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Anotace

Bakalafska prace se zabyva neetickym chovanim jako je mobbing,
bossing, staffing, obtézovani, ,office romance”, a zneuziti gender jako
prostiedky ovliviiovani osobni pozice. Prace chce poukdzat na neSvary
Vv pracovnich vztazich v podnicich stfedni a vyssi trovné. Zabyva se pohledem
managera na dusledky neetického chovani v pracovnim kolektivu a jeho
dopady na fizeny pracovni celek. Dale si poklada otazku, zda existuje efektivni
cesta k vyfeseni citlivé situace v prib&hu nebo po ukonceni ataku ptvodce
neetického chovani. Teoretické poznatky jsou aplikovany V praktické ¢asti,
Vv analyze stavu, dotazniku, ndvrhu zptsobu hledani spole¢ensky nezadouciho
chovani a hleddni moznosti feSeni narusenych interpersondlnich vztaht. V
ptipadové studii je ukdzano mozné feSeni nechténé situace. V dotazniku jsou

pak sebrana ilustracni data, kterd dokresluji vyvody z ptipadové studie.

Klicové pojmy

Mobbing, bossing, staffing, office romance, gender, vztahy na pracovisti, tikol
mangera, interpersonalni vztahy, lidské zdroje, ,,ticha“obé&t’, Listina zakladnich

préav a svobod.



Annotation

My bachelor thesis deals with unethical conduct, such as mobbing, bossing,
staffing, pestering, “office romance” and misuse of gender; as tools for
influencing of personal status. My thesis aims to highlight bad habits in
working relations in companies of middle and higher level. It examines the
consequences of unethical conduct in working team and its effects on the
managed team from the managerial point of view. Also, it wonders whether
there is an effective way to solve sensitive situations in the process or after an
attack of an instigator of unethical conduct. Theoretical findings were applied
in the practical part of my thesis, in the state analysis, questionnaire, and drafts
how to recognize socially unacceptable behaviour and how to solve disrupted
interpersonal relations. In the case study, there was outlined a possible solution
of an unwanted situation. The questionnaire gatherers then illustrative data

completed by deductions from the case study.

Key words

Mobbing, bossing, staffing, office romance, gender, working relations, tasks of
manager, interpersonal relations, human resources, “silent” victim, Declaration

of Fundamental Human Rights and Freedoms
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Pokud se to zIému sousedovi nelibi.
(Schiller)

Uvod

Zaméstnani na kazdého pracovnika klade vysoké naroky smeétované
k vykonu a stejné tak klade vysoké naroky jeho na interpersonalni vztahy.
Pracovnik musi denné¢ fteSit Ukoly plynouci zjeho zatazeni a pfitom musi
komunikovat s dalsimi lidmi. Pfi této ndsobné interakci se projevuji lidské
vlastnosti, jako je porozuméni, filantropie, voluntarismus, ale i ty na druhé
stran¢ spektra chovani. A pravé touto ,.temnou* strankou lidskych projevil se

budu zabyvat v této praci.

Zameéstnani je pro cCloveéka zdrojem hmotného zabezpeceni, tvorby
spolecenského dobra a osobniho uspokojeni. Toto osobni uspokojeni mtize vést
ke spolecensky nechténému jednani jednotlivee a v hor§im piipadé€ i skupiny.
Myslim, ze je mozné pro zjednoduSeni pojmoslovi pojimat celou skupinu
spolecensky nechténého jednani jako neetické chovani. Pro Ucely prace sem
fadim mobbing, bossing, staffing, sexualni obtéZovani, ale 1 spolecCensky
pomérné tolerované vztahy na pracovisti tzv. office romance a navic 1 zneuZity

gender.

Mnoho autorli se zabyva rozborem situaci, kdy dochéazi k porusovani
etickych hranic, zakont nebo jinych predpist a dopadem tohoto na obét. To je
jisté¢ dobré zabyvat se Sikanovanou obéti a ochranou pifipadnych dalSich.
Existuje vSak ale jesté jedna skupina tzv. ,tichych® obéti. Tichou obé&ti muize
byt jednotlivec, skupina, ale i cela spolec¢nost. Ticha obét’ je ten, kdo podlehne
neetickému chovani, neni vSak tou dotéenou a piimo Sikanovanou osobou.
Ticha obét’ reaguje a kond podle pfani uto¢nika, aniz by si to uvédomovala.
Muze ji byt nadiizeny, ktery n€jakym zplisobem vyhovuje Gtocnikovi. MiiZe ji
byt kolega na stejné pracovni urovni, ktery prosazuje z4jmy utocnika nebo ho
jinak podporuje. A Vv nejhorSim pfipadé muze utocnik ziskat vliv v celé
spolecnosti, kterd pak podfizuje svou cinnost vili Uto¢nika, a protoze jde o
sobecké umysly je Cinnost spole¢nosti posouvana nechténym smérem. Vzdy

dochdzi k ekonomickym ztratdm plynoucim z nespravedlivého pfistupu



K hodnoceni pracovnikli, z pfecenovani prace utoc¢nika, znespravného
sméfovani spolecnosti apod.. A samoziejmé dochazi ke ztratam na lidskych
zdrojich, kdy pracovnici mohou ztracet motivaci, chut’ k inovaci, jejich postoje
mohou vést az k ukonceni pracovniho vztahu a tedy ke ztraté zkuSené pracovni

sily.

Mohlo by se zdat, ze tichd obét je vedlejsSim produktem utoku.
Pravdépodobné to je jinak. Utoénik se snazi ziskat pievahu nad Sikanovanou
osobou nebo nad osobou s cilem piedev§im uspokojit sva posunuta hodnotova
ocekavani. Jako dalsi cil sleduje, at’ jiz védomé nebo ne, sviij osobni ¢i finan¢ni
prospéch, naplnéni ambici nebo jinych cilt. Je to utocnikova cesta, kterou je
schopen nahlédnout jako nejschidngjsi a eticky pfijatelnou. To je
pravdépodobné dano neschopnosti uto¢nika rozpoznat své vlastni schopnosti a
moznosti a vyuzit je ke svému rustu etickym zpisobem. Nejvétsim nebezpecim
je ,.slepota”“ tiché obéti. Je az zarazejici, nakolik je ¢lovék schopen nechat se
ovlivnit a svést ze svych rozhodnuti a ze svého puvodniho smétovani. Tichou
obéti je v neposledni fadé podnik. Uto¢nik miize ohrozit vysledky celé firmy,
¢im ma utocnik vyssi postaveni nebo ¢im SirSi okoli umi ovlivnit, tim jsou
dopady hor$i. Samoziejmé zalezi na spolupraci vSech zainteresovanych

managerl a zejména na jejich odhodlani se ve véci angazovat.

Jsem presvédCen, Ze vétSina spoleCnosti ani jejich managefi nejsou
pfipravovani k feSeni sekundarnich dopadii neetického chovani na chod
podniku, na spravedlivy pfistup k pracovnikiim a ani nato, Ze sami mohou byt
tichou obéti. Neni mnoho materidli, které by upozorfiovalo na nebezpeci
rezidudlniho G¢inku utoku. Uvédomuji si, ze neetické chovani, jako prostfedek
ovlivilovani osobni pozice je znamy fakt. Citim ale, Ze je tfeba se timto
aspektem zabyvat a nahliZzet na véc z uhlu pohledu, ktery ho nebude v ramci
jiného pouze zminovat, ale pfimo pojmenuje situaci. Je jisté, ze ucel bakalarské
prace nemd za cil detailn¢ analyzovat véc, ale jist¢ umoznuje dat podnét

k hlubsimu k nahledu a hlubsimu rozboru.

Celou situaci komplikuje fakt, Ze neetické chovani je velmi sloZité prokazat

a dokazat. Obét jiz proto, ze je jiz svym postojem a vybavenim svym



zptisobem piredur¢ena k upozadéni a utoku, nemé casto chut' ani silu se
svéfovat. Casto jde o tvrzeni proti tvrzeni a bez pomoci jinych lidi nemusi dojit
k prokazani utoku. To je situace, ktera dava uto¢nikovi silu a jistotu, citi se
bezpecny, spoléhajic na slabost obéti a zbabélost piihlizejicich. V horsim
ptipad¢ zapoji do utoku i dal$i osoby, vznikne tak sdruzeni spoluvinikd.
Vratime-li se K prokazovani neetického chovani, je v tuto chvili prakticky
nemozné cokoli dokdzat tak, aby bylo mozno neetické Ciny oznacit, a napravit
je. Mozna z této dilkazni nejistoty plyne i obava vySSich managert zabyvat se

pomoci obéti a radéji véc piejdou nebo se zbavi obéti.

Bakalaiska prace se Vv prvni casti zabyva teoretickou casti, kde jsou
uvedeny definice a teoretické pfedpoklady pro dobré zvladani interpersondlni
krize. Tato a nasledujici ¢ast poskytne podklady k prokazani, vyvraceni nebo

jen k polemice o nasledujicich hypotézach.

- Hypotéza 1I.: Mobber velmi rychle rozpozna, zda ziska podporu
nadrizeného. Pokud ji neziskd, snaZi se ovlivnit dalSiho vysSiho
manaZera k ziskani prevahy nad svou obéti, ale i nad svym primim

nadiizenym.

- Hypotéza II: V organizacich, které poskytuji svym pracovnikim
vysokou miru jistoty wudrZeni si pracovniho mista, se
v pracovnépravnich vztazich miiZe projevovat nevyvaZenost
ochrany stfedniho managementu, pred neetickym pusobenim
podiizenych.

Vw7

- Hypotéza III.: NejvysSi management ma strach podporit podrizené
sttedni manaZery v rozhodovani, pri reSeni citlivych situaci

souvisejicich s mobbingem, obtéZovanim apod.

- Hypotéza IV.: Postulat ,KaZzdy je nahraditelny“ muzZe vést
k jednoduchym FieSenim, které nevyiesi symptomy problému a jen
na ¢as odstrani jeho viditelnou cast. Postih za neetické chovani

nemusi dopadnout na tto¢nika.



V dalsi ¢asti se prace zabyva firemni kulturou, postavenim a povinnostmi
managera na stfedni a vyS$i Urovni, pfestupkovymi a trestn¢ pravnimi
normami. Rovnéz je zde zminéna tloha Evropské unie, ktera svymi piedpisy
pozitivné ovliviluje predpisy statni. Prave jeji predpisy formuluji cile, kterymi
by se méli zabyvat jednotlivé vSechny staty, tak aby byl pracovni trh v celé unii
rovny a bez vétSich rozdill, tedy i privétivéjsi pro pracovniky. V neposledni
fadé je vtéto ¢asti zminéna zékladni Gloha Ustavy a jeji nedilné soudésti
Listiny zakladnich prav a svobod, ktera tvoii zakladni pravni ramec Zzivota

spole¢nosti.

Ptipadova studie nastini redlny problém, ktery vznikl ve statni rozpoctové
spole¢nosti. Studie bude pouzita jako typicky ptiklad pribehu a feSeni krizové
situace s mobbingem a staffingem ze strany pracovnice a s bossingem
mobberem ovlivnéné nadfizené. Piipadova studie je doplnéna o zpusob feseni

managera a jeho metodikou hodnoceni pracovniki.

V zavérecné Casti jsou shrnuty zaveéry piipadové studie, vysledky dotazniku

a analyza teoretickych podkladi.

1. Teoreticka cCast

1.1 Sikana tyranizovani a manipulace

Jak uvadi M. Amstrong (2007, s.708): Sikana &i také terorizovani je formou
obtézovani a miize byt velice neptijemnd. Z hlediska zvladani a eliminovani je
prokdzat a pracovnici nebyvaji ochotni si na Sikanujicitho §éfa stézovat
jednoduse jen proto, ze je tyran .Ale to neznamend, ze by méla organizace
tento problém ignorovat, Méla by byt publikovana pravidla jasné sdélujici, ze
Sikanovani pfedstavuje nepfijatelné chovani a Ze ti, ktefi se jej dopoustéji,
mohou byt vystaveni disciplindrnimu fizeni. M¢lo by se vyhlasit, Ze kazdy, kdo

je Sikanovan, ma pravo pohovofit si o tomto problému s nékym z personalniho

10



utvaru nebo predlozit stiznost a ze pii téchto diskuzich maji pracovnici pravo
na doprovod néjakého predstavitele pracovnika.

Nejde jen o absenci negativ, ale o aktivni definovani a zlepSovani
pozitivnich pracovnich vztahii. Diraz musi byt kladen na budovani kultury
respektovani ostatnich lidi s nasledujicimi rysy:

e Je definovano pozitivni chovani, které miize kazdy ocekavat od nékoho

jiného, a lid¢ jsou o ném informovani.

e Kazdy cloveék je veden k tomu, aby akceptoval odpovédnost za své
chovani a za své &iny. Sikanujici osoby nejsou trestany a izolovéany, ale
dostava se jim pomoci, aby si uvédomovaly a uznavaly dopad svého
chovani a zménily jej.

o Kazdy ¢lovek akceptuje odpovédnost za hledani feseni.

e Chovani vrcholového tymu je povazovano za zivotné dilezité pro
posilovani pozitivniho chovani ostatnich a pro vytvéfeni kultury, ktera
jde dale nez jen k pouhé slovni podpote.

e Kamaradi v organizaci, lidé ochotni vyslechnout a Skoleni
zprostfedkovatelé mohou také pomoci pii feSeni Sikany v rané fazi,
jeste predtim nez konflikt zapusti kotfeny, narusi se vztahy a je tfeba
podniknout formalné;jsi kroky.

Mobbingem je nazyvana cela soubor negativnich a neetickych jednani,
které maji spolecné cile. Kazd4d ztéchto aktivit ma za cil zamezit obéti
mezilidskou komunikaci, zablokovat jeji socialni vazby a poskodit jeji socialni
vaznost.

Mobbingem lze tedy souhrnné nazvat vSechny aktivity se spole¢nymi rysy,
tedy o mobbingu, bossingu a staffing.

Podle vyzkuml v evropskych zemich dochazi ktomuto neetickému
chovani v nezanedbatelném poctu pfipadi. Pfi¢emZz mobbing a bossing jsou
detekovany zhruba ve stejnych poctech piipadli a spolu s pfipady, které
kombinuji oba tyto utoky, jde 0 asi v 90% piipadii mobbingu. Staffing je pak
rozpoznavan ve zbylych deseti procentech ptipadu.

V Evropé€ i v Severni Americe je piikladana velka vaha feSeni a zejména

snaze predchazet nechténym projevim interpersondlnich vztahd. Na
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internetovych strankdch mobbing.usa (2010) je uvedeno, Ze ve Spojenych
statech, ale i v dalSich zemich roste tendence pifedchazet mobbingu zakonnymi
opatfenimi a nejen apelem na moraln¢ volni vlastnosti lidi. Tato tendence ma
za cil ochranit obé€ti resp. potenciondlni obéti pied utoky. A zaroven je zde
zminéni, Ze jde o zajem firem, které si uvédomuji velikost ztrat zplisobené
spoleCensky nechténym chovanim.

TamtéZz je feCeno, ze mezinarodni konference na pocatku roku 2002
v Australii formulovala diilezitost zabyvat se ochranou rovnosti a lidskych prav
na pracovisti. V lednu 2002 Francie pfijala tzv. anti-mobbingovy zéakon.
V Kanad¢, v provincii Quebec, byla piijata ,,anti-harassment/mobbing*
legislativni Gprava, ktera se detailné zabyva ochranou prav pracovnikl v této
oblasti. V Kolumbii byla proti obtézovani pfijata zakonnd tprava V unoru
2006. Zajimavé je, ze v Némecku byl mobbing na pracovisti uznan jako prvek,
ktery predisponuje ke zhorSeni zdravotniho stavu a Evropskou unii je uznan,
jako riziko bezpecnosti a ochrany zdravi. Coz je velmi duilezité, protoze to
pfindsi novy pohled na disledky neetického chovani jeho hodnoceni a ptipadny

postih.

1.2 Co je mobbing

V literatufe 1ze najit mnoho riiznych definic toho, co to vlastné mobbing je.
L. Svobodova (2008, s. 18 a 26) uvadi definici profesora Leymanna ktera,

podle jejich slov, inspiruje vétSinu dalSich:

Mobbing zahrnuje systematické, cilevédomé a pfedevsim opakované utoky
jednotlivce ¢1 skupiny na urcitou osobu. Nepiatelskd a neetickd komunikace
ma za cil dotlacit vybraného jedince do defenzivni pozice, vyloucit ho
z kolektivu, ponizit, znevazit a donutit tak odchodu z pracovisté. Utoky byvaji
Casto bez nalezité pfiCiny a vétSinou se nevztahuji ke konkrétni ¢innosti obéti.
Soustavny tlak je vyvijen bez ohledu na to, jakou cCinnost zaméstnanec
vykonava ¢i jaké je jeho chovani na pracovisti. Vyrazné mu vSak ztézuje Ci

znemoznuje plnéni pracovnich povinnosti.
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Co mobbing neni. L. Svobodovéd doddva: Mobbing neni konflikt.
Konflikty na pracovisti se vyskytovaly odjakziva, mylné vSak n¢kdy byvaji
zamé&hovany za mobbing. Mam-li konflikty v praci, jesté to nemusi znamenat,
ze jsem se stal obéti téchto patologickych vztahli. Nicméné pokud se konflikty

nefesi, v mobbing pferostou. Samostatné v§ak mobbingem rozhodné nejsou.

1.3 Co je bossing

Kratz (2005, s 16) uvadi, ze bossing je jina podoba mobbingu. Pfi
bossingu vykonava vedouci pracovnik na svého podfizeného tlak, aby si
vynutil bud’ jeho pfizptisobeni a poslusnost, nebo aby ho vypudil z jeho
pracovniho mista. Tento tlak vykonava tzv. nefér zpisobem napliujic
predpoklad ze: ,jde o fadu negativnich komunikativnich jednani, jichz se
dopousti jednotlivec nebo nékolik osob viici uréitému clovéku po delsi dobu

(nejméné pil roku a alespon jednou tydn¢).

Bossing miize byt zaménén za tvrdy managersky pfistup a Casto tomu
tak byva. Dusledky tohoto chovani mohou byt zni€ujici nejen pro vysledky
podiizeného ttvaru, ale i pro vyslednost celého podniku. Divodem k tomu je
to, ze pracovnici se snazi vyhnout tlaku nadfizeného a nejen Ze se casto
nezajimaji o osud obéti, ale snazi se nebyt sami ob¢ti a ztraceji motivaci byt

uspeés$ny v pracovnim procesu.

1.4 Co je staffing

Kratz, (2005, s. 16) jej definuje jako ttoky zaméstnancti na vedouci
pracovniky nebo vedeni se nazyvaji staffing (,,mobbing provozovany
podiizenymi). Cilem staffingu je uplné zniceni nadfizeného nebo vedeni ¢i

veSkeré persondlni a podnikové politiky.

Préave staffing je muze byt divodem velkych ztrat podniku. Zejména ve
chvili, kdy uto¢nik ovladne nadfizeného tak, ze ten ztrati schopnost bézného

usudku a neni schopen kvalitn¢ a dobfe vykonavat svou praci. Mize se stat, ze
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staffing je propojen s ,,office romance* a se ,,zneuzitym* tenderem. To je pak

znicujici kombinace, ze které neni prakticky uniku.

1.5 Co je obtéZovani resp. sexualni obtéZovani

Pojem sexudlniho obtézovani je vymezen v § 4 odst. 8 zak. ¢. 435/2004
Sb., o zaméstnanosti: Sexudlnim obtézovanim se rozumi jakakoliv forma
nezédouciho ustniho nebo jiného nez ustniho projevu sexualni povahy, jehoz
cilem nebo vysledkem je naruseni dustojnosti osoby, zejména kdyz se vytvari

zastraSujici, neptatelské, ponizujici, pokofujici nebo urazejici prostiedi.

A. Kiizova (2005, s. 21) uvadi, Ze cela Ctvrtina ¢eské populace, z téch,
ktefi pracuji nebo nckdy pracovali, se v praci setkala se sexudlnim
obtézovanim, a to podle svého vlastniho vyjadieni a chapani problematického
chovani, se kterym se setkala. Jde castéji o zeny, jichz se sexudlnim
obtézovanim setkalo témét 28 %. Z toho 13 % osobné a v 15 % Slo o nékoho
jiného. Z dotazovanych muZzl se sexualnim obtéZovanim setkalo 22 %, z toho
4 % osobné¢ a v 18 % Slo podle jejich vyjadfeni o nékoho jiného. Lze
konstatovat, ze zeny se sexualnim obtéZovanim v praci setkavaji ¢astéji nez
muZi a cCastéji toto chovani vnimaji jako osobné namiiené proti nim

samotnym.

1.6 Co je zneuzity gender

1.6.1 definice gender

7w

Gender charakterizuje Kiizova (2006, s.120) jako koncept, ktery
odkazuje na socialni rozdily (v protikladu k biologickym rozdiltiim) mezi muzi
a Zenami, jeZ jsou naucené, mohou se v Case menit a riizni se jak v rdmci
kultury, tak mezi kulturami. Kategorie genderu poskytuje analyticky nastroj
pro popis a kritiku nerovného postaveni zen ve spole¢nosti a poukazuje na
neudrzitelnost obhajoby statu quo prostiednictvim odkazu na biologické ¢i

anatomické rozdily mezi muzi a Zenami.

14



1.6.2 genderové stereotypy

Jde o soubor spoleCenskych ocekavani vztahujici se k socidlné
konstruovanym kategoriim maskulinity a feminity, které definuji ocekévané
chovani muzi a Zen, fika Kiizova (2006, s.121). Pokud je gender zaroven
diferencujici kategorii mezi menSinovou a vétSinovou skupinou na pracovisti,
jsou na mensinovou skupinu aplikovéna stereotypni generova ocekavani
spojena s danou generovou roli. V ptipadé pracovniho prostfedi, ve kterém
prevladaji muzi, je na Zeny-zaméstnankyné nahlizeno spiSe jako na sexualni

objekt nez na profesionalni kolegyné.

1.6.3 zneuZziti genderu

O zneuziti genderu jde tehdy, kdy pracovnik védom si spolecenské
situace, tuto situaci vyuzije ve svilj prospéch a ohne skutecnost ve svij
prospéch. V soucasné dobé je na otdzku spravedlivého pfistupu k praci a
odménovani davan velky diiraz, a to je vyhodné postaveni ke zneuziti ¢ehokoli,
V tomto piipadé genderu.

Pfi zneuziti genderu pak utoénik ovliviiuje své okoli tak, ze vzbuzuje
dojem diskriminované obéti. Okoli na to muize reagovat a diky stereotypim
pravdépodobné bude reagovat a postavi se na stranu pseudoobéti.

Je velmi slozité toto jednani odkryt a jesté t&€zsi vysvétlit a odhalit zly
umysl uto¢nika. Prakticky vzdy se utocnik snazi ziskat vyhody a vyuziva
K tomu obecné nastaveni spolecnosti, které vnima obét’ nerovného piistupu a
zejména Zenskou obét’ jako toho slabsiho v pracovnim vztahu.

Tato véc bezesporu potiebuje velmi citlivy piistup vedoucich
pracovnikii, ktefi musi ohleduplné¢ posuzovat stav, tak aby nebyla
nespravedlivé postizena skute¢nd ob&t. 1 zde je problém velmi

problematického dokazovani.

1.7 Rizika spojena s ,,office romance* (vztahy na pracovisti)

ZjednoduSenég lze za office romance oznacit milenecky vztah dvou lidi

na pracovisti. Ale neni to tak jednoduché, tento vztah nemusi mit nutné
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explicitni sexualné pohlavni podtext, mize jit o sympatie dvou lidi, ktefi si
rozumi, vyhovuji si a sex je zde vyjadren tzv. ,jiskfenim*. Okoli takovy vztah
vnima, jako milenecky, bez ohledu na skutecny stav.

Rizikovost tohoto vztahu pro pracovni tym tkvi vtom, Ze diky
sympatiim miize dochazet ke vzédjemnému zvyhodnovani partnert ve vztahu.
Dale pak mohou ostatni kolegové prikladat takovému vztahu vyssi vahu, nez
tteba ve skute¢nosti ma. A v ptipad¢, Ze jde o vztah ve vertikalni roviné vedeni
podniku, mize byt vztah podeziran z protekcionalizmu, v jakékoli formé. Tato
podezirani anebo skute¢né napliovani téchto predpokladii miize rozkladat
pracovni tym.

U tohoto jednani nelze jednoduse hovofit o uto¢nikovi. Jak uvadi
Mozny (1999, s.110) bylo by omylem domnivat se, Ze se jedinci snoubi podle
charakterovych rysi a sexudlnich preferenci, jez jsou ve spole¢nosti rozlozeny
nahodné: kdokoli si miize vybrat kohokoli, je to jen véc ndhody. Nic neni
vzdélenéjsiho od pravdy: ac v rétorice zruSeny, systémové determinanty vybéru
pusobi déle. Systémové determinanty ovliviiuji vybér tim, Ze k ur¢itému
chovani tdhnou 1 tla¢i. Tah k urcitému typu vybéru spociva v jeho socidlnim
omezeni: kazda spolecnost je vnitin€ rozdélena v subkultury, tfidy a teritoria,
za jejichzZ hranice se ¢lovék t€zko dostava. Tak Ize oznacit jen ticelove jednani
jednoho z Gcastniki office romance, ktery si vybere svou obét’ a snazi se ze
vztahu ziskat néjakou odménu. Garry S. Becker ve svém Pojednani o roding*
uziva pro partnersky vybér ryze ekonomické vyrazy jako: trh, ptevis poptavky,
investice, naklady, ztraty apod. Budeme-li uvazovat o office romances v z tthlu
tohoto nazvoslovi, odkryji se daleko lépe motivy k tomuto chovani a
samoziejmé se lze dobrat i k nechténym disledkiim tohoto chovani, jako je
nedodrzovani pravidel zaméstnavatele, preference jedince, jeho nespravedlivé

odménovani a ptipadné antipatie okoli.

1.8 mobber — hraniéni osobnost

Ian Brooks (2003, s. 13) hovofi o tom, Ze osobnost ¢lovéka je dilezitym

faktorem chovani lidi na pracovisti. Pro nase ucely budeme osobnost definovat
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jako specifické vlastnosti jedince, které mohou byt zjevné nebo skryté a které
mohou urcit stejnost nebo rozdilnost v chovani v ramci organizace. Tato
definice naznacuje, ze osobnost ovliviiuje prostiednictvim interakci ostatni lidi
V organizaci, ale rovnéz ovliviiuje, jak jednotlivci vidi sebe sama a tedy 1 jaky
rozsah pozitivni nebo negativni sily ptfedstavuji jedinci v organizaci. Rozdily
V osobnosti mohou naptiklad vést k nevrazivosti mezi jednotlivei, coz muze
brzdit rozvoj efektivniho tymu. Osobnost ovliviluje postoje a motivace podle
toho, jak jednotlivci reaguji na motivac¢ni podnéty. Naopak negativni pohled na
sebe sama muze vést k postojim, které brzdi snahu jednotlivce na organizaéni
urovni.

Kromé toho lze namitat, Ze osobnost mize mit zasadni vliv na chovani
lidi v organizaci. Casto debatovanym tématem je rozsah této interakce, jelikoz
se tvrdi, Ze chovani je determinovano neékterymi vrozenymi faktory zalozenymi
na osobnich vlastnostech, ale také faktory prostiedi, jez jsou mimo kontrolu
jednotlivce.

Mobber ma ¢asto zvyhodnénou situaci pravni nedostacivosti obéti nebo
toho, kdo se snazi problém obéti fesit. Opakuje se vySe zminéna véc, kdy obét’
nema dostatek prostfedki, jak prokazat a dokazat neetické chovani uto¢nika.
Mobber si je této situace védom nebo si tento fakt uvédomi pii prvnim pokusu

o feSeni spolecensky nechténého chovani.

Tab. 1 Proménné, které ovliviiuji chovani jednotlivce

Vrozené faktory Faktory prostredi
Osobnost Organizacni/pracovni faktory
Vnimani Rodina
Hodnoty Tlaky ve skupiné lidi stejn¢ho postaveni
Schopnosti Zkus$enosti osobniho Zivota
Narodni kultura

Kratz (2005, s.22) dodava, Ze Zeny voli metody mobbingu zaloZené na
pomlouvani, zesméSiiovani nebo neustalé kritice. Muzi maji sklon pouzivat

spi$ strategie pridélovani méné hodnotnych praci, ¢asté vyrusovani, zleh¢ovani
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nebo naprostého ignorovani druhého, néznakového vyhrozovani, kritiky

politického nebo ndbozenského nazoru.

1.9 Obét

Dalo by se fici, Ze obéti je ten, kdo se projevi jako slabsi. A je uplné
jedno, zda jde o jednotlivce ¢i skupinu. V kazdém ptipad€ je mozné pomérné
lehce vymezit oblasti, kde v zaméstnaneckych vztazich dochazi k atokum.

V roce 2005 zpracovalo oddeleni Gender & sociologie, Sociologického tustavu

AV CR pod vedenim Aleny Kfizové studii, ze které uvadim nasledujici shrnuti:
Vyzkum sledoval 1 fadu konkrétnich forem chovani, které ve svych

dasledcich vedou bud’ k jednordzovému znevyhodnéni (ndhodnému ¢i

situanimu), nebo  k systematickému  znevyhodnovani  jednotlivych,

konkrétnich zaméstnanci ¢i celych pracovnich skupin, tym a kolektivi.

Zajimal nas zejména udéavany relativni podil vyskytu (zaznamenani formy) dle

vybranych charakteristik. Dilezity je zvlasté zaznamenany podil vyskytu dané

formy chovani. Sledovali jsme tyto mozné formy chovani vedouci ke

znevyhodiiovani zaméstnancti ¢i  zhorSovani pracovniho komfortu v

kolektivech pracovnikili nebo v celych organizacich a firméch:

a) sniZzovani vysledki prace pracovnika,

b) pfetézovani pracovnika tikoly ve srovnani s ostatnimi,

¢) zatajovani informaci ptfed nékterymi ¢leny tymu,

d) izolace jednoho z ¢lent tymu,

e) snaha znepiijemnit pracovnikovi praci (zamé&stnani) tak, aby odesel,

f) poniZzovani, vyhrozovani, Sikana, zastrasovani,

g) klepy, pomlouvéani,

h) jinad forma chovani.

Zvlasté muzi udavali zna¢ny vyskyt diskomfortnich forem chovani: ,, klepy a

pomlouvani“ registruje na pracovisti 56,5% muzl ( z toho 27,3% v soucasné

dob¢€). Nasleduji ,,snizovani vysledkit prace pracovnika® a ,, pretéZovani

pracovnika ukoly ve srovnani s ostatnimi“ (45,5% a 42,1%). Vice nez 35%

uvadéji muzi u forem ,, vyskyt zatajovani informaci pred nékterymi cleny tymu *

a ,,smaha zmneprijemnit pracovnikovi prdci (zaméstnani) tak, aby odesel*.
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Alarmujici jsou vsak i formy s niz§im udavanym vyskytem. Kazdy paty muz
uvadi, ze zazil , izolaci jednoho z cleni tymu* a kazdy Ctvrty ,.ponizovani,
vyhrozovani, Sikanu, zastrasovani “.

Zeny obdobné jako muzi uvadgji jako vibec nejdastdjsi formu , klepy a
pomlouvani “, kterou registruje na pracovisti 57,8 % Zen ( z toho témer 30 % v
souCasn¢ dobg). Nasleduji ,,snizovani vysledkii prace pracovnika“ a ,,snaha
zneprijemnit pracovnikovi prdci (zaméstnani) tak, aby odesel“ (39,2 % a 37,1
%). Zhruba kazda tfeti Zena uvadi ,, pretéZovani pracovnika ukoly ve srovndni s
ostatnimi*“ a ,,zatajovani informaci pred néekterymi cleny tymu “.

“Hrozby a Sikanu“ proziva v soucasnosti kazda zhruba dvacati Zena z
celého souboru sledovanych Zen — coZ je nesporné alarmujici situace.

Izolaci od kolektivu uvedly tfi Zeny ze sta.

Déle se ve studii uvadi: Dle stupné¢ vzdélani jsme porovnali u kazdé
vzdélanostni kategorie zv1ast, jaky je podil téch, kteti uvedli nékterou z forem
znevyhodiiovani. Jsou velmi ziejmé nékteré rozdily:

* muzi se zakladnim vzdé&lanim jsou ohroZeni vice neZ jiné vzdélanostni
kategorie ,,Sikanou a ponizovanim*

* Vysokoskolaci Castéji uvadéji ,.klepy a pomluvy* bez rozdilu pohlavi

* vysokoSkolacky cCastéji nardZeji na formu ,,snaha znepfijemnit pracovnikovi
préci (zaméstnani) tak, aby odeSel*

» pretézovani pracovnika ukoly ve srovnani s ostatnimi® castéji trpi
stitedoskolacky s maturitou

* ,zatajovani informaci* — jednozna¢n¢ nejvice uvadeji vysokoskolaci — muzi

» ,izolaci jednoho z clent tymu*“ rovnéz nejCastéji uvadeji muzi —
vysokoskolaci.

* obdobné je na tom 1 varianta ,,snaha zmneprijemnit pracovnikovi prdci
(zaméstnani) tak, aby odesel“ — ta je pochopitelné vnimana jako jedna z forem
Sikany — toleruje ji pouze 16 % respondentli — vice muzi nez zeny

*  klepy, pomlouvani* by tolerovalo 19 % muzt a 16 % Zen

* ,,snizovani vysledku prace pracovnika* by tolerovala za jistych okolnosti vice

nez pétina muzi a 16 % Zen
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e | pretézovani pracovnika ukoly ve srovndni s ostatnimi® by ziejmé velky
problém ned¢lalo — za jistych okolnosti plné ctvrtiné Ceské populace

* ,izolaci jednoho z clenu tymu‘* by pfipustila jedna Ctvrtina muzi a jedna
petina Zen

e, tajeni informaci* toleruje témér kazdy tfeti muz ¢i Zena v souboru — neni
dnes pravdépodobné jiz v podminkach organizace prace v n¢kterych firmach ¢i
organizacich pokladano za nezadouci formu chovani — pravdépodobné bude i

podporovano.

Obéti forem znevyhodiiovani
Kratz (2005, s.21) ftikd, neexistuje zadny profil obéti — mobbing mulze
postihnout kazdého.
Obéti mobbingu se nevyznacuji typickymi osobnostnimi znaky, ani
charakterovymi nedostatky. Zkusenost vSak tikd, ze k pracovnikiim postizenym
mobbingem je mozné piipocitat spi§ ty méné vykonné, nepribojné, citlivé,
labilni, choulostivé a pfevazné pesimisticky zaloZzené. Maji casto velmi
kiehkou nervovou soustavu a precitlivélou psychiku a jsou snadno zranitelni.
Proto zpravidla téZce nesou sebemensi frustraci a nejsou schopni dovést
konflikty suverénné ke konstruktivnimu feSeni a ubranit se ,,socialné¢ inosné*
(= bez ,,trpké pachuté“) mobbingu. Teréem se vSak mohou stat také odolni,
sebejisti a kvalifikovani zaméstnanci.
Mobbing 1ze pozorovat ve vSech oborech. Zvysené riziko vSak podle vyzkumi
psychologa prace prof. Zapfa hrozi pfredev§im zaméstnanct a Gfednikiim

e resortu zdravotnictvi a socialnich véci (sedminasobné riziko),

e resortu Skolstvi a télesné vychovy (trojaptilnasobné riziko),

e statni spravy (trojnasobné riziko)
Profesor Zapf to vysvétluje tim, ze ucitelé, vychovatelé, zdravotni personal aj.
pracuji ¢asto ve vétSich kolektivech, jsou zavislejsi na spolupraci, a proto spolu
také vic komunikuji. Stfedem pracovnich a komunika¢nich procest je pritom
celd jejich osobnost, a proto skryva vétsi prostor k riznym utokiim.
Zatimco malé podniky si nemohou mobbingové vystielky jednoduse ,,dovolit*,

struktury velkych podnikd mobbing podporuji.
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Mobbing mutze postihnout stejnou mérou zeny i muze, nicméné se

podle pohlavi znacné 1isi procentni podil téch, ktefi se na nich mobbingu

dopoustéji:

Zena jsou ikanovany. .. Muzi jsou Sikanovani...
.. Zenami 40% ... muzi 76%
.. muzi 30% ... Zenami 3%
.. Zzenami 1 muzi 30% ... Zenami a muzi 21%

Podle statistiky ¢eli mobbingu spi§ mladsi zeny (35 let) a star$i muzi (50 let),
zatimco prumérny veék ptivodcit mobbingu ¢ini 40 let.

Zenam hrozi oproti muzim o 75% vys§i riziko napadeni. To je velmi
zna¢né tehdy, kdyz Zeny zaujimaji profesni postaveni, které bylo dosud

tradiéné vyhrazeno muzim.
1.10 ,,ticha obét*

Tichou obéti je ten, kdo podlehne neetickému chovani, neni vSak tou doté¢enou
a ptfimo Sikanovanou osobou. Ticha obét’ reaguje a koné podle prani Gto¢nika,
aniz by si to uvédomovala. MliZe ji byt nadfizeny, ktery néjakym zplisobem
vyhovuje uto¢nikovi. Miize ji byt kolega na stejné pracovni urovni, ktery
prosazuje zajmy uto¢nika nebo ho jinak podporuje. A Vv nejhor§im piipadé
muze utocnik ziskat vliv v celé spolecnosti, ktera pak podfizuje svou ¢innost
vuli Gtoc¢nika a protoze jde o sobecké imysly je ¢innost spolecnosti posouvana

nechténym smeérem.

2. Zajmy organizace

2.1 Firemni kultura

Organizace povzbuzuji v tymech vyssi Groven raznorodosti. Diverzita
je branou vyssi efektivité, a pfece ¢im je tym homogennéj§i ve smyslu
sdilenych z4jmu, postoju a spolecenského pozadi, tim lehci je pro n¢j stat se
soudrznou silou. Jednotlivci v takovém tymu k sobé mohou sndze pocitovat

empatii a najit k sob& vztah. Ur¢itd individudlni riznorodost v otdzce osobnosti
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a odbornosti mize na druhé strané pusobit jako pozitivni sila soudrznosti.
Nicmén¢ jestlize jsou tyto osobni rozdily pfili§ vyrazné, extrémni nebo prudké,
mohou se vyskytnout spory osobnosti, coz mize uvniti tymu vést ke konfliktu
a ruSivym vliviim. Belbin mluvi o tymové rovnovaze a o tom, jak se lidé
navzajem doplnuji. Jednim ze zpusobu, jak dosahnout spravné hladiny
rovnovahy v tymu a zajistit, aby byla vzata do uvahy cela skala individudlnich
rozdili v takovych oblastech, jako je odbornost, postoje a osobnost, je
efektivnéjsi proces naboru a selekce pracovniki. Timto zptisobem Ize piedvidat
potencialni konfliktni situace a ptedem proti nim zasdhnout.

Jak tika Brooks (2003, s. 93) dalsi zdroj konfliktu v tymu se miize
objevit, jestlize ¢lenové tymu navzdjem soutézi o konecné zdroje. Vysledné
rozpory a konflikty mohou znamenat disfunkci celého tymu. Urcitd uroven
soutéze mezi ¢leny tymu muize byt v mnoha smérech produktivni, ale dilezité
je védét, na jaké urovni tuto soutéz zarazit a jak ji odménit. Systém
individudlni pobidky uvnitf tymu vyzaduje uz svoji povahou vysoce pfesny a

spravedlivy proces méteni vykonu.

2.2 Funkce a moZnosti managera s personalni pravomoci

Dédina (2005, s.95) uvadi, slova vedeni a management jsou nckdy
povazovana za synonyma Je vSak mezi nimi rozdil a nevyplyva z toho, Ze
kazdy vedouci by byl manager.

Management je ¢asto definovéan jako vykonavani prace prostrednictvim

jinych lidi za Gi¢elem splnit stanovené organizacni cile.

Diiraz u vedeni je kladen na mezilidské vztahy v Sirokém kontextu. Je
Casto spojovano s ochotnym a nadSenym chovanim téch, kdo vedouciho
nasleduji. Vedeni nemusi byt soucésti prace, ale vlastnosti, kterd mtze byt do
prace pifinesena. Vedouci mé Casto vliv na dlouhodobé zmény v piistupu lidi a
na lepsi pfijimani zmén. Vedeni miize byt piedev§im vidéno jako inspirativni

proces.
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3. Trestné pravni normy

3.1 Ustava a neetické chovani

Ustava Ceské republiky ve znéni ustavniho zakona &.1/1993 ve znéni
pozdé&jsich predpist v clanku 3 odkazuje na Listinu zakladnich prav a svobod,
jako na sou¢ast Gistavniho poradku Ceské republiky.

V listing zékladnich prav a svobod je obsazen zékladni pohled na pravo
a svobody jednotlivei v Ceské republice. V preambuli Ustavy je uvedeno:
.My, ob¢ané Ceské republiky v Cechach, na Moravé i ve Slezku, v ase
obnovy samostatného statu, vérni vSem dobrym tradicim davné statnosti
Koruny c¢eské i statnosti ¢eskoslovenské, odhodlani budovat, chranit a rozvijet
Ceskou republiku v duchu nedotknutelnych hodnot lidské distojnosti a
svobody, jako vlast rovnopravnych, svobodnych obc¢and, kteti jsou si védomi
svych povinnosti vii¢i druhym a zodpovédnosti vici celku. ..

Za zdlraznéni stoji nasledujici vyrazy:

,my ob¢ané*

,,odhodlani budovat, chranit a rozvijet*

,hedotknutelnost hodnot lidské diistojnosti a svobody*

,rovnopravni, svobodni ob¢ané, kteti jsou si védomi svych povinnosti

vici druhym*

To proto, Ze jiz v prvnim zékoné¢ statu je odkaz, ktery by mél cloveka provazet
celym zivotem. Kazdy znés tu prohlasuje, Ze si je v€dom prav druhého,
zejména pak nedotknutelnost jeho distojnosti a rovnopravnosti.

Ve vztahu k tématu mobbingu dal$iho neetického chovani na pracovisti
1ze tedy vyvozovat, ze kazdy obcan si je védom svych prav a svobod a prav a
svobod druhého ¢loveéka. Znamé rceni, Ze ,,neznalost zdkona neomlouva® je
v ptipadé¢ ustavy a Listiny zakladnich prdv a svobod (viz nize)
neodiskutovatelné. Kazdy, kdo se neetického chovani dopousti nebo se ho tiSe
ucastni, porusuje tuto zékladni dohodu obcanii statu. Zaroven tim tiké, Ze i jeho

préva jsou narusitelna.
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3.2 Listina zakladnich prav a svobod

Listina je prvnim ucelenym ustavnim dokumentem, ktery zakotvil
tradicni demokraticka prava a svobody. Listina je pramenem ustavniho prava a
je srovnatelnd z hlediska pravni sily S ustavnimi zdkony, ackoliv neni jako

ustavni zakon v soucasnosti formalné oznacéena.

Listina vychazela piedev§im z VSeobecné deklarace lidskych prav z roku
1948, Mezinarodniho paktu o obcanskych a politickych pravech (1966),
Mezinarodniho paktu o ekonomickych, socidlnich a kulturnich pravech (1966),
Evropské konvence o ochrané prav ¢lovéka a zakladnich svobodach (1950),
Evropské socialni charty, ale také z Ceskoslovenské tustavy z roku 1920 a
rakouské ustavni upravy z roku 1867. Listina byla pfijata jesté za dob
federalniho Ceskoslovenska a byla pivodnd nesena uUstavnim zakonem ¢&.
23/1991 Sb., jenz Listiné zajiStoval nadustavni charakter. Ptfi pfechodu z
federalniho do pravniho fadu Ceské republiky byla Listina od tohoto ustavniho
zakona oddélena a nové vyhldsena formou zvlastniho usneseni Predsednictva
CNR & 2/1993 Sb. a nasledné po ustavnim sporu byla znovu vyhlaSena

ustavnim zakonem 162/1998 Sb.

Historicky exkurz je dilezity pravé proto, aby bylo zfejmé, co
pfedchazelo jejimu pfijeti, a jak velkou vahu ji ptikladala spolecnost
v minulych letech. Dnes, v dobé relativniho blahobytu a spole¢enského klidu,
se dulezitost Listiny jakoby vytraci. Ale praveé zde je kodifikovano pravo
kazdého z obCanii a jako spoleCenskda smlouva vstupuje do zivota vSech.

Samoziejmé 1 do zivota pracovnikl na vSech urovnich podnik.

O Ustavu resp. o Listinu by se mé&l opirat kazdy a zejména ve vypjatych
vztazich, ke kterym dochdzi pifi neetickém chovani je védomi svych prav

dualezité pro feSeni problému.

3.2.1 Opory Vv ¢lancich Listiny zakladnich prav a svobod

vvvvvv

obsazeno v druhé Hlavé - Lidska prava a zakladni svobody v oddilu prvnim
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nazvaném Zéakladni lidsk4 prava a svobody. Clanek 10 zni: ,,KaZdy ma pravo,
aby byla zachovana jeho lidska diistojnost, osobni Cest, dobra povést a
chranéno jeho jméno.*

Clanek 10 se mimo jiné tyké vztahu lidi, tedy i interpersonalnich vztaht
na pracovisti.
Prava ¢lovéka jsou pak rozvinuta do oblasti pracovné pravnich a jsou dotceny
povinnosti zameéstnavatele zajistit, takové pracovni podminky, kdy nedojde
K poruSeni prav jednotlivce. To je obsazeno ve ¢tvrté Hlaveé Listiny -
Hospodaiska, socialni a kulturni prava. Kde v ¢lanku ¢. 28 je uvedeno:
sZaméstnanci maji pravo na spravedlivou odménu za prici a na
uspokojivé pracovni podminky.*

Oba uvedené ¢lanky vymezuji pravni ramec vztahll na pracovisti,

rozvedeny v dalSich zakonech.

3.3 Mobbing a zakonik prace

Zakonik prace neznd pojem ,,mobbing“ ¢i ,,bossing® a tim padem tyto
jevy ani nijak blize nedefinuje a nestanovi pravni prosttedky ochrany. To vSak
neznamend, Ze je toto chovani povoleno. Zakon ochrafuje pracovniky
obecnym znénim, coz je pravdépodobné vyhodnéjsi, nezli specifické zakonné
normy. Zakaz vSech forem psychického nasili na pracovisti vSak lze v obecné

rovin€ dovodit z nasledujicich ustanoveni zdkona:

e § 1 odst. 8 - Obtézovanim se rozumi jedndni, které je zaméstnancem,
jehoz se to tykd, opravnéné vnimano jako nevitané, nevhodné nebo
urazlivé a jehoZ zamér nebo disledek vede ke sniZeni dlstojnosti
fyzické osoby nebo k vytvareni neptatelského, ponizujiciho nebo
zneklidnujiciho prostedi na pracovisti.

e § 13 odst. 5 - zaméstnavatelé jsou povinni pecovat o vytvafeni a
rozvijeni pracovnépravnich vztaht v souladu s timto zdkonem
(zékonikem prace), s ostatnimi pravnimi ptredpisy a s dobrymi

mravy,
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e § 14 odst. 1 - vykon prdv a povinnosti vyplyvajicich z
pracovnépravnich vztahti nesmi bez pravniho divodu zasahovat do
prav a opravnénych zdymut jiného tucCastnika pracovnépravniho

vztahu a nesmi byt v rozporu s dobrymi mravy.

Rozpor s dobrymi mravy (contra bonos mores) spociva v tom, ze vykon
prava se ocitne v rozporu se spoleCensky uzndvanym minénim, které ve
vzajemnych vztazich mezi lidmi urcuje, jaky mé byt obsah jejich jednéni, aby
bylo v souladu s obecnymi uzndvanymi moralnimi zasadami spole¢nosti. Za
rozpor s dobrymi mravy lze samoziejmé povazovat i mobbing, Cili jednani
spoCivajici v systematickém psychickém pronasledovani nebo Sikanovani
zameéstnance. Zaketnost mobbingu spociva v tom, Ze utiskujici postupuje casto
v mezich zdkona a ma pocit, Ze ma pravo na takovy postup, protoze zadné

konkrétni ustanoveni zdkona neporusuje.

3.4 Sexualni obtéZovani v zakonech

Zakonik prace definuje sexudlni obtéZovani, 1 jak je toto obtéZovani
hodnoceno.

e § 1 odst.9) - Sexudlnim obtéZovanim se rozumi jedndni sexudlni
povahy v jakékoliv formé¢, které je dotCenym zaméstnancem opravnéné
vniméno jako nevitané, nevhodné nebo urdzlivé a jehoZ zdmér nebo
disledek vede ke sniZeni dlstojnosti fyzické osoby nebo k vytvareni
nepratelského, ponizujiciho nebo zneklidiiujictho prostfedi na
pracovisti nebo které mlZze byt opravnéné vniméno jako podminka pro
rozhodnuti, které ovlivni vykon prav a povinnosti vyplyvajicich z
pracovnépravnich vztahd.

e § 1 odst. 10) - Obtézovani z divodu pohlavi, sexudlni orientace,
rasového nebo etnického pivodu, zdravotniho postizeni, véku,

nabozenstvi €1 viry a sexualni obtézovani se povazuje za diskriminaci.
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Evropské unie vydala fadu smérnic tykajici se genderu naptiklad:

* Smérnice 2006/54/ES Evropského parlamentu a Rady ze dne 5. Cervence
2006 o zavedeni zasady rovnych pftilezitosti a rovného zachdzeni pro muze a
zeny v oblasti zaméstnani a povolani (pfepracované znéni).

* Smérnice Rady 2004/113/ES ze dne 13. prosince 2004, kterou se zavadi
zasada rovného zachazeni s muzi a zenami v piistupu ke dodavky zbozi a
sluzeb.

* Smérnice 2002/73/ES Evropského parlamentu a Rady ze dne 23. zéfi 2002,
kterou se méni smérnice Rady 76/207/EHS o zavedeni zasady rovného
zachdzeni pro muze a Zeny, pokud jde o pfistup k zaméstnani, odbornému

vzdélavani a postupu a pracovni podminky.

3.4.1 Postih za sexualni obtéZovani

V piipad¢ sexualniho obtéZovani se rozhodné jednd u poSkozeného o
nepiiznivé pracovni podminky, kdy podle § 74 zakoniku prace jsou vedouci
zamestnanci povinni vytvaret piiznivé pracovni podminky. Pokud by tedy

zam¢stnavatel nezjednal napravu, mohl by pfichazet v ivahu jeho postih.

Pokud by zaméstnavatel byl necinny, mohl by pfichdzet v ivahu jeho
postih ve smyslu zékona ¢. 251/2005 o inspekci prace v dusledku toho, Ze
zam¢stnavatel nezajistil rovné zachazeni se vSemi zaméstnanci ve smyslu § 11
odst. 1 pism. a) vySe uvedeného zakona. Za takovyto piestupek by bylo mozné

ulozit pokutu az do vyse 400 000,-K¢.

Kromé uvedeného by ptichazelo v uvahu i zadostiu€inéni, kterého by se
mohl zaméstnanec doméhat na zaméstnavateli v ramci civilniho fizeni u soudu.
Naptiklad podle ndzoru Vasko (2005, s.1) by ziejmé mohlo ptichdzet v tvahu
v ramci soudniho fizeni, byt nize uvedené ustanoveni formulaci sexudlni
obtézovani vyslovné neobsahuje, pouziti § 133a zakoniku prace, ktery tika, ze
» Skutecnosti tvrzené o tom, Ze ucastnik byl primo nebo neprimo diskriminovan
na zdklade svého pohlavi, rasového nebo etnického puvodu, naboZenstvi, viry,

svetoveho nazoru, zdravotniho postizeni, véku anebo sexuadlni orientace, ma
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soud ve vécech pracovnich za prokdzané, pokud v Fizeni nevysSel najevo opak. *
Jedna se zde o preneseni dikazniho bfemene na zaméstnavatele, ktery by
musel prokazovat, ze k tomu, co by bylo zaméstnancem tvrzeno, nedoslo.
Pokud se vsak jednd o uvedené pteneseni dikazniho bfemene, toto nemuze byt
bezbiehé — v opacném piipadé by to totiz znamenalo, Ze zaméstnavatel musi
fakticky evidovat a dokumentovat jakékoliv jednani, nebot’ jediné tak by
ziejm¢ mohl dikazni bfemeno unést — to za situace, kdy by nikdy neveédél,
jakou véc bude muset zpétné prokazovat. Proto se zac¢inaji objevovat i nazory,
které pravé rozsah dikazniho bfemene omezuji a dovozuji i v urcitém rozsahu
trvajici (za situace, ze zaméstnavatel tvrzené jednani popte) dikazni biemeno

zameéstnance.

Kromé vySe uvedenych moznosti postihu pro zaméstnavatele pak ptichazi
v tvahu i postih osoby, ktera se sexualniho obtézovani bezprosttedné dopustila.
Mohlo by se jednat o pfestupek proti obanskému souziti, poptipadé i o pokus

trestného ¢inu zndsilnéni, nedoslo-li by az ke spachani trestného ¢inu.

Je zde ocitovan cely nazor, protoze je na ném vidét, jak zakonodarce stoji
na hrané udrZitelnosti prav jednoho na ukor prav druhé strany. Obecné se
predpoklada, Ze utocnik je ten silnéjsi a obét” je v natolik oslabeném postaventi,
Zze je tieba ji umoznit branit se 1 na ukor omezeni prav Uto¢nika resp.

zamestnavatele.

V nékterych piipadech miZze byt Sikandzni jednani, coZ je i mobbing a
podobné chovani také, hodnoceno jako trestny ¢in. U trestnych €int, jejichz
podstatou byla sikana, 1ze proto pfedpokladat, Ze pravé s ohledem na rozsitujici
se piipady podobnych jednani bude skutek jako trestny ¢in povazovan. Sikana
byva nejcastéji postihovana podle ustanoveni trestniho zdkona a to jako trestny

¢in.

Tomko (2005, s.10) uvadi, ze Sikandzni jednani agresora muze naplnit

skutkovou podstatu trestnych Cini:

§197 a - nasili proti skupin€ obyvatel a proti jednotlivci
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§185 - znasilnéni

§186 - sexualni natlak

§187 - pohlavni zneuziti

§189 - kuplifstvi

§ 221 - ublizeni na zdravi

§222 - ublizeni na zdravi

§231 - omezovani osobni svobody
§232 - zbaveni osobni svobody
§234 - loupez

§235 - vydirani

§237 - utisk

§ 247 - kradez

§ 257- poskozovani cizi véci

Pravni upravy Evropské unie

Clenské staty EU se zavézaly zrusit v zdkonech a souvisejicich predpisech

diskrimina¢ni prvky. Evropska unie upravuje ve svych pravnich normach

vztahy na pracovistich. V ¢lanku ,,Your rights and obligations” jsou napiiklad

uvedeny:

Smérnice EU 75/117 zakazuje jakoukoli diskriminaci na zakladé pohlavi v

oblasti odménovani neboze Clovek, ktery je teréem diskriminace mize podat

zalobu bez obav z odvety od svého zaméstnavatele.

Smeérnice EU 76/207/EHS ve znéni Smérnice 2002/73/ES ma za cil zajistit, aby

muzi a zeny méli rovné zachazeni v ptistupu k:

* praci (v€etné vybérovych kritérii)
* samostatné vydéle¢né Cinnosti
» odbornému vzdéelavani

* kariérnimu postupu

* pracovnim podminkam (v€etné propousténi)



Zasada rovného zachdzeni znamend, Ze by nemélo dochazet k jakékoli

diskriminaci, ptimé ¢i neptimé, na zakladé pohlavi.

Tato pravidla také zakazuji:
* obtézovani
* sexualni obtéZovani

* navod k diskriminaci.

Zameéstnanci, ktefi si st€¢zuji nebo podniknou pravni kroky k vymahani svého
prava na rovné zachazeni, jsou chranéni pfed propusténim nebo jakékoliv jiné
formé odvety ze strany zaméstnavatele. Predpisy EU 0 rovném zachdzeni se
vztahuji i na lidi, ktefi jsou samostatné vydélecné ¢inné, zejména v oblasti

zemé&délstvi ( viz Smérnice EU 86/613).

3.5 Pruméty zajmu organizace, manaZera, mobbera a
bossera

Jedina véc, kterou by mél byt schopen délat kazdy Gspésny manager, je
fidit efektivné lidi, fika Dédina (2005, s.72). Teorie 0 managementu a povaze
efektivity organizace poskytuji pozitivni pohled na lidskou povahu a podporu;i
pfistup, ktery lidi motivuje k tomu, aby pracovali ochotné a odvadéli vykony
podle svych nejlepSich schopnosti. V praxi vSak chéapavy pfistup
k managementu selhava. Zda se, ze piili§ mnoho managera se stale snazi fidit
prostiednictvim pravidel, systému, postupti a kancelaiské prace rad¢ji nez se
zabyvat lidmi a jednat prostfednictvim lidi.

Je dulezité, aby manageti méli vysoce vyvinuté vnimani lidi a rozuméli
pocitim zaméstnanct a také jejich potiebam a ocekavanim. Jsou to lidé, ktefi
jsou fizeni, s lidmi by tedy mélo byt nakladano v lidskych podminkach.

Kazdy, kdo se snaZzi ziskat vliv nelegalnimi prostiedky nebo manipulaci
jinych pracovnikii se dostava do stietu se zajmy zaméstnavatele. Utoénikovo
jednani ovliviiuje ve svych dusledcich i okoli obéti, nékdy zasazeny okruh

muze byt 1 celd organizace. Ale i kdyby Slo jen o jednoho pracovnika, ktery
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z diivodu utoku nebude odvadét vykon odpovidajici jeho schopnostem, vznika

skoda.

4 Prakticka ¢ast

4.1 Pripadova studie

Ptipad mobberky Karly.

Pracovisté: 50 pracovnikii

Vzdélani na pracovisti: 12% vysokoskolsky vzdélanych, 20% pracovnik
dosahlo maturitniho vzdélani, 64% vyuceni a 4% zékladni vzdélani.

VéEk pracovnikli: 44% do 35 let, 22% do 55 let a 34% vice nez 55 let

Struktura fizeni: dvoutroviiovd — vedouci manager (+ jeho zéstupce), vedouci
odd¢leni resp. skupiny (4 lidé, ktefi jsou zafazeni na stejné fidici urovni —
nejsou navzajem v podiizené pozici). Popisovanym pracovistém je odbor ve
statni spravé, ktery se zabyva zasobovanim a stravovanim pracovnikl statniho
ufadu.

Obdobi, kterym se ptipadova studie zabyva, pokryva ¢as od nastupu
mobberky do vyfeseni pfipadu.

Pted ptichodem mobberky byly vztahy na pracovisti na velmi dobré
urovni. Pracovnici spolupracovali s vedenim a navzajem si ochotné pomahali,
kdykoli byli ochotni zastoupit kolegu. Vztahy mezi jednotlivymi lidmi mély az
pratelsky charakter, pracovnici byli vstiicni novym kontaktim.

Na konci popisovaného obdobi bylo mozné na pracovisti identifikovat
dv¢ skupiny pracovniku. 1. skupina slozena z mobberky a dvou pracovnic a 2.
skupina ostatni pracovnici, mezi nckterymi se posilila pratelska vazba,
pfetrvava zde piivodni ochota a spoluprace. Lidé opatrné pristupuji k prichozim
lidem a jen diky nékolika ,,tahounlim* — vyspélym osobnostem se pracovni
vykony pfiblizily ptiivodni trovni. Prakticky vSichni jsou vyhranéni vaci prvni
skupiné a o¢ekavaji dalsi Gtoky. Zajimavé je ze druhd skupina se vymezila i

prostorové a uvolnila mistnost, kde se setkava skupina prvni v pracovnich
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ptestavkach. Druhé skupina pfijala i obét’, mozna proto, Ze si lidé uvédomili ze

sami byli pfedmétem manipulace a Gitokil ze strany mobberky.

Zuacasnéné osoby
mobberka - Karla (v hodnoceni oznacena jako ,,11z Karla®)

O Karle se ftikalo nasledujici: je nesnasSenlivd, je schopna vztahové
rozlozit pracovisté, jde za vyhodami tzv. pfes mrtvoly. Hovofilo se o ni, ze
vyuziva svého sexapaelu a snazi se jim ziskat vyhody. Karle bylo v dobé
nastupu na uvedené pracovisté tfiatficet let, byla vdand, studovala vysokou
Skolu. Karle nelze upfit vysokou inteligenci, uméni vzbudit zdjem i zalibit se
pozitivnimi ¢iny a pracovnim vykonem.

V popisované dob¢ Karla studovala pfi zaméstnani vysoko Skolu —

bakalafska studia.

Pted dalS$im uvedu Karlinu typologii:

e vdani, asi deset let (muZe si pfili§ nevazi),

e ziskala vysokoSkolské vzdélani Bc (vzdélani vénovala mnoho usili, jiz
proto Ze si vybrala Skolu a obor, ktery ji pfili$ nesedl),

e jeinteligentni s vlastnim nazorem,

e Vlastni nazor prosazuje tzv. ,,za kazdou cenu® (neumi ptihlédnout k cizi
argumentaci),

e umi vzbudit dojem piijemného vystupovani, pristup k lidem selektuje a
podle sympatii upravuje i formu komunikace od ptivétivé po naprosto
odmitavou,

e schopna velmi dobrych pracovnich vykont; pokud ji problém zaujme,
je schopné a ochotna vysokého nasazenti,

e velmi dobfe verbaln€ vybavena, jak ve slovni zasobé¢, tak v uméni slova
pouzit,

e extravertné nastavena osobnost,

e potiebuje posluchace se zvySenou potiebou obdivovatele,

e umi si druh¢ ziskat, a to 1 takové, ktefi pred tim byli pfedmétem jeji

kritiky,
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e stavi se do pozice nizkych ambici,

eV situaci nejistoty piechazi do verbalni agrese,

e je znacné vztahovacna,

e ma poti‘ebu byt vidéna v dobrém svétle socidlniho pFijeti,

e ma Cernobilé vidéni svéta (napi. okoli rozdéluje na ,,ten je se mnou* a
na ,.ten je proti mng*),

e ma sklon k vytvaieni koalic

e svévolné¢ zachazi s vyroky druhych i se svymi vyroky,

e aktivné navazuje mimomanzelské sexudlni vztahy, nékteré mohou byt

z vnéjsku vnimany jako ucelové s vidinou zisku.

Obét’ — Zena (v hodnoceni oznacena jako ,,13Z obé&t™)

Mlada tfiatficetiletd Zena. Svobodna samozivitelka jedné dcery. Nejista
sama sebou M4 velkou touhou byt uzndvana. M4 tendenci véci prehanét a své
vykony nadhodnocovat. M4 tendenci stavét se do lepsiho svétla. Ma mirné
snizeny respekt k osobnimu prostoru. Nékdy Spatné vyhodnocuje socialni
situace. Je to pravdépodobné dané osobni frustraci, touhou po blizkosti a

vztazich. Vystupuje spiSe submisivne. Neni agresivni slovné ani v chovéni.

197 — zena

Osmatficetiletd Zena. Sebevédomd vdana Zena s jednim ditétem.
Zminulého zaméstnani odeSla po dvanactiletém pusobeni s pocitem
nenaplnénosti vytcenych cilti a udajné se zklamanim ze vztahi mezi lidmi na
pracovisti. Je ambiciozni, kultivovana. Plsobi dojmem, Ze ma ujasnény
svétondzor a pojmenované cile a hodnoty. Skutecnosti své nejistoty zakryva
stereotypy, které se ji v minulosti osvédcily. Pracovni povinnosti pfijima za své
a S nasazenim se vénuje jejich plnéni. Umi se lehce naucit novym predpisim a
postupiim, naucené umi bezproblémové aplikovat v praxi. Je spolehliva a
pfesna. V mezilidskych vztazich hiife odhaluje manipulativni techniky
druhych. Jeji sebevédomi ji brani pfiznat si osobni selhani a to mohlo vést ke
spirale, ktera ji vice a vice zatahovala do nechténého stavu. V popisovaném

pfipadu mobberstvi se dostala do vlivu mobberky, ackoli byla schopna
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verbalné pojmenovat jeji negativni vlivy na cely tym. Mobberka ji vSak nabidla
»spojenectvi a po jistou dobu sni sdilela i jeji tajemstvi, Tento sviij stin

nebyla 197 schopna piekrocit a vyjit z mobbercina vlivu.

16m - muz
Osmapadesatilety muz. Zkuseny dlouholety pracovnik v oboru.
Vyrovnany, ptatelsky, nekonfliktni, ochotny pomoci. V popisovaném piipadu

je uzit jako srovnani k mobberce.

Prichod mobbera

V roce 2008 nastoupila na pracovist¢ do podiizené funkce zena (dale
také Karla), ktera méla povést schopného pracovnika, ale na druhou stranu
vztahové problémového ¢lovéka. Vedouci pracovnik s personalni pravomoci
byl pfesvéden, ze situaci s novou pracovnici zvladne. Opiral se o zkuSenost s
jinymi vyzvami, které zvladl ku prospéchu vykonu ale i vztaht. Karlinu povést
povazoval za nadnesenou, jeji byvali nadfizeni o ni hovofili rezervované a ve
vztahu K jeji povésti neurcité. Na druhou stranu, Karla nikdy nebyla postizena
za neetické chovani, v hodnocenich nebyla ani zminka o jejich slozitych
vztazich s kolegy, byla odménovana za velmi dobfe odvedenou praci. VeSkera
negativni hodnoceni byla obsazena jen v ,,chodbovych fecech*. Byvali

nadfizeni nebyli ochotni se ani dodatecné¢ pisemné vyjadfit k jeji roli na

vvvvvv

Priklady Karlina chovani na novém pracovisti:
1) Vytvareni pozice. Karla po nastupu na nové pracovisté odhadla situaci
a vybrala si dva, z jejiho pohledu, nejmén¢ oblibené pracovniky. Zacala
o nich roznéaset pomluvy, snazila se je ocernovat v ofich kolegi
smySlenymi fe¢mi a jim samotnym ddvala najevo pifevahu a
nadfazenost. Situaci odhadovala na zékladé¢ svého presvédceni o
jednéani vedouciho pracovnika k t€émto zaméstnancim. Mylné odhadla
chovani nadfizeného a povazovala nekompromisni vyzadovani

pracovnich povinnosti za neadekvatni natlak na podtizené.
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2)

3)

4)

Klasicky mobber, snaha o organizaci bossingu. Asi rok po Karliné
nastupu byla pfijata dalsi zena. Ta méla stejné vzdélani, byla stejné
stard, snazila se zaujmout aktivitou a moznd mirné nadnesenymi fec¢mi
a nadSenim ze svého pracovniho okoli. Prakticky ihned prvni den se
stala pfedmétem Karliinych pomluv a utoku. Podafilo se ji vzbudit
antipatie viici této Zen¢ az na vyjimky u vSech kolegl. Zorganizovala i
slovni utoky a odmitani spoluprace s touto Zzenou. Snazila se do téchto
utokii zaangazovat i svého nadfizeného. To trvalo pomémné dlouho a
sta¢ilo malo a Karla mohla docilit ukonceni pracovniho poméru
napadené Zeny ve zkusebni dobé.

Mobberstvi jako Zivotni program. Karle se v prub¢hu tii let dostali do
hleda€ku pomluv a organizovani utokd prakticky vSichni pracovnici
odboru. Vcetné osob, které si vybrala a zpracovala je jako své
podporovatele a obdivovatele. Bylo velmi tézké identifikovat motivy,
kter¢ vedly Karlu k neetickému chovdni. Po mnoha rozhovorech
s kolegy, ale i s Karlou, bylo mozné fici, Ze manipulace a ovladani
okoli je jeji zplisob zvladani zivotnich situaci. Ackoli bylo zfejmé, ze
meéla chut’ byt pratelska a uméla rozliSovat dobré a zI¢, nebyla schopna
podle verbalng predikovanych myslenek Zzit. Vzdy znovu a znovu
sklouzéavala do stavu, ktery ji vedl k manipulaci okoli a k neetickému
chovani viibec. V manipulativnich technikdch neméla Zadné omezeni
s vyjimkou fyzického nasili. Jeji chovani se po celou dobu projevovalo
na verbalni Grovni, ale nékdy byla schopna vyjadfovat se velmi jadrné a
jeji slova obsahovala i nasilné myslenky.

Staffing. Karla si vybudovala blizky vztah s pracovnici, ktera se
V nasledujici dobé méla stat a stala nastupkyni stavajiciho nadfizeného.
Vztah opirala o dv€ roviny, prvni bylo vzbuzeni zdani ptatelstvi a
sdileni soukromych véci, druhou pak bylo zneuziti divéry a zneuZiti
Znalosti soukromych véci k natlaku. Dodnes ji zdmérné vyuziva
k utokdm proti kolegiim, tento vztah pfinasi vyssi ohodnoceni odvedené

prace a svym zpusobem i ochranu jejiho zaméstnani.
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5)

6)

Gender resp. zneuzity gender. Karla se prakticky na vSech mistech,
ktera zastavala, vymezovala jako ochrankyné¢ prav poSkozovanych a
zejména se snazila vzbudit dojem souciténi s kolegynémi, které¢ mély
problémy s nadfizenymi. Mozna v nékterych piipadech dochazelo
k nespravedlnostem, ale Cetnosti ,,obran doslo k inflaci jejich snazeni
Vv tomto sméru. Reditel zmifiovaného odboru ze své zkusenosti mohl
sméle tvrdit, Ze k protézovani pracovniki z pohledu genderu
nedochazelo, Presto Karla velmi ¢asto jeho rozhodovani komentovala
ve svych pomluvach. Manipulativni tendence jejich prohlaSeni bylo
mozné kdykoli vyvratit napfiklad vykazem odménovani, ptridélenymi
tabulkovymi misty apod. Nebyla k tomu ovSem pfilezitost, protoze §lo
prave jen o pomluvy.

Sexudlni obtéZovani a office romance. Karla neméla piilis velké
zabrany S vyuzitim svého sexappealu. Jeji chovani v sexudlni oblasti se
pohybovalo na hranici sexudlniho obtéZovani a office romance. Nebrala
ohled na pravdivost vyrokl a byla schopna prakticky kohokoli oznacit
za utocnika, ktery ji obtézoval. Tyto vyroky byly na trovni pomluv a
vyjimeéné se pokusila u svych nadfizenych ziskat vyhodu nebo
souciténi. Takovych pfipadii bylo mnoho, ale nikdy nechtéla véc
oznamit a fesit v trestné pravnim fizeni. Od roku 2008 do roku 2011 jeji
nadfizeny zaznamenal Ctyfi takové. Pravé ve vyzyvavém chovani Karly
a ve zpusobu nakladani s informacemi lze oznalit jeji pocindni jako
»sexualni obtézovani®. Prakticky kazdy, koho si Karla vybrala, se setkal
s n¢jakou formou vydirani v souvislosti s témito vztahy. Vétsinou slo o
to, ze Karla v afektu nadfizenému sdé¢lila, ze existujici obvykly pohled
spole€nosti vice v€fi obéti obtéZovani. V citlivych oblastech se
pohybovala velmi opatrn€, spiSe v urovni naznakil a nejistoty, nezli aby
pfimo véc pojmenovala. To ji davalo prostor pro zménu nazoru nebo

pro oslabeni ptivodniho dojmu z rozhovoru.
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Karliny techniky

K pojmenovani jejich metod jsou pouzity charakteristiky manipulativnich
technik, které uvadi Beck (2007, v celé knize). Karla méla velmi Siroky rejstiik
metod, které uziva vici svym spolupracovnikiim s cilem ziskat pfevahu a
vyhodu.

Technika asociaci — pouzivani slov nebo souslovi, kterd vyvolavaji
predvidatelné emoce.

Technika atraktivity — ovlivnéni n¢koho tak, aby byl uto¢nik povazovan za
atraktivniho.

Technika bad guy/good guy — pfedstirani, ze ato¢nik stoji na né¢i strané.
Technika drbu — drb (pomluva) je nepotvrzena informace, ktera koluje a mize
byt pfizivovéana polopravdami.

Technika imunizace — pfimét nékoho k tomu, aby pevné zustal u svého postoje.
Technika intrik — intrika je usko¢né, zaludné, postrani a necestné jednani.
Technika jazykové manipulace — cilené pouziti slov a fe¢i ma piispét k tomu,
jak ospravedlInit nebo legitimizovat n&jaky ¢in.

Technika lhani — lhani je odchylka mezi tim, co Clovék tika, a tim, co vi. Lez je
vypoveéd u€inéna se zdmeérem oklamat.

Technika lichoceni — vyroky a chovani , které¢ vyjadiuji ocenéni druhého,
ackoli toto ocenéni neexistuje nebo neexistuje ve vyi¢ené mire, s umyslem
docilit tim prospéch.

Techniky obrazu nepfitele — jde o rétorickou konstrukei skutecnosti.Je to
védomé vytvotfend faleSnd negativni predstava.

Technika ptatelstvi — zde jde o to vybrat si osobu ,,pfipravenou k pratelstvi®,
vytéZit z ptatelstvi zisk, v pribéhu je tfeba kontrolovat u¢innost techniky.
Technika fizeni dojmi — ukazuje cesty, jak UspéSné vytvofite svlij obraz u

druhych.

Karliny obéti
Ob¢éti se mohl stat prakticky kdokoli. Dalo by se fici, ze Karla si své obéti
vybira nahodné, podle aktudlni situace. Shodnym rysem Karlinych obéti se jevi

napiiklad:
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e slabost nebo predpokladana slabost,

e pracovni netspéchy resp. dojem Ze je pracovnik negativné hodnocen
nadfizenym,

e .zajimavé“ informace nebo pomluvy o ¢lovéku,

e osobni antipatie vici obéti nebo vici piiteli obéti, a dalsi

Ani za tfi roky spoluprace se zcela nepodafilo rozpoznat Karliny motivy k

neetické ¢innosti, neni tedy ani snadné presn¢ identifikovat shodné rysy.

4.2 ReSeni situace z pripadové studie

Situace na pracoviSti se po jist¢ dobé stala velmi vaznou.
Interpersonalni vztahy byly nepfijemné a pracovnici se uzavirali do sebe nebo
tvofili ,,ochranné* koalice. Reditel odboru individualng pracoval s podfizenymi
a snazil se je ptfivést k ndhledu poznani Karliny mobberské ¢innosti. Postupné
si vSichni zamé&stnanci, krom¢ dvou pracovnic, uvédomili neetické chovani
Karly. Nejtéz$i bylo dovést podfizené k vzijemnému porozuméni a
rozhovoriim o problémech, které Karla vnasela do kolektivu. Reditel se mohl
opfit o nekolik pracovnikd, ktefi se nedali strhnout Karlinym charizmatem.

Postaveni feditele odboru bylo problematické z n€kolika duvodu. Na
jedné stran€ chtél ocistit odbor od negativnich vlivii a na druhé strané nechtél
byt viici nikomu nespravedlivy. V o€istovani odboru narazel na obtize zakonné
ochrany pracovnikill, na neochotu nadiizenych se mobbingem zabyvat, ale i na
problém obtizné prokazatelnosti neetického chovani. A v neposledni fad€ bylo
velmi obtizné prolomit hrdz ml¢eni a obav. Snad nejobtiznéjsi bylo rozpoznat,
ze pokles vykonnosti obéti je disledkem mobberské akce, ke které teditel
odboru pfispél tim, ze hodnotil ob&t prizmatem mobberského podani véci.
Pomérné dlouho hodnotil obét, jako neschopnou vykonu prace. Predpokladal,
7ze obét — nova pracovnice nezvlada své povinnosti, piestoze ji ostatni
pomahaji se zapracovanim a zatazenim se do tymu. Opak byl pravdou: pomoc,
kterou byla povétena zastupkyné feditele, se omezovala na zadavani tkolt a

odkazovani na nastudovani pfedpisii a manualt.
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vvvvv

odkryla pravy stav véci, pojmenovala mobbera a odkryla v ¢innosti feditele

prvky bossingu. Protoze Slo o pracovnici, které feditel duvéroval, snazil se

rozpoznat ve své ¢innosti chybna rozhodnuti. Rovnéz si uvédomil, Ze je patrné

Cas zasahnout proti Karle, kterou dosud povazoval za velmi hovornou,

selektivn€ nesnaSenlivou, ale pracovné vykonnou pracovnici. Reditel si rozd¢lil

dalsi praci na nasledujici kroky:

Prvni krok — feditel provedl pohovory se vSemi pracovniky, ktefi
ptichazeli s obéti pracovné nebo jen lokacné do styku. Pohovor provedl
i s moberkou. Pohovor mé¢l u vSech prakticky stejny obsah s dirazem
na citéni nalad na odboru a pocitu z prace. Zjistil, ze je klima daleko
horsi nezli predpokladal. Pracovni vykonnost se drzela na snesitelné
urovni, to ale bylo dano relativni samostatnosti pracovnich ¢innosti.
Vétsina pracovnikili udalo, Ze zménu néalady a klimatu pocitily nékolik
meésict po nastupu Karly. Néktefi ji oznacili za pavodce tézkosti.
Druhy krok — dokoncil pfipraveny projekt objektivizace hodnoceni
pracovnikti. Thned ho odzkousel a snazil se zhodnotit cca dvacet
klicovych pracovnikti odboru z hlediska jejich celkového ptfinosu firme.
Tteti krok — provedl pohovor s obéti utoku. S ohledem na informace od
ostatnich pracovnikll strukturoval pohovor do dvou rovin a) zvladani
pracovnich povinnosti a za b) interpersonalni vztahy. Z pohovoru
vyplynulo, Ze se pracovnici nedostdva pomoci v zapracovani a ze nardzi
na odmitani, vytésiiovani, zamlcovani zadanych ukold, pomluvy a dalsi
znepiijemiiovani prace a pobytu v zaméstnani. Nékolikrat se snazila
fediteli své problémy sdélit, nakonec vzdy usoudila, Ze je teditel na
strané mobberky a ke sdéleni se neodhodlala. Reditel na dalsi vzal zp&t
ustni vystrahu o moznosti ukonceni pracovniho poméru ve zkusSebni
dobé.
Ctvrty krok — feditel odboru si pfipravil variantni plan postupu, jak se
problému s mobbingem zbavit. Postup byl nasledujici

o Ukoncit svlij podil na natlaku na obét a zbavit se tak

manipulace.
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o Napravit lidsky vztah s obéti (omluva za zpiisobené ustrky a
zménény piistup k vedeni obéti, tlak na zastupkyni feditele ke
zméng¢ jejich postoji).

o Zménit pfistup v odmeénovani pracovniki odboru, z pfistupu
ktery hodnotil ¢isté jen vykon na pfistup hodnotici celkovy
pfinos pracovnika.

o Aktivni prace s kliCovymi osmnacti pracovniky odboru ve
sméru eliminovat neetické chovani s cilem navratit odbor do
klimatu pted nastupem Karly.

o Aktivni prace sKarlou svyuzitim vSech managerskych
prostfedkli ke zméné jejiho ptistupu ke koleghm a ke zméné
jejich vnimani kolegy. Zde se feditel rozhodl, Ze v ptipadé
nutnosti donuti mobberku odejit z odboru nebo i z podniku.
Zvolené prostiedky byly naptiklad zvySena kontrola pracovnich
ukolii, trvani na dodrzeni vSech termintli, zpracovani snimku
pracovniho dne atd.

Paty krok - teditel informoval svého nadfizeného naméstka, ktery mu
sice vyjadfil podporu, ale ihned ji relativizoval radou, Ze musi byt
teditel opatrny a musi si byt mobbingem jisty a musi ho umét prokazat.
Sesty krok — feditel zorganizoval tiidenni vyjezdni zasedani odboru
zaméfené zejména na spoleéné aktivity. Cas feditel vyuzil
k rozhovorim s klicovymi pracovniky a zejména s obéti. Ve vztahu
K obéti zde doslo k vyraznému posunu vzajemného vnimani a da se fici,
ze si ziskal jeji respekt tim, Ze byl schopen pojmenovat svou negativni
roli a vymezil se proti mobberské Cinnosti Karly.

Sedmy krok — zajistit si podporu nadfizeného ndméstka a personalniho
odd¢leni pro piipadné kroky proti Karle — mobberovi. To bylo ztizeno
pfehnanou opatrnosti obou podnikovych instituci. Nadfizeny i
persondlni Utvar usty svého feditele se vyjadrili tak, ze feditel musi mit

jistotu, se kterou obhéji své kroky v ptipadném soudnim sporu.
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Reditel odboru si pro objektivizaci piistupu k jednotlivym podiizenym
vypracoval systém hodnoceni, ktery pojimal jak slozku vykonovou, tak slozku
interpersondlnich vztahli. Po porovnani vysledkt vyplynuly zajimavé vysledky.
Ukéazalo se, Ze i ten pracovnik, ktery mé slusné, nebo vyborné pracovni
vysledky neni pro praci kolektivu piinosem, pokud nepéstuje dobré
interpersonalni vztahy. Z ptiloZzeného grafu je patrno nékolik véci:

1) Mobberka (11zKarla) se dostala hluboko pod primér hodnocenych

osob.

2) Obét (13z) je hodnocena nizko, coz bylo pravdépodobné déano

doznivanim mobbingu.

3) Muz oznaCeny (16m) se na prvni pohled zda jako Iehce

nadprimérny, diky interpersondlnim vztahim jeho hodnota pro

celek stoupla na nejvyssi uroven.

Graf ¢. 1 Hodnoceni kli¢ovych pracovniki
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Popis hodnotici tabulky:

Hodnotici tabulka je vytvofena tak, aby manager mél jistou objektivizujici

oporu svych rozhodnuti. Tabulka je rozdélena na dvé c¢asti. V prvni je

hodnocen pracovni vykon a ve druhé pak interpersonalni vztahy. Obéma

¢astem lze pridé€lit vahu, kterou maji pro vykon celku. To znamené naptiklad

¢innosti, které nejsou zavislé na komunikaci pracovnikl, maji vyssi vahu nezli

interpersonalni vztahy a naopak. VSechna pole jsou hodnocena celymi ¢isly od

0 do 10. Pole 15, 23 az 29 jsou tzv. negativni a snizuji celkové hodnoceni.

Vyplituji se jen zlut€ zvyraznéna pole. Vykon je pak hodnocen propoctem

sloZitého vzorce hodnotou 0 az 10 a stejné tak je tomu u celkového hodnoceni.

Tabulka ma prostor pro slovni hodnoceni a poznamky k jednotlivym

hodnoticim polim.

Tab. 2 Hodnoceni pracovnika
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pfijmeni odpracovanych let 0 10.12.2010
jméno odmény/2010 -K¢
funkce celkové hodnoceni 10,0 m?x,lmum =10
minimum = 0
slovni zhodnoceni
vykon prace 10 interpersonalni vztahy 10 0
((1+2+3+4+5+6+7+8+9+10+1 vaha ((15+16+17+18+19+20+21+22)-23- vaha

1 [spolehlivost 10 15 |osobnostni vybava 10 cetStvm?St’ uprimnost,
emocni stabilita

2 |odbornost 10 16 |zvladani stresu 10

3 |samostatnost 10 17 [pFinos odboru 10

4 |kvality vykonu 10 18 |oblibenost v kolektivu 10

5 |loajalita k podniku 10 19 |schopnost kooperace 10

6 [Kkreativita 10 20 |dodrZeni slova 10

vstiicnost viiéi

7 nadstandartnim poZadavkim 10 21 |tolerance 1o

8 |motivovanost 10 22 |FeSeni konfliktd 10
negativni projev

9 |pravni védomi 10 23 |sebestiFednost 0 |osobnostniho rysu ve
vztahu k druhym
negativni projev

10 [ambice 10 24 |dominance 0 |osobnostniho rysu ve
vztahu k druhym

11 |schopnost vést podFizené 10 25 Jtendence k negativnim projeviim 0

12 [logicky tsudek 10 | 26 |mobbing| O

13 [ochota nést odpovédnost 10 7,3' 27 |staffing 0

14 [stabilita vykonu 10 9,3 28 |pomluwy [ 0

15 [nutnost ocenéni 1 I 29 |manipulg 0




5.3 Souhrn a analyza vysledki z pripadové studie

Z pripadové studie je patrné, Ze je velmi slozité rozkryt ¢innost a zajmy
uto¢nika. Stejn¢ tak t€zké je chtit po nadiizenych pomoc, at’ uz z davodu jejich
neochoty nebo tieba z diivodu obavy z odhaleni vlastni neschopnosti.

Je jisté, ze knapravé véci je nutné¢ pristupovat odhodlané a razné.
Samoziejmé s ohledem na zakonna i vnitropodnikova pravidla. Na druhou
stranu je jisté 1 to, ze naprava muze trvat dlouhou dobu. K tomu je tfeba
vyzadovat trpélivost, motivovat cely kolektiv a ziskat podporu nejprve
jednotlivel a jejich prostiednictvim i1 vétsSiny nebo idealné celého tymu.
pracovnikil, jejich uzavfenost a neochota spolupracovat. Pracovnici Casto
K véci pristupuji s odstupem a nechavaji véc na nadfizeném, kterého casto
povazuji za vinika celé situace. Asi nejvhodnéjsi prevenci je dlouhodobé
pracovat s lidmi a dat jim vétsi pfilezitost podilet se na vedeni tymu nejen

V pracovni oblasti, ale i v oblasti interpersonalnich vztahi.

4.4 Dotaznikovy prizkum

Pro dokresleni informaci byl vytvofen dotaznik, ktery se ve 24 otazkach
zabyval Cetnosti setkdni pracovnikli s neetickym chovanim na pracovisti.
Dotazovand skupina byla nahodild a rekrutovala se z okoli autora prace.
Protoze soubor odpovédi je pomérné rozsahly, jsou dale uvedeny nékteré
vysledky a souhrny vysledki, které bylo mozné spojit.

Dotazovani se zucastnilo 122 respondentl, ztoho 55 Zen a 67 muzd,
starych do 30let 25%, do 45 let 30% do 65 let 23% a zadny duchodce.
Respondenti odpovidali na 24 otazek. Z nich jsou vybrany nasledujici

vysledky
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Na otazku ¢.3 zda se dotazovany setkal s neetickym chovanim, byly

odpovédi nasledovné:

Graf ¢ 2 Neetické chovani

3. Setkal/a/ jste se s neetickym chovanim?

ANO piimo 50 41%
ANO zprosttedkované 17 14%
NE 55 45%

rostfedkované [17] —'

NE [55]

AMNO plimao [50]

Dvacet sedm osob (to je 22%) se setkalo s neetickym chovanim v kazdém

zaméstnani.

Dalsi otazka €. 4 se tykala toho, s jakym neetickym chovanim se dotazovany

setkal. Nejcastejsi odpovédi jsou dvé - ,,pomluvy* a ,,office romance®, s nimi

Se setkali témér vSichni dotazovani.

Graf & 3 Cetnost neetického chovani

5.5 jakym neetickym chovanim jste se setkal/fa/?

pomluvy 51 96%
mobbing 20 33%
bossing 13 25%
staffing 9 17%
sexualni obtézovani 35 66%
Office romance 52 96%

vzrist na vice nez 100 %.

UzZivatelé mohli wbrat vice nezZ jedno
zaskrtavaci policko, takZze procento mize

Office romance
sexual ni obt&ovani
staffing

bossing

mobbing

pomluvy

20

40

60

Otazka ¢. 6 az 11 se tykaly posouzeni pfijatelnosti jednotlivych aspektl

neetického chovani pro respondenta.

Mobbing, bossing, staffing byly hodnoceny jako ,,naprosto nepfijatelné“ nebo

»heprijatelné®.
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Sexudlni obtézovani bylo v 89% hodnoceno stejné jako predeslé piipady a
v 11% jako ,,mozné akceptovat®.

Pomluvy byly hodnoceny daleko meékceji a rozptyl byl 15% ,,moZno
akceptovat®, 49% ,,nepiijatelné“ a 34% jako ,,naprosto nepiijatelné* (rozdil do
100% je na ukor zaokrouhlovani).

Office romance je pak pomérné ptijiméano. Vysledek dotazovani je nasledujici
3% ,,piijatelné*, 18% ,,s vyhradou®, 18% ,,lze akceptovat®, 22% nepfijatelné,

39% naprosto nepiijatelné*.

V otazkach ¢. 12 a 13 odpovédelo 16% respondentd, Ze se stalo obéti utoku a

2%, ze bylo uto¢nikem.

Obéti byla castéji zena — v 60% ptipadi a obé pohlavi byla jako obét
zastoupena rovn¢ ve 14% ptipadech. Tolik otazka ¢. 14.

Na otazku ¢. 15 ,kdo byl nejcastéji uto€nikem byly odpoveédi nasledujici,
v 64% piipadech byla Castéji utoénikem Zena, ve 13% castéji muz ave 12%

muz. V obou otdzkéch ¢. 14 a 15 jde o vnimani situace respondentem.

Otazky ¢. 16,17 a 18 ,,Co chtél Gtoc¢nik ziskat?* jsou shrnuty v nasledujicim

grafu
Graf ¢. 4 Zisky utoc¢nika

nevim

byla to véc uto¢nikovy osobnosti

vyhodu ve vztazich na pracovisti

vyhodu v zaméstnani 50%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

60%
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Otazky 19, 20 a 21 se dotazovaly, kdo problém fesil. Vysledky jsou uvedeny

v grafu niZe.

Graf ¢. 5 Kdo fesil problémy

obét’ - vyiesila problém sama 29%
kolegové - pomohli uto¢nikovi

kolegové - pomohli obéti 32%

nadfizeny - zasahl ve prospéch
uto¢nika

nadfizeny - pomohl obéti

0% 10% 20% 30% 40%

Zaveérecné tii otazky 22, 23 a 24 se dotazovaly na nasledky pro uto¢nika.

Vysledky jsou shrnuty v grafu nize.

Graf ¢.6 Nasledky pro Gto¢nika

ztrata zaméstnani

prechod na jiné pracovisté
finanéni zisk

finan¢ni ztrata

zadné 67%

0% 20% 40% 60% 80%

5. Zavér

Vsechny popsané neetické vzorce chovani mohou a vedou k destrukci

interpersondlnich vztahti a k hmotnym Skoddm podniku. I kdyz jsou oproti
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mobbingu a obdobnym ¢innostem hodnoceny pomluvy a office romance 1épe,
ve smyslu pfijatelnosti, neni mezi nimi rozdilu. Snad jen to, ze ¢lovek se s nimi
1épe vyporada a mozna se jejich vlivu umi Iépe branit.

Mobber resp. pracovnik, ktery se snazi ziskat vyhody, vyuziva systém
ve svlj prospéch. Z toho divodu se musi orientovat a prizpisobovat své
chovani dané situaci. Jestlize narazi na odpor, obejde jej a hleda jinou nejlépe
vyhodnéjsi cestu. To napiiklad znamend, pokud nejblizsi nadfizeny ,klade
odpor* jeho zamérim obrati se na vysSiho nadiizeného. Mobber vyuziva i stav
pracovnépravnich ptredpist, zazitych predsudki a tradi¢nich modelt chovéani.
Mobber se dostava do situace, kdy mu jeho chovani musi obét resp. nadtizeny
prokazat a dokazat nelegéalnost jeho konéni. Z toho plyne, Ze obét’ je velmi
lehce napadnutelna a po dlouhou dobu miize byt predmétem ataku. Na druhou
stranu uto¢nik je po dlouhou dobu mimo t¢innost pravnich krokd, jiz proto ze
modely chovani okoli obéti brani pojmenovani nechténé situace. Dalsi
uto¢nikovou ,,vyhodou* je té€Zkopadnost pravnich kroku. Je pravda, Ze slozitost
dokazovani nechténého chovani ma 1 pozitivni ucel a to ochrana pied zvili
utocnika.

Z celého spektra pracovnikit firmy je nejhlife chranén stfedni
management. To z toho diivodu, Ze odpovida za své podifizené¢ a za plnéni
danych cili podniku. A dale protoZze pracuji se Sirokou skupinou
potenciondlnich Gto¢nikl resp. obéti. Musi rozpoznat utok, musi ochranit obét’
a pritom zabranit ztratdm podniku. V rozhodovani pak nardzi na moralni
dilema ohledné feSeni nechténé situace a na problém, jak efektivné problém
vytesit. Moralni dilema tkvi v tom, co je pro podnik vyhodné&jsi — rychle se
zbavit problému a podpofit tak uto¢nika, nebo zvolit vyrazné pomalejsi a
nejistéjSi cestu a podpofit obét. Pii volbé druhé, eticky spravné cesty, pak
manager narazi na nespolupraci a nepochopeni vyssich nadtizenych, ktefi jiz
Vv obéti nemusi vzdy vidét Cloveka, ale problém snizujici vykonnost celku.
K tomuto vyvodu vedou naprazdno vyznivajici ,,nasledky pro Gto¢nika“ které
jsou sice vécné chténé, ale z praktického hlediska nenapliiované.

Stava se, Ze pii feSeny nechténych situaci s mobbingem a dalSimi

neetickymi projevy narazi jejich feSitel na bariéru osobni ,,statecnosti* vyssich

47



resp. nejvyssich managert spolecnosti. Ti se dostavaji do nelehké pozice, kdy
si uvédomuji Skodlivost neetického chovani pro podnik, ale obavaji se
piipadného selhani odpovédnych jedinct nebo celého systému pii prokazovani
tohoto jednani. V neposledni fadé¢ se obavaji piipadného soudniho sporu
s Gito¢nikem, se kterym by méli rozvazat pracovni vztah, ale nejsou si jisti, zda
budou schopni obh4jit své kroky pfed soudem. Mozna to je divod, proc¢ je
jednodussi podvolit se tlaku Uto¢nika a ,,uklidit nebo propustit obét. Tento
postoj velmi rychle uto¢nik rozpozna a ptizptisobi mu své chovani a taktiku
utoku.

Nejjednodussi a nejschiidnéjsi cestou se pak jevi to nejhorsi fesSeni
nechténé situace. Dle uslovi ,,Kazdy je nahraditelny* je v tymu nahrazena obét’
a nadfizeni doufaji, Ze novy pracovnik bude siln¢j$i a odolnéj$i nezli ten
predchozi. Utoénik ziistava na své pozici nebo v hor$im piipadé se dostane na
vyhodné;jsi pozici.

Chceme-li si odpovédét na otazku, zda existuje efektivni cesta
K vyfeSeni citlivé situace v pracovnim kolektivu, musime fici, Ze neni.
Rozhodné cesta k feseni neni efektivni ani jednoducha a jiz vibec ne kratka.
Aktéfi se pohybuji v jakémsi zaCarovaném kruhu. Je ziejmé, ze Utoky, kterym
musi obét’ Celit, a s nimi spojeny stres, se diive ¢i pozd¢€ji odrazi také ve
sniZeni pracovniho vykonu a spolehlivosti zaméstnance, coz byva diivodem k
jeho opravnénému postihu, ¢imz je ovSem praveé dosazeno cile Sikany.
Z literatury a c¢lankd je mozné vycist, ze ve velké vétsiné piipadl je obét
mobbingu stejné propusténa z pracovisté, napiiklad z organizacnich divodu,
pro nadbytecnost.“ K tomu je vSak tfeba dodat, ze to v lepSim piipadé...
odchazi obét s odstupnym; mnohdy je vSak nucena iniciovat ukonceni
zamestnani sama nebo se nakonec propusténi ze zameéstnani stane pro obet’
ulevou a vysvobozenim. A neni tak vyfeSen zakladni problém, mobber resp.
hlavni aktér neetického chovani ziistdva na pracovisti a pravdépodobné bude

kolegy dale terorizovat.

Tato prace se snazila poukédzat na problémy interpersondlnich vztaht,
které lezi pfed managerem. A Ze zejména ve vétSich skupinach a pii

viceurovilovém fizeni je Casto velmi tézké rozpoznat neetické chovani a
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efektivné snim bojovat. Rozpoznani totiz tkvi v ochoté spoluprice
podiizenych, v jejich otevienosti a divéte ve svého nadfizeného. Stejné tak je
na tom samo feSeni véci, to se vSak musi jesté opirat o spolupraci s nadiizenym
a s dalsimi odpovédnymi pracovniky podniku. Tam byva casto kdmen turazu,
pravdépodobné pro nejasnost a slozité prokazovani neetického chovani a
mnohdy i o celkovy pfistup podniku k podobnym aktivitim. Podniky mnohdy
nemaji zpracovanu svou ,,firemni kulturu®, kde by se jasné vymezovali proti
nechténym zptisoblim chovani. Mnohdy se problém bagatelizuje a neni mu
prikladana dostate¢na vaha. To je pak prostor, kde muze aktér neetického

chovani rozvijet svou ¢innost prakticky bez hrozby néjakého postihu.

Cesta z hrozby ztrat zpiisobenych neetickym chovanim existuje a je
nasnad€. Podnik musi byt jasné vymezen ve vztahu k mobbingu a podobnym
aktivitdm, managefi nesmé&ji pfipustit rozvinuti nechténych chovani a musi
chranit obét. Pokud dojde k neetickému chovani, pak podle povahy a
zavaznosti véci, manager by m¢l pfimefené zasdhnout. Rozhodné by se nemélo
stavat, aby uto¢nik nepocitil Zadny dopad za své chovani a naopak aby obét’ se
stala obéti na druhou. To kdyz je terorizovana a navic je jeSté postizena napf.
odchodem z pracovisté nebo z podniku. V neposledni fadé bylo poukazano na

dopady neetického chovani nejen na jednotlivce, ale 1 na celou organizaci.

Prace nastinila problém mobbingu a dalSich forem neetického chovani
s cilem ukazat i jiny pohled na celou problematiku, kdy se i Uto¢nik mize
vydavat za obét’ a jeho neetické chovani mu muize paradoxné ptinést vyhody.
Cilem bylo, potvrdit vysledky jinych obdobnych praci, a pokus posunout je
v nahledu na vtah podnik - utoénik - ob&t. Rizeni lidskych zdroji a feSeni
interpersonalnich problému je velmi narocnd prace, kterd by se méla opirat
nejen o pomérné¢ dobfe vystavéné zakonné predpisy a vice méné dobré
podnikové normy. Ale, a to zejména, managerskéd prace by méla byt vystavéna
na ochot¢ nést odpoveédnost a nebojacnosti postavit se problémim a spravné a

pravné je fesit.
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