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1 Uvod do teorie nasili v pracovnich vztazich

Na pracovistich byva pomérné ¢asto opomijena kvalita interpersonalnich vztahl. Ze strany
managementu takovych organizaci je vénovana pozornost pfedevsim méfitelnym ekonomickym
a jinym ukazatelm, aniz by si jeho pfisluSnici uvédomovali, Ze se kvalita interpersonalnich vztaht
vyznamné podepisuje na téch ukazatelich, na které se pfedevSim zamérfuji. Na jedné strané si tak
jsou ve shodé s manazerskou literaturou védomi skuteCnosti, ze lidé predstavuji nejvétsi bohatstvi
jejich organizace, na strané druhé se vSak o toto bohatstvi nestaraji adekvatnim zplisobem, coz plati
i 0 oblasti mezilidskych vztahu. Pfitom poznatky ze sociometrickych vyzkum, které byly provedené
v 60. letech minulého stoleti mezi posadkami americkych bombardérd béhem valky ve Vietnamu,
poukazaly na to, Ze osadky tvofené prumérnymi ¢leny s dobrymi vztahy mezi sebou dosahuji lepSich
vysledkd v porovnani s osadkami, které sice byly tvofené Spickovymi vojaky, avSak mezi nimiz
nepanovaly pravé nejlepsi mezilidské vztahy.!

Spatna kvalita interpersonalnich vztah(i na pracovisti mize mit variabilni intenzitu a rdznou délku
trvani. K nejzavaznéjSim jevim v této oblasti nalezi mobbing, bossing a staffing, jimz je vénovana
pozornost v této stati. Jejim cilem je poskytnou zakladni orientaci v této problematice, na kterou je
mozno nahlizet z raznych pohledu (napf. z pohledu psychologického, sociologického, pravniho aj.).

1.1 Mobbing

Pojem mobbing je odvozen od anglického slovesa mob, jeZ se obvykle pfeklada jako srocovat se
¢i hromadné napadnout. Toto sloveso vSak byva pouzivano také ve vyznamech utocit, odrovnat,
utlaCovat & napadat.2 Néktefi autofi v této souvislosti odkazuji i na anglické podstatné jméno mob,
které byva pouzivané ve vyznamech dav, ltza, chatra, gang nebo zloCinecka parta.2 Plivodné byl
pojem mobbing pouZzivany v pfirodnich védach, ve védach spoleenskych jej zaCal poprvé vroce 1972
pouzivat némecky pedagog Heinemann v souvislosti s charakteristikou agresivniho chovani déti. Za
masovym rozSifenim tohoto pojmu pak stoji Svédsky psycholog a lékar Heinz Leymann (1932—1999),
ktery se zabyval problematikou komunikaénich a vztahovych problému na pracovisti.

1.1.1 Definice mobbingu

V pfipadé pojmu mobbing plati totéz, co o fadeé jinych pojmua ve spoleCenskych védach — totiz, ze
neexistuje Zadna obecné akceptovana definice. Nize proto uvadime nékolik vybranych vymezeni,
pfiCemz tento prehled se nesnazi byt vyCerpavajici. Pouze demonstruje skuteCnost, nakolik je
fenomén mobbingu rdznorody.

Hartl a Hartlova k mobbingu uvadéji, Zze se jedna o ,nejriznéjsi formy znepfijemriovani zZivota na
pracovisti, psychologického natlaku, Sikany. Typicka je pro néj rafinovanost, skrytost, zakernost.“
Kratz pfedmétny pojem charakterizuje nasledujicim zpusobem: ,Mobbing je Fada negativnich
komunikativnich jednani, jichZz se dopousti jednotlivec nebo nékolik osob vici urcitému ¢lovéku po
delsi dobu (nejméné pul roku a alespor jednou tydnée).“

Zajimavy pohled na tento fenomén prezentuji také Cakirpaloglu a kol., podle nichz se jedna o ,subtilni
projev agrese na pracovisti, kdy zaméstnanec denné, v pribéhu nékolika mésicu celi nepratelstvi
ze strany jednoho nebo vice jedincu, pficemz proziva bezmocnost a strach, Ze bude vylouc¢en
Z kolektivu.”

PIFFL, Otto. Uméni vést. 1. vyd. Praha: Sprava socialniho fizeni FMO CSA, 1991.

KRATZ, Hans-Jiirgen. Mobbing: jak ho rozpoznat a jak mu celit. Praha: Management Press, 2005.

Viz napf. SVOBODOVA, Lenka. Nenechte se $ikanovat kolegou: mobbing — skryta hrozba. Praha: Grada, 2008.

KRATZ, Hans-Jiirgen. Mobbing: jak ho rozpoznat a jak mu celit. Praha: Management Press, 2005.

HARTL, Pavel; Helena HARTLOVA. Velky psychologicky slovnik. Praha: Portal, 2010, s. 313.

KRATZ, Hans-Jlrgen. Mobbing: jak ho rozpoznat a jak mu celit. Praha: Management Press, 2005, s. 16.

CAKIRPALOGLU, Panajotis; SMAHAJ, Jan; CAKIRPALOGLU, Simona; ZIELINA, Martin. Sikana na pracovisti v Ceské republice: teorie, vyzkum
a praxe. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2016, s. 14.
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Zminit je mozné taktéz vymezeni pojmu mobbing od Leymanna, ktery k nému uvadi, Ze psychologicky
teror nebo Sikana v pracovnim zivoté je svoji podstatou nepratelskou a neetickou komunikaci, kterou
systematicky fidi jeden ¢&i vice jedincl, pfedevSim k jednomu jedinci, jenz se v dusledku Sikany
dostava do postaveni, kdy je bezmocny a bezbranny, pficemz je v tomto
postaveni pokracujicim Sikanovanim i nadale udrzovan. Takové cinnosti
se déji jednak velmi Casto (tj. alespon jednou tydné) a dlouhodobé (Cili
minimalné Sest mésicul). Vzhledem k vysoké frekvenci a dlouhému pasobeni
nepratelského chovani na obét vede toto Spatné zachazeni k velkému
dusSevnimu, psychosomatickému a socialnimu utrpeni dot¢eného jedince.t

Ze shora predestfenych vymezeni pojmu mobbing je zfejmé, Ze negativni
jednani ve vztahu k jeho obéti mize nabyvat riznych podob. A¢koliv ¢ast
autorll (napf. Leymann, Zapf aj.) chape jako sou¢ast mobbingu rovnéz fyzické
nasili. VSichni autofi jsou zajedno v tom, Ze pod tento pojem spada pfedevSim
nasili psychické. Na tuto skute¢nost poukazuje napf. Wagnerova, ktera
podstatu mobbingu spatfuje v agresivnim chovani, pfestoze se Ize pomérné

vvvvv

ale utoky psychické, které mivaji podobu slovniho napadani obéti, slovnich potyCek a urazek.2

11.2 Znaky mobbingu

Mobbing je mozno pro lepSi pochopeni jeho podstaty charakterizovat rovnéz prostrednictvim jeho

znakUl. Svobodova za podstatny znak mobbingu oznac&uje vysoky stupen psychologickych utoku, nizsi

stupen fyzického ohrozZeni a realnou hrozbu ztraty existencnich jistot.® Tataz autorka v navaznosti

na Leymannuv vyzkum uvadi nasledujici znaky mobbingu:

e dlouhodobé a nepretrzité utoky, jejichz cilem je konkrétni jedinec — tyto Useky museji trvat alespon po
dobu Sesti mésicl, aby za mobbing nebyl oznacovan jakykoliv konflikt nebo vyména nazoru, pficemz
podle jednoho z vyzkum( pfesahuje primérna doba mobbovani 40 mésicu;'2

e pravidelnost a opakovanost;
e probihajici komunikace je nepratelska a neeticka;

e nepfimost a skrytost hrozeb — vzhledem k této charakteristice mobbingu je obtiZzné rozpoznat, ze
k nému dochazi;

e rafinovanost a zakernost utokU vidci obéti;

e aktivnost a vytrvalost tlaku na obét;

e nelitostnost, bezcitnost a nelidskost jednani s obéti;
e trvala pfitomnost znamek nepfatelstvi a agrese.

1.1.3 Faze mobbingu

Mobbing je zapotiebi chapat jako proces. Jako takovy tento jev prochazi urcitymi vyvojovymi fazemi,

které Kratz vymezuje nasledujicim zplsobem:12

e Konflikt — rozumi se konflikt, ktery nebyl zav€asu a produktivné feSen a vyfeSen. V dusledku toho se
rozbéhly na jedné strané agrese a mocenské hry, na strané druhé pak defenziva a nejistota.’ Bez
konfliktu, at jiz ve formé slovniho utoku, Sifeni pomluvy apod., by nevznikl ani mobbing.

8 LEYMANN.SE. The definition of mobbing at workplaces [online]. © 2021 LEYMANN.SE. [cit. 2021-06-10]. Dostupné z: http://www.leymann.se/
English/12100E.HTM.

° WAGNEROVA, Irena. Psychologie prace a organizace: nové poznatky. Praha: Grada, 2011.

1© SVOBODOVA, Lenka. Mobbing — nebezpecény fenomén nasi doby. Praha: Vyzkumny Ustav bezpeénosti prace, 2007.

" SVOBODOVA, Lenka. Nenechte se $ikanovat kolegou: mobbing — skryté hrozba. Praha: Grada, 2008.

2 KRATZ, Hans-Jurgen. Mobbing: jak ho rozpoznat a jak mu Celit. Praha: Management Press, 2005.

8 KRATZ, Hans-Jurgen. Mobbing: jak ho rozpoznat a jak mu celit. Praha: Management Press, 2005.

4 KALLWASS, Angelika. Syndrom vyhoreni v praci a v osobnim Zivoté. Praha: Portal, 2007.
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e Systematicky psychicky teror — béhem této faze se projevy zlomysinosti doposud funguijici spiSe
coby Septanda transformuji do cileného a systematického psychoteroru.'>

e Zvefejnéni pfipadu — béhem této faze dochazi ke zvySovani frekvence i intenzity atoku, v disledku
¢ehoz u obéti sili nejistota a psychicka zatéz a v koneéném dlsledku i stres, coz u ni vede v praci
k chybam a omylim.*® Tak se postupné mobbing zviditelfiuje a zvefejfiuje. Mobber je odhalen, vedeni
organizace ma snahu situaci fesit a obét jiz neni vystavena psychoteroru. Pozornost zainteresovanych
je v8ak upfena na mobbovanou osobu, ktera je dale viktimizovana.

e Vylouéeni — je konecnou fazi mobbingu. Ze strany organizace je hledano feSeni zjisténé situace. Tim
byva pfemisténi obéti i mobbera, popfipadé i propusténi. To se vSak ne vzdy dotyka mobbera, ale
paradoxné Casto naopak obéti. V jejim pfipadé byva pouzivana ze strany organizace néjaka forma
,stimulace” k odchodu.*

Konflikt

Systematicky teror

Zverejnéni pripadu

¥

Vylouceni

Obr. 1: Faze mobbingu podle H. - J. Kratze

1.1.4 Sikana versus mobbing

Mezi laickou vefejnosti se Casto setkavame s vymezovanim mobbingu jakoZzto Sikany na pracovisti,
coz vSak neni uplné pfesné. Rozdily mezi mobbingem a Sikanou jsou shrnuté v tabulce 1.

Tab. 1: Znaky Sikany a mobbingu?®

Hledisko Sikana Mobbing
Prostredi a spoleéenstvi vyskytuje se v primitivnéjSich vyskytuje se ve vyspélejsich
spolecenstvich, k jakym nalezi socialnich prostfedich
napf. Skola &i vojenské prostredi s propracovanéj$im systémem
socialnich vztahu
Forma agrese jednodussi formy agrese prevladajici psychicka forma
spocivajici zejména ve fyzickych utokd s prevazné psychickou
utocich a psychosomatickou Ujmou obéti
Specifika utoku ve vétsi mife impulzivni, ve vétsi mife rafinovany, zakefny,
spontanni, primitivni, zjevny mené napadny a skryty, v porovnani
s fyzickym nasilim se hufe dokazuje

5 BENO, Pavel. Mdj $éf, muj nepfitel? Brno: ERA, 2003.

6 KALLWASS, Angelika. Syndrom vyhoreni v praci a v osobnim Zivoté. Praha: Portal, 2007.

17 BENO, Pavel. Mdij $éf, muj nepfitel? Brno: ERA, 2003.

8. CECH, Tomas$. Mobbing jako negativni fenomén v prostfedi zakladnich $kol: $kola a zdravi pro 21. stoleti, 2011. Brno: Masarykova univerzita ve
spolupraci s MSD, 2011, s. 11.



Zakladni odliSnost Sikany od mobbingu tkvi v tom, Ze u Sikany jde o pfevazné fyzické nasili, jez je
pachano verejné. Proto neni pfesné mobbing charakterizovat jako Sikanu na pracovisti'®, ponévadz
mobbing zahrnuje SirSi paletu jednani ve vztahu k obéti.

1.1.5 Formy mobbingu

Jiz dfive bylo zminéno, Ze mobbing muze nabyvat rdznych forem. Leymann v souvislosti s témito
formami pfiSel s péti kategoriemi nejcastéjSich forem chovani souvisejicich s mobbingem:

1. Komunikace

Prvni kategorii Ize oznadit zastfesujicim pojmem komunikace. Do této kategorie spadaji nejruznéjsi
snahy mobberu realizované verbalné i nonverbalné, jejichz smyslem je obéti znemoznit vyjadrit
vlastni nazor, a to napf. v disledku jejiho pferuSovani, kfiku, nadavek nebo neustalé kritiky.

2. Utok na mezilidské vztahy

Druha kategorie nese oznaceni utoky na mezilidské vztahy a podle prizkuma jde o jednu z vibec
nejhorsich forem mobbingu. K obéti se pfistupuje maximalné pfeziravé, jako kdyby ani neexistovala.
Projevy obéti jsou ignorované ze strany mobberu i ze strany kolegu obéti, ktefi se v pfevazné Casti
nemaji zajem vmeésovat do cizich zalezitosti. Obét pak nezfidka byva ve snaze ulevit ji izolovana
(napf. jejim prestéhovanim), avsak ulevy se timto zpusobem nepodafi dosahnout.

3. Utoky s dopadem na povést

Spadaji sem zvlasté pomluvy, jejichz pfedmétem je fyzicky vzhled obéti, jeji rodinny stav, dusevni
stav nebo nabozenské vyznani. Vyjimkou nejsou ani vulgarni gesta smérem k obéti nebo imitace
jejiho hlasu nebo jiného projevu.

4. Napadani obéti

Tato kategorie je pfedstavovana napadanim obéti, které je hlavné zamé&rené na jeji pracovni vykon.
Toto napadani se mnohdy projevuje pfidélovanim ukoll zcela pod uroven kvalifikace dotéeného
zaméstnance, Ci naopak o pfidélovani zcela nesplnitelnych ukoll v umyslu prokazat udajnou
nezpusobilost obéti. Nékdy dokonce nebyvaji obéti pfidélovany ukoly zadné.

5. Utoky na fyzickou integritu obéti

Pata kategorie jednani je zaméfena na zdravi obéti. Nejedna se o typicky projev mobbingu, avSak ¢as
od Casu se také vyskytuje. Do této kategorie pfedevSim spada fyzické nasili vi&i obéti, poskozovani
jejich véci, pfidélovani prace s negativnim dopadem na zdravi obéti nebo sexualni obtéZovani
(u Zen-obéti).

Zminény prehled byl v pozdéjSim obdobi doplnén o dalsi jednani, z nichz je mozné uvést rizné formy
sabotazi, zcizovani pracovnich pomucek obéti, zadrzovani informaci, neopravnéné manipulace
s vysledky prace obéti, smysSlené stiznosti tfetich osob sméfujicich vici obéti nebo jednani s cilem
vyvolat strach u obéti (napf. jeji uzam&eni v temné mistnosti apod.).%

1.2 Bossing

Pojem bossing vychazi z anglického slova boss, které Ize prelozit jako $éf nebo poroucet.?! Tento
pojem zaved| norsky profesor Svein Kile, podle néhoz se jedna o systematické Sikanovani, které je
uskutechované ze strany vedouciho.?2 Kratz uvadi, Ze bossing pfedstavuje druhou nejvice rozSifenou
formu Sikany na pracovisti, coz doklada udaji ze statistik, podle nichz se nékdy stalo obéti Sikany ze

® SVOBODOVA, Lenka. Mobbing — nebezpecény fenomén nasi doby. Praha: Vyzkumny Gstav bezpe&nosti prace, 2007.

2 KRATZ, Hans-Jlrgen. Mobbing: jak ho rozpoznat a jak mu celit. Praha: Management Press, 2005.

2! Tamtéz.

22 CHROMY, Jakub. Nésili na pracovisti: charakteristika, rizikové faktory, specifické formy a pravni souvislosti. Praha: Wolters Kluwer, 2014.
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strany vedoucich pracovniki az 37 % zaméstnanc(.2 Za zaklad bossingu je tfeba povazovat existenci
vztahu nadfizeného (tj. vedouciho pracovnika) a podfizeného, pfiCemz pachatelem bossingu je
nadfizeny pracovnik a podfizeny zaméstnanec (zaméstnanci), ktery je jeho obéti. Vzhledem k tomuto
faktu byva v nékterych pfipadech bossing oznacovan jakozto mobbing shora.2 Bossing byva v praxi
uskutecnovan prostfednictvim vice taktik. K tém nejcastéji aplikovanym patfi nasledujici:%

e Sisyfovska taktika — vedouci pracovnik obéti pfidéluje ukoly, které nedavaji smysl, a jsou tak zcela
zbyteCné. Tuto skuteCnost si obét’ uvédomuije.

e Malé pozadavky — vedouci pracovnik obéti pfidéluje ukoly vyrazné pod jeji kvalifikaci.

e Prehnané pozadavky — v tomto pfipadé jsou obéti naopak ze strany vedouciho pracovnika zcela
zameérné pridélovany ukoly, k nimz nedisponuje potfebnymi védomostmi.

e Metoda Achillovy paty — obéti jsou zadavany vedoucim pracovnikem ukoly, jez jsou ji nepfijemné.
Ty musi vykonavat i za situace, kdy se nabidne kolega obéti, Ze je ochoten tyto ukoly spinit.

e Trvala kontrola — pfitomnost i ¢innost obéti na pracovisti jsou ze strany vedouciho pracovnika
kontrolovany ve vétsi nezli bézné mife.

e Prekvapuijici utoky — rozhodnuti, jeZ se dotykaji obéti, jsou €inéna za jejimi zady.

e Oklest'ovani kompetenci — ukoly, které plivodné spadaly do kompetence obéti, jsou bezdivodné
pfevadény na kolegy obéti.

e Izolace — muze nabyvat podoby neposkytovani informaci o dilezitych skute¢nostech na pracovisti
nebo pfidélenim odlehlé pracovny, jez vyrazné omezuje moznost kontaktu s dalSimi kolegy.

e Utoky na zdravi — vedouci pracovnik nuti obét k vykonu praci, které poskozuii jeji zdravi.

e Narazky na psychicky stav — vedouci pracovnik obéti bezdlivodné vnucuje, Ze trpi dusevni chorobou
a doporucuije ji vySetfeni.

Shora predestfeny vydet je mozné doplnit o sexualni obtéZovani. Podle Sime&kové a Jordanové
nemusi zadavani nesmyslinych nebo zbyte¢nych ukolt zaméstnanci mit vzdy souvislost s pracovni
naplni obéti. Stejné autorky podstatu bossingu spatfuji v celkovém zneuZiti postaveni zaméstnavatele,
jehoz cilem je dosahnout toho, aby podfizeny opustil zastavané pracovni misto.%

1.3 Staffing

Pojem staffing je odvozen od anglického slova staff, coz v pfekladu znamenda personal nebo
zaméstnanci.?. Timto pojmem je oznaCovana forma patologickych vztah( na pracovisti, které se
dopoustéji podfizeni s cilem znemoznit €i zcela znicit vedouci
pracovniky nebo vedeni organizace, eventualné veskerou
personalni a podnikovou politiku.2¢ Podle prizkumu je vyskyt
staffingu na urovni zhruba 9 %. Nej¢astéji je jeho obéti nadfizeny
vyrazné mladSi v porovnani s jeho podfizenymi. Postaveni
takového vedouciho je ztizeno tim, Ze stoji proti semknuté skupiné
zaméstnancd, do které je obtizné se integrovat. K nejCastéjSim
projevam staffingu patfi neplnéni zadanych ukold, Sifeni pomluv,
zatajovani podstatnych informaci, zcizovani véci nezbytnych
k vykonu prace, falSovani dokumentu &i odmitnuti spoluprace.?

2 KRATZ, Hans-Jurgen. Mobbing: jak ho rozpoznat a jak mu Celit. Praha: Management Press, 2005.

2 CHROMY, Jakub. Nésili na pracovisti: charakteristika, rizikové faktory, specifické formy a pravni souvislosti. Praha: Wolters Kluwer, 2014.

% HUBER, Brigitte. Psychicky teror na pracovisti: mobbing. Martin: Neografie, 1995.

2 SIMECKOVA, Eva; JORDANOVA, Jitka. N&sili na pracovisti a jeho feseni v pravnim radu Ceské republiky, Francie a Italie. Praha: Leges, 2015.
27 HUBER, Brigitte. Psychicky teror na pracovisti: mobbing. Martin: Neografie, 1995.

% KRATZ, Hans-Jlrgen. Mobbing: jak ho rozpoznat a jak mu celit. Praha: Management Press, 2005.

2 HUBER, Brigitte. Psychicky teror na pracovisti: mobbing. Martin: Neografie, 1995.
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2 Studie k problematice mobbingu a bossingu v Ceské
republice

Na rozSifeni riznych forem patologickych vztahl na pracovisti je mozné usuzovat na zakladé
empirickych Setfeni, ktera byla u nas k této problematice realizovana.

V roce 2004 bylo v ramci projektu Nasili na pracovisti ve zdravotnictvi a socialnich sluzbach v CR
feSeného Vyzkumnym ustavem bezpecnosti prace a Institutem zdravotni politiky a ekonomiky
uskute€néno dotaznikové Setfeni, jehoz se zucastnilo 1 286 respondentu. Z uvedeného poctu bylo
82,5 % zen a 16,3 % muzl. Pokud jde o rezort — 52,49 % respondentl bylo z oblasti zdravotnictvi
a 47,51 % ze socialnich sluzeb. Z vysledku tohoto empirického Setfeni mimo jiné vyplynulo, Ze
v poslednich 12 mésicich bylo 38 % respondenti napadeno verbalné, dalSich 13 % dotazovanych
se stalo obéti mobbingu, téméf 12 % bylo napadeno fyzicky a 1 % osob zu€astnénych na tomto
empirickém Setfeni bylo ponizovano vzhledem ke své rasové pfisluSnosti.®

DalSi vyzkum k pfedmétné problematice byl proveden v roce 2011. Tento vyzkum byl konkrétné
zameéfen na mobbing a bossing na zakladnich Skolach, pfiCemz byl proveden s 1 103 ucCiteli ze
140 nahodné vybranych $kol. V kazdém kraji Ceské republiky $lo vzdy o 10 $kol. Vybé&rovy soubor
respondentu tvofilo 81,2 % Zen a 18,6 % muzu. Zbylé 0,2 % respondentd neuvedlo pohlavi. Podle
vysledkd tohoto vyzkumu ma povédomi o mobbingu a bossingu rostouci tendenci se zvySujicim se
vékem respondentu i s délkou jejich praxe. S témito charakteristikami narista zkusenost s témito
fenomény, a tim i vétsi informovanost o nich. Z vysledku tohoto vyzkumu dale vyplyva, ze obéti
nékteré z forem Sikany se na svém pracovisti stalo 29,7 % dotazovanych. Z uvedeného poctu bylo
obéti mobbingu 6,7 % respondentu, obéti bossingu 12,6 % a obéti mobbingu i bossingu 10,4 %
oslovenych ucitell. K prezentovanym vysledkim je vSak zapotfebi uvést, ze nejsou s pfihlédnutim
k vymezeni danych jevl zcela objektivni, ponévadz jak v pfipadé mobbingu, tak i v pfipadé bossingu
se musi jednat o utoky, k nimz dochazi po dobu nejméné 6 mésicl. Pfi zohlednéni této skuteCnosti
tak bylo objektivné vystaveno mobbingu 9,3 % respondentd a bossingu 14,3 % dotazovanych.
Nékterému z uvedenych druhl forem patologickych vztaht na pracovisti tak bylo realné vystaveno
18,4 % oslovenych ugitel.2!

Zdaleka nejvétsi vyzkum u nas, jehoz pfedmétem byla Sikana na pracovisti, byl realizovan v letech
2015-2016. V ramci tohoto vyzkumu bylo nahodné osloveno elektronickou formou 45 897 respondent
ze vsech kraju Ceské republiky. Ke sbéru dat dochazelo v celkem tfech vinach. V prvnich dvou
vinach byl sbér dat provadén prostfednictvim online dotazovani, ve tfeti viné dotazovanim terénnim.
Z tohoto vyzkumu nakonec vzeSlo celkem 7 103 dotaznikd, které byly vhodné k vyhodnocovani.
Vybérovy soubor respondentt byl pfitom tvofeny aktivné pracujicimi osobami ve véku od 18 do 68 let.
Z celkového poctu 7 103 respondentl bylo 26,26 % muzl a 73,74 % zZen. Pramérny vék respondentt
Cinil 42,23 let. Z hlediska véku byli ve vybérovém souboru zastoupeni nejvice respondenti mezi
30 a 60 lety. Z vysledkll zminéné studie vyplynulo, Ze s mobbingem na pracovisti se u nas Ize
setkat bézné. Z prvnich udaji vyzkumu se ukazalo, Ze obéti mobbingu se béhem svého Zivota stala
témér Ctvrtina respondentu. Tento udaj se v§ak meénil v zavislosti na prisnosti kritérii, podle nichz je
hodnoceno chovani povazované za mobbing. Podle zavérl této studie je realnych obéti mobbingu
7,79 % osob, Cili takovych osob, které jsou mobbovany a citi se byt mobbovany v souladu s danymi
kritérii. K tomuto vysledku bylo dospéno na zakladé uvédomované viktimizace prostfednictvim
kiizového porovnani. Slo tedy o kombinovany zpGsob zachyceni Sikany na pracovisti.?2

% CABANOVA, Bohumila; DOBIASOVA, Karolina; HNILICOVA, Helena; UZEL, Jaroslav. Prvni vysledky dotaznikového $etfeni k projektu Nasili na
pracovisti ve zdravotnictvi a socialnich sluzbach v CR. In: HAVA, Petr. N4sili na pracovisti v oblasti zdravotnickych a sociélnich sluzeb v CR: vstupni
teoretické studie: empirické Setfeni. Kostelec nad Cernymi lesy: Institut zdravotni politiky a ekonomiky, 2004.

3t CECH, Tomas. Mobbing jako negativni fenomén v prostiedi zakladnich $kol: $kola a zdravi pro 21. stoleti, 2011. Brno: Masarykova univerzita ve
spolupraci s MSD, 2011.

% CAKIRPALOGLU, Panajotis; SMAHAJ, Jan; CAKIRPALOGLU, Simona; COUFALOVA, Denisa. Sikana na pracovisti a pravni ochrana zaméstnanc
v Ceské republice. Psychologie a jeji kontexty, 2016, ro&. 7, &. 1; CAKIRPALOGLU, Panajotis; SMAHAJ, Jan; CAKIRPALOGLU, Simona; ZIELINA,
Martin; SLAVICEK. Sikana na pracovisti: Modely empirického odhadu vyskytu a psychologickych problémti viktimizace na vzorku pracujicich v Ceské
republice. Ceskoslovenska psychologie, 2019, rog. LXIII, &. 2.
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3 Psychologicka obrana proti nasili na pracovisti aneb jak si
ve viru patologickych vztahli zachovat dusevni zdravi

Zazili jste nékdy ten pocit, kdy jste si v nedéli odpoledne uv&domili, Ze zitra jdete g‘ 4)
do prace a pocitili jste Simravy pocit kolem Zaludku, aniz by to byl projev sympatii, Sy,
které chovate ke kolegyni nebo kolegovi? Jednalo se o somaticky projev stresu b
z my$lenky, Ze zitra se ocitnete opét v ringu meziosobnich vztahu s vasim kolegou,
nadfizenym nebo podfizenym.

3.1 Sikana na pracovisti a jeji psychologicka podstata

Sikana je nasilné, umyslné jednani agresivniho & manipulativniho razu u jedince &i skupiny, pFi kterém

tomu, kdo se nachazi v roli obéti, vznika ujma (psychicka, psychosomaticka, fyzicka, materialni,

finan¢ni Ci jina) — v podobé ohrozeni jeho bazalnich potfeb (potfeba bezpedi, jistoty, zdravi, ale

i socialniho kontaktu, seberealizace a sebeaktualizace). Ma riznou podobu a intenzitu a kliCovym

problémem pfi posuzovani toho, zda se jedna o nékterou z forem Sikany, je individualnost proZzitku

podminek a interakci, v nichz jedinec pocit obéti zaziva.

PFi hledani pficin vzniku nasili na pracovisti a hledani moznosti a zpusobd, jak se mu branit, je

uzite€né si uvédomit, kdo (co) vSechno a jak se na této nasilné interakci podili. Jsou to:

e utoCnik (predator, agresor, manipulator) a jeho jednani;

e obét a jeji reakce;

e jednani ostatnich u€astnikl této interakce (nadfizeny, kolegové);

e prostfedky, které zuCastnéni pouzivaji (tj. agresivni i manipulativni jednani Sikanujiciho, obranné
strategie a mechanizmy Sikanovaného) a

e konkrétni podminky (mistni, Casové, organizacni), v nichz nasilna interakce probiha.

Utoénik

Konkrétni
podminky

Strategie
ucastniku

Jednani ostatnich

Obr. 2: Segmenty umoznujici vznik nasilné interakce — Sikany
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Vlastni proces Sikan6zniho jednani (v podobé& mobbingu, bossingu, stafingu) probiha obvykle
v nasledujicich krocich:

Testovani obéti (konflikty,

jednotlivé pfipady)

Spusténi Sikandzniho jednani
s pokusy obéti o obranu

Nasilna interakce se stava

vefejnym tajemstvim

Pocit osamoceni, izolace obéti,
pokusy o feSeni selhavaji

Obét se dostava do defenzivy
a posléze rezignuje

dfiv se obranna opatfeni zacnou realizovat. Vzhledem k subjektivnimu prozivani nasilné interakce
kazdym z u€astnikd je jejich objektivni posouzeni a nasledné rozhodovani velmi obtizné (a naroné
na dikazy).

vvrs o wr

3.2 Nasilna interakce na pracovisti, jeji podoby a aktéfri

3.2.1 Pachatel nasilné interakce a jeho motivy

Vinformacnich zdrojich (literarnich, internetovych a jinych) o Sikané Ize najit fadu typologii Sikanujicich
jedincu. V nich jsou v podobé urcitych nalepek prezentovany typické viastnosti a jednani Sikanujicich

jejich €ina.

Spole€nym jmenovatelem nasilného jednani (univerzalnim motivem) je potfeba Sikanujiciho prosadit
moc, kterou disponuje, nasledné vyvolat Ci zvysit pocit zavislosti az bezmoci obéti, a sobé tim posilit
své sebevédomi (stojici obvykle na vratkych zakladech).

DalSimi motivy nasilného jednani byva:

e strach (z konkurence);

e osvojena tendence k negativnimu pfistupu k lidem (k sobé&, k zZivotu apod.), ktera je pfiznacna pro
psychopaticky ladéné osobnosti;

e nevyredené vnitini konflikty (nespokojenost se sebou samym);
e dlouhodoba frustrace, stres (a obét jako jeji zdroj);

e agresivni jednani jako osvojeny a v praxi osvédc€eny prostfedek dosahovani cili (instrumentalni
agrese);

e agresivita jako osobnostni rys;
e pomsta atd.
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Nasilnikem muze byt kolega (kolegyné), nadfizeny, ale i podfizeny (nebo skupina podfizenych).
Nasilné jednani maze mit podobu jemnéjsiho verbalniho popichovani, vtipkovani, které obét zranuje,
urazeni, ozna¢ovani obéti za neschopnou, neposkytovani €i zatajovani informaci, ignorovani obéti,
pomlouvani, povérovani ukoly a ¢innostmi, pro které obét nema dostatek predpokladua ¢i schopnosti,
zveliCovani nedostatku a chyb obéti, pfipadné hrubsi psychické az fyzické utoky a fauly.

Praxe potvrzuje, ze pfi hledani zpusobl a metod, jak ublizit obéti, predatofi projevuji znacnou
vynalézavost a kreativitu.

Je vyhodné, kdyZ pfi posuzovani existence patologicke interakce
(napf.vpodobé Sikany, mobbingu, bossingu, sexualniho harassmentu
apod.) mame k dispozici diagnosticka voditka v této podobé: O Sikanu
se jedna, kdyz x-krat tydné po urcitou dobu nékdo néco déla.

Nez vSak tento stav nastane, mize na pracovisti existovat socialné
patologicka atmosféra se zarodky Sikandzniho jednani. Pfi v€éasném
rozpoznani ze strany obéti se podstatné zvysuje jeji Sance uspésné
se branit vzniku Sikany.

3.2.2 Obét’ nasilné interakce na pracovisti, jeji prozivani a reakce na jednani
agresora

Pocity obéti Sikandzniho jednani na pracovisti maze zazivat prakticky kdokoliv z nas. Pokusy o nalezeni
typickych vlastnosti i projevl a chovani obéti ukazuji na jistou predispozici nékterych jedincl stat se
objektem predatorského jednani (jedna se vesmés o jedince s pozitivnimi osobnostnimi viastnostmi
v kombinaci s jejich nizkym sebevédomim). Minimalizovat tyto viktimogenni sklony (tzn. pfedpoklad
stat se obéti) Ize zvySovanim jejich citlivosti v€as signaly nebezpeci Sikany registrovat a adekvatné na
né reagovat. Podle zplsobu reagovani na hrozici nebezpeci (&i jiz existujici Sikanu) mizeme rozlisit:

1. reaktivné reagujiciho jedince — na Sikan6zni jednani reaguje az ex post poté, co vzniklo a néjakou
dobu jiz existuje;

2. Sikanu popirajiciho jedince — ktery se brani Sikané a stresu z ni plynouci tim, ze ji nevidi, popira,
odmita jeji existenci (a vytvafi si tim faleSnou psychickou obranu);

3. proaktivniho jedince — ktery citlivé a v€as registruje mozné signaly vzniku Sikandzniho jednani
a svym chovanim a hledanim socialni podpory déla vSe proti tomu, aby se potencialni nebezpedi
vzniku Sikany stalo realnym;

4. paranoidniho jedince — ktery sam sebe vnima jako obét, ,pseudoobét (a to tfeba i proto, ze
je po ném dusledné vyzadovano plnéni jeho pracovnich povinnosti €i za odbytou praci obdrzi
negativni zpétnou vazbu).

Pfi posuzovani toho, zda chovani a jednani nadfizeného ¢&i kolegu (eventualné podfizenych) nema

prvky Sikany, je uziteCné si polozit nékolik otazek a odpovédét na né:

1. V &em spatfuji projevy (prvky) Sikany a v jaké podobé (fakta, popisy interakci a situaci)?

2. Kdo je jejim plvodcem a proc to déla? Jaka je jeho motivace?

3. Mohu k tomu pfispivat i ja? A ¢im?

4. Jaké myslenky a emoce ve mné jednani uto€nika vyvolava a jak se to projevuje v mém chovani?

5. Jaky zpUsob, jaky postup obrany zvolim, jaké prostfedky pouziji, kdo nebo co mi v tom muze
pomoci?

Identifikace a pochopeni odpovédi na tyto otazky umozniuji pfedejit vzniku Sikanézniho jednani ve

chvili, kdy jesté intenzita a Cetnost vyskytu nenaplfiuje definici Sikany.

PFi hledani zpUsobu, jak se branit nasili na pracovisti, je uziteCné védét:

1. Co Ize povazovat za nasili na pracovisti (a umét je odliSit od nepravé Sikany, spocCivajici napf.
v naro¢ném pfistupu vedouciho pfi vyzadovani plnéni pracovnich povinnosti)?

13



2. Kdo se nasilného jednani dopousti, jak a pro¢?
3. Kdo a pro¢ se mlze stat obéti nasilného jednani a co proti tomu muaze délat?

4. Misto hledani univerzalniho navodu je moudfejsi vytvofit si svUj individualni program obrany proti
nasili (proaktivni pfistup)!

3.2.3 Myty o Sikané na pracovisti

1. Sikana na pracovisti neexistuje!

Uz samo hierarchické usporadani vztahu a roli mezi zaméstnanci a znaéna moznost uplatnéni moci
nahrava situaci pro vznik Sikany a nékdy se muze jevit jako jista forma nasili. Neni vSak dobré hledat
Sikanu tam, kde se po mné chce pInéni pracovnich povinnosti.

2. Objevila se zni€ehonic!

Podminky pro vznik Sikany jsou obvykle potencialné pfitomné jiz delSi dobu v podobé naruseného
pracovniho klimatu, patologickych vztahu a interpersonalnich konfliktd. Dulezité je nestavét se do
pozice nevidomého a hluchonémého Cekatele.

3. Za Sikanu muze jen agresor!

Pfedstava, Ze vznik Sikany je pouhym produktem osobnostnich pfedpokladu Sikanujiciho jedince,
je pomérné Casta. Hledani pficin Sikan6ézniho jednani pouze v osobnosti jedince (je to agresor, je
to manipulator) znamena opomenuti vlivu fady faktora situaéniho razu, které toto jednani mohou
usnadnit ¢i dokonce podnitit.

Osobnost a jednani predatora nemizeme zménit, co vSak zménit mizeme, je nas postoj k nému,
k jeho chovani, k sobé samym.

4. Sikanu si obét’ zavinila sama!

Tento mytus je zrcadlovym zobrazenim toho pfedchoziho s tim rozdilem, ze v tomto pfipadé je
vina ze vznik Sikany svalovana na osobnostni pfedpoklady Sikanovaného jedince, potazmo jeho
viktimogenni jednani (tzn. pfedpoklad stat se obéti).

Az setkani s predatorem a podminkami, které Sikanu umoznuji ¢i dokonce posiluji, vytvari vhodnou
konstelaci pro zneuziti (obvykle pozitivnich) vlastnosti obéti.

PFiCinou vzniku Sikany neni jinakost obéti (vék, vzdélani, vzhled apod.), ale neschopnost agresora tuto
okolnost akceptovat bez a priori hodnoceni a pfedsudku. V takovém pfipadé je nezbytné dobrovolné
se nepasovat do role obéti, nevytvaret svym chovanim a vstficnosti tzv. automobbingovou smycku.

5. Mné se to stat nemuze!
Vira jednotlivce, Ze Sikana se ho netyka a nehrozi mu, Ze by se mohl stat obéti, muze Casto vést
k prehlédnuti prvnich varovnych signalt. Nejvétsi pfekvapeni (a stres) zazivaji nepfipraveni.

6. Pred Sikanou mé zachrani nadfizeny!
Nadfizeny bohuzel v mnoha pfipadech, pokud je to mozné, nechce nic fesit, natoz aby se chtél
uCastnit feSeni konfliktt na pracovisti — k tomu je tfeba ho stimulovat a donutit ho, aby si uvédomil,

nez nerealna oéekavani (vystfidana nasledné zklamanim).

7. Jsme tym a kolegové mé v tom nenechaji!

Bohuzel praxe ve vétsiné pfipadu ukazuje, ze vysSe uvedené tvrzeni neplati. Svoji neochotu pomoci
si mohou kolegové ospravedinit obavami, aby ,veslo Sikanovaného“ neskoncilo u nich, pfipadné
presunou odpoveédnost na ostatni pfihlizejici. ,Proc€ ja, kdyZ tu jsou i ostatni,” tak zni zakladni otazka
tzv. efektu pfistojicich, ktery vysvétluje neochotu pfihlizejicich pomoci jedinci v nouzi.

8. Kdyz odejdu, budu zbabélcem!

Duvody, pro€ setrvat v podminkach psychického stradani, se najdou vzdycky. Mlze to byt tfeba
strach ze zmény. Je ale nutné si uvédomit, Zze odchod neni prohra. A jak pravi pfislovi: ,Kdyz se
jedny dvefe zaviou, jiné se oteviou®, nehledejme v utrpeni smysl a nebojme se odejit.
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3.3 Psychologické pristupy k obrané proti Sikané na pracovisti

Volba obranné strategie vici Sikané je zalezitost vysostné individualni, ktera je ovlivnéna fadou
osobnostnich a situacnich proménnych. Univerzalnim psychologickym prostfedkem feSeni
interpersonalnich konfliktl (mezi néz Ize Sikanu zaradit) je komunikace, s jejiZ pomoci se mizeme
pokusit ovlivnit postoje a jednani predatora vici obéti.

Tato komunikace mize mit nékterou z nasledujicich podob:

e nenasilna oteviena komunikace obéti s Sikanujicim s cilem vécné popsat (ne hodnotit) jednani
Sikanujiciho vuci obéti, v€éetné pocitll a prozitkl, které v obéti toto jednani vyvolava (pomoci
vyjadfovani vlastnich citl mluvime o sobé, nekritizujeme — napf. ,vadi mi, ze...“; ,nerozumim, jak...%
“‘rad/a bych...");

e asertivné vedena komunikace s cilem vymezit hranice, stanovit pravidla hry, upozornit na sva prava
a opravnéné zajmy, navrhnout pravidla hry pro vzajemnou interakci, které by mély obé strany pfi
dalSich kontaktech dodrzovat;

e motivujici komunikace k vytvoreni kolegialni podpory s cilem zvySit ochotu ostatnich ¢lend tymu
k podpofe obéti (prezentaci jejich postoji) vici Sikanujicimu jedinci (zejména u bossingovych
interakci);

e komunikace s vyuzitim mediatora sméfujici zejména k nenasilnému feSeni existujiciho konfliktu
mezi Sikanujicim a obéti, pfipadné vyuZziti supervize (skupinové, individualni);

e komunikace oficialniho razu smérovana ke kompetentnim organum a institucim (stiznosti, zadosti,
oznameni Uredniho charakteru, s vyuzitim pravnich prostfedkd a postupu);

e komunikace obéti Sikany s psychologem nebo psychoterapeutem za ucelem sdileni stresujicich
zazitkl a zkuSenosti, s cilem optimalizovat stavajici psychicky stav vyvolany nasilnou Sikanujici
interakci (pomoc obéti v rozhodovani, jak dal).

3.3.1 Desatero obrany proti Sikané

1. NecCekej (nebud Cekatelem).

2. Nevér tomu, ze tobé se to nemize stat.

3. Nebud Ihostejny k obéti Sikany.

4. Nebud na to sam.

5. Nepasuj se dobrovolné do role obéti, nevytvarej svym pfistupem automobbingovou
smycCku.

6. Nespoléhej se na to, Ze problém za tebe vyfesi nadfizeni.

7. Nehledej v utrpeni smysl a neboj se odejit.

8. Nehledej Sikanu tam, kde se po tobé chce pInéni pracovnich povinnosti.

9. NemI€ o tom, co se ti déje a co se ti nelibi.

10. Nechté&j ménit osobnost predatora, zmén svij postoj k nému, k jeho chovani,
k sobé.
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4 Pripadové studie a kazuistiky

Nasledujici pfipadové studie vychazeji z dlouholeté psychologické a pedagogické praxe
doc. JUDr. Mgr. Jozi Spurného, Ph.D., ktery je pedagogem na Policejni akademii Ceské republiky
a zaroven pusobi jako policejni psycholog. Jedna se o autentické zkuSenosti studentl a klientd
Spurného s problematikou mobbingu, bossingu a staffingu. Pfib&hy obéti Sikany jsou starSiho data
a byly redakéné upravené, veskera podobnost s aktualné probihajicimi pfipady je tudiz Cisté nahodna.
K nékterym charakteristickym pfipadovym studiim byla zpracovana podrobna psychologicka analyza
vCetné kazuistiky, ktera se snazi objasnit:

e jednani a motivaci agresora;

e prozivani a reakci obéti v dané situaci;

e proces vzniku nasilné interakce;

e moznosti psychologické obrany v konkrétnim pfipadu.

Dale jsou uvedeny i dalSi typové priklady mobbingu, bossingu a staffingu jiz bez zpracované kazuistiky.

4.1 Mobbing

411 Intrikujici kolegyné

»,Neni to tak dlouho, co jsem odchazela ze zaméstnani na materskou dovolenou. Byla to pro mé
obrovska uleva a vysvobozeni, protoze to, co jsem zaZivala v interpersonalnich vztazich, bylo
neskutecné. Na pracovisti jsem byla obéti sikany. Méla jsem problém se dveéma starsimi kolegynémi,
které se mnou bezdivodné prestaly mluvit a absolutné na mé nereagovaly. Chodily si na mé stéZovat
vedouci, ale pouze za ucelem pomlouvani a hanobeni mé dobré poveésti.
Neustale mé socialné izolovaly, vysmivaly se mi, urazely mé, mély
ironické poznamky a délaly mi naschvaly. Dodnes nejsem schopna
pochopit, co je tohle za druh zabavy.

Ze zadatku jsem si nepfipoustéla, 2e mém asi problém. Ze to, co kolegyné
vici mné predvadi, se stupriuje a asi to nebude lepsi. Vnitiné jsem
se uklidriovala, ze mé preci dve kolegyne v rovnocenném postaveni
nemohou rozhodit. Neustale jsem vzdorovala bud’ atokum, anebo absolutni ignoraci. Ani nedovedu
fict, co mi bylo vic neprijemné.

Zacalo se mi $patné chodit do prace, vibec se mitam nechtélo, sama jsem se nabizela k pochlizkéam
a vnucovala se ostatnim kolegynim, Ze udélam néco za né, abych v kancelari travila minimum c¢asu,
nejlépe kdybych tam vibec nemusela.

Po néjaké dobé jsem zadala mit véeho dost. Spatné jsem spala, nechtélo se mi do prace, moje
psychicka pohoda byla uplné narusena a tehdy mi doSlo, Ze takhle uz to prosté dal nejde a svérila
Jjsem se vedouci. Ta kontaktovala na$i supervizorku a zacalo se urgentné jednat.

Supervizorka konecné problém pojmenovala — Sikana na pracovisti — a navrhla vedeni, aby ty
dvé rozdélila tak, aby nebyly spolu v kancelafi s odivodnénim, Ze kazda sama za sebe se na nic
nezmuze. Bohuzel vedouci nedala na radu odbornika a nechala dal vSe plynout, sice si s nimi
promluvila a pohrozila jim, ale Zadné kroky nepodnikla. Takze vSe zistalo pri starém, pokracovalo
umélé vyvolavani konfliktt a ignorace.

Kdyz se vedouci dozvédela, Ze se situace nezlepsila, nechala si zavolat cely kolektiv a zaCala nam
vyhroZovat, at’se srovname, jinak podnikne kroky. Na to konto jsem vystoupila smérem k tém dvéma
kolegynim a rekla jsem jim prede vsemi: ,Tak to pojdme vyresit, feknéte mi, co jsem provedla, co
vam vadi, co délam Spatné, pojdme o tom mluvit. Jedna z nich mi odvétila, Ze se mnou problém
nema, a ta druha mi fekla, Ze ji vadim jako ¢lovék a nehodla se kvili mné pretvafovat, protoZe to
nedokaze. Takze vilastné ani pofadné nevim, co jim na mné tak strasné vadilo.
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Nikdy se uz ke mné nezacaly chovat hezky nebo alespori normalné a vedouci s tim nic moc nedélala.
Ja jsem otehotnéla, coz byla asi ma spasa, a odesla jsem na materskou dovolenou.

JenZe Cas leti a dcerce jsou nyni dva a pul roku. CoZz znamena, Ze zanedlouho bych se méla vratit
zpet do zaméstnani, a to ve mné vyvolava uzkostny stav. Nedovedu ani pomyslet na to, Ze se znovu
ocitnu tam, kde jsem pred ¢asem byla. A navic mé trapi, jak se popere ma hyperaktivni dcerka
S nastupem do skolky.“

Analyza kazuistiky

Jednani a motivace agresora

VySe uvedeny pfipad je ukazkou jednoho ze zplsobu mobbingové interakce spocivajici v ignoraci
a ostrakizaci obéti predatorem — v tomto pfipadé tedy predatorkami. Obét je vnimana jako neznamy,
cizorody prvek, ktery narusuje koalici dvou (lety, praxi, pratelstvim, v jejim pfipadé nepfatelstvim)
spojenych zen, které se citi jejim pfichodem ohrozeny, at' uz je pficinou vzhled obéti, jeji vék, vzdélani,
chovani, znamosti, reference nebo cokoliv jiného. Svuj strach predatorky maskuji agresivnim mic¢enim.
V pozadi muze stat i obava typu ,,Co kdyz mi ta nova pretahne moiji kolegyni na svou stranu?“
Faktem je, Ze ochota ke zménam a pfizpusobeni se né€emu novému s pfibyvajicim vékem
a zkuSenostmi klesa. Klicové motivy jejich jednani jsou strach, potfeba zachovat status quo, MY
DVE jsme skupina, do které ona nepatfi a patfit nebude (védomi MY vyvolava v &lenkach této dyady
synergicky efekt a motivuje jejich spole€né usili k mobbingu obéti).

Prozivani a reakce obéti

V reakci obéti na nastalou situaci mizeme nalézt prfekvapeni z nepfijeti, hledani vysvétleni, vztek,
smutek, pokusy o zvladnuti stresujici interakce, hledani feSeni, hledani podpory, nadéje na feseni,
zklamani z nefeSeni, unik a obavy z navratu. Klicovym stresujicim faktorem je — vedle pozorovanych
behavioralnich projev(i predatorek — otazka PROC, ktera je vnimana jako kli¢ k pochopeni a mozna
i porozuméni chovani kolegyn. DalSi stresor pro ni pfedstavuje nenaplnéné oCekavani z podpory
vedeni a managementem nerealizované doporuceni supervizorky. Situace je nasledné feSena
unikem do téhotenstvi, které Ize v dané situaci a psychickém rozpolozZeni obéti povazovat za Stésti.
To vSe — spolu s hrozbou navratu po rodi¢ovské dovolené — vytvari zivnou padu pro vznik budouciho
syndromu vyhofeni.

Vznik nasilné interakce

V tomto pfipadé se jedna o a priori vytvofeny averzni postoj pluvodniho osazenstva kancelare

k nové kolegyni. Dale toto jednani umoznila provozni slepota managementu spolu s jeho liknavym

a alibistickym pfistupem k feSeni problému, nebo spiSe k jeho nefeseni.

Moznosti psychologické obrany

V roviné osobni:

e Osvoijit si a zkusit uplatnit postupy a metody asertivniho jednani (vymezit své hranice pfi jednani).

e Zvladnout techniky vyrovnavani se se stresem.

e Do své interakce s nekooperujicimi kolegynémi zapojit prvky nenasilné komunikace.

e \/yuZivat kolegialni (pFip. rodinnou) podporu.

e UrCitym, byt ne trvalym feSenim v tomto pfipadé bylo otéhotnét a odejit na
rodiovskou dovolenou (béhem této doby mize dojit k organizaénim zménam,
kolegyné ze zaméstnani odejdou atd.).

V roviné organizacni, manazerske:

e Provést organizacni zmény — rozdéleni predatorek.

e Zvazit moznost prefazeni obéti na jinou pracovni pozici, jiné oddéleni.

e V/yuzit supervizni sezeni, a to jak skupinovych, tak individualnich, pfi kterych
by se daly identifikovat nebo i eliminovat psychologické zdroje averznich
postojl predatorek.
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Reseni situace ze strany obéti

Nejdrive jsem se tim vSim zacala vnitiné uzirat a stresovat sama sebe. Ale po néjaké dobé jsem
pochopila, ze stresovat se situaci, ktera jesté nenastala, a z véci, které stejné neovlivnim, je nesmysl.
Prvnim krokem bylo, ze jsem se se svymi obavami svéfila manzelovi a nasledné nejlepsi kamaradce.
Musim fict, ze tato socialni interakce mi hodné pomohla. Manzel zaujal postoj, ze vlastné neni nutné,
abych se do tohoto zaméstnéni vracela a Ze pokud budu chtit, mohu byt s dcerou jesté chvili doma. Ze
to ekonomicky jesté zvladneme. Kamaradce jsem vyliCila své obavy a vypravéla situace, ve kterych
Jjsem se na pracovisti ocitla. A ona mi pomohla najit vnitini zdroje a postoje k reSeni téchto situaci,
pokud by znovu nastaly. Jinak reCeno mi vysvéltlila, Ze ja nastavuji hranici, kam kolegyné pustim.

Po vsech téchto zjisténich a uvédoménich jsem se trochu uklidnila a zaCala vymysSlet strategii.
V prvni fadé mi doslo, Ze od mého odchodu na matefskou dovolenou se stalo mnoho proménnych.
Jsem starsi, jsem matka a navic uz s vysokoskolskym titulem. VSechny tyto aspekty by mi mély dat
mnohem vétsi silu v socialni interakci.

Pri feSeni této krize bych sama k sobé pristupovala nasledujicim zptsobem:

e Pomoci vyjadrit emoce, normalizovat je a pomoci je stabilizovat, porozumét svému proZzivani.

e Zjistit podpurné prirozené socialni sité.

e Hledani a posilfiovani stabilizacnich schopnosti.

e Pomoci vytvorit plan k feSeni krize.

e Od interventa (sebe) ocekavam empaticky a podporujici pristup. Bude mi naslouchat, nesoudit
a pomduze najit freSeni.

4.1.2 Od mobbingu k zavislosti

Kdyz se Véra seznamila s novou kolegyni Pavlou, ktera s ni méla sdilet kancelar, netusila, ze se
za cas stane obéti jejich Sikandznich praktik. Pavla se jevila jako velmi schopna, praci rozuméla
a Véra v ni ziskala potfebnou podporu a jistotu v pracovnich zalezitostech, ve kterych nebyla
az tak suverénni. Po Case se ji zaCala svéfovat i se svym rodinnym Zzivotem a trapenim, které ji
provazelo. Pavila pozorné naslouchala a zdala se byt nejen kolegyni, ale i kamaradkou. Postupem
Casu vSak ,kamaradka“ Pavla zaCala nalézat v praci Véry chyby a nedostatky, zacala zpochybriovat
jeji pracovni vykon a davala ji to nepokryté najevo. Snaha Véry nezavdavat Pavle duvody ke
kritice (napf. zaCala chodit do prace dfive) vSak vy$la naprazdno a chovani Pavly vici ni bylo
stale agresivnéjsi. Postupné dosahla toho, Zze Vera, ktera se snazila najit pfi¢inu jejiho chovani,
= H, prestavala vérit sama sobé. Pavla si chodila na Véru stezovat
/ Eﬂ Jejich nadrizené a i kdyz prace byla naprosto v pofadku, vzdy si

na Veru néco nasla. Dokonce sama v pracovnich dokumentech

délala zmény, aby to vypadalo, Ze chybu udélala Véra. Véra
chodila z prace domu velmi vy¢erpana, unavena a frustrovana
S pocity naprosté neschopnosti a selhani. Méla problemy se

4 spankem a soustredénim, coz resila prasky na spani, ke kterym
pozdéji pfibyla i antidepresiva. Poté co §éfova poZadala Pavilu,
& » - aby Véru naucila jeji praci pro pripad zastupovani, stala se

- 5

Véra terCem jesté vice nejapnych Zertd a invektiv na jeji osobu.
Uleva pro Véru prisla az s novym vedoucim a povySenim Pavly na jinou pozici. Bohuzel zavislosti
na lécich se ani po letech nemuze zbavit.

Analyza kazuistik

Jednani a motivace agresora

Pavla se zaméfila na hledani chyb a jejich zveliCovani, stiznosti nadfizenym, umysiné sabotovani
Véfiny prace a vysmivani se Vé&finé neschopnosti zvladnout pracovni napld Pavly. ZvySuijici se
verbalni agresivita Pavly vici Vére predstavuje jednani se znaky mobbingu s preferenci a narlstem
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agresivnich projevl chovani. Vstficnost Véry vuci Pavle je zneuzivana, slouzi k posileni pfevahy
agresora nad obéti (vstficnost je vnimana jako slabost).

Motivaci Pavly je potfeba vyniknout nad kolegyni (poukazovanim na jeji nedostatky a chyby), zneuziti
Véfiny dlvéry a posléze i jeji zavislosti na mocenském jednani Pavly, potazmo na jejich schopnostech
zvladat bez problém pracovni Ukoly.

Prozivani a reakce obéti

Véra proziva pocity pfekvapeni, zklamani, strachu a nejistoty a hleda pficiny zmén v chovani Pavly.
Citi se nekompetentni zastavat svoji pracovni pozici, objevuji se u ni sebeobvirfiujici (intropunitivni)
postoje. Ztrata sebeduvéry, sebejistoty a stres vytvareji pfriznivé klima pro vznik posttraumatické
stresové poruchy. Snaha vyrovnat se se stresujicimi podminkami kon¢i u Véry unikem do zavislosti
na lécich.

Vznik nasilné interakce

Vznik nasilné interakce v tomto pfipadé zpusobil osobnostni profil agresorky, zejména jeji patologicka
potieba seberealizace a sebeprosazeni.

K tomu se dale pfidaly i povahové rysy obéti — zejména jeji potfeba pfatelského, afiliativniho jednani,
tendence k sebepodcenovani (jsi lepSi nez ja), naruSena sebeduvéra, nizké sebevédomi, tendence
k sebeobvinujicim postojim a vyhybani se konfliktim.

Rozvoj mobbingu umoznilo i pracovni klima a jednani ostatnich zaméstnanct — pro¢ vedouci
naslouchala stiznostem Pavly na Véru a nevyslechla také druhou stranu? Pokud védéla o konfliktnim
vztahu mezi nimi, pro¢ nezasahla? Kdo ze zaméstnancu o probihajicim nasili védél nebo mohl védét,
a proc proti tomu nic neudélal? ProC nikdo nereagoval na zmény v chovani Véry (Casné prichody
do prace, zvysSujici se chybovost). Osobnosti Véfina typu (submisivni, se snizenym sebevédomim,
obavajici se konflikt), které se diky témto charakteristikdam nezfidka stavaji ob&tmi Sikany, nejsou
prakticky schopné bez podpory okoli tuto situaci ustat, a proces Sikany tak ¢asto konci jejich odchodem
nebo zhroucenim.

Moznosti psychologické obrany

Kli€ovou roli u tohoto typu zaméstnancu pfi budovani jejich psychologické obrany sehrava nejblizsi
nadfizeny Sikanovaného, pfipadné kolegove, ktefi jsou ochotni a schopni vyjadfit svoji podporu
Sikanovanému jedinci i svUj negativni postoj k chovani Sikanujiciho, a to v€etné spole€enskych,
pravnich, administrativnich a dalSich nasledku v pfipadé pokracovani mobbingu. V€asna registrace
zmeén v chovani jedince, vCetné zjisténi jejich pficin, je jednou z podminek u€inné obrany a zastaveni
dalSiho vyvoje nasilné interakce.

4.1.3 Obét’ nebo mobber?

“

»,1ak tady vam nesu neschopenku, pane rediteli!, ozve se a nasleduje vitézoslavny odchod
Z kancelare feditele. Co se viastné stalo? Nic zvlastniho. To jen jedna kolegyné pfinesla neschopenku
s diagndzou psychického zhrouceni jeste pred tim, nez ji mohla byt predana vypovéd’ ze zaméstnani.
Skvéle zahrané divadelni pfedstaveni piné slz a emocnich vylevu sice naslo

u pana reditele pochopeni, ale ztratilo na lesku v okamziku jejiho odchodu ~

Z reditelny.

Neschopna Ci lépe reCeno vSehoschopna kolegyné, ktera znemoZzriuje
bézZnou spolupraci na pracovisti a zpasobila jiz odchod nékolika kolegt
i kompletni rozklad mezilidskych vztaht na pracovisti. Velmi nepfijemna
v okamZiku, kdy nékdo ma jiny nazor nez ona, protoze jen ten jeji je pfece
jediny a spravny! Ceho nedosahne kfikem, tam zafunguje manipulace: ,Jé
tu pracuju v potu tvare a do roztrhani téla! Ja jedina mam zajem na plnéeni
ukold! Jste banda diletantskych nedouku, jste k nicemu!” Jeji neustalé
neopodstatnéné stiznosti u nadfizenych, Sifeni pomluv na ostatni kolegy
a snizovani jejich odbornych znalosti vytvari témér nesnesitelné pracovni
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prostredi. Aby prokazala své schopnosti a jedine¢nost, nevaha psat o spolupracovnicich, kteri kvali
ni a jejim manipulacim byli nuceni pfejit na jinou pracovni pozici, dehonestujici, a pomlouvacné
dopisy jejich novym nadrizenym.

Bohuzel ji tato taktika dost dlouho vychazela. Lidé radéji ustoupili a snaZili se vyhnout konfliktu.
A kdyZ uz s ni museli jednat, napfiklad pro ziskani jejiho souhlasného stanoviska specialisty, museli
si nezfidka vyslechnout radu verbalnich vypadu a uraZzek na svoji inteligenci. A protoZze navic uméla
svoji eventualni neschopnost Sikovné maskovat, vedeni organizace nemélo divod tuto ,kompetentni
a nepostradatelnou* kolegyni reSit. Situaci vyreSila aZ reorganizace pracovisté a jeji nuceny odchod.

Analyza kasuistiky:

Jednani a motivace predatorky

Role obéti vici nadfizenym a role despoty a majitele informacéni moci vuci kolegm, to jsou dvé
oblibené polohy jednani této likvidatorky mezilidskych vztahu na pracovisti. Odbornik ve svém oboru,
na jehoz nazoru €i stanovisku jsou ¢as od ¢asu odkazani (jiz dopfedu se setkani obavajici) kolegové
a kolegyné. Pachatelka ,stinového® bossingu vyuZziva, ¢i Iépe feCeno zneuziva, tyto prostiedky
k dosahovani svych cill. Agrese (nejspiSe nau€ena, instrumentalni a chladna) a manipulace jsou
dvéma zakladnimi a nejcastéji se vyskytujicimi zpusoby a projevy nasili na pracovisti. Od poznamek
na nedostatec¢né kompetence Zadatell o stanovisko, pfes dehonestujici zavéry o jejich inteligenci
az po vytvareni image osoby, ktera pro firmu dycha a je pfipravena pfinaset obéti za vSechny, jejichz
pracovni vykon je nedostatec¢ny.

Proc€ to déla? PotlaCuje svoji nejistotu? Nebo strach? Nebo chce jen poukazat na vyjime€nost své
pracovni pozice a potazmo svou nepostradatelnost ve firmé? Nebo si takto uspokojuje svoji potfebu
vyhravat konflikty, které pfedtim sama vyvolala, aby ukazala, Ze ma nad svymi kolegy navrch a preje
si, aby o tom vedeni bylo informovano?

Prozivani a reakce obéti
Obéti agrese této predatorky se muze stat naprosto kdokoliv z kolegu €i kolegyn, pokud:

e se ocitne v roli zavislého na jejim odborném stanovisku k problému, ktery musi vyresit;

e se ocitne na jejim blacklistu poté, co odesli na jiné pracovisté, protoze odmitli jeji vypady a urazky
akceptovat, a je tedy nutné, aby jejich novy vedouci byl v€as a ,objektivné“ o jejich osobnosti
a pracovnim nasazeni informovan.

Pocity obéti eskaluji mezi strachem, obavami, stresem, vztekem, tendencemi k proti agresi.
Vysledkem je narusené sebevédomi a pocity bezmoci a poniZzeni pramenici ze zavislosti na spolupraci
s predatorkou.

Co umoznilo vznik nasilné interakce

Nedostatecné anti agresivni €i anti manipulativni aktivity obéti spolu s provozni slepotou managementu
firmy vuc&i Sikandznim projevim predatorky zplUsobenou a udrzovanou jejim pfesveéd&ivym
vystupovanim coby kapacity ve svém oboru.

Moznosti psychologické obrany

V roviné osobni:

Interakce a komunikace s touto osobou by méla byt udrzovana ve vécné roving, dilezité je nenechat

se vtahnout do feSeni vztahovych otazek.

Priklady spravné komunikace:

e PfiSel/pfiSla jsem feSit (posoudit) problém, na ktery jste vy odbornik. Nestojim o vasi zpétnou
vazbu — Ze jsem neschopny/a, Ze jsem to udélal/a Spatné.

e Chapu vasi $patnou naladu, kdyZz musite x-krat vysvétlovat z vadeho pohledu trivialni véc, podobnou
zkuSenost a pocity také zazivam, kdyz se snazim nékomu vysvétlit néco z mé odbornosti.

e Vadi mi vase nevhodné (agresivni, manipulativni) chovani, které vnimam (tim, Ze vyjadfim svoje
pocity, mluvim o sobé&, nenapominam, nekritizuji).
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e V pfipadé hroziciho konfliktu kontrovat otazkou: ,V ¢em je problém? Mozna nejsme v rozporu, jen ten
problém vnimame kazdy ze svého uhlu pohledu.”

e Pokud odhadnu, Ze motivem agresivniho jednani je potfeba dat najevo svoje kvality a pfednosti, pak
vyjadieny obdiv k takovému jedinci a jeho schopnostem urcité pfijemné poSimra jeho ego a mohlo by

vvvvvv

manipulace.

V roviné organizacni, manazerske:

Opakujici se svédectvi zaméstnancu o agresivnich a urazejicich zpasobech jednani dotéené
osoby by mély pfispét k odstranéni provozni slepoty managementu a k vytvoreni realného obrazu
agresora jako problémového pracovnika, ktery mize byt sice odbornikem, ale zaroverni je pfedevsim
likvidatorem mezilidskych a pracovnich vztah(. Dale uz zaleZi na tom, co je pro management firmy
prioritou.

4.1.4 Dalsi pripady mobbingu z praxe

Vedouci budes ty!

Na jedné z internich porad bylo oznameno, Ze misto vedouci, ktera odchazi do dichodu, pfevezme
Petra. Vztahy ve firmé byly dobré, nikdo prilis nefesil vnitrofiremni hierarchii, ale povySeni sebou
samoziejmé neslo i urcité vy$Si pravomoci a jisté financéni polepSeni. Petra byla potésena, brala to
Jako ohodnoceni své dlouholeté prace a méla pocit, Ze ji to preji i ostatni kolegové. Dale pracovala
jako doposud a neocekavala, Ze se od nového roku néco vyrazné zméni.
Kancelar sdilela s kolegyni, ktera byl vlastné i jeji dlouholetou kamaradkou.
Jeji prapovidky typu: ,pro¢ se s nami pésaky jesté bavis, pani vedouci?“nebo
Livoje nova kancelar” brala zpocatku jako vtipné narazky a smala se jim.
Viibec by ji nenapadlo, Ze ji kolegyné povyseni nepreje a Ze by to mohlo mit
dopad na jejich pracovné-kamaradsky vztah. Pozdéji se neprijemné situace
stavaly stale ¢astéji. Sdileni spole¢né kancelare zacalo byt peklem. Kolegyné
travila ¢as roznasenim drobnych pomluv po firmé. Nic velkého, jen aby ,zasela
seminko“ a pfitom neukazala svou zast, zavist a zménu pratelského vztahu
k Petre. Po celou dobu prevladala velmi neprijemna atmosféra. | pfes snahu
Petry se situace nijak nelepSila, spise naopak. Narazky byly stale Castéjsi, ale i
navenek se kolegyné tvarila pratelsky a svou zavist nedavala najevo. Petra ==
neméla zadné argumenty. Zfejmé diky situaci v praci zaCaly vznikat i rodinné spory a hadky, coz pro
Petru bylo impulzem, Ze se rozhodla vSe radikalné vyresit a ukoncila svuj pracovni pomér. Protoze
nechtéla nadrizenym vysvétlovat, co se po celou dobu v kancelafi délo (mj. ze strachu, Ze by ji nikdo
nevéril), neuvedla ani jako vypovédni divod neshody na pracovisti, resp. mobbing.

—

4.2 Bossing

4.2.1 Odmitnuty reditel

Agentura na zprostiedkovani dotaci Evropské unie na vzdélavani zaméstnanct hledala projektového
manaZera. Markeéta se o této pracovni pozici dozvédéla od sveho znamého — personalniho reditele
této agentury. Prihlasila se, pfi pohovoru uspéla a nastoupila na nové vytvofenou pracovni pozici.

Ze zacatku se Markété v organizaci velmi libilo, zodpovidala za projekty k ¢erpani fondu Evropské
unie a mela relativné volné ruce. Vztahy s personalnim feditelem byly dobré, oba se znali ze
spolecenskych setkani poradanych organizaci, tykali si a setkavali se i na vecircich spolecnych
znamyech.

Prvni konflikt s personalnim reditelem vznikl pfiblizné po mésici, kdyz Markétu pozval na pracovni
obéd, kde se ji zaCal svérovat se svymi soukromymi problémy. Neustale ji béhem obéda, ktery mél byt
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pracovni, lichotil a vyzdvihoval jeji povahové, lidské i fyzické kvality. Doslo také k sexualnim nabidkam
(vyménou za moznost dalSiho profesniho ristu). Markéta tyto nabidky razantné odmitla. Od této chvile
se zacal jejich pracovni vztah zhorsovat. NedoSlo k avizovanému zvySeni platu a Markéta zacala
pocitovat ze strany kolegu pocit odstréeni. Jednalo se o pfipady,
kdy jiz nebyla zvana na spoleCenské akce, v pripadé pfichodu
do kancelare vsichni kolegové prestavali hovorit atd. Markéta
zacCala vykonavat i povinnosti administrativni pracovnice, nebot
tato pozice nebyla v kancelari obsazena, i kdyz namitala, Ze tato
. Cinnost neodpovida jeji pracovni naplni a dosazenému vzdélani.
Vedouci ji zaCal slovné poniZovat (poznamky typu ,no to snad
' kolegyné nemyslite vazné!“ nebo ,zkuste se pristé zamyslet.“
| | \ byly na dennim poradku), znevazoval jeji schopnosti, snaZil se
Ji vyprovokovat pred kolektivem. Nechaval si vSe opakovat a vysvetlovat, pro¢ se rozhodla zrovna
takto a pak ji fekl, aby to jeSté jednou celé zopakovala, Ze ji nevnimal apod. Sabotoval jeji praci,
vSe musela neustéle predélavat. A pokud to bylo mozné, tak vse obracel proti ni. Ze strany jejiho
pfimého nadfizeného dochazelo k zadavani nerealnych termint (napf. chtél mit v nedéli hotovou
zpracovanou analyzu néjakého problému). U Markéty se zacalo projevovat nechutenstvi, byla
podrazdéna, plactiva, Spatné spala.
Béhem doby, kdy probihala nejtéZsi faze tohoto konfliktu, se snaZila zachovavat svoje zvyky, chodila
pravidelné na tréninky, kde se ,vybila® Casto travila veCery se svymi prateli a svérovala se jim, co
se déje v praci a Zadala je o radu. Podle jejich slov ji tato podpora a pravidelnost vedlejSich aktivit

voevs

J

reagovala podrazdéné, kdyz po ni chtél nékdo ukol, ktery povaZovala za podradny.

Velmi oceriovala podporu svych pratel, ktefi vesmés stali za ni (aktivné nebo pasivné). Ma-Ili shrnout
celou tuto zalezitost mezi ni a jejim nadfizenym, vzpomina si na pocit nespravedlnosti, litosti a bezmoci
na jedné strané a na strané druhé na to, Ze tato udalost viceméné zapricinila, Ze nevykonala moc
smyslupiné prace. Vétsina energie putovala do uklidnéni této nepfijemné situace.

Analyza kazuistiky

Jednani a motivace agresora:

U vétSiny pfipadu Sikandzniho jednani se objevuje jako jeden z faktor(, ktery nahrava vzniku nasilné
interakce, neschopnost Ci obavy obéti fici NE. V tomto pfipadé se naopak asertivné vyicené NE stalo
spoustécem pro pfechod z role obéti potencialni na obét realnou. Motivem zmény v chovani feditele
se stava jeho potfeba vyrovnat se s odmitnutim jeho sexualnich nabidek. DalSi bossingové aktivity
agresora pak predstavuji akt pomsty za nedocenéni jeho pfedchozi snahy pfi budovani komfortni
zbny pro ,budouci obét”. Ve svém jednani a komunikaci pak agresor vyuziva prvky manipulace, diky
kterym vznikaji poruchy v komunikaci, nebo je jimi komunikace zablokovana. Misto feSeni problému
ve vécné roviné komunikuje sva sdéleni ve vztahoveé roving, dava jim emocionalni podbarveni, skryva
invektivy do poznamek (no to snad kolegyné nemyslite vazné, nebo zkuste se pfisté zamyslet).

Prozivani a reakce obéti:

Pozitivni prvni dojem, ktery byl vyvolany jednanim feditele i dobrymi pracovnimi podminkami, se
po odmitnuti jeho vSeobsahujici nabidky vytraci, mozna dochazi i k prozfeni obéti a odhaleni pravé
motivace predatora. S pfibyvajicimi bossingovymi aktivitami (ostrakizace obéti spolupracovniky,
nerealné terminy, dehonestace vysledku jeji prace, rozSifeni pracovnich povinnosti), zac¢inaji
prevazovat negativni pocity, jako je roz€arovani, litost, zlost, bezmoc (v€etné somatickych probléma)
spolu s enormnim vydejem energie k minimalizaci nasledku vzniklého stresu.

Vznik nasilné interakce:

V tomto pfipadé bosser vyuzival a disponoval moznostmi a moci, na vzniku celé situace se
podilelo i jeho osobnostni nastaveni (osobni dispozice — zejména jeho schopnosti spolu se silnou
motivovanosti). Tyto tendence mély pro vznik bossingové interakce podstatné vyraznéjsi vliv nez
situacni proménné.
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Moznosti psychologické obrany:

V tomto pfipadé se potvrdila jako vyrazné funkéni socialni podpora, které se obéti dostalo (i kdyz
v tomto pfipadé ne od kolegu), jakoz i osvojeni techniky a individualni obranné strategie pro boj
se stresem. Uz samotné porozuméni tomu, proC predator jedna tak, jak jedna, a odhaleni pravych
motivl jeho jednani sice jeho tendenci k invektivam nezmirni, ale obéti umozni vnimat a prozivat
jeho aktivity méné osobné a mozna i méné utrpné: ,Nejsem kritizovana za to, co jsem nyni udélala
(fekla, zpracovala apod.), ale za to, co jsem neudélala (na pracovnim obédg), i kdyz se to ode mne
ocekavalo.”

4.2.2 Ochrance s postrannimi umysly

Pro hladkeé zvladnuti adaptacniho procesu byl dvéma nové nastupujicim zaméstnankynim Jitce
a Radce pridéleny jako mentor kolega Petr. Obé nové pracovnice byly zpocatku ze vstricného
pristupu Petra vuci nim nadSeny, takze jim neprislo ani zvlastni,
kdyz jeho telefonaty a SMS nebyly jen ryze pracovniho charakteru
a nezridka se konaly ve vecernich hodinach a o vikendech. Diky
dlouhodobym vztahim Petra s nejvy$Sim vedenim se mu podafilo
pro obé kolegyné dosahnout zvySeni osobniho ohodnoceni.

Prvni, kdo Casté kontakty ze strany Petra vnimal jako zasahy do
soukromi, byl manzel Jitky, ktery poukazoval na to, Ze jemu nepiSe
po vecerech nadfizeny, stejné tak jako on neobtézuje vecCernimi
telefonaty svoje podrfizené. Jitka ho ukonejsila tim, Ze vydrzi
par otravnych SMS, kdyZ za to ma takto baje¢nou praci. Averze
manzela Jitky vaci Petrovi zesilila po navstévé Petra s partnerkou u nich doma, a to pfedevsim pro
Petrovo majetnické chovani vici Jitce.

Poté Jitka sdélila Petrovi, Ze s nim ru$i dalS§i mimopracovni SMS konverzaci (tak, jak se domluvili
S manzelem), coz Petra vyprovokovalo ke kritice jejiho manZela a vzneseni navrhu, at’ ho opusti
a zustane s Petrem — coZ ona striktné odmitla. Timto okamzikem se pro ni prace stala peklem. Petr
se k ni zaCal chovat naprosto prehlizivé, byl na ni vyvijeny neustale silny tlak na pracovni tempo,
dostavala ty nejhorsi pripady, vSechna jeji rozhodnuti byla Spatna, nic neuméla, byla podle Petra
k nicemu a brzy se s takovou bude muset s praci rozloucit. Vzhledem k Petrove vztahu s nejvySSim
vedenim a jeho loajalité vici uradu si problému Jitky nikdo nevsiml a za chvili byla skutec¢né tim
nejhor§im zaméstnancem. Z pracovniho pekla poté Jitku vysvobodil aZz odchod z prace z divodu
tehotenstvi.

Analyza kazuistiky

Jednani a motivace agresora

Jedna se o kvazi-bossingovou interakci, ve které mentor v roli pomahajiciho nezvlada pozadavky
a zejména hranice svého pomahani a svoji (situacné podminénou) moc rozsifuje i do sfér soukromych.
Diky vikendovym ¢&i pozdné vecernim telefonatiim a SMS se postupné stava ,majitelem” €asu svych
obéti. Obrannou reakci jedné z obéti Jitky a jejiho manzela v podobé nastaveni hranic odmita,
pfiCemz souCasné odhaluje pravou motivaci své pfiliSné péce. Jit€ino rozhodné NE se posléze
stava spoustéCem bossingovych aktivit mentora (silny tlak na pracovni tempo, obtizné ukoly slozité
na rozhodovani a feSeni) s cilem pomstit nevdék, kterého se za svuj nadstandardné pomahajici
pristup doCkal. To vSe za provozni slepoty vrcholového managementu, u kterého je dobfe zapsany.

Prozivani a reakce obéti

PFijemné prekvapeni, jak se firma stara o adaptaci nastupujicich zaméstnanct a nadSeni z pfistupu
mentora vedlo u Jitky k vytvofeni pratelskych (az rodinnych) kontaktl s agresorem. Pretrvavajici
pozitivni prvni dojem pak bohuzel vedl| k pfehlédnuti signald manipulativniho a majetnického chovani
mentora, které vSak nastésti zaregistroval jeji partner a ucinil tomu pfitrz. Pfesto se posléze u Jitky
projevily pocity jako strach, bezmoc, stres a nalezeni feSeni v podobé uniku z prace.
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Co umoznilo vznik mobbingové interakce

Osvojena socialni dovednost mentora pfi vytvareni pfiznivého prvniho dojmu, uméni ziskavat lidi
a pomoci manipulativnich technik vstupovat za hranice jejich potfeb a zajmu. V trojuhelnikovém
dramatu, ktery vytvofil, se on citi byt zachrancem Jitky (obéti) pfed manzelem (pronasledovatelem).
Ve chvili, kdyz Jitka dava najevo, Ze se jako obét neciti a zachranu odmita pfijmout, se ze zachrance
Petra razem stava pronasledovatel a z manzela pronasledovatele naopak zachrance. Dale se
k problému pfidava provozni slepota managementu, ktery neni schopen postfehnout zmény v chovani
Jitky a ani jeji nahlé negativni hodnoceni mentorem.

Moznosti psychologické obrany

V ramci nové utvarenych pracovnich vztaha je vzdy na misté zdrzenlivost pfi ziskavani prvniho
dojmu a hledani motivl nadstandardné vstficného jednani. Stejné tak je dulezité jasné a zfetelné
vymezeni hranic mezi soukromym a pracovnim ¢asem (a jeho naplhovanim). Jitka méla zacit v€as

vrvs

oporu mezi kolegy.

V nasem pfipadu invazivniho pachani dobra mentorem je zifejmy vyznam podpory blizkych a rodinnych
pFisludniku obéti pfi tvorbé a realizaci antimobbingovych strategii — v tomto pfipadé manzela, ktery
nejen pomohl zkorigovat manzel€in obdiv vu¢i mentorovi, spolupodilel se na vymezeni hranic mezi
pracovnim a osobnim Zivotem a poskytoval ji podporu ve stresujicich situacich souvisejicich se
zménou pracovniho klimatu.

4.2.3 Jsem jedina, kdo neumi fici NE

Pro moji pracovitost si mé vedouci oddéleni vybral jako svého zastupce. Povyseni se neprojevilo
ve zvySeni mzdy, ale ve vétsim objemu prace, povinnosti i zrychleni pracovniho tempa. Prace mé
bavila a taky mi délalo dobfe, kdyZz mne Sef chvalil a kolegové uznavali.

Po néjakém cCase ve funkci jsem zjistila, Ze vedouci na mé postupné zacina preposilat veskerou
emailovou komunikaci, kterou je nutné vyresit! Mnou zpracované emailové odpovédi nadfizenym pak
podepisuje a pod svym jménem odesila. Pokud telefonoval
Z pevné linky, musela jsem telefonat poslouchat, a pokud to
bylo mozne, tak i volajicimu odpovidat! Neudélal beze me
takrka zadné rozhodnuti. Pod vdemi materialy, které jsem
vypracovala, muselo figurovat jeho jméno. V praci Séf travil
Jen nezbytné nutnou dobu. KdyZ jsem se snaZila ohradit, Zze
takovy objem prace nezvladnu, odpovidal mi, Ze jsem jedina,
komu muze duvérovat, protoze zbytek tymu by zadané ukoly
nezvladl. Dovolenou jsem si mohla brat pouze v pfipadé, Ze
v tom daném dni nebyla v planu Zadna dulezita schizka.

Kdyz jsem se ohradila a snaZila se situaci zménit, bylo mi sdéleno, Ze pokud se mi to takhle nelibi,
tak pry mohu praci zménit, ale at' pocitam s tim, Ze mi da $patné reference. Po néjaké dobé nastoupil
novy vedouci odboru, ktery si situace v oddéleni vsiml a rozhodl se, Ze ji zméni on. Reakce mého
vedouciho oddéleni vSak byla takova, Ze se mnou prestal komunikovat, obvinil mé, Ze vedoucimu
odboru donasim (¢imz si stejné nepomdazu), Sifil o mné pomluvy, poZadoval vypracovani ukold,
které mi nikdy nezadal apod. VSsechno skoncilo diagndzou totalni vyCerpani a uzkostna porucha
s Ctyfmésicni pracovni neschopnosti. Bohuzel dodnes uzivam 7 praskd denné.

Analyza kazuistiky

Jednani a motivace agresora

PovySim té na svého otroka — tak by se dala vyjadfit psychologicka podstata jednani agresora ve
vy8e uvedeném pfikladu, kterd postupné ziskala bossingovy raz. Jsi jedinal/y, na koho se mohu
spolehnout, zni jedno ze zaklinadel manipulativnich technik. PoSimrat ego, vlozZit davéru, vyvolat
pocit jedine¢nosti a neskonalého obdivu k nasim schopnostem a pracovnim vykonim, nebo také
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obalamutit, ukecat, zotrocit, udélat vée pro to, abychom neméli Sanci jeho pozadavkim fici NE,
abychom trpéli pocity viny v pfipadé, ze jsme se na odpovéd NE vzmohli.

Umneé vyuzivané, praxi ovéfené a navenek (zejména zpocatku) neSikan6zné plsobici manazerské
figle vedouciho:

e Spolurozhoduj se mnou

e Sam/sama si urci, jak postupovat

e Mam v tebe absolutni divéru

e Jako vedouci oddéleni podepiSu (a vydavam za své) vSe, co jsi zpracoval/a

e Jsi jediny/a, na koho se mohu spolehnout

V momenté odmitnuti dalSich pozadavkl vSak chovani postupné prechazi v otevienou agresi
(vyhrazky, pomluvy, podezirani, osoCovani) jako reakce na zménu vyvolanou pfichodem jejich
nového nadfizeného.

Prozivani a reakce obéti

Vzhledem k tomu, Ze ji prace bavi, a spolu s funkci pfijala i odpovédnost (takhle je to spravné a tak
to ma byt), chybi zde zakladni pfedpoklad pro vznik obéti, a to, aby se jako obét citila. Az vedoucim
péstovany a prezentovany pocit jeji nepostradatelnosti a zodpovédnosti, mnozstvi prace a Casové
nevolnictvi, ve kterém se ocit4, ji umoziuji uvédomit si svoji novou roli — roli obéti, kdy se jako obét
zacne i citit a pocity obéti zazivat, v€etné dusledku z toho plynoucich.

Co umoznilo vznik nasilné interakce

Osobnost vedouciho a jeho fidici dovednosti erpané nejspiSe z manazerskych publikaci spolu
s ochotou obéti (a jejim smyslem pro povinnost) pracovat do roztrhani téla, to vée na pozadi skupinovée
podpory ostatnich ¢len oddéleni, kterym tento stav umozniuje vyuzivat beztrestné institut skupinové
lenosti. To vSe jsou prvky usnadiujici vznik bossingové interakce, ktera vrcholi otevienym bossingem
vedouciho jako reakci na ztratu své dosud neskonale loajalni zastupkyné.

Moznosti psychologické obrany

Komplikujicim prvkem pfi vytvareni individualni obranné strategie vi&i bossingovym aktivitam
vedouciho jsou charakterové vlastnosti obéti, zejména jeji postoj k lidem, praci a nakonec i k sobé
samé (odpovédnost a s ni souvisejici zvySena uzkostlivost, nekonfliktnost, nerespektovani vlastnich
potieb a jejich uspokojovani, problém pfi vytvareni osobnich hranic pro pomahani apod.).

Podle znamé Belbinovy typologie tymovych roli ma nejblize k typu realizatora (pracanta, implementera)
pro svUj smysl pro prakti¢nost a disciplinu, systematické feSeni problémda, vyraznou loajalitu k firmé
(jeji loajalita k firmé je méné zavisla na vlastnich zajmech), spolehlivost a snahu udélat to, co se
udélat musi.

Pfedpokladem uc€inné obrany je v€asna identifikace prvkd manipulace s naslednym asertivhim
NE pfi pfekracovani jejich osobnich hranic (a moznosti) ze strany vedouciho. Je nutné branit se
nutkavému prebirani odpovédnosti, uvédomit si svoji hodnotu a nepostradatelnost (pro vedouciho,
pro oddéleni) a vyuzit ji pfi vymezovani hranic mozného. Svym pfistupem k praci — pfedevsim
pracovnim nasazenim, ochotou obétovat svlj ¢as a energii, zodpovédnosti a nerespektovanim
vlastnich potfeb — nevytvaret automobingovou smyc¢ku (tzn. nezotroCovat sebe sama).

V tomto pfipadé byl proces bossingu vyfeSeny pomoci deus ex machina v podobé pfichodu nového
vedouciho odboru, coz je v takovych pfipadech spiSe vyjimkou nez pravidlem.

4.2.4 Zmanipulovany Séf

Pred lety jsem pracovala v jedné malé firmé. Nas pracovni kolektiv tvofili mladi lidé od 21 do 27 let,
plni elanu a nadSeni. Vyjimkou byl akorat nas $éf a zaroven majitel spole¢nosti. Byl to klidny, usedly
a konzervativni muz ve véku pres 45 let (z naSeho pohledu dvacatniku tedy takovy tatka), Zenaty,
otec dvou dospéelych déti. | navzdory vékovemu rozdilu Ize fici, Ze naSe kolegialni a mezilidské
vztahy fungovaly skvéle, $éf byl férovy a spravedlivy, s kolegy jsme byli kamaradi a sehrana parta.
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Na pracovisti panovala pratelska atmosféra a travili jsme spolec¢né spoustu ¢asu i pri volno¢asovych
aktivitach.

Jednoho dne $éf rozhodl, Ze nas kolektiv je treba posilit o dalSiho ¢lena a zanedlouho nastoupil novy
kolega Libor, ktery zpocCatku pusobil tiSe a nenapadné a ni¢im se nevymykal béZnému chovani. Po
uplynuti adaptacni doby jsme vsak zjistili, ze se jedna o extrémné ambiciozniho jedince, ktery v cesté
za kariérou nebude vahat ,jit pfes mrtvoly*, jak se jednou sam vyjadril v alkoholovém opojeni na
jedné z neformalnich akci firmy.

Libor se pri uskutecriovani svych zamért zaméril na naseho $éfa, ktery se nam zacal ménit pred
oCima. Libor se na néj doslova nalepil, zaCal okupovat jeho kancelar a pomalu, ale jisté se stal jeho
pravou rukou. Séf za&al byt nervézni a podeziravy, po letech tykéni nédm nafidil, abychom mu zadéali
znovu vykat. Znicehonic nam zacal kontrolovat poStu, slozky v pocitaci i zasuvky psacich stolt, ¢im
dal vice se také uchyloval ke kriku a agresivnimu jednani. Atmosféra v kancelafi pomalu houstla,
zacali jsme do prace chodit s nechuti a napjati, do$lo i ke zhor$eni dosud ukazkovych vztah( mezi
nami, v kolektivu zacCaly stale castéji vznikat spory a hadky.

Séfa jsme postupné prestali poznavat, zanedbaval préci, zadal se mladistvé oblékat, éasto chodil
do prace opily a byval pak agresivni a sprosty, dokonce zacal mit zcela nevhodné poznamky
vuci nékterym kolegynim. Jeho vedouci pozici pfebral ve
firmé kolega Libor, ktery také zanedlouho vuci nam zacal
uplatriovat Sikandzni praktiky. O jednom z kolegu zacal $irit
pomluvy, Ze je gay a Ze mu déla nemistné milostné navrhy.
Nejhorsi na celé situaci bylo, Ze tyto poznamky zacal trousit
i pred klienty. Ackoliv slo o absolutni IZi, kolega tento tlak
neustal, zhroutil se a posléze podal vypovéd.

Dalsi obéti Libora se stala kolegyné, ktera byla nar¢ena
Z toho, Ze vyzradila nabidky konkurenci, a tim poskodila
firmu. Kdyz se kolegyné ohradila, Zze se jedna o nesmysl
a Ze se pripadné obratii na policii, vzal Libor zpatecku s tim,
Ze se asi spletl. O nékolik dni pozdgji si viak tuto kolegyni
zavolal do své kancelare. Nevédeli jsme, co pfesné se v kancelafi délo, ale po dlouhé dobé kolegyné
vyS$la s placem a vyrozuméli jsme, Ze na ni byl Cinén sexualni natlak. Kolegyné druhy den nastoupila
na nemocenskou a zanedlouho po tomto incidentu ve firmé skoncila.

Nakonec jsem se stala teréem jeho utoku i ja. V odeslané posté jsem objevila obsahové zcela
nesmysiny email plny gramatickych chyb, ktery byl mému klientovi odeslan v dobé, kdy jsem jiz
nebyla v kancelafi. Séf, se kterym jsem situaci chtéla fesit, nad tim méavnul rukou a odbyl mé. Do
firmy navic zacinaly prichazet anonymni stiznosti od udajné nespokojenych klientu, coz se nikdy
predtim nestavalo. Méli jsme podezreni, kdo za tim stoji.

Protoze se nam situace zdala jiz dlouhodobé neunosna a bezvychodna, vse nakonec vygradovalo
hromadnym podéanim vypovédi. Séf byl z naseho odchodu viditelné otfeseny, vypadal zklamané
a zrazené. Nechal si zavolat Libora, ktery nas okamzité zahrnul urazkami a vyhruzkami. Nas odchod
z firmy byl pak okorenény hrozbou podani trestnich oznameni za poSkozeni firmy a faleSnym obvinénim
z odcizeni elektroniky a firemnich dokumentti. Zadné trestni oznémeni véak nikdy nepfislo, bohuzel
stejné tak ani mzda za posledni odpracovany mesic.

Analyza kazuistiky

Jednani a motivace agresora

Libor je prototypem stinového predatora a pachatele bossingu, jehoz prvni obéti se stal jeho $éf

(disponuijici legitimni moci nad ostatnimi zaméstnanci), ktery uplatnil jedno ze zlatych pravidel

manipulace:

e Odhalim (probudim) tvoji neuspokojenou (a mozna i ne dostate¢né védomou) potrebu, a stanu se
tvym guru pfi jejim uspokojovani! Stanu se pro tebe nepostradatelnym a ty se stane$ bilym koném
a nastrojem mych mocenskych (potazmo bossingovych) choutek! Ja jsem totiz ten jediny, kdo to
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s tebou mysli dobre, kdo té hodla ochranit pred tuskoky loajalné se tvaricich podrizenych, kdo ti otevie
oCi a ukazZe prstem na ty neloajalni (dukazy o jejich neloajalnosti opatfim), aby ses jich z pozice své
moci mohl zbavit.
A protoze se tak déje, vznika druha skupina obéti predatorského chovani Libora na pomezi
mobbingu a bossingu — ostatni spolupracovnici. Ukolébani pfechozimi idylickymi mezilidskymi vztahy
nepostfehnou v€as zmény, které Libor pfipravuje a realizuje skrze jejich spole¢ného $éfa. Dlvodem
k aktivni obrané pro né zpoc€atku nejsou ani vynucené odchody jejich kolegy a kolegyné.

Prozivani a reakce obéti

Pro prozivani a chovani Séfa se nabizi jako kliCovy vysvétlujici pojem tzv. zména sebepojeti —
jako postoje k sobé samému (sebehodnoceni, sebeucta, seberealizace). Tato zména je peclivé
naplanovana a podporovana Liborem, takze neni divu, Ze se $éf jako obét neciti (aspon ne do té
doby, nez prokoukne manipulaci, které podlehl), i kdyZ se jako obé&t mize svému okoli jevit.

A co prozivaiji ti, ktefi byli $éfem Liborovi (za jeho zasluhy) obétovani? Prekvapeni, Sok, nejistotu,
ponizeni, rozEarovani, stres a strach, ktery deformuje jejich vnimani, kdy moc Libora v jejich oCich
nabyva az obludnych rozméru. Obéti paralyzuje na dlouhou dobu jejich obranné mechanizmy, snizuje
akceschopnost.

Co umoznilo vznik nasilné interakce

Pfebujela potfeba Libora mit moc je jeho osobnostni rys, té€Si se ze zavislosti druhych na vilastni
0sobé, na jeho rozhodnuti a zaroven disponuje schopnosti manipulativné skryt své zaméry a cile za
uspokojovani potfeb druhych. Ve firmé narazi na vyhofelého $éfa a majitele firmy, ktery hleda novy
smysl Zivota a zaCne ¢im dal tim vice podléhat Liborovu vlivu a naopak ho svym pfistupem nadale
posiluje. Tato vychozi situace zpUsobila, Zze signaly a projevy bossingovo-mobbingového razu nebyly
obétmi v€as identifikované, jejich vyskyt byl podcenény a v chovani a reakcich obéti se objevily prvky
pasivni rezistence (se vSemi dusledky vyskytu tohoto jevu).

Moznosti psychologické obrany

V roviné skupinového rozhodovani a jednani Sikanovanych zaméstnancl: po uvédoméni si vzniklé
situace se pokusit vyvolat jednani se Séfem, na kterém vyjadfit kolektivni nazor a obavy o dalsi osud
firmy, vyvolat skupinovy tlak, pokusit se pomoci metod pfesvédCovani a ovlivihiovani (argumenty, apely,
otazky, vysvétlovani a objashovani, kladné odpovédi, nedirektivni zplsoby pfesvédcovani) zmeénit
nekriticky pozitivni postoj $éfa k manipulujicimu Liborovi. V pfipadé pfetrvavajici Séfovy hluchoty
a slepoty pak nejlépe kolektivné a v co nejkratSim terminu opustit potapéjici se lod' kormidlovanou
Liborem (jak se stalo v popisovaném pfibéhu).

4.2.5 Dalsi priklady bossingu z praxe

Jste nejslabsi, mate padaka!
Vedouci pracovnice, budouci pachatelka bossingu, neprojevovala v prvnich dvou letech od svého
nastupu do organizace zadné napadnosti ¢i vykyvy ve svém chovani smérem k pracovnici, ktera se
pozdéji stala obéti jeji Sikany. Ke zméné doslo azZ poté, co nastoupila nova reditelka bez vyraznéjsich
zkusenosti s rizenim takto specifického podniku, ktera svoji nejistotu kompenzovala vytvarenim
spolecCenstvi blizkych kolegyri, které byly podobné profesné
nezralé a souc¢asné ochotné prekracovat etické normy. Na
pracovisti se zaCalo dafit intrikam, pomluvam a zakulisnim
praktikam, které narusily do té doby fungujici mezilidské
vztahy.

Vedouci pracovnice se nové vzniklé situaci rychle prizptsobila
azacalajivyuzivattak, Ze donasela a oCerriovala své kolegyné
u feditelky. Pote, co zjistila, kdo je v tymu tou nejzranitelnéjsi
(nejslabsi) osobou, zacCala na ni vyvijet nepfiméreny tlak
a pozZadavky. Vyhlédnutou obéti byla pani s 20letou praxi,
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ktera se stala tercem nasledujicich praktik: musela na dvere své kancelare vylepit cedulku s textem,
kam a proC odeS$la; dostavala od nadfizené neumérné mnoZstvi tkolt, které nemohla spinit; byla
vedouci pred kolegy kritizovana stale hrubéjsimi a vulgarnéjsimi vyrazy; byla oznacena za pricinu
vSech pracovnich pochybeni a nesplnénych termint vedouci; v poZadovaném terminu bezdivodné
nedostala radné naplanovanou dovolenou,; stala se terem pomluv; ze strany vedouci ji byly
zadrzovany informace, které potfebovala k plnéni pracovnich Ukolii apod. Sikanované pracovnice si
az po pul roce zac¢ala uvédomovat cilené zamérené agresivni a manipulativni chovani své nadfizené.
To ji dohnalo k pochybnostem o sobé samé.

Nova reditelka materské Skoly a zasah do rodiny

Po odchodu ptvodni feditelky z MS, kde jsem byla zaméstnana jako uditelka, nastoupila na jeji misto
nova feditelka, ktera predtim pracovala také na pozici ucitelky, a neméla tak s vedouci funkci zadné
zkusSenosti. Spoluprace se zpocatku rozvijela skvéle, o prazdninach toho roku jsme se podilely na
dikladné rekonstrukci MS a vytvoril se mezi nami pratelsky vztah.

Bohuzel se tento vztah zacal rozSifovat na moje rodinné prislusniky, nebot’ reditelka vyristala
% neuplne rodiné a oblibila si moji tetu, ve které zfejmé vidéla nahradni matku. Ve se zdalo nejdriv
v poradku. Bohuzel po néjaké dobé jsem zacala pozorovat, Ze
nejsem informovana o zalezitostech kolem déti a pracovnich
vztahu, které ovliviiovaly i moji praci. Postupné jsem se stala
obéti bossingovych praktik. Bylo mi znemoznéno vyjadfrit svij
nazor a pripojit se ke konverzaci. VeSkera moje prace byla
kritizovana a kritika se postupné rozSifila i na mdj osobni Zivot.
Reditelka mé zadala pomoci SMS kontrolovat i o vikendu
Ci ve dnech radné dovolené a pracovniho volna. Byla jsem
odsunuta do vedlejsi mistnosti, udajné proto, abych méla klid
. na praci. Kolegove z opatrnosti nevyhledavali kontakt se mnou,
pokud byla feditelka pfitomna. Moje pracovni nasazeni a vykony byly znevaZovany a hodnoceny
neobjektivnim zptusobem. VeSkera moje rozhodnuti byla zpochybriovana, pripadné nebyla vibec
brana v potaz.

Po celkovém psychickém kolapsu jsem pristoupila na konzultace s psychologem. Ten definoval
pocinani feditelky jako sikanu ze strany zaméstnavatele a doporucil mi techniky a postupy, které je
v této situaci vhodné pouZzit.
Séf hulvat
V nedavné dobé pfibyla k mym pracovnim zkuSenostem i jedna zkuSenost z oblasti Sikany na
pracovisti— bossingu. V mém pripadé se jednalo o neustalé ponizovani jak spolupracovnikd, tak mé
osoby. Pro firmu jsem pracovala pfesné 5 let, vSe probihalo jako v kazdé korporaci, jejimz cilem je
zisk. Moje pozice byla byznysového charakteru, zaméreni na vykon a cil
bylo na dennim poradku. Triroky byly ve firmé naprosto perfektni, k $éfovi
Jjsem vzhliZzela, respektovala ho, on si mé vaZzil, motivoval mé a v pfipadé
problému jsme vse spolecné vyresili. Rada na néj vzpominam.
Zména nastala s pfestéhovanim nasi divize do centralni budovy. Spolu
s pfichodem nového nadrizeného jsem se doCkala opakované verbalniho
ponizovani. Zacalo se objevovat snizovani mé odbornosti, ponizovani
~acilene verbalni utoky na moji osobu. Novy $ef se timto zplisobem patrné
zbavoval svych problému a feSil svij pracovni stres, ale zaroveri vnaSel
nepohodu mezi vdechny podfizené. Jeho jednani vici mné vyvrcholilo
. monologem na téma, Ze jako Zena jsem neschopna a pokud nesplnim
W8 mésicni cil pInéni, necha mé vyvést za branu spole¢nosti. V pripadé, ze
Jjsem se branila, zacal kritizovat mou drzost.
Jeho utoky nikdy nesmérovaly pouze k praci, ale vzdy k moji osobé jako takové. Vzdy se zaméril
na slabou stranku ¢lovéka. Kdyz mél svij den, uzival si své nadfazenosti, kterou rad daval najevo
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slovy: ,Drzte hubu, kdyz mluvim.*” Pri jednom takovém vylevu jsem pfekvapila sama sebe, kdyZ jsem
se zvedla od stolu, podékovala mu za prednaSku a rekla, Ze si nepreji, aby se mnou takto a timto
tonem miluvil, Ze si tak vulgarni chovani ke mné nedovoli ani viastni rodice. Nasledovalo zdéseni
v jeho obliCeji, zrudnuti a trisknuti do stolu. Jeho mluva byla zrychlena, zase vulgarni a vyhodil mé ze
zasedaci mistnosti. A to bylo také naSe posledni setkani pfed tim, nez jsem donesla na personalni
oddéleni svoji vypoved.

E-mail jako nastroj bossingu

Pri firemnim workshopu k problematice manazZerské komunikace poskytl jeden z t¢astnik( ostatnim
ukazku e-mailové komunikace manaZera se svymi podfizenymi. Z textu (viz nize) bylo patrné, Ze
se jednalo o uraZlivé, arogantni a zastraSujici chovani manazera bez ovéfeni aktualni situace na
jednotlivych pracovistich. Zcela zde chybéla snaha o zjisténi pfi¢in a nabidka pomoci. E-maily
byly vZzdy napsany velkym Cervenym pismem a nékteré pasaze jesté doplnény vyraznym Zlutym
podbarvenim. Navic tyto e-maily byly pomérné ¢etné, temér na denni bazi.

Priklady zaslanych e-mail(:

e Proved| jsem kontrolu a zjistil, jak (ne)pracujete a (ne)délate
e Obrazek si z nize uvedenych Cisel udélejte sami!

e Ptam se: ,Co chcete po vaSich lidech na vaSich pobockach?
Chcete po nich praci? Proto tedy nedélate? Anebo uZ berete plat
jen za to, Ze jste laskavé pfisli do prace?*

e Jak byste vyhodnotili tento vysledek?! Ja ho hodnotim tak, Ze: §
nefunguje vase denni Fizeni, nefunguje pfiprava na schizky,
nepracuje se na (...), kaSle se na (... )

e Z toho ddvodu jsem NESPOKOJEN s vas$imi vysledky a chapu to tak, Ze nasi vedouci pracovnici
nechtéji bonusy. Je to OSTUDA!!!

e Kazdy uvedeny manaZzer si pres vikend promysli, zda a jak je spokojen se svymi vysledKky a se svymi
lidmi a zda nahodou neni na své pozici ZADARMO drahy!

Vedeni firmy po seznameni s témito e-maily oznamilo, jaky styl komunikace nebude tolerovat

a zaroven nastavilo nova pravidla e-mailové komunikace.

Nezvladnuta komunikace

V nasem podnikovém oddéleni do$lo k organizacnim zménam, kvudli nimz musel byt propustén jeden
ze zaméstnancdy. Cela situace by se dala zvliadnout velmi jednoduse, kdyby fungovala komunikace
smérem dolu. Misto informace ze strany manaZerky o tom, Ze je tfeba uvolnit jedno misto, vSak byli
Clenové tymu individualné zvani na tajné rozhovory, kdy za kaZzdou druhou vétou jim bylo pripomenuto:
,Hlavné to nikomu nefikej!, pripadné ,Nesmis$ to fict tomu a tomu!*

Od vedeni jsme se dozvédéli, Ze hodnoceni plnéni pracovnich tkolt bylo az druhym kritériem
potencialné propusténého. Situace se nezménila ani v momenté, kdy jeden z ¢lent naSeho tymu
pfisel s vypovédi sam, a management tak nemusel délat Zadna nepopularni rozhodnuti. Misto toho
vcelku nepochopitelné dostali tfi Elenoveé tymu nabidku k vypovédi dohodou

(mimochodem se jednalo o tfi pracovniky s nejlepsim hodnocenim).

Manazerka se zacCala zaplétat do vlastnich IZi, vzajemné postvavala
Cleny tymu proti sobé a zaCala Sikanovat zaméstnance, ktery dal vypovéd
a kterému zpestrila posledni dny ukladanim dkold, na které nebyl
pfipraveny. Diky Spatné zvolené a manipulativni komunikaci manazerky
a setrvalému udrzovani lidi v nejistoté vznikla znacna nespokojenost
Clenu tymu a z jejich strany vyvstal poZadavek reSit toto chovani jako
bossing, a to na vy$si urovni nez doposud, protoze nejblizSi nadrizena
manazZerky vSechny dosavadni stiznosti zaméstnanct zametala pod
koberec. Vysledkem tymového koucinku je vSak pretrvavajici nedivéra
v manaZzerku a napjata atmosféra v tymu.
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Vrchni sestra

Zaméstnankyné nastoupila do domova seniorl na pozici vrchni sestry plna o¢ekavani a radosti.
Predtim nikdy ve vedouci pozici nepracovala a brala to jako vyzvu. Pri své noveé praci si dodélavala
vysokou Skolu — magistersky obor, coz znamenalo, ze bude mit vySsi vzdélani nez jeji nadfizena.
Vrchni sestra se rychle zauCovala a vSe probihalo tak, jak melo. Kratce po te, co si dodélala vysokou
Skolu, zaCala pocitovat prvni problémy s feditelkou. Ta se na ni prestala usmivat, obCas nepozdravila,
a kdyz vrchni sestra vesla do mistnosti, zdalo se, Ze neni vitana. Vrchni
sestra nechtéla byt vztahovacna a snazila se presvedcit sama sebe,
Ze si to jen namlouva a neni to realita.

Nasledné ale zjistila, Ze reditelka chodi mezi jejimi podrizenymi
a pomlouva ji. Dozvédéla se to od kolektivu a bylo ji to lito, ale
' nevédéla, jak se proti tomu muZze branit. Jediné, co ji napadlo, byla
pfima konfrontace tvafi v tvar, feditelka vSak vSe popfela. Nasledné
situace eskalovala a ona si byla ¢im dal tim vic jista, Zze nadrizena
rozpoutala hon na carodéjnice a tou carodéjnici je ona. V domové
méli systém celoustavnich odmén, ale i zaméstnanci na nejnizSich
pozicich dostavali vice nezZ vrchni sestra. Pfitom reference na jeji
praci od ostatnich byly dobré, avsak ona sama zacCala byt ¢im dal vice
nejista, zda opravdu dobrou praci vykonava. V dobe jeji dovolené naridila reditelka udrzbari, aby
nasilim vyrazil dvere jeji kancelafe, protoze tam méla udajné néjaké zpravy od klientd, coz ovéem
nebyla pravda, protoze ty byly uloZeny v kartotéce a soucasne také byly k dispozici nahradni klice
od jeji kancelare.

VSe vzalo rychly spad, kdyz socialni pracovnice domova nahlasila vedeni, Ze spolu s vrchni sestrou
pojedou na socialni Setfeni do nemocnice. Po navratu pak byla vrchni sestra povolana do feditelny
a bylo ji sdéleno, Ze bude sesazena z pozice, protozZe si dovolila odjet bez svoleni. Zajimavé na
tom bylo, Ze socialni pracovnice vyvazla bez postihu, i kdyZ feditelka tvrdila, Ze pracovni cestu ji ani
Jjedna nenahlasila. Teprve v momenté, kdy vrchni sestra vyslovila, Ze se citi byt obéti Sikany, pfisla
reditelka za socialni pracovnici a oznamila ji, Ze byla donucena postihnout i ji. Vrchni sestie pak
reditelka sdélila, Ze az se bude umét chovat, bude ji funkce vracena.

4.3 Staffing

4.31 MY versus ty

Priorganizacnich zménach v podniku jsem pfevzala dalsi pracovni oddéleni, které bylo velmi oddané
Své puvodni nadrizené, ktera v dusledku zmén odeSla. Tuto zménu jeji podFizeni neprijali a moje usili
0 spolupraci bojkotovali. Zatimco pri kontaktu tvafi v tvar byli spolupraci naklonéni, pfi skupinovem
rozhodovani pak moje pokyny ignorovali ¢i rovnou vetovali.
Dale se domlouvali a setkavali na spolecnych akcich bez mé
ucasti, nebyla jsem zvana. Postupné zacali davat vypovédi
a stézovali si na moji osobu. Moje pavodni oddéleni bylo
nadale bezproblémove, zatimco nékolikamesicni boj
s druhym oddélenim se podepsal nejen na mych fidicich
schopnostech, ale i na psychice. VyzkouSela jsem vsechny
mozné manazerskeé pristupy, byla jsem chapava a mila,
. zkousela jsem situaci ignorovat a zameérovat se jen na praci
i pozitivni pristup. Pak jsem byla pfisna, pohrozila jsem
finanénimi postihy a nékdy i kficela, nic vSak nepomohlo.
Mé manazerské selhani se odrazilo i na mém soukromém Zivoté. Pomohla mi personalni manazerka
(neodes$la jsem z prace) a uzivani psychofarmak, ktera zmirnila uzkost. BohuZel jsem se ji vS§ak
dodnes nezbavila.
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4.3.2 Staffing — podfrizeni jako obéti nebo agresofri?

Nékolik zaméstnanct podniku obvinilo dvé manaZerky (feditelku
a jeji zastupkyni), které pfisly z jiné organizace s rozdilnou
firemni kulturou a stylem prace, ze Sikany a bossingu. Po §
nékolika mésicich po jejich pfichodu si ¢ast puvodnich |
zaméstnancu pisemné stéZovala u zfizovatele (nadfizeného)
na jejich neunosné jednani, na panujici atmosféru strachu
a v neposledni fadé i na bossing ze strany reditelky a jeji
zastupkyné. Z predlozenych dokument( a rozhovord, které
provedli nezavisli auditofi se stézujicimi si zaméstnanci,
vyplynul jednoznacny zavér, Ze ze strany stézovatell dochazelo opakované k neplnéni pracovnich
ukold a nedodrzovani termind. Bossing nebyl prokazan.

Analyza kazuistik

Jednani a motivace agresort

Ve dvou vySe uvedenych pfikladech mizeme pozorovat ukazku Sikany ze strany podfizenych vuci
nadfizenému, tzv. staffingu. Pasivné agresivni jednani aktért vuci novému vedoucimu, odmitani
zmeén, které jsou s novym vedoucim spojeny, hledani signalt bossingu v jakémkoliv pozadavku Ci
ukolu ze strany nadfizeného, jeho ostrakizace ve vdech smérech, podavani vypovédi ¢i vyhroZzovani
vypoveédi. To jsou nejCastéji uplatfiované zplsoby jednani aktérd tohoto druhu Sikany.
NejobecnéjSim moznym motivem jejich jednani je strach ze zmén, které s pfichodem nového
vedouciho mohou oCekavat (ztrata pocitu jistoty a bezpeci), skupinové klima v podobé soupefivych
postoju €lenl skupiny vici tém z cizi skupiny, faleSné projevy skupinové soudrznosti a nazorové
jednoty, smutek po starych poradcich. Castokrat mohou stat v pozadi také neukojené ambice
nékterého z ¢lent tymu, ktery byl potencialnim adeptem na pozici vedouciho, tento stinovy vedouci
se pak mnohdy stava iniciatorem revolty s potfebou ziskani pfevahy (moci) nad novym vedoucim,
jehoz lidsky pfistup k podfizenym je jimi povazovan za projev jeho slabosti.

Prozivani a reakce obéti

Podfizenymi prezentované averzni postoje vuci vedoucimu negativné ovliviiuji proces jeho socialni
adaptace na tuto pozici. V zavislosti na svém osobnostnim zaloZeni, zejména schopnostech
a motivaci, jakoz i zkusenostech s vykonem manazerské pozice, jedinec zaziva prekvapeni (ne
zrovna pfijemné), hleda pficiny svého nepfijeti, hleda zpusoby a cesty ke zméné negativnich postoju
zaméstnancl (k nému, jeho rozhodnutim, ukolim). Dale zaziva stres, pocity selhani, hnév, pocity
bezmoci, pochybnosti o své manazerské kompetenci, hleda podporu (ve skupiné, u nadfizenych)
k ziskani referen¢ni moci, ¢asto voli agresivni €i unikové zpusoby vyrovnavani se se stresem.

Co umoznilo vznik nasilné interakce

Za kli€ovou podminku vzniku tohoto typu nasilné interakce Ize povazovat absenci vzajemné
informovanosti ucastnikd. Neinformovanost zaméstnancli o pfipravovanych zménach, jejich
priCinach a osobnosti nového manazera vytvareji prostor pro zaru¢ené zpravy a informace, Septandu
a famy, které vyvolavaji strach, pocity nejistoty a apriori negativni pfijeti. Stejné tak nedostate¢na
informovanost nastupujiciho vedouciho o skupiné podfizenych (jejim sloZeni a fungovani) je pro

vrv

jeho startovni pozici znaCnym handicapem a nezfidka také pfi¢inou jeho roz¢arovani.
Moznosti psychologické obrany:
e |dentifikovat zdroje averznich postoju vic&i vedoucimu, v€etné motivl jednani agresoru.

e Preferovat pfechod od porozuméni k asertivnimu prosazovani svych pozadavku, od jednostranné
zavislosti ke vzajemné zavislosti.

e \/yuZivat prostfedky legitimni moci (odménovat, trestat), kterou jako vedouci disponuje.
e Ziskavat spojence (pfedevsim v praci, ale také v soukromém Zivoté).
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4.3.3 Dalsi priklady staffingu z praxe

Na séfku jsi mlada
Petra se hlasila na pozici asistentky do advokatni kancelare. U pohovoru zjistila, Ze se jedna o zastup
hlavni asistentky po dobu jeji rodiCovské dovolené a ze ve svém véku 25 let bude mit pod sebou
dalSich pét zen. Ty vSak byly starSi nez ona a ve firmé byly jiz delSi dobu, nejspis si proto na toto
| misto myslela néktera z nich. Na zaCatku se na ni usmivaly
a byly pratelské, ale jakmile nastoupila a méla jim zadavat
praci, neodpovidaly ji. Zacaly ji ignorovat, veskerou svou
praci pfekladaly na ni, stéZovaly si nadfizenému, Ze pracuje
velmi pomalu a délaly ji naschvaly.
Petra se rano budila s bolesti Zaludku a do prace se ji
nechtélo. Penize vSak potiebovala na najem, a tak do dobre
placené prace Sla. Posledni kapkou vsak bylo, kdyz se mély
- - odesilat ddlezité podklady pro soud, které mély kolegyné
i 4 i Petre predat. Ty je vSak schovaly a druhy den délaly jakoby
nic. Byl z toho obrovsky problém, u soudu dokumenty chybély, nadrizeny musel platit dodatecné
zaslani a pokutu, kterou samoziejmé vyuctoval i Petre. Poté si ji vzal ,na kobere¢ek” a ptal se, co se
S ni déje, Ze u pohovoru byla prece nejlepsi. Petra $la s pravdou ven, a i kdyz ji $éf pfesvédcoval, Ze
Zjedna napravu a zaridi, aby ji ostatni respektovali, v zaméstnani nakonec skoncila. ZazZitek Sikany
na pracovisti ji na néjakou dobu zamezil, aby si nasla jinou praci, a musela také prekonavat strach
a neduvéru k lidem.

-
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Zaver

Problematika nasili v pracovnich vztazich je zavaznym fenoménem dnesni doby, ktery by nemél byt
opomijeny. Z vyzkumd, které byly doposud u nas realizované k vyskytu riznych forem patologickych
vztahu na pracovisti, vyplyva, Ze tyto formy jsou pomérné rozSifené. Vzhledem k tomu, Ze mobbing,
bossing i staffing maji potencialné velké dopady jak na dotCeného jedince, tak i na organizaci samotnou,
je tfeba témto jevim vénovat patfi€nou pozornost. V pfipadé jejich vyskytu musi management
organizace pfijmout adekvatni opatieni k jejich eliminaci, protoze jen tak muze organizace plnit své
poslani.

Z uvedenych kazuistik pfipadovych studii mobbingu, bossingu a staffingu vyplyva, Ze zakladnim
pfedpokladem prevence a obrany pfed vyskytem téchto jevl na pracovisti je pfijeti vhodnych
obrannych psychologickych mechanizmu a osobnich postoji ze strany ohroZzeného zaméstnance.
Neméné dulezity je ale také pfistup ostatnich aktért vzniklé situace, jimiz jsou spolupracovnici,
vedouci pracovnici i osoby blizké a rodinni pfislusnici.

U ohrozeného zaméstnance je nezbytné pfijmout strategii asertivniho chovani, nestavét se automaticky
do role obéti a nevytvaret sam sobé automobbingovou smycku. Dulezité je neprehlizet zesilujici
tendence utokl, pozadat o pomoc a podporu okoli a feSit situaci v€as, nez se stane neunosnou
a bude mit ¢asto dlouhodobé dopady na psychické zdravi obéti. Kolegové a nadfizeni by neméli
pfijimat roli Ihostejnych a nezuCastnénych pfihlizejicich, ktefi pred problémem tzv. strkaji hlavu do
pisku. Mobbing ma zesilujici tendence a negativné ovliviiuje mezilidské vztahy i pracovni vykon
a celkovou atmosféru na pracovisti. Kdo je nete¢ny k teroru vici spolupracovnikovi €i podfizenému,
muUze se v budoucnu snadno sam stat pfistim cilem agresora. Rodinni pfislusnici obéti by neméli
zapominat na to, Ze ¢asto pouhé vyslechnuti a vyjadieni podpory muze vyrazné ulevit psychickému
tlaku, kterému je obét vystavena.
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