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Abstrakt

Prispévek prinasi vysledky pilotni studie, kterd je zacilena na vyzkum forem
rezistence vi¢i mobbingu (Sikan€ na pracovisti) a jejich u€innosti. Cilem studie bylo
zjistit, jaké strategie uzivaji Sikanované osoby v boji proti mobbingu. A dale, jak
jsou jimi uzivané strategie UCinné pii feSeni mobbingové situace. V textu jsou
nastinéna teoretickd vychodiska a vysledky studie, které poukazaly celkem na osm
strategii rezistence. Jsou to vystoupeni proti mobérovi/ce, vyhnuti se primé kon-
frontaci s mobérem/kou, hledani socialni opory, exodus, zména pracovniho tempa,
odstup od mobéra/ky, prijeti negativni ndlepky a rezistence skrze volnocasové
aktivity. PtedloZzena studie nedokazala jednozna¢né odpovédét na otazku, jaka stra-
tegie vede k uspéSnému vyfeseni mobbingu. Byly vsak zjistény dvé strategie, které
napomahaji zmirnit dopady jiz existujici Sikany na pracovisti.

Klic¢ova slova: mobbing, Sikana na pracovisti, rezistence, tematicka analyza

Abstract

The paper presents results of a pilot study aimed to exploration of the forms of
resistance to mobbing (bullying at the workplace) and their effectiveness. The aim
of the study is to find out what strategies bullied people use in the fight against
mobbing. Furthermore, how effective are the strategies used to address mobbing
situation. The text outlines the theoretical basis and the results of a study which
showed eight strategies of resistance. These are performances against mobbing
person, avoiding direct confrontation with mobbing person, finding social support,
exodus, change of work pace, distance from mobbing person, accepting negative
labels and resistance through leisure activities. This study could not clearly answer
the question of what strategy leads to a successful resolution of mobbing. Two
strategies that were found help mitigate the impacts of existing bullying in the
workplace.

Keywords: mobbing, bullying in the workplace, resistance, thematic analysis
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UvoD

Od doby, kdy Heinz Leymann poprvé pouzil termin ,,mobbing“, neuplynula dlouh4 doba'.
I ptes kratkou vyzkumnou historii v§ak miZzeme pozorovat velké mnozstvi studii, které se
tématem mobbingu zabyvaji. A to nejen v zahranici (napi. D’Cruz, Noronha, 2010; Hoel et al.,
2010; Lutgen-Sandvik, 2007; Lutgen-Sandvik, McDermott, 2011; Notelaers et al., 2010), ale
nov¢ji také v Ceské republice (Wagnerova, 2011; Zabrodska, 2011; Zabrodska, Kvéton, 2012).

Mobbing, neboli $ikana na pracoviiti’, je dlouhotrvajici a zpravidla eskalujici proces,
ktery je charakteristicky Castymi toky ze strany mobéra (piivodce mobbingu) ve sméru k Si-
kanované osobé (nebo skupiné osob) (Einarsen et al., 2003; Leymann, 1996). Pro ucely
vyzkumu se nejCastéji uziva vymezeni profesora Leymanna (1996, s. 168), ktery definoval
mobbing jako ,neptatelskou a neetickou komunikaci, ktera je systematicky vedena jednim
nebo vice jedinci prevazné smérem k jedné osobé¢, kterd je timto zatlacena do bezmocné
a bezbranné pozice, akterd je vystavena aktim typickym pro mobbing. Tyto akty se
odehrévaji velice Casto (minimalné jednou tydné) a po delsi ¢asovy usek (minimaln€ po dobu
Sesti mésicll) a pro svou castost a délku trvani Gsti ve znacné psychické, psychosomatické
a socialni utrpeni obéti*.

Mobérovy utoky maji nejéastéji podobu neimérného monitorovani prace, znevazovani
pracovniho vykonu a Gspéchtl, ptehnané kritiky, pomluvy, poskozovani soukromi a osobnosti,
zadrzovani informaci, verbalni agrese, nebo socialni izolace (napt. Einarsen, Hoel, 2001;
Huberova, 1995; Lutgen-Sandvik et al., 2009; Vega, Comer, 2005; Zapf et al., 1996). Lutgen-
-Sandvik (2005, 2006) k tomu dodava, ze tyto utoky maji ve vétsiné pripadi charakter ne-
etické komunikace.

Mobbingem vsak neni poskozena pouze obét), ale také pracovni kolektiv a organizace, ve
které se mobbing odehrava (Lutgen-Sandvik, Tracy, 2012). Sikanovand osoba pocituje
bezprostiedné po mobérovu Utoku zlost, uzkost, nebo zoufalstvi (Leymann, 1990) a neetické
chovani mobéra piiklada jeho problematické osobnosti (Lutgen-Sandvik, McDermott, 2011).
U sikanovanych osob byl déle zjistén vyrazné vyssi vyskyt syndromu vyhoteni, problémt
s koncentraci, niz$i self-esteem, nebo self-efficacy (Keashly, Neuman, 2005). Autofi Ley-
mann a Gustafsson (1996) také zjistili vyssi vyskyt PTSD (post-traumatické stresové po-
ruchy). U osob vystavenych mobbingu byla déle zjiSténa vy$$i mira uZivani alkoholu
(Richman, Flaherty, Rospenda, 1996) a suicidalniho chovani (Lutgen-Sandvik, Tracy, 2012).
Chovani typické pro mobbing Casto neprobiha izolované od ostatnich, ale pied zraky kolegii
Sikanované osoby. Vartia (2001, 2003) zjistil, ze dlouhodobé ptihlizeni mobbingu zvySuje
tendenci opustit organizaci, zvySuje miru stresu, znechuceni a strachu. Pfitomnost mobbingu
také snizuje vykonnost pracovni skupiny, ato zejména nabouranim skupinové koheze,
tvorbou hostilniho prostiedi plného obav, vzteku a nedivéry (Vartia, 2003). Vyskyt mobbingu
je ,nakladny“ také pro zaméstnavatele. A to zejména proto, Ze je spojen s vy$si mirou
fluktuace, zvySenym absentismem, snizenou produktivitou prace aniz$i loajalitou zameést-
nanct (Duffy et al., 2006a). Ne vSechny konflikty na pracovisti vSak vedou k vySe uvede-
nému. Nekteré mohou byt funkéni a do ur€ité miry mohou zvySovat vykonnost pracovni
skupiny (viz napt. Jehn, 1995).

To, co déld zmobbingu zavazny socidlni problém, je jeho vyskyt a délka trvani. Ve
vyzkumech muzeme nejcastéji pozorovat aplikaci dvou kritérii. Prvni, pfisnéjsi kritéria,
zjist'uji vyskyt mobbingu, ktery se odehrava minimalné jednou tydné po dobu minimalné Sesti
mésict. Pfi aplikaci pfisnéjSich kritérii se vyskyt mobbingu pohybuje mezi 4-5 % (Agervold,

' Heinz Leymann poprvé pouzil termin ,,mobbing v 80. letech 20 stoleti. Reagoval tim na vypovédi svych
klientd, ktefi navstévovali jeho psychologickou praxi. Ti hovofili o chovani podobném détské Sikané na skolach,
avsak bez fyzického obtézovani. (Leymann, 1990, 1996)

? Terminy ,,mobbing® a ,.$ikana na pracovisti“ chapu jako vzajemné zastupitelné.
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2007; Einarsen, 2000; Zapf, 1999). Druha, mirnéjsi kritéria, zjistuji vyskyt mobbingu, ktery
se odehrava zhruba 2-3x za mésic po dobu minimaln¢ Sesti mesicl. Pii aplikaci mirnéjSich
kritérii se vyskyt mobbingu pohybuje mezi 25-40 % (Agervold, 2007; Lutgen-Sandvik et al.,
2007; Namie, Lutgen-Sandvik, 2010; Sperry, 2009). Podobné vysledky muizeme nalézt
1u vyzkumu zjistujiciho vyskyt mobbingu na ceskych univerzitach. Zabrodska a Kvéton
(2012) zjistili, ze 13,6 % zaméstnancii bylo teréem mobbingu minimalné jednou tydné.
Minimélné 2% tydné bylo Sikanovano 6,8 % zaméstnancl. Vyzkumnici Einarsen a Skogstad
(1996) dale zjistovali primérnou délku trvani jednoho piipadu Sikany na pracovisti. Jejich
vyzkumy ukazuji, Ze primérna doba jednoho pfipadu je 18 mésicti. K podobnym vysledkiim
dosel i Leymann (1996), ktery uvadi 15 mésicu.

FORMY REZISTENCE VUCI MOBBINGU

Prestoze formami a vyskytem mobbingu se zabyvala celd fada vyzkumi, jen mélo studii
zjistuje, jakym zpusobem se Sikanované osoby brani mobérovu chovani. Osoby vystavené
mobbingu pouzivaji Sirokou paletu strategii rezistence, mezi které patii napt. odchod z pra-
coviste, konfrontace s mobérem, vyhledani pomoci v organizaci i mimo ni, zména pracovniho
tempa a vykonu, vyhybani se mobérovi, dokumentovani Utokd, Siteni pomluv o mobérovi,
nebo odplatu (D’Cruz, Noronha, 2010; Lutgen-Sandvik, 2006; Lutgen-Sandvik, Tracy, 2012).
Mezi nejcastéji uzivané strategie pak patfi konfrontace s mobérem a odchod z pracovisté
(Lutgen, Sandvik, 2006; Zapf, Gross, 2001). Jiné vyzkumy se zamétovaly na uzivani strategii
v prib¢hu vyvoje mobbingu. Martin a Bergmann (1996) tvrdi, Ze lidé, ktefi se dostanou do
konfliktu, zprvu reaguji konstruktivnimi strategiemi feseni (napf. snaha konfrontovat se s pro-
tistranou), mensi ¢ast se poté uchyli k volbé pasivnich a nekonstruktivnich strategii (napf.
vyckat, az konflikt zmizi). Tuto tezi podporuji 1 Zapf a Gross (2001), ktefi zjistili, Ze v poca-
te¢ni fazi voli obéti spiSe konstruktivni a aktivni strategie (napf. konfrontace s mobérem), pfi-
¢emz v pripadé netspéchu se uchyli ke strategiim, jakymi jsou usluznost (pasivni a destruk-
tivni forma), nebo loajalita (pasivni a konstruktivni forma). Olafsson a Johannsdottir (2004)
dale zjistili, Ze muzi se Castéji uchyluji k pfimé konfrontaci s mobérem a v menSi mifte
vyuzivaji pomoc autorit organizace. Sikanované osoby doporu¢uji druhym v podobné situaci,
aby a) vyhledali pomoc a socialni oporu, b) nastavili jasna pravidla a hranice, nebo c) opustili
organizaci (Lutgen-Sandvik, 2006).

Lutgen-Sandvik je jednim z mala vyzkumnik, ktefi se zamé&fuji pravé na oblast rezistence
vic¢i mobbingu. V dnes stéle jesté nepifekonaném vyzkumu prezentuje 5 strategii rezistence
(Lutgen-Sandvik, 2006):

1) Exodus: opusténi pracovniho mista a odchod z organizace, nebo piestup na jiné pra-
covni misto v rdmci stejného zaméstnavatele.
2) Sdileni ve skupiné: zaméstnanci ve skuping sdileji zkuSenosti s mobbingem a hovofi
o tom, jak danou situaci zastavit. To manifestuje v:
a. Politiku mlc¢eni — zaméstnanci se shoduji v tom, Ze pachatel je kruty, neférovy
a ze nejednd spravé. Jde o kolektivni poznatek, ktery mezi sebou muize sdilet
1 vice pracovnich kolektivli. Nikdo proti mobérovi vSak nevystoupi. Zameést-
nanci se vzajemné brani, utésuji se, nebo vytvareji takové situace, ve kterych by
se mobérovi vyhnuli.
b. Ndakazu — Sikanovana osoba se rozhodne hovofit o své zkuSenosti. Mobér je
oznacen a obvinén. Kolegové se pfidavaji k obéti, zacinaji napt. chodit za prav-
niky s tim, Ze zazivaji Sikanu na pracovisti.

27



3) Zménu diskurzu (reverse discourse)

a. Pfijeti negativni nalepky — ti, ktefi vystoupi na vefejnosti s pfiznanim, ze zazi-
vaji mobbing, nebo vystoupi proti mobérovi, jsou ¢asto nazyvani ,,problémo-
vymi pracovniky“. Zaméstnanec, ktery tuto nalepku dostane, ji také sdm piijme.

b. Vytvareni vlivnych spojeni — zahrnuje napt. vstup do vlivnych spolkii (napt. od-
bory), nachazeni podpory ve vedeni organizace i mimo organizaci (napf. u psy-
chologtl). Zde také patii vyhledavani literatury s tématikou mobbingu.

c. Podani stiznosti — formalni pisemné¢, nebo neformalni ustni. Podava se vyssimu
vedeni, useku lidskych zdroji, odboriim, firemni rad¢ atp.

d. Dokumentovani utokd — vedeni si zdznamli o mobbingovych aktivitach. Zazna-
menava se ¢as, datum a vznikla situace. Poptipadé osoby, které by to mohly po-
tvrdit.

4) (Ne)poslusnost: ob&t napt. vykonava piesné to, co po ném pachatel chce. Pokud ma
mobér (v ptipadé nadfizeného) iracionalni pozadavek hlésit jakékoliv opusténi pracov-
niho mista, tak to splni. A to i v pfipad€ opusténi z diivodl névstévy toalety, tisku do-
kumentt atp.

a. Snizeni pracovniho vykonu

b. Snaha o nadvladu

c. Vyhnuti se mobérovi

d. Odplata — hostilni vtipky, rozvijeni fantazii o ubliZzeni, zabiti mobéra (vlozeni
bomby do auta) atp.

5) P#ima konfrontace: pfimy kontakt tvaii v tvaf se snahou situaci si ,,vyfikat®. Pachatele
také vefejné zostuzuji, vysmivam se mu, paroduji jej. Napt. vefejné hovoiim s mobé-
rem o tom, ze zranil moje city, Ze uslapavd me i mé kolegy atp. Obét’ pak také uziva
humor pfi kritizovani jeho chovéani.

Vyzkumnici zabyvajici se u¢innosti uzitych strategii rezistence vi¢i mobbingu dosud nepfisli
na to, jaké strategie vedou k jejimu Gispé$Snému vyteSeni. Lutgen-Sandvik (2007) vSak identifi-
kovala dv¢ strategie, které maji negativni vliv na mobbingovou situaci. Jednd se o strategii
pfimé konfrontace s mobérem a bojkotovani prace. K podobnym vysledkiim dosli i Zapf
a Gross (2001), kteti zjistili, Zze netispésni feSitelé mobbingu (z fad obéti) se ve vyssi mife
pfimo konfrontovali s mobérem.

Jak mizeme vidét, vyzkum mobbingu se nalézd ve zna¢né pokrocilém stadiu. Nicméné
stale jeSté existuji oblasti, které nejsou dostatecné prozkoumany. Mezi tyto oblasti patii
zejména rezistence vi¢i mobbingu a u€innost uzivanych strategii. Studie zamétujici se na
efektivni formy rezistence neobsahuji dostate¢ny vzorek, na zékladé kterého bychom mohli
urcit, které strategie vedou k uspéSnému vytfeSeni mobbingu a které nikoliv. Také mizeme
nalézt pouze malo studii, které detailné zkoumaji uzivané strategie rezistence v riznych fazich
mobbingového procesu. Vyzkumy pak ukazuji, Ze dalsi vyzkum rezistence mobbingu je nutny
pro jeho detailn€jsi pochopeni.

VYZKUM
Vyzkumny projekt byl realizovan za pomoci dat sebranych v rdmci grantového projektu GA

CR P407/10/P14 Mgr. Katefiny Zabrodské, Ph.D., ktery se zaméfuje na ,,mobbing v prostiedi
ceskych vysokych Skol“. Vysokoskolské prostiedi je v souc¢asné dob¢é prosttedim, ve kterém
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neni problematika mobbingu dostate¢né prozkoumana. Predlozena studie ma charakter pred-
bézného, pilotniho vyzkumu vySe uvedeného vyzkumného zdmeéru.

Cilem vyzkumu je analyza strategii, které Sikanované osoby pouzivaji ve snaze rezistovat
mobbingu. V centru z4jmu je mimo identifikovani strategii rezistence také jejich uc¢innost. Pro
ucely vyzkumu byly zvoleny nasledujici vyzkumné otazky:

VO1: Jaké strategie pouZivaji obéti mobbingu ve snaze rezistovat Sikané na pracovisti?
VO?2: Jaka je ucinnost jednotlivych strategii rezistence ve vitahu k uspéSnému vyieSeni
mobbingu?

Vymezenim ,,rezistence* se vétSina publikovanych vyzkumu pfili§ nezabyva (napi. Lie-
fooghe, Davey, 2001) a vychéazi z vyznamu tohoto slova. Pro ucely predlozeného vyzkumu
vSak chapeme ,,rezistenci jako jakékoliv zamérné chovani a jednani, které brani a vzdoruje
mobérovi, nebo narusuje jeho plany ¢i potieby, c¢i symbolickou bazi vilivu, nebo napomaha
k uspesnému vyreseni mobbingové situace.

K dosazeni uvedenych cili bylo analyzovano 9 rozhovort sebranych v ramci vyse uve-
deného grantového projektu GA CR P407/10/P14. Z celkového poétu sebranych rozhovorii
v ramci grantu dr. Zabrodskeé, bylo téchto 9 rozhovort vybrano ndhodnym zptisobem. VSichni
participanti/ky byli v dobé sbéru rozhovorti zaméstnanci n€které z vefejnych Ceskych univer-
zit. Délka rozhovori se pohybovala od 1,5-3 hodin, pfi¢emz nejcastéjsi délka byla 2 hodiny.
VéEk participantii/tek se pohyboval od 27 do 73 let. Ztoho bylo sedm Zen adva muzi.
Demografické udaje jsou uvedeny v tabulce €. 1.

Tabulka €. 1: Zékladni demografické udaje participantti/ek

Pseudonym | V&k® | Soulasni pozice na univerzité | Pracovisté, kde doslo k mobbingu
Alena 52 Univerzitni lektorka Minulé pracovisté na univerzité

a soukroma Iékarka
Gabriela 32 Odborna pracovnice Minulé pracovisté v soukromém sektoru
Jana 28 PhD. studium Soucasné pracovisté na univerzité
Klara 38 Odborna pracovnice Minulé pracovi$té na univerzité
Milena 56 Technicka pracovnice Soucasné pracovisté na univerzité
Michaela 35 Védecka pracovnice Minulé pracovi$té na univerzité
Roman 32 Odborny pracovnik Soucasné pracovisté na univerzité
Stanislav 73 Védecky pracovnik Minulé pracovisté na univerzité
Tereza 27 PhD. studium, OSVC Minulé pracovisté v neziskovém sektoru

METODA ANALYZY ROZHOVORU

Pro analyzu ziskanych dat bylo vyuZzito principil teoretické tematické analyzy (Braun, Clarke,
2006). Pavodné byla diskutovéna také moZnost metody zakotvené teorie (Corbin, Strauss,
1999), kterd je v ¢eském prostiedi hojné¢ uZzivanou metodou analyzy kvalitativnich dat.
Diivodem pro zamitnuti metody zakotvené teorie byl ptivodni pozadavek autor nestudovat
relevantni literaturu a dale neaspirovani na vytvoreni ucelené teorie. Tematickd analyza byva
nékterymi autory chépana jako urcitd variace zakotvené teorie (Brown, Locke, 2008, cit. dle
Machovcova, 2011).

3 Jedna se o vék v dobé& konani rozhovort
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Pti analyze byl dodrzen doporuceny postup autorek Braun a Clarke (2006):
1. Sezndmeni se s daty,

Generovani prvotnich kodu,

Hledani témat,

Revize spravnosti témat,

Definovani a pojmenovani témat,

Vypracovani zpravy.

SARNANE I el N

VYSLEDKY VYZKUMU

Prezentované vysledky jsou rozdéleny do dvou ¢asti podle vyse uvedenych vyzkumnych otazek.
Jaké strategie pouZivaji obéti mobbingu ve snaze rezistovat Sikané na pracovisti?
Jiz prvni rozhovor (Alena) ukazal na strategii, kterou zvazovali nebo pouzili témét vSichni
participanti/ky. Jde o strategii nazvanou exodus, tedy podani vypovédi, nebo ptechod na jiné
pracovisté v ramci stavajicitho zameéstnavatele. Nékteré strategie se objevovaly Castéji, jiné
bylo mozné pozorovat pouze u n€kolika malo participantli/tek. Mezi Casto uzivané strategie
fadim vystoupeni proti mobérovi/ce, vyhnuti se piimé konfrontaci s mobérem/kou, hleddani
socidlni podpory a exodus. K dalSim strategiim se participanti/ky vyjadfovali jiz v mensi
mife. Subtéma rezignace na pracovni vykon bylo objeveno pouze u jedné participantky.
Identifikované strategie rezistence jsou uvedeny v tabulce €. 2. Zde je také znazornéno
vnitini ¢lenéni uzivanych strategii rezistence.

Tabulka €. 2: Identifikované strategie rezistence vic¢i mobbingu

Strategie / téma Vnitini clenéni / subtéma

Vtazeni treti strany do reSent

Vystoupeni proti mobérovi/ce Kontrovani

Prima konfrontace s mobérem

Vyhnuti se pfimé konfrontaci s mobérem/kou

V prostredi prace a pracovnim kolektivu

Hledani socialni podpory Mi redi prd
imo prostredi prdce

Exodus

Rezignace na pracovni vykon

Zména pracovniho tempa -
Uprava pracovniho tempa podle mobéra/ky

Odstup od mobéra/ky

Pfijeti negativni nalepky

Rezistence skrze volnocasové aktivity

1) Vystoupeni proti mobérovi/ce: Jednim z témat, které se objevovalo u vétSiny partici-
pantt/ek, bylo vystoupeni proti osobé&, ktera se na mé¢ dopousti mobbingu. Tato strate-
gie neni pasivnim ,,nicnedélanim®, ale aktivnim rozhodnutim jit ve sméru proti mobé-
rovi/ce. A to bud’ pfimou konfrontaci s osobou mobéra, nebo zprostiredkované, skrze
vedouci pracovniky a mechanismy organizace, které maji tyto situace ve své kompe-
tenci. Nejcastéji dochazelo ke slovnim potyCkam, opétovani mobérova utoku, nebo
zamérnému ,,rypnuti si“ do mobéra. Také humor, ,,délani si legrace® z mobéra a jeho
chovani, patti do této skupiny.
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Participanti/ky vSak nefeSili existujici situaci pouze ptfimou konfrontaci, ale roz-
hodli se informovat a diskutovat mobbing také s nadfizenym pracovnikem, nebo dal-
Simi osobami v ramci organizace, které by jim mohly pomoct pii ukonceni existujici
nepiiznivé situace. Participanti/ky diskutovali nejen konkrétni konflikty a utoky, ale
také nepfiznivé vztahy mezi zucastnénymi osobami. Timto zplisobem vtahli do existu-
jici situace a jejiho feSeni tfeti stranu. NejCastéji se mtizeme setkat s formalni nebo ne-
formalni stiznosti vedeni organizace ¢i vedoucimu pracovnikovi, a to bud’ Gstni, nebo
pisemnou formou.

V ramci této strategie byla identifikovana tfi subtémata: vtaZeni tieti strany do ie-
Seni, kontrovani a piima konfrontace s mobérem/kou. Tato subtémata jsou rozvedena
nize:

a) VtaZeni tieti strany do ieSeni — zde patii takové chovani Sikanované osoby, které
jde v piimém sméru proti mobérovi. Toto ,,vystoupeni® proti mobérovi ma za cil
vyfesit existujici nepfiznivou situaci Sikanované osoby. Nejcastéji se jednalo
o formalni nebo neformélni stiznost vedoucimu pracovnikovi, nebo vedeni organi-
zace (v ptipadé, ze mobérem/kou byl vedouci pracovnik), nebo také dal§im struk-
turam organizace, které mély ve své kompetenci fesit konflikt tohoto typu (napf.
studijni odd¢€leni univerzity). Participanti/ky uvadéli, ze se k tomuto zplisobu ob-
rany neuchylili hned pii prvnim konfliktu (atoku), ale Ze jej pouzili az v pozdéj-
Sich fazich mobbingu. Tomuto zptsobu obrany mnohdy piedchazely dalsi strategie
rezistence, jako naptiklad vyhnuti se piimé konfrontaci s mobérem, nebo kontro-
vdni, které jsou popsany nize.

Tento zpiisob obrany mizeme nalézt u vétSiny participanti/ek. Béhem snahy rezis-

tovat mobbingu na pracovisti jej vyuzilo sedm z deviti participanti/ek (Gabriela,

Klara, Michaela, Milena, Roman, Stanislav, Tereza).

b) Piima konfrontace s mobérem/kou — tento zpusob obrany zahrnuje konfrontovani
se piimo s osobou mobéra/ky. Sikanované osoby se zde ¢asto vyskytuji v situaci,
kdy je mobérem/kou utoceno na jejich osobu. Obsahem této konfrontace byva nej-
Castéji mobéritv Utok (napf. mobérova kritika k pfipravé obé€ti na terapeutickou
skupinu), nebo vztah mezi obéti a mobérem.

c) Kontrovani — Tento zpiisob obrany ma charakter konfrontace, jelikoZ Sikanovana
osoba aktivné vystoupi proti chovani mobéra/ky, avSak jiz nema za cil feSit existu-
jici mobbingovou situaci. Na rozdil od pifimé konfrontace s mobérem/kou a vta-
Zeni tfeti strany do feSeni, kde je cilem vyfesit neptiznivou situaci Sikanované oso-
by. Sikanovana osoba vystupuje proti mobérovi/ce napf. v komunikaci (do mobé-
ra/ky si ,,rypne®), nebo si z n€j béhem utoku déla legraci (sméje se, ironizuje atp.).
Nekteti participanti/ky zdmérné upozoriiovali na chyby mobéra/ky, nebo si do
osoby mobéra/ky ,,rypli“. Napt. Milena, ktera zaZivala utoky pomérné asto, si byla
védoma toho, ze ,,rypnuti* si do mobérky nezpiisobi nic pozitivniho, pfesto se takto
zachovala. Pfi¢emz sama reflektovala, Ze toto jeji chovani neni Gplné v pofadku.

2) Vyhnuti se primé konfrontaci s mobérem/kou: Tato strategie obnasi rozhodnuti $i-
kanované osoby reagovat vyhnutim se konfrontaci s mobérem/kou. Jde zejména o pfi-
stupovani na chovani mobéra/ky, vyhybani se pfimé konfrontaci a jisté podvoleni se
mobérovi/ce. K vyhnuti se pfimé konfrontaci dochédzi zejména proto, Ze se Sikanované
osoby domnivaji, Ze existuji faktické argumenty, Ze Zadnd reakce a vyhnuti se kon-
frontaci je vyhodnéjsi, nez snaha vzniklou situaci feSit. Tato strategie je védoma
a Casto je doprovazena umyslnym rozhodnutim se v dané situaci takto zachovat. Parti-
cipanti/ky pak udavali riizné diivody a motivy pro toto rozhodnuti. Mezi motivy patii
obava z prohloubeni mobbingové situace, neschopnost adekvatné reagovat ve vzniklé
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3)

4)

5)

situaci, vira v to, ze toto rozhodnuti je efektivnéjsi, nebo snaha o udrzeni si aktualni
pracovni pozice.

Hled4ni socialni podpory: Castou strategii bylo hledani socialni opory a podpory
u druhych lidi. Participanti/ky se obraceli na kolegy na svém pracovisti, nebo na pra-
covisti jiném (napf. odd€leni ve firmé&) v rdmci zaméstnavatele. Spolecné probirali
chovani mobéra, poptipad¢ si na jeho chovani stézovali a pomlouvali jej. Pomluva pak
byla také ¢astym jevem, zejména pak v pracovnim kolektivu, kde byl mobér/ka téma-
tem pro diskuzi. Proto pomlouvani mobéra fadim pod tuto strategii. VétSinou byla Si-
kanovana osoba v hledani socialni podpory sama velice aktivni. Nicméné se v rozho-
vorech objevil 1 pfipad (Klara), kdy byli iniciatory diskuze nebo podpory kolegové.

a) V prostiedi prace a pracovnim kolektivu — V mnohych ptipadech se stal mobér/ka
tématem k diskuzi na pracovisti. Sikanované osoby mezi sebou komunikovaly
zkuSenosti s mobérem/kou, vzajemné se podporovaly po mobérovych utocich, ne-
bo se pfed nimi také varovaly. Ne vZdy byla vice neZ jedna Sikanovana osoba na
pracovisti. V takovém ptipad¢ se snazila nalézt podporu spiSe mimo pracovni ko-
lektiv (napf. u vedoucich vedlejsi sekce).

Pti vyhledavani socialni podpory byly nékteré Sikanované osoby velice aktivni.
Samy vyhledavaly osoby se stejnou zkuSenosti, nebo ty, které souhlasi s pohledem
Sikanované osoby na mobéra/ku.

b) Mimo pracovni prostiedi — Ve vétsing piipadi (Jana, Michaela, Milena, Stanislav,

Tereza) hledali participanti/ky také podporu mimo prostiedi prace. Tu se snazili
nalézt u svych partnerti/ek, rodinnych ptislusnikii, nebo pratel.
Participanti/ky ¢asto chodili domil se ,,zat€zi mobbingu“. Této zatézi se snazili
ubrat pravé prostiednictvim ventilace svych zkuSenosti. Néktefi chodili domu se
slzami v ocich, jini byli vyCerpani a nemohli spat. U druhych tak hledali nejen né-
koho, komu se mohou svéfit, ,,vyprazdnit se®, ale také n€koho, kdo jim poradi, jak
s tizivou situaci bojovat.

Exodus: Exodem jsou mysleny zejména dvé specifické zplisoby obrany. Prvni z nich
je opusténi své pracovni pozice a podani vypovédi. Druhy z nich je pfestup na jiné
pracovisté, avSak vramci stavajictho zaméstnavatele. N&kteti participanti/ky pouze
zvazovali odchod, nékteti se informovali o moZnostech a dalSich pracovnich nabid-
kach. I toto ,,zvazovani* odchodu a ptestupu fadim do této strategie, 1 kdyz k samot-
nému opusténi stavajiciho pracovniho mista nedoslo.

Zména pracovniho tempa: Dalsi ze strategii, ke které se participanti/ky vyjadiovali,

je zdmérna zména pracovniho tempa. Tato zména je chapana v disledku vlivu mobé-

ra/ky. Patii zde tedy takova zména pracovniho tempa, pracovniho nasazeni, které¢ho by

se jedinec bez zdsahu ¢i vlivu mobéra/ky sdm nedopustil. Nepatii zde zvySovani ¢i

sniZovani pracovniho tempa v disledku zvySovani kvalifikace nebo zajmu o obsah

prace daného jedince apod.

V ramci této strategie mizeme rozlisit dve specifické formy. Témi jsou rezignace na

pracovni vykon a uprava pracovniho tempa podle mobéra/ky.

a) Rezignace na pracovni vykon

b) Uprava pracovniho tempa podle mobéra/ky — Na rozdil od rezignace je tato stra-
tegie patrnéjsi u vétsiho poctu participantii/ek. Motivaci pro volbu této strategie je
zejména vyhnuti se konfliktu, ktery by se bez Uipravy pracovniho tempa s nejvetsi
pravdépodobnosti vyskytl.



6) Odstup od mobéra/ky: U nékterych participanti/ek (Klara, Milena, Roman, Tereza)
bylo zfejmé, ze se snazi vytvorit si uréity odstup od mobéra/ky. V nékterych ptipadech
byl tento odstup spiSe emocniho charakteru (Milena), v dalSich byl zaloZen vice na
vyhybani se kontaktd s mobérem/kou (napt. Roman).

7) Prijeti negativni nalepky: N¢kteii participanti a participantky se také zminili o tom,
ze byli mobérem/kou pomlouvani u kolegl ¢i nadfizenych. Tyto pomluvy v nékterych
ptipadech mobér/ka aktivné roznasel a timto budoval nepravdivy obraz o obéti. Ty by-
ly s timto faktem sezndmeny, at’ jiz od samotného mobéra, nebo od druhych lidi na
pracovisti. Se vzniklou situaci se vSak rozhodli nic nedélat, na rozdil od jinych, ktefi
aktivné tuto vzniklou ,,nalepku* nabouréavali ¢i druhym vymlouvali. Miizeme zde vi-
dét jisté podobnosti se strategii vyhnuti se pfimé konfrontaci s mobérem, kterou jsem
uvedl vySe. Zatimco vyhnuti se pfimé konfrontaci s mobérem se vaze pfimo na osobu
mobéra, tedy ze se rozhodne nereagovat na pfimy utok (napi. v pfipade, kdy na néj
mobér kiici, nebo mu néco vycita tvaii v tvar), strategie pfijeti negativni nalepky se
vaze na $irsi socialni okruh (napft. pracovni kolektiv).

8) Rezistence skrze volnocasové aktivity: Jednou z méné Castych strategii, kterou vSak
zminovali Roman, Milena a Jana, byla rezistence skrze volnocasové aktivity. Tato
strategie nem¢la fesit existujici situaci s mobérem/kou, nicméné napomahala ke snize-
ni pocitované nepohody v praci tim, Ze snizovala do jisté miry napéti participanti/ek.
Milena ve shodé s Janou upozoriiovaly na to, ze je dalezité pestovat si volnocasové
aktivity, resp. udrzovat si konicky. U Romana je déle patrné, Ze i prace miize zastoupit
tuto roli.

Jakd je ucinnost jednotlivych strategii rezistence ve vgtahu k uspéSnému vyieSeni mobbingu?
Tato pilotni studie, podobn¢ jako jiné vyzkumy, nedokdzala jednoznacné odpovédét na otaz-
ku, zdali existuji takové strategie, které vedou ke zddrnému vyieSeni mobbingové situace.
Identifikované strategie rezistence, které pouZivali/ly participanti/ky ve snaze vyfesit mobbing,
jsme rozd¢lili do tfech kategorii (neutralni, negativni, pozitivni).

1) Strategie neutralni: jde o strategie, které¢ situaci Sikanované osoby ani nezlepsuji, ale
také zaroven ani nezhorSuji.
a. Pfijeti negativni nalepky
b. Vyhnuti se pfimé konfrontace s mobérem/kou
c. Uprava pracovniho tempa podle mobéra/ky
d. Hledani socialni opory v prosttedi prace 1 mimo ni
Rezistence skrze volnocasové aktivity
2) Strategie negativni: jde o strategie, které maji prokazatelny negativni vliv na jiz existu-
jici mobbingovou situaci Sikanovanych osob.
a. Rezignace na pracovni vykon
b. Kontrovani
c. Pfima konfrontace s mobérem/kou
d. Exodus — tato strategie muze ve svém disledku vést k ukonceni utokti mobéra,
avSak nelze ji pokladat za strategii, ktera vede k uspéSnému vyieSeni mobbin-
goveé situace. A to zejména proto, ze za uspeSné vyreSeni mobbingu je povazo-
vana takova situace, kdy dojde k zachovéni pracovni pozice Sikanované osoby
(nebo k pfevedeni na jinou ekvivalentni pozici v ramci dan€ organizace).
3) Strategie pozitivni: zde fadime dvé strategie:

o
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a. Odstup od mobéra/ky — snizuje subjektivné vnimané nepohodli, ¢imz snizuje
dopad mobbingu na Sikanovanou osobu. Neposkytovani informaci ¢i kontakti
nad ramec pracovnich povinnosti minimalizoval itoky mobéra/ky. Pomoci od-
stupu Sikanovana osoba nezavdavala mobérovi/ce pfili§ prilezitosti pro je-
ho/jeji utoky. Zde miizeme pozorovat dva druhy odstupu. Za prvé (1) odstup
emocni — nepfipousténi si mobbingu k “télu®. Za druhé (2) vyhybani se kon-
taktu s osobou mobéra/ky. Druhd z uvedenych strategii je efektivnéjsi a vede
k redukeci utok.

b. Vtazeni tfeti strany do feSeni — jedna se o jedinou strategii, ktera méla prokaza-
teln¢ pozitivni vliv na Gspésné vyieSeni mobbingu. Tato strategie je vSak efek-
tivni pouze v organizacich, které jsou naklonény k feSeni Sikany na pracovisti,
nebo tam, kde jiz jsou vytvofeny mechanismy pro feSeni podobnych situaci.
V organizacich, ve kterych je t¢éma mobbingu nepiijatelné, nebo vedeni tyto si-
tuace neni ochotno fesit, neni G¢inna ani strategie viazeni treti osoby do resen.
Vysledky analyzy také ukazaly, ze se 1iSil obsah toho, s ¢im Sikanované osoby
piichazely za , tfeti stranou®. Sikanované osoby fesily bud’ (1) dil¢i konflikty
a utoky mobéra/ky, nebo (2) Spatny vztah s mobérem/kou. Piedbézné vysledky
ukazuji, Ze feSeni mobbingu na ,,vztahové trovni* se jevi jako efektivngjsi, je-
likoz tieti (vtaZzend) strana (napi. vedouci organizace) je vice ochotna danou si-
tuaci fesit.

ZAVER

Analyzou rozhovort s deviti Sikanovanymi osobami bylo ziskdno osm strategii, které pouzi-
vaji obé€ti ve snaze rezistovat mobbingu. Témito strategiemi jsou (1) vyhnuti se pfimé kon-
frontace s mobérem/kou, (2) pfijeti negativni nalepky, (3) zména pracovniho tempa, (4)
odstup od mobéra/ky, (5) hledani socialni podpory, (6) vystoupeni proti mobérovi/ce, (7)
rezistence skrze volnocasové aktivity a (8) exodus. Nékteré strategie obsahuji vnitini ¢lenéni
a mohou nabyt hned nékolika podob.

Nékteré¢ z identifikovanych strategii se pak nipadné podobaji zjisténim jinych vy-
zkumnik®. Napt. Ludgen-Sandvik (2006) také uvadi strategii zvanou exodus, pficemz zde
zahrnuje, stejn¢ jako my, podani vypovédi a zménu pracovisté v ramci zaméstnavatele. Navic
zde ptiddva vzajemnou pomoc pii hleddni nového zaméstnani, diskuzi na téma podani
vypovedi mezi kolegy, nebo vzdjemné podporovani se pii odchodu. Termin exodus jsme uzili
s védomim studie Lutgen-Sandvik (2006), nicméné vhodnéjsi termin jak pro vypovéd tak
prechod, jsme nenalezli. Na rozdil od Lutgen-Sandvik (2006) zatfazujeme diskuzi zamést-
nancl a naslednou podporu pii odchodu mezi strategii socidlni podpory, kterou na rozdil od
nas autorka neuvadi. Jiz zminéna autorka rozliSuje podani stiznosti a pfimou konfrontaci jako
dvé naprosto rozdilné strategie. Tyto zplsoby obrany rozliSujeme také, avSak nerozdélujeme
je tak striktn€, ale naopak je sdruzujeme pod strategii vystoupeni proti mobérovi, piic¢emz
zachovavame vnitini ¢lenéni, které tyto rozdily zohlediiuje. Podobnosti miZzeme také najit
u vyzkumnika Zapf a Gross (2001), ktefi rozlisili strategii zvanou loyalty (loajalita), a ktera se
svym charakterem podobd ndmi zjiSt€né strategii vyhnuti se piimé konfrontaci s mobé-
rem/kou. Zapf a Gross (2001) chéapou tuto strategii jako pasivni a konstruktivni. Pasivni cha-
rakter se v tomto vyzkumu projevil také, nicméné jeho konstruktivni slozka je diskutabilni.
Pouze u Stanislava, ktery vSak zazival Sikanu na pracovisti po tak dlouhou dobu, Ze
nemuzeme s urcitosti fici, zdali nasledny pozitivni posun byl zapficinén pravé jeho konstruk-
tivnim charakterem, nebo pouhym aspektem casu.
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Vysledky vyzkumu neukézaly na strategii rezistence, kterd by jednoznacné vedla k uspés-
nému vyieSeni Sikany na pracovisti. Strategie ,,vtazeni tfeti strany do feSeni* se ukazala byt
efektivni, avSak pouze za dodrzeni urcitych podminek (napt. organizace musi byt nastavena
pro feSeni Sikany na pracovisti). V ramci této strategie Sikanované osoby tesily bud’ (1) dil¢i
konflikty a utoky mobéra/ky a (2) Spatnou vztahovou rovinu. V piipadé, ze byla feSena
vztahova uroven, byla strategie ,,vtazeni tieti strany do feSeni efektivni a vedla k GispéSnému
vyfeSeni mobbingu. Pro ovéteni této teze by byl potieba dalsi vyzkum, ktery by se zaméfil jiz
také na oblast obsahu feSené Sikany na pracovisti v pfipadé pouziti strategie ,,vtazeni tieti
strany do feSeni®. V této oblasti vSak vidime velky potencial, ktery by mohl pomoci objasnit
uspesné vyiesSené pripady Sikany na pracovisti.
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