pracovat, dochéazi
k chronickym potizim, které ji znemoznuji aktivné se podilet na realizaci pracovnich
ukolt.

To, do jaké miry je jedinec schopen psychickému nasili odolavat, zalezi i na
jeho vyspélosti, vyzralosti, na osobnostnich piedpokladech ¢i na samotném
temperamentu. Neoddiskutovatelnou roli hraje 1 tolerantni a chapavé rodinné zdzemi,
mnozstvi osobnich kontaktl, které ma jedinec mimo pracovni kolektiv ¢i dokonce
ijeho finanéni moznosti. Je zfejmé, ze jedinec existenné zavisli na vysi vydélaného
platu se ocitd v horSim postaveni nez ten, ktery neni penézi nijak limitovan a mize

tedy snadno ze zaméstnani odejit.

Trvale nas ohrozuje vSe, co nas néjakym zpisobem zraiiuje. Proto byl také

mobbing na 100. konferenci Spolecnosti némeckych Iékaii oznaCen za stale

wevr

zamétenych na potirani psychického nasili na pracovisti (Kratz, 2005, s. 35).
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5.1.1 Psychické problémy

Psychické problémy vzniklé v souvislosti s mobbingem byvaji casto u obéti
identické. NejCastéji se liSi intenzitou a frekvenci vyskytu. VétSinou se objevuji

v kombinaci s dal§imi zdravotnimi a psychosomatickymi nésledky.

Davenport (1999, s. 103) ve své knize vénuje zna¢nou pozornost nasledkiim
nasledujici reakce:
* poruchy koncentrace,
* podradzdeénost,
* uzkostnost,
* neklid a nervozita,
* narusené sebevédomi,

* ztrata sebediivery.

VSechny tyto jevy permanentné zhorsuji psychicky stav jedince a maji neblahy
vliv na jeho pracovni vykon. Ztrata zivotni vitality a energie, pesimismus, $patna
nalada mohou dokonce vyustit v depresi se sebevrazednymi sklony. Podle Leymanna
(2003) je kazda Sestd sebevrazda zplisobena mobbingem. Z jeho rozsahlého Setieni
vyslo najevo, Ze osmdesat procent hospitalizovanych jedinci mélo sebevrazedné
myslenky a 25% se o ni i pokusilo. Tyto alarmujici ¢isla naznacuji, Ze mobbing nelze

brat na lehkou vahu a podcenovat mozné fatalni nésledky.

5.1.2 Psychosomatické problémy

Jak bylo jiz zminéno, byvaji Casto psychické problémy doprovazeny dalSimi

NS A4

U obéti, ktera je vystavena dlouhodobému, systematickému a postupné gradujicimu
utoku ze strany agresora, se zdravotni stav miiZze zhorsit az do takové miry, ze miize
hrozit bezprostfedni onemocnéni onkologické povahy.

Leymann (2003) pfi vyzkumu zjistil, Ze u obéti psychického nasili byly

nejcastéji zaznamenany nasledujici obtize:

41



* bolesti hlavy, sije a zad,

* buseni srdce,

* Zaludecni problémy,

* zvySeny krevni tlak a kardiovaskularni poruchy
* poruchy spanku,

* sviravé pocity pri dychani.

Domnivam se, ze nasledujici vycet bychom méli doplnit i o dal§i mozné obtize
psychosomatické povahy, nebot’ reakce organismu na takovyto druh stresoru mohou
byt znacén¢ diferenciované. Svobodova (2008, s. 84) ve své knize zdiraziuje, ze
mobbing a jeho aktivity se rovnéz negativné odrazi na imunitnich procesech
nadorového onemocnéni. Zaroven se Casto objevuji u obéti psychického nésili na
pracovisti poruchy piijmu potravy, poruchy spanku, hormonalni problémy a kozni

nemoci.

5.1.3 Posttraumaticka stresova porucha

U né&kterych zavaznych piipadi mobbingu byla identifikovana rovnéz
i posttraumaticka stresova porucha. Jednd se o jakousi ,,opozdénou” reakci na
stresovou situaci, kterd se projevuje opakovanym vybavovanim zivotniho traumatu
v podobé désivych vzpominek, snli a no¢nich mar, pfi nichz jedinec opakované

pocituje ochromeni a emoc¢ni dés.

Tyto stavy jsou srovnatelné se zazitky z vélek, pfirodnich katastrof, ptimého

ohrozeni zivota, ¢i smrti v okruhu blizkych pratel nebo rodiny.

Leymann (2003) se v ramci své 1ékarské praxe zabyval pacienty, kteii se stali
obétmi psychického nésili na pracovisti, a na zaklad¢ svych zkuSenosti stanovil
symptomy trvalé zmény osobnosti. Tyto zmény nej€astéji tstily u obéti mobbingu do
depresivni poruchy, ob¢as do obsesivni poruchy. Byly zaznamenany i ptipady, kdy
poskozeny jedinec ve zvlast tézkych ptipadech mobbingu trpél obéma okruhy

symptomtl.
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Nicméné posttraumaticka stresovd porucha je povazovana v ramci
psychického nasili na pracovisti spiSe za jev vyjimecny a okrajovy, piesto vSak by
neméla byt podceniovana a méla by byt povaZzovéna za moznou nebezpecnou hrozbu

s nedozirnymi nasledky.

5.1.4 Socialni nasledky

Mobbing a jeho dusledky pronasledu;ji jedince ¢asto 1 po praci. Tato skute¢nost
je o to zavazngjsi, jestlize se agresor zaméii 1 na soukromi zivot obéti a promyslené
uto¢i na jeho intimni a citlivé zalezZitosti, které nemaji Zadnou souvislost s vykonem

pracovni ¢innosti.

Mobbovany jedinec se dostava do pozice, ve které musi byt neustale pfipraven
na utok od agresora. Tento stav posSkozeného znacné vycerpavd a nuti jej, aby
reagoval nepfiméfené¢ na podnéty ze svého okoli. Ze spolecenského, pratelského

a komunikativniho jedince se stava osoba uzaviena, zatrpklad a podrazdéna.

Neustalé, systematické a nevypocitatelné ataky zptisobuji, ze se jedinec strani
svému okoli a izoluje se od vné&jsiho svéta. ,,lzolace jedince je jeden z nejtvrdsich

trestii, protoZze komunikace a kontakt s lidmi patri mezi klicové psychologické

potreby “ (Svobodova, 2008, s. 84).

Chovani, kdy se jedinec strani svému okoli, ma samoziejmé neblahé nasledky
ve vztahu k rodin€ a znamym. Rodinni ptislusnici vétSinou nechapou, pro¢ poskozeny
zUstava v zaméstndni a nenajde si jinou praci. Jejich reakce byvaji zpo€atku soucitné
v lhostejnost a nezdjem. Obét tak postupné ztraci posledni moznou psychickou

podporu a nasledkem muize byt imysl ¢i samotny pokus o sebevrazdu.

Jakmile se ¢lovek a jeho zvlaStnosti, vlastnosti, slabosti a intimni zaleZitosti
stanou pfedmétem vysméchu a pomluv, pak kazdy pracovni den ptedstavuje pro obét’

peklo s disledky fyzické, psychické a socialni povahy.
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5.2 Dusledky pro organizaci

Mobbing a snim spojené negativni disledky se rovnéz odrazi v ramci
organizace. Mezi hlavni problémy, které se k psychickému nésili vztahuji a které musi
vedeni fesit, patii vysoké fluktuace zaméstnancii, Spatnd dochazka pracovniki, casta
nemocnost, pokles produktivity a vykonnosti, Spatné interpersondlni vztahy na

pracovisti, neuspokojeni z prace ¢i nizka motivace.

Vsechny tyto skute¢nosti pfinaSi organizacim znacné zasahy do rozpoctu.
Pfitom jen nepatrné mnozstvi vedoucich pracovnikl si uvédomuje, ze néklady, které
musi organizace vynalozit na feSeni psychického nasili na pracovisti, by mohly byt
zcela nulové, kdyby ve spolecnosti fungovaly pravidla a procesy zamezujici vzniku

psychoteroru.

V roce 1990 Leymann (1996) odhadoval, Ze penézni kalkulace, kterou musi
organizace vynalozit v ramci jedné mobbované osoby, se pohybuji v rozmezi mezi
$30.000 — 100.000 za rok. Tato Castka vSak zohledfuje pouze naklady spojené

s pokrytim absence poskozeného a naklady spojené s jeho odchodem ze spole¢nosti.

Jiz vsob& nezahrnuje ndklady, které vznikaji v souvislosti snéaslednym
naborem a vybérem zaméstnanci, naklady na pokryti, kdy dané misto neni obsazeno a
dalsi finan¢ni prostiedky spjaté se zaskolovanim nového pracovnika. Mizeme rovnéz
ocekavat, ze vySe konecné cCastky miize v zavéru 1 nékolikanasobné vzrist,

ptipocitame-li k ni nédklady za usly zisk ¢i mozné Zaloby, soudni vyrovnani apod.

Svobodova (2008, s. 85-86) zduraznuje, Ze odchod mobbovaného jedince
v sobé skryva nebezpeci poskozeni jména organizace, ktera mobbing dopustila. Obét’
totiz byva pod vlivem negativnich pociti a emoci. Zaroven takovyto jedinec mize
ptejit ke konkurencni spolecnosti a zneuzit divérnych informaci, které ziskal na
zaklad¢ predchozi pozice. Rovnéz je dilezité zminit, Ze s ob&ti mohou odejit 1 dalsi
pracovnici, kterym nastavena atmosfér nevyhovuje. Organizace tak muze pfijit

o klicové zaméstnance.

Vsechny vySe zminéné jevy zplisobuji snizeni vykonu organizace, a pokud se
dlouhodobé nastald situace nefeSi, mohou vést ke ztrat¢ konkurenceschopnosti

a v extrémnim piipad¢ k zdniku samotné spolecnosti.
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5.2.1 Fluktuace

Jednim ze zptsobt, jak mize obét’ mobbingu reagovat na ataky agresora, je
rozvazani pracovniho poméru. Tuto cestu voli piredev§im ti jedinci, ktefi se chtcji
vyhnout bezprostiedni konfrontaci s pivodcem psychoteroru a celou situaci rychle
vytesit. Takové jedndni vétSinou vede k posileni sebevédomi mobbujiciho a upevnéni

jeho pozice.

Fluktuace s sebou pfinasi nemalé naklady, nebot’ organizace musi vynalozit
energii, silu a rovnéz finan¢ni prostiedky na vybérové fizeni, na Skoleni nového
zaméstnance apod. RovnéZz ovliviiuje chovani a jedndni ostatnich zaméstnanch

v . « e . ) v 1. , r ’ v .
a zvySuje jejich nespokojenost, nebot” kazdy novy a neznamy prvek ve spolecnosti

predstavuje psychickou zatéz.

Pokud neni mobber odhalen a potrestan, stava se readlnou hrozbou, ktera mize
kdykoli zautocit na dalSi jedince v organizace a zpisobit tak jejich hromadné

odchody.

5.2.2 Nemocnost

Dalsi zptsob, ktery poskozeny miize volit, aby se vyhnul bezprostiednimu
kontaktu s piivodcem psychického nasili na pracovisti, je zvySend nemocnost.
Ktomuto kroku ho mnohdy vedou 1 zdravotni potize psychického

a psychosomatického pivodu.

Casté a prodluzujici se absence zaméstnance jsou pro organizaci finanéngd
naro¢né, maji negativni vliv na moralku poSkozeného, ale i dalSich zaméstnanca. Ti
totiz ve vetSin€ pripadth musi vykonavat praci za nemocného jedince a to mlize vést
k zhorSeni interpersonalnich vztahi na pracovisti a k celkové negativni atmosféie

v zamestnani.

5.2.3 Produktivita a kvalita prace

Systematické tutoky, konfliktni jednani, negativni atmosféra na pracovisti,

zdravotni a psychické potize a ¢astd nemocnost ma jednozna¢né vliv i na produktivitu
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a kvalitu prace. Je dulezité zminit, Ze ke snizeni vykonnosti nedochazi jen u obéti
a agresora, ale u vSech ostatnich zaméstnanct, kteti jsou s aktéry psychického nasili

v zaméstnani v bezprosttednim kontaktu.

Mobbing ve svych duasledcich ni¢i kreativitu a zdvaznym zplsobem ovliviiuje
strukturu a soudrznost tymu a tymové prace. Neschopnost vzajemné kooperace,
sdileni informaci a napadl, vzijemnd podpora a pomoc jsou piredpokladem
a zakladem k dosazeni dil¢ich i strategickych tkoll. Pokud vSak v organizaci chybi
nebo jsou nedostate¢né, mohou vést k tomu, Ze zaméstnanec ¢i obchodni partner ztrati
divéru v organizaci. V takovém piipad¢€ jsou ndsledky fatalni a mohou vést k zaniku

celé organizace.

5.3 Dusledky pro spole¢nost

Mobbing je socidlni jev, ktery se zakldda na interpersondlnich vztazich mezi
jedinci. Toto negativni chovani bezprostfedné zasahuje do vSech oblasti
spolecenského Zivota, ovlivituje Zivoty aktéri mobbingu, ale i lidi, ktefi nemaji s timto

fenoménem nic spole¢ného.

Podle Svobodové (2008, s. 86) stoji psychické nasili na pracovisti danové
poplatniky zna¢né mnozstvi penéz. Vzhledem ktomu, Ze mobbing cCasto vede
k aplnému duSevnimu a télesnému vycCerpani, vyrazné tim stoupa nemocnost - ¢imz
dochézi ke zvySenym narokiim na nemocenské pojisténi.

Zaroven psychoteror piinaSi negativni nésledky do vztahti obéti a jeho
nejbliz§iho okoli. Pocity nespravedlnosti, neschopnosti, mrzutosti, skli¢enosti, apatie,
¢1 podrazdénosti zpiisobuji nedorozuméni a konfliktni situace v rodiné a v kruhu
ptatel. ,,A protoze celd spolecnost jako makrostruktura je v podstaté tvorena

Jjednotlivci, je ziejmé, Ze celkové klima ve spolecnosti je do znacné miry ovliviiovano

pravé postoji jejich jednotlivych clenut*“ (Kmonickova, 2005, s. 103).

V disledku tak muazeme tvrdit, ze negativismus vznikly na zaklade
psychoteroru se promitd a odrdzi v celé spolecnosti a miize byt rozhodujicim
aspektem, jenz ovliviiuje vSechny socialni procesy podilejici se na formovani lidského

spolecenstvi.
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6 ZAVER

Lidsky Zivot je bezesporu spjaty s praci. Pro vétSinu lidi znamena zaméstnani
daleko vice nez jen urcity prosttedek obzivy ¢i moznost, jak uspokojit své potieby
materidlni a duchovni povahy. Prace je pfedevSim zpisob, ktery nam umoziuje se
seberealizovat a uskutectiovat své sny a prani.

vr w7

U mnoha lidi prameni vétsi Cast jejich sebevédomi a pochopeni vlastniho ja
z pracovni existence. Uznani, kterého se ndm dostdva v zaméstnani, se nedd vyvazit
uznanim v soukromi. Jakmile je ndm tato dilezitd forma seberealizace upirdna,
Znamena to pro nds zavazny zdsah do pocitu osobniho blaha, ktery se Casto projevi

1 v naSem soukromém zZivote.

Mobbing je fenomén, ktery systematicky a cilené¢ Uto¢i na sebevédomi
a sebehodnoceni konkrétniho jedince — obéti, scilem jej co nejvice poskodit
a deformovat. Tato taktika se vyznacuje zna¢nou krutosti, bezohlednosti a v nékterych
ptipadech dosahuje takové miry, ze byva psychology a psychoterapeuty pfirovnavana

k utrpeni, které vznika v souvislosti s valecnymi konflikty ¢i zivelnymi katastrofami.

Psychické nasili v zaméstnani vzdy poskozuje zdravi obéti, ale zdsadnim
zpusobem negativné ovliviiuje jednani a chovani agresora, ostatnich zaméstnancii,
celé organizace, ale i spole¢nosti obecné. Bezprostiedné poznamenava zivoty rodiny
a pratel obéti, ktefi musi celit ndhlym proménam v chovani poSkozeného, jez si

mnohdy nedokdzi racionalné vysvétlit.

Neznalost podstaty mobbingu a nedostateCna pozornost vénovana problémim
v interpersondlnich vztazich na pracovisti pfispiva krozvoji a rozSifovani
psychoteroru v organizacich. Zasadni roli pfi vzniku mobbingu sehrava i nejistota
zpusobena nedavnou ekonomickou krizi, kterd zpusobila vlnu propousténi a strach
ze ztraty pracovniho mista. Pocity nejistoty, frustrace, agrese, stres, konfliktni jednéani
a zaroven nedostatky v organiza¢nich procesech a jevech, vnimame jako ,,stavebni

prvky*, které se zdsadnim zptsobem podili na vzniku a pribéhu mobbingu.

Aby clovek dokazal spravné s nésilnickymi aktivitami na pracovisti zachézet,

aby je mohl zvladat, je naprosto nezbytné¢ dozvédét se o mobbingu co nejvic
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informaci. Jedin¢ tehdy, pokud bude kazdy sezndmen s projevy a dasledky mobbingu
v zaméstnani, mize této hrozb¢ efektivné Celit, pfedchazet ji a aktivné se zasazovat

0 ,,zdravé* organizacéni prostredi.
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