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Abstrakt

Diplomova prace se zamétuje na problematiku Sikany na pracovisti neboli mobbingu, s cilem
identifikovat organizacni faktory ovliviiujici vyskyt Sikany na pracovisti ve statnim sektoru.
Obsahem teoretické ¢asti prace je vymezeni hlavnich pojmi a teorii souvisejicich se Sikanou
jakozto jednou z hlavnich forem tzv. pracovni hostility. Na tvod je pfedstaven disciplinarni
kontext vyzkumu v psychologii pracovniho zdravi. Nasledn€ jsou prezentovany definice a
typologie Sikany na pracovisti a podrobné diskutovany hlavni organiza¢ni prediktory Sikany,
véetné pracovnich naroki ¢i leadershipu. Podrobné je popséna Teorie pracovnich narokii a
zdroji (Job-Demands Theory, JD-R), jez pfedstavuje teoreticky rdmec pro ovétované hypotézy
v empirick¢ Casti prace. Teoreticka Cast je zakoncena piehledem prevalence mobbingu
v zahrani¢i a v Ceské republice. Empirickd ¢ast prace popisuje realizovany kvantitativni
vyzkum, jehoz cilem bylo zjistit prevalenci a formy mobbingu a identifikovat vybrané
organiza¢ni prediktory mobbingu ve statnim sektoru. Na zdklad¢ JD-R teorie byly formulovany
hypotézy o vztahu mezi pracovnimi ndroky/zdroji a vyskytem mobbingu. Formulované
hypotézy byly ovéfovany na vzorku statnich pracovnikti (n = 201). Data byla ziskéna
prostfednictvim online dotaznikového Setfeni a vyhodnocena metodou parcialni korelace.
Vsechny zkoumané $kaly pracovnich narokl a zdroji se ukazaly byt signifikantné provazané
s vyskytem mobbingu. Nejsiln€jsi (negativni) vazbu k vyskytu Sikany méla spravedlnost a
respekt. Nejslabsi (pozitivni) vliv méla Skéla pracovni nejistoty. Vyzkum je jednou z prvnich

tuzemskych studii aplikujicich JD-R teorii pfi vyzkumu mobbingu.
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Abstract

The thesis focuses on the issue of workplace bullying or mobbing, with the aim of identifying
organizational factors affecting the incidence of workplace bullying in the public sector. The
theoretical part of the thesis defines the main concepts and theories related to bullying as one
of the main forms of workplace hostility. The disciplinary context of research in occupational
health psychology is introduced. Subsequently, definitions and typologies of workplace
bullying are presented and the main organizational predictors of bullying, including job
demands or leadership, are discussed in detail. The Job-Demands and Resources (JD-R) Theory
is described in detail and provides a theoretical framework for the hypotheses tested in the
empirical part of the paper. The theoretical part ends with an overview of the prevalence of
mobbing abroad and in the Czech Republic. The empirical part of the thesis describes the
quantitative research conducted to determine the prevalence and forms of mobbing and to
identify selected organisational predictors of mobbing in the public sector. Based on JD-R
theory, hypotheses were formulated about the relationship between job demands/resources and
the prevalence of mobbing. The formulated hypotheses were tested on a sample of state
employees (n = 201). The data were collected through an online questionnaire survey and
evaluated by partial correlation method. All the scales of job demands and resources examined
were found to be significantly correlated with the occurrence of mobbing. Justice and respect
had the strongest (negative) association with the occurrence of bullying. The scale of job
insecurity had the weakest (positive) influence. The research is one of the first domestic studies

to apply JD-R theory in research on mobbing.
Keywords

Workplace bullying; Mobbing; Organizational predictors of mobbing; JD-R theory;

Organization
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Uvod

Podpora dusevniho zdravi zaméstnanct, budovani respektujiciho a podptrného pracovniho
prostiedi a prevence neetického chovani piedstavovaly do neddvna v pracovni sféfe spise
marginalni témata. S novymi vyzkumy a progresem v hodnotové orientaci spolecnosti se well-
being pracovnikll dostava stile vice do stfedu zdjmu spolecnosti i konkrétnich organizaci.
Soubézné s tim se zac¢ina na medialni a celospolecenské urovni vénovat vzrustajici pozornost
neetickému ¢i hostilnimu chovani na pracovisti, a to pfedevsim Sikan¢ na pracovisti nebo tzv.
mobbingu. Argumentem pro to, abychom $ikané vénovali pozornost, jsou piedevsim dopady
Sikany, které miizeme sledovat v mnoha rovindch pracovniho prostiedi — at’ jiz se jedna o
negativni dopad na samotného Sikanovaného zaméstnance nebo také dopad na efektivitu a
produktivitu pracovnich tymi, a tim potazmo na organizaci i na celou spole¢nost. Rovnéz se
dostavaji do popredi vyzkumy, které identifikuji osobnostni prediktory Sikany na pracovisti, a
to jak z perspektivy obéti a agresora, tak také z perspektivy svédku. I pies tento vzristajici
zajem vSak nelze tvrdit, Ze neni potfeba na téma Sikany na pracovisti a dalSich souvisejicich
jevu Cinit ve spolecnosti dal$i osvétu a snazit se o jejich lepSi pochopeni a minimalizaci

patologickych jevi, které v organizacich nastavaji.

Ve vztahu k Sikan¢€ na pracovisti se ¢asto mizeme setkat s tim, Ze obéti Sikany nebo jeji svédci
proti tomuto chovani nijak nezakro¢i a spise jej piehlédnou nebo pietrpi. Casto se také mize
stat, Ze si samotni agresofi existenci patologie ve svém chovani nepfipousti ¢i neuvédomuyji a
své hostilni jednani zdlvodnuji jako nevinné Zerty (rizné nemistné poznamky apod.) ¢i jako
,hormalni“ styl vedeni zaméstnancii. I z tohoto diivodu je dal$i zviditelnéni a medializace
Sikany dulezitd pro feSeni konkrétnich pfipadt i pro zlepSeni preventnivnich opatfeni na
pracovistich. Sikana, diskrimina¢ni a nerovné zachazeni mohou pies ¢asto nenapadné zagatky
zpusobit veliké potiZze nejen u obéti, ale i u zaméstnavatele a jeho dalSich zaméstnancti. Obét’
Sikanujiciho chovani je Casto uvedena do velmi slozité situace. Takové obéti si nemusi ani
uvédomit, ze jsou ter¢em takového chovéani nebo z riznych divodi toto chovani spise pietrpi.
V ptipadég, Ze se obét’ rozhodne proti Sikané aktivné branit, piileZitosti pro obranu jsou casto
kvtli absenci jednozna¢nych dikazii zna¢né omezeny. Obrana proti Sikané by v§ak neméla byt
pouze bfemenem obéti, ale celé organizace, ve které k takovému chovéani dochazi. V ptipade,
ze je n€kdo obéti Sikany na pracovisti, nemtizeme mluvit pouze o individuélnich prediktorech
obé&ti a agresora, které toto chovani zplisobi. Vyznamnou roli maji také faktory na strané¢

organizace, vcetn¢ napiiklad styli leadershipu, organiza¢ni kultury, ¢i pfitomnosti (nebo



naopak absence) preventnivnich opatieni. Porozuméni a identifikace konkrétnich organizac¢nich

faktorti, které maji souvislost s vyskytem Sikany, je hlavnim cile této diplomové prace.

V tuzemské odborné literatufe dosud existuje jen velmi malo studii (napt. Cech et al., 2020;
Zabrodskd & Kvéton, 2012), které by se vénovaly Sikané na pracovisti se zaméfenim na jeji
organizacni souvislosti, tedy vymezeni organizac¢nich faktorii zvysujicich riziko Sikany. Cilem
této diplomové prace je tedy vytvoieni uceleného textu, jez by ¢tenaie v kontextu psychologie
pracovniho zdravi sezndmila s moznymi projevy a typy Sikany na pracovisti a s tim, jaké jsou
organiza¢ni prediktory tohoto patologického chovani na Grovni celé organizace. V neposledni
fad¢ prace poskytne na zaklad¢ dostupné literatury piehled prevalence téchto patologickych
jevil jak v Ceské republice, tak v zahraniéi. I pfesto, Ze hostilnimu chovani na pracovisti
pravdépodobné nelze nikdy zcela zabranit, je mozno jej alespoi omezit a pfijmout opatfeni,
ktera by nasledné vedla ke sniZeni prevalence tohoto jevu, pficemz tato opatfeni by méla byt
ptedevsim preventivni (napt. péce o fyzické a psychické zdravi zaméstnancl ¢i vytvofeni
odpovidajici organizaéni kultury). Nastaveni efektivnich opatfeni mize napomoci pochopeni
organiza¢nich souvislosti a kontextu spole¢nosti, ve které se zaméstnanci nachdzeji. Cilem
tvorby takovych opatieni by mélo byt vytvoreni respektujici a demokratické atmosféry, ve které
zaméstnanci mohou oteviené vyjadfovat své ndzory 1 zkuSenosti a neobavaji se ptipadny vyskyt

hostilniho chovani oznamit.

Diplomova préce je strukturovana nasledovné. Uvodni kapitola teoretické &asti prace se vénuje
problematice psychologie pracovniho zdravi a jejim zakladnim tématim. Druha kapitola
podrobné piedstavuje definice, typologie a projevy Sikany na pracovisti. Obsahem tfeti kapitoly
prace je prehled a rozbor organiza¢nich faktort, které mohou mit na vyskyt Sikany na pracovisti
vliv. Ctvrta kapitola popisuje Teorii pracovnich narokii a zdroji (JD-R), kterd predstavuje
hlavni teoreticky ramec pro realizovany vyzkum. Zavérecna kapitola teoretické €asti prace
seznami s aktudlnimi zahrani¢nimi 1 domdcimi vyzkumy tykajicich se vyskytu Sikany
v zahraniéi a Ceské republice. Empirickéa ¢ast piedstavuje realizovany vyzkum s cilem zjistit
prevalenci a formy mobbingu u pracovnikii a pracovnic ve statnim sektoru v Ceské republice.
Dale testuje rizné organizacni faktory vychazejici z teorie JD-R ve vztahu k vyskytu mobbingu.
Data byla opattena prostfednictvim online dotaznikového Setfeni a vyhodnocena metodou

Spearmanovy a parcialni korelace.

Prace Cerpa ze zdrojli v zahrani¢ni 1 domdci literatufe. Vyzkumna zjiSténi se vSak nejvice opiraji

o zahraniéni vyzkumy, které se problematice Sikany na pracoviSti a jejim organiza¢nim
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prediktorim vénuji. V praci je citovani podle standardi APA (American Psychological

Association, 2020).



I. Teoreticka Cast

1. Psychologie pracovniho zdravi

Psychologie pracovniho zdravi oznacuje aplikovanou psychologickou disciplinu, jejimz cilem
je vytvaret "zdrava pracovisté, kde jedinci mohou produkovat, slouzit, riist a byt respektovani*
(Quick et al., 1997, s. 3). Zdravé pracovisté je tedy takové, kde lidé vyuzivaji své schopnosti a
potencial k dosazeni optimalnioh vykonu, vysoké pracovni spokojenosti a dusevni pohody.
Samotny termin "psychologie pracovniho zdravi" (v anglictiné Occupational Health
Psychology — OHP) byl vytvoien v roce 1990 na Havajské univerzit¢ tymem akademiki, ktefi
si v§imli nenaplnéného potencidlu psychologli pfi podpofe rozvoje zdravého pracovniho
prostfedi (Raymond, Wood, & Patrick, 1990). Za tfi desetileti, kterd uplynula od doby, kdy
Raymond a jeho kolegové (1990) dali podnét k vytvoreni nové specializace, prosla psychologie
pracovniho zdravi znaénym rozvojem. OHP Ize pfi¢ist vyznamnou funkci, kterou plni pii fizeni

a feSeni problému v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi v prostfedi pracovnich organizaci.

Pted rozvojem OHP méli odbornici na bezpecnost a ochranu zdravi pti praci (BOZP) po mnoho
desetileti ptistup ke znalostem a dovednostem, které byly vhodné pro kontrolu a prevenci
expozice konven¢nim rizikiim na pracovisti véetné fyzikalnich, biologickych nebo chemickych
Cinitelt (Sauter & Hurrell, 1999). Relevance téchto znalosti, dovednosti a nastroji viici expozici
k rizikim vSak byla koncem dvacatého stoleti zpochybnéna v disledku naristu
psychosocialnich rizik na pracovisti. Psychosocidlni rizika jsou definovana jako "ty aspekty
uspofadani prace a organizace a fizeni prace a jejich socidlni a organizacni souvislosti, které
mohou zpisobit psychickou, socidlni nebo fyzickou ujmu" (Cox et al., 2000, s. 14).
Psychosocidlni a zdravotni rizika, kterd tyto aspekty ptedstavuji, se v poslednich letech
dostavaji do povédomi zaméstnavateld, tviirci smérnic a zakonti a odbornikli na bezpecnost a
ochranu zdravi pfi praci, a to diky jejich spojeni s charakteristikami soucasného svéta prace,
jako je internacionalizace a zvySena globalni konkurence, neustaly vyvoj informacnich a

komunikac¢nich technologii a zmény v konfiguraci pracovni sily (Kompier, 2006).

Vystaveni psychosocialnim rizikiim na pracovisti mize zpusobit zaméstnanctim vaznou Ujmu
jako je napt. tizkost (Nielsen & Einarsen, 2012), deprese (Emdad et al., 2013) ¢i dokonce vyssi
riziko kardiovaskuldrniho onemocnéni (Schonfeld & Chang, 2017). Vzdélavani a odborné
ptiprava odbornikli v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci vSak tradi€né zanedbava

psychosocialni otazky, a pravé proto v jejich zvladani muaze odbornik v oblasti BOZP
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jedine¢nym zpiisobem piispet k prevenci nemoci z povolani a pracovnich uraza a k podpoie
zdravi a pohody pfi praci. Jedna se o dilezitou tlohu: existuji totiz diikazy, které naznacuji, ze
psychosocialni rizika budou pravdépodobné¢ i nadale predstavovat rostouci ohrozeni dusevniho
zdravi pracovnikl. Expertiza odbornika na BOZP tak bude mit pro organizace v jednadvacatém

stoleti pravdépodobné stale vétsi hodnotu (Houdmont & Leka, 2010).

Z tohoto divodu je dulezité, aby bylo dosazeno mezinarodniho konsensu ohledné definice
OHP. Nastésti, navzdory absenci spoluprace napii¢ mezinidrodni komunitou OHP, lze v
definicich ptredlozenych evropskymi a severoamerickymi zastupitelskymi organy této
discipliny nalézt Sirokou shodu ohledné povahy oboru. V Evropé€ je obecné uznavanou definici
definice, kterou ptedlozila Evropsk4 akademie psychologie pracovniho zdravi (EAOHP). Ta
vychazi z definice predlozené Coxem, Baldurssonem a Rialem Gonzélezem (2000), podle niz
je OHP povazovana za "prispévek aplikované psychologie ke zdravi pii praci” (s. 101). Tato
definice umist'uje OHP na rozhrani mezi psychologii zdravi a psychologie prace a organizace.
Cox a kolegové prohlasuji, Ze mezi oblasti psychologie, které by se mohly uplatnit pfi feSeni
otazek zdravi pfi praci, patii psychologie zdravi, psychologie prace a organizace a socialni a

environmentalni psychologie. Tento nahled na disciplinu OHP je znazornén na obrazku 1.

Obrazek 1. Schéma psychologie pracovniho zdravi

Work and Organizational Social and Environmental
Psychology Psychology

\ | /

Occupational Health Psycholojgy

Health Psychology

Pozn. Autofi: Houdmont & Leka (2010, str. 6)

Ptinos uvedenych psychologickych disciplin znamen4, Ze odbornici na BOZP se zamétuji na
psychologické, socialni a organizacni aspekty otdzek zdravi pii praci. Evropska perspektiva
uznava, ze psychologie pracovniho zdravi je multidisciplinarni oblast a Ze odbornici na OHP
nabizeji cilenou specializaci, kterou mohou uzitecné uplatnit v ramci multidisciplindrnich
pracovnich tymti (Houdmont & Leka, 2010). Z hlediska této definice se vyzaduje, aby si
evropsti psychologové ochrany zdravi pfi praci uvédomovali a uznavali ptinos, ktery mohou

mit ostatni, a dokazali ocenit jejich intelektudlni pozice, znalosti a praktické dovednosti (ibid).
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Severoamericka perspektiva na OHP je z velké Casti v souladu s evropskym piistupem. Presto
lze identifikovat rozdily. Zatimco evropskd tradice vychazi z postupti, praktik a metodik z
riznych oblasti aplikované psychologie, severoamerické definice zahrnuji psychologické
perspektivy spolu s perspektivami z jinych pracovné zamétenych obort, jako jsou pracovni
a environmentalni zdravi, organiza¢ni chovani, sociologie, primyslové inzenyrstvi, ergonomie
a ekonomie (Chen et al., 2005). Z této perspektivy vychazi definice, kterou ptedlozil
severoamericky reprezentativni organ pro tuto disciplinu — Spolecnost pro psychologii
pracovniho zdravi (Society for Occupational Health Psychology; SOHP, 2008) — podle niz je
OHP definovana jako:

»Mezioborové partnerstvi odbornikli v oblasti psychologie a pracovniho
1€katstvi, kteti usiluji o zlepSeni kvality pracovniho Zivota a zvySeni bezpecnosti,
zdravi a pohody pracovnikii ve vSech profesich. Protoze existuje na pomezi
behaviordlnich véd a oborli pracovniho lékatstvi, OHP zahrnuje poznatky a
metody z psychologie, vefejného/pracovniho 1€kafstvi, organizacnich studii,
lidskych faktorii a piibuznych obort (jako je sociologie prace, prumyslové
inzenyrstvi, ekonomie a dalsi).” (Society for Occupational Health Psychology,

2008)

1.1  Psychické disledky nasili na pracovisti a psychologické agrese z hlediska
OHP

Jednim z hlavnich témat OHP je prevence proti riiznym formam nasili a psychologické agrese
na pracovisti. Nasili na pracovisti (workplace violence) mliZzeme chépat jako vSechny explicitni
formy negativniho chovani (jak fyzické, tak psychicke), které maji jasny zamér ubliZit obéti
tohoto chovani a které se odehrava v pracovnim prostiedi (Schonfeld & Chang, 2017). Autofi
Greenberg a Barling (1999) tento koncept pojali jako kontinuum, které zafind u méné
Skodlivych forem (jako je naptiklad ukazovéani prstem, hrozeni, kiik na kolegu) a kon¢i u téch
nejSkodlivéjsich (jako je vazné ublizeni na zdravi ¢i vrazda). Definici nasili na pracovisti lze
roz$ifit o psychologickou agresi, mobbing a neptatelské (hostilni) chovani (American Nurses
Association; ANA, 2015). Psychologické agrese rovnéz musi spliiovat podminku, ze agresor
ma zamér obé&ti ubliZit, nicméné tento zdmér nemusi hned obé&t’ poznat (napf. mstivé chovani,
znepiijemiovani Zivota v praci apod.) a nezahrnuje fyzické zranéni nebo jeho hrozbu (v
nékterych piipadech mize vsak ve fyzické zranéni ¢i jeho hrozbu vyustit; Schonfeld & Chang,
2017). ,,JJedna se o kazdé zneuzivajici chovani, projevujici se konkrétné v jednani, slovech,
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¢inech, gestech nebo textech, které poskozuji osobnost, jeji diistojnost a fyzickou nebo
psychickou integritu jedince a které¢ ohrozuji jeho zaméstnanecké misto nebo znehodnocuji
pracovni klima* (Hirigoyen, 2002, str. 23). Dalsi specifickd forma nésili na pracovisti je tzv.
mobbing (ANA, 2015). Mobbing spociva v tom, ze jeden nebo vice agresorti s mocenskou
pievahou nad obéti systematicky sméfuje neptatelské chovani vici svému cili (Leymann, 1990,
1996). Na rozdil od psychické agrese jsou neptatelské akty vici obéti opakované a trvaji
dlouhodobé. Mobbing mize byt jak psychického, tak fyzického charakteru (ANA, 2015).
V soucasné dob¢ je mobbing piednimi vyzkumniky Sikany (Einarsen et al., 2020a) bran jako
fenomén, ktery je sice provazany s agresi (nebot’ splituje jasny Skodici zamér), ale mél by byt
zkouman samostatné. Tésné pod hranici psychické agrese je pojem incivility (Schonfeld &
Chang, 2017), ktery vyjadiuje neuctivé chovani, jez nema tak vysokou intenzitu. Incivilita je
charakteristickd hrubym a nezdvofilym chovanim, které je projevem neucty k ostatnim.
Incivilita mize mit naptiklad podobu ponizujici poznamky, u niz v§ak nejsou Skodlivé umysly

jasné (Hershcovis, 2011).

Ackoli jsou ustfednim tématem této kapitoly psychické dasledky fyzického nésili a riznych
forem psychologické agrese, Castym disledkem nasili na pracovisti je fyzické zranéni.
Naptiklad Ryan a Poster (1989) sledovali po dobu jednoho roku 61 zdravotnich sester, které
byly fyzicky napadeny v kalifornské neuropsychiatrické nemocnici, v niZ pracovaly. Tfi z nich
utrpély vaznd zranéni zad, ktera dohromady pfispéla k 94 dniim pracovni neschopnosti.
Nejcastéjsimi nasledky ve studii pracovniki v oblasti dusevniho zdravi, kterou provedli
Flannery a kol. (2001), byly pohmoZzdéniny, poranéni hlavy a poranéni mékkych tkani. Ve
studii Carmela a Huntera (1993) ve velké kalifornské soudni nemocnici byla poranéni hlavy

Cast¢jsi nez jakékoli jiné fyzické nasledky nasili ze strany pacientti.

Pokud jde o psychické diisledky vystaveni nasili, je vhodné zminit model stresové reakce (Zapf
et al., 1996). Podle tohoto modelu je dopad stresoru na psychické fungovani (napft. distres)
pfiblizné¢ timérny dobé€ expozice. Alternativni, ale souvisejici model tvrdi, Ze zadvaZznost a
nepifedvidatelnost pfimo nebo zprostiedkované prozité ndsilné udalosti na pracovisti pfimo
souvisi se zavaznosti psychologickych a fyziologickych nésledkt (Barling, 1996). Strach,
negativni ndlada a rozptyleni jsou pravdépodobné nejsilnéjSimi proménnymi, které
zprostiedkovéavaji vztah ndsilné udalosti k potencidlnim nésledkiim, jako jsou deprese,

psychosomatické ptiznaky a odchod z prace (Barling, 1996; Spector et al., 2015). Pfitomnost
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téchto mediatorti je vSak obtizné testovat, protoze zjistit nacasovani jednotlivych psychickych

udalosti v ramci fetézce psychickych udalosti, u nichz se ptedpoklada, ze nastanou, je narocné.

Psychologicka agrese, ktera neni otevienym fyzickym ndsilim, ma pro obét’ také nepiiznivé
disledky. Priznaky deprese, uzkosti a vyhoteni, snizena pracovni spokojenost a snizené
sebevédomi jsou vétSinou spojeny s tim byt v roli obéti psychické agrese (Aquino & Thau,
2009). Pro pochopeni dopadu psychické agrese je relevantni teoreticky rdmec znamy jako "stres
jako ttok na sebe sama" (SOS — ,,stress-as-offense-to-self*; Semmer et al., 2007). Podle ramce
SOS je sebeucta jedince dilezitym osobnim zdrojem. Sebeucta odrazi pocit vlastni hodnoty a
nekteti autofi (Andrews, 1998) tvrdi, ze sebeticta odrazi dale také divéru, kterou ma jedinec ve
Podle Teorie zachovani zdroji (Conservation of Resources, COR; Hobfoll, 1989, 2001) je
sebeucta soucasti fady vzajemné propojenych osobnich zdrojl, jako je optimismus a pocit
zvladnuti narokii prostfedi, zdrojt, které ptispivaji k odolnosti vici stresu, a Ze nizka uroven
jednoho zdroje souvisi s nizkou trovni ostatnich (Hobfoll, 2001). Psychologicky agresivni
chovani, jako je naptiklad Sikana, pfedstavuje Gtok na sebetictu obéti Sikany. Bowling a Beehr
(2006) naznacili, ze Sikana nebo obtéZovani v zaméstnani mize poskodit sebepojeti cile tim, ze
si obét’ velmi dobfe uvédomuje svou bezmocnost a nizky status. Teorie SOS uznava, ze lidé
maji potiebu patfit do skupiny a byt ji pfijimani, napiiklad do skupiny lidi, s nimiz jedinec
pracuje. Teorie SOS rovnéZ pfipousti, ze nelcta, kterou cili projevuji psychicky agresivni
spolupracovnici a manazefi (napf. Sikanujici osoby na pracovisti), odvadi cil od skupiny a miize
zpusobit, ze jedinec ztrati prvky své osobnosti (Lee et al., 2013). Pocit sounalezitosti tizce
souvisi se sebetictou. Dopad psychologické agrese na sebetictu je tedy dllezitou soucasti rdmce
SOS. Nektefi zastavaji nazor, Ze nizkd sebelicta miZze mediovat vztah pracovnich stresorti k

depresi (Lee et al., 2013).

Alternativni hypotéza, znama jako "hypotéza jizvy" (scar hypothesis), ptedpoklada, Ze nizké
sebehodnoceni muze byt dasledkem deprese (Sowislo & Orth, 2013). Rovnéz americka
komunita psychiatrt fikd, Ze nerealistické negativni hodnoceni vlastni hodnoty je pfiznakem
deprese (American Psychiatric Association, 2013). Bez ohledu na souvislost mezi nizkym
sebehodnocenim a depresi teorie SOS tvrdi, ze poskozeni, které psychickd agrese zplisobuje
sebehodnoceni cile, je skliCujici a zvySuje riziko deprese. Jako mezniky ve vyzkumu agrese
stoji dv¢ prikopnické prifezové studie (Cortina et al., 2001; Leymann & Gustafsson, 1996).

Studie 64 Svédskych pracovnikd, ktefi se stali obét'mi Sikany na pracovisti a nasledné se 1€€ili,
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odhalila, Ze vice nez 90 % obéti splitovalo kritéria pro posttraumatickou stresovou poruchu
(Leymann & Gustafsson, 1996). Nasledky mobbingu na pracovisti mohou byt zavazné. Ve vyse
zminéné studii americkych soudnich pracovniki Cortina a kol. (2001) zjistili, ze vystaveni
nepfiznivym podminkam ze strany kolegt, které nejsou tak intenzivni jako mobbing, souvisi s

niz$i spokojenosti v praci, snizenim imyslu v praci setrvat a psychickym stradanim.

Ackoli fada prifezovych studii zahrnujicich 66 raznych vzorkl spojuje Sikanu na pracovisti s
riznymi disledky pro dusSevni zdravi, vcéetné¢ uzkosti, deprese, psychosomatickych a
posttraumatickych symptomt (Nielsen & Einarsen, 2012), pro stanoveni vlivu ¢asové expozice
Sikany vici témto disledkim jsou nezbytné diasledné navrzené longitudinalni studie.
Nasledujici text se zabyva longitudindlnimi studiemi, které hodnotily dusledky psychické
agrese — predevs§im v podobé Sikany — na dusevni zdravi hodnocené v ur¢eném obdobi métent,

pti¢emz kontrolovaly vychozi duSevni zdravi.

Rada studii (Lahelma et al., 2012; Lalluka et al., 2011; Stoetzer et al., 2009) pouzila ¢asovy
odstup mezi prvnim a druhym hodnocenim dusevniho zdravi v délce 3 a vice let. Ve studii
zahrnujici reprezentativni vzorek vice nez 4 000 obyvatel Stockholmu Stoetzer a kol. (2009)
zjistili, ze dvé formy Sikany, vylouceni ze strany nadiizenych a vylouceni ze strany
spolupracovnikl, souvisely se zvySenym rizikem deprese o 3 roky pozd¢ji, pii kontrole
vychoziho stavu deprese a dalSich faktord. Lahelma a kol. (2012) ve studii na vice nez 6 000
zamé&stnancich helsinského magistratu zjistili, ze Sikana na pracovisti (napf. izolace,
znehodnocovani prace cile) souvisi se zvySenym skore v dotazniku v§eobecného zdravi (GHQ)
o 5 az 7 let pozdé¢ji, pti kontrole vychoziho GHQ a dalSich ptidatnych faktord (napf. Sikana
v détstvi). Hogh a kol. (2005) pii sledovani vzorku vice nez 4 600 Dant zjistili, ze vystaveni
nepiijemnému Zertovani na pracovisti predvidalo pii dalSim Setfeni o 5 let pozdé&ji stres a iizkost
umuzl i Zen pii kontrole duSevniho zdravi na po¢atku; uc¢inek u Zen se vSak stal nevyznamnym,

kdyz vysettovatelé kontrolovali podporu nadfizeného a koleg.

Jiné longitudinalni studie pouZivaji intervaly mezi prvnim a druhym hodnocenim 2 roky nebo
méne. Jedna 18mésicni studie vice nez 2 000 Svédskych pracovnik (Emdad et al., 2013) se
zaméfila na sekundarni obéti agrese (Barling, 1996), tj. pfihliZejici, na rozdil od primarnich
nebo piimych obéti. Emdad a kol. (2013) zjistili, Ze takové vystaveni Sikané na pracovisti v roli
ptihliZejiciho zvySuje riziko pozd¢jSiho zvySeni depresivnich ptiznakl. Eriksen a kol. (2006),
kteti sledovali vice nez 4 000 norskych zdravotnickych asistentli po dobu 15 mésict, zjistili, Zze

Sikana neméla vliv na psychicky distres pii nasledném sledovani, a to pii statistické kontrole
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vychozich proménnych, jako je napf. distres pii vychozim méfeni. Rugulies a kol. (2012) ve
studii vice nez 5 600 danskych zen pracujicich v péci o seniory zjistili, ze vystaveni Sikan¢ na
pocatku studie predikovalo vyskyt velké depresivni epizody o 2 roky pozdéji, a to pfi kontrole

intervenujicich faktora.

Nekteré vyzkumy hodnotily vyskyt vzajemného vztahu mezi viktimizaci a psychickym
stradanim. Nielsen a kol. (2012), ktefi sledovali reprezentativni vzorek 1 775 norskych
pracovnikl po dobu dvou let, zjistili, Ze viktimizace na pocatku predikovala pozdéjsi distres pii
kontrole vychozich symptoma. Navic jak vychozi distres, tak vychozi Sikana predikovaly
viktimizaci o 2 roky pozdé¢ji, coz podtrhuje jak pretrvavani Sikany, tak i naznacuje, Ze Sikanujici
osoby si vyclenuji jedince, ktefi jsou jiz v distresu. V dalsi studii Finne a kol. (2011) sledovali
témet 2 000 zaméstnanct pracujicich ve 20 norskych vetejnych a soukromych organizacich.
Vyzkumny tym zjistil, ze Sikana na pracovisti pfedpovidala psychicky distres o 2 roky pozdé&ji,
pii kontrole vychoziho distresu a dalSich intervenujicich faktort (napt. pracovnich pozadavk),
a tento vztah byl prokazan i opaénym smérem; vychozi distres predikoval Sikanu o 2 roky
pozdé¢ji. V dalsi studii o zaméstnancich nemocnic Kiviméki a kol. (2003) zjistili, Ze byt obéti
Sikany na pracovisti jak na pocatku, tak po 2 letech sledovani souviselo s témét pétinasobnym
zvySenim rizika vyskytu deprese diagnostikované 1ékatem (neni vSak jasné, zda deprese v Case
druhého méteni nasledovala po Sikan€ v ¢ase druhého méteni, nebo ji predchazela). Deprese v
dobé& prvniho méfeni predpovidala nove vzniklé pfipady Sikany v dobé druhého méfeni. Tento
efekt vSak nebyl nalezen v jiz zminéné studii Ruguliese a kol. (2012). Pfi prvnim méfeni a
zjisténi pritomnosti Sikany a silné deprese piedpovidala Sikanu o 2 roky v nasledném méteni
pozd¢ji pouze Sikana. Slabinou jejich ditkazil je vSak to, Ze vySetfovatelé nepouzili méfitko
deprese jako dimenzionalni Skalu, ktera by poskytla vétsi statistickou silu k odhaleni G¢inkd.
Diilkazy nicméné siln€é naznacuji, Ze Sikana na pracovisti prispiva k psychickému stradani a
depresi. Z ptehledové studie a metaanalyzy (Theorell et al., 2015), kterd zahrnovala studie s
vysokou védeckou kvalitou, vyplynulo, Ze existuji "stfedné silné dikazy", Ze Sikana na
pracoviSti ma vyznamny vliv na depresivni symptomy. Existuji také urcité dikazy (Rugulies a
kol. [2012] je v tomto piipad¢ vyjimkou) o opacnych kauzéalnich G€incich, které naznacuji, ze
pracovnici, ktefi jiz pocit'uji distres, jsou ohroZeni tim, Ze se stanou ter¢em Sikany na pracovisti.
V souladu s vySe uvedenymi zjisténimi Nielsen a Einarsen (2012) ve své dvoustupiiové
metaanalyze zahrnujici 13 velkych (celkovy pocet n > 60 000), prevazné skandindvskych

vzorkl zjistili, Zze vztah Sikany a duSevniho zdravi je obousmérny, pficemz Sikana negativné
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ovlivituje dusevni zdravi a Spatné duSevni zdravi vyvolava psychickou agresi ze strany

ostatnich.

Longitudinalni vyzkumy Sikany na pracovisti zkoumaly i jiné disledky nez psychické potize a
deprese. Mezi tyto disledky patii inava, umysl odejit z prace, skute¢ny odchod z prace, absence
z dtivodu nemoci, fibromyalgie (funk¢ni porucha charakterizovana bolesti pohybového aparatu,
unavou a poruchami spanku, kterou nelze vysvétlit z hlediska zékladni zdravotni patologie), a
dokonce 1 kardiovaskuldrni onemocnéni (Schondeld & Chang, 2017). Hegh a kol. (2005) na
danském vzorku zjistili, Ze vystaveni nepiijemnému Zertovani predikuje tnavu o 5 let pozdéji
u Zen, ale ne u muzd, a to pii kontrole dalSich proménnych, jako je tinava na pocatku studie. Ve
ttimésicni studii vice nez 4 700 norskych zdravotnich sester Eriksen a kol. (2008) zjistili, ze
vystaveni vyhrizkam a nasili ptedpovidalo Spatnou kvalitu spanku. Berthelsen a kol. (2011) ve
studii zahrnujici norsky vzorek (2 000 zaméstnanct), ktery sledovali také Finne a kol. (2011),
zjistili, Ze pti kontrole vychozich zdmérl opustit zaméstnani souvisela vychozi viktimizace se
zvySenymi zaméry opustit zaméstnani o 2 roky pozdéji a se skutenym odchodem ze
zaméstnani v prub¢hu sledovani. Ve studii vice nez 5 400 zaméstnanct finskych nemocnic
Kivimaiki a kol. (2003) zjistili, Ze byt obéti Sikany na pracovisti jak v dobé vychoziho stavu, tak
v dobé po 2-letém sledovani souviselo s dvojnasobnym zvySenim rizika kardiovaskularnich
onemocnéni pii zohlednéni dalSich rizikovych faktor. Neni vSak jasné, zda kardiovaskuldrni
choroba pfi druhém méfeni nasledovala po Sikané pfi druhém méfeni, nebo ji predchazela.
Dal$im zjisténym efektem pii pfitomnosti Sikany v prvnim métfeni bylo zvySené Cerpani
nemocenské pti nasledném sledovani. Clausen a kol. (2011) ve studii casovych fad zahrnujici
vice nez 9 500 Zen pracujicich v danskych zafizenich péce o seniory zjistili, Ze vystaveni Sikané
na pocatku studie souviselo s vy$$i mirou ptipadl pracovni neschopnosti, které trvaly 8 po sobé
jdoucich tydni nebo déle, v prubéhu ro¢niho obdobi sledovani, pii kontrole nékolika
intervenujicich faktort (napf. véku, koufeni, t€lesné hmotnosti). Nebyla vSak provedena Zadna
kontrola del$i pracovni neschopnosti v minulosti pied pocatkem vyzkumu. Ve studii na velkém
(n =15 655) vzorku pracovnikii finskych nemocnic, ktery se prekryval se vzorkem pouzitym v
jiném vyzkumu (Kivimaéki et al., 2003), Kiviméki a kol. (2000) zjistili, Ze Sikana na pracovisti,
pti kontrole vychozi nemocnosti a dalSich intervenujicich faktort, souvisela se zvySenou mirou
nemocnosti v pribéhu dvouletého sledovani. Ve studii zahrnujici stejny vzorek Kivimaiki a kol.
(2004) zjistili, ze vystaveni Sikan€ pti kontrole vychozich intervenujicich faktorti pfedpovidalo

vyskyt noveé vzniklych ptipada fibromyalgie o 2 roky pozdé€ji v nasledném Setteni.
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1.1.1 Zvladani agrese a Sikany na pracovisti

Literatura o zvladéani (copingu) agrese a Sikany na pracovisti neni pfili§ rozvinutd. VétsSina studii
je prufezova. Jedna z mala longitudindlnich studii (Tepper et al., 2001) zahrnujici zvladani
agrese na pracovisti zkoumala prediktory copingového chovani, ale nehodnotila u¢innost
copingového chovani pfi zmiriiovani agrese vedené nadiizenymi. Copingové reakce spocivajici
v konfrontaci pachatele predstavuje riziko cyklu odvety a eskalace (Aquino & Thau, 2009).
Prifezové vyzkumy naznacuji, ze nejucinngj$i copingovou reakci na Sikanujici chovani je
piechod na jiné pracovni oddé€leni nebo pfijeti jiné prace (Aquino & Thau, 2009; Zapf & Gross,
2001), coz je reakce, kterd je obtiznd, 1 v pfipad¢, Ze je pracovni trh stabilni. Nékdy muaze byt
obét’ dostatecné ostrazita, aby se agresorovi vyhnula nebo ho obesla. Ur¢itou nadéji vsak skyta
studie (Zhou et al., 2015) na zdravotnich sestrach v prvnim ro¢niku. Studijni tym zjistil, ze dvé
ze Ctyt dimenzi socidlné-pracovnich dovednosti: interpersondlni vliv (napf. schopnost ziskat si
ptizen lidi) a zjevna upfimnost (napf. snaha projevit o druhého ¢lovéka opravdovy zdjem),
hodnocené pied nastupem do zaméstnani, souvisely s niz$im rizikem pozdéjsiho vystaveni
fyzické agresi v zaméstnani. Zadné socialné-pracovni dovednosti nesouvisely s vystavenim
psychické agresi. Bylo vSak zji$téno, ze socialné-pracovni dovednosti tlumily dopad fyzickeé
a psychické agrese na hnév pocitovany pii praci, spokojenost v zaméstnani, pracovni nasazeni

a muskuloskeletalni zranéni (ibid).

Z vétsiny diikazi o Gcincich nasili a psychické agrese na pracoviSti vyplyva urcity vzorec.
Fyzicka viktimizace je Cast€jsi u prislusniki nékterych profesnich skupin (napf. fidici autobust,
zdravotni sestry, ucitel¢) nez u jinych (napf. pracovnici ve financnim sektoru) a nasili
jednoznacéné zvysuje riziko fyzického zranéni (Schondeld & Chang, 2017). Ackoli psychicka
ujma zietelné¢ souvisi s vystavenim fyzickému zranéni, nepfedvidatelnd povaha nésilnych
incidentd zté¢zuje vyzkumnym pracovnikiim vypracovani studii hodnoticich dopad nésili na
pracovisti, které by odpovidaly nejvy$Sim standardim védecké praxe (napt. longitudindlni
studie s jasnymi obdobimi pfed a po s kontrolou zékladnich psychologickych charakteristik
pted vyskytem nasili). Rozumnym zavérem je, Ze z vystaveni nésili nemtiZze vzejit nic dobrého
z psychologického hlediska a Ze Spatné vysledky jsou z velké Casti jedinymi dusledky vystaveni
nasili (ibid).

4

Model stresové reakce (Zapf et al., 1996) naznacuje, ze psychické nasledky vyplyvajici z
vystaveni nasili jsou pfiblizn€ umérné dob¢ vystaveni a zadvaznosti nasili. Existuji urcité diikazy
(viz Dollard & Bakker, 2010), Ze organiza¢ni klima zamétené proti nésili miize byt uZite¢né pii
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prevenci nasili na pracovisti. Psychickd agrese je bohuzel na pracovistich pomérné Casta.
Vyzkumy ukazuji, ze psychologicka agrese na pracovisti ma zietelné negativni disledky pro
dusevni zdravi pracovnikd, vcetné piihlizejicich osob. Ackoli teoreticky ramec SOS
piedpoklada, ze dopad psychické agrese na duSevni zdravi je zprostfedkovan dopadem agrese
na sebeuctu, sebetcta byla pojimana jako pfi¢ina, nasledek a symptom deprese. Vyzkumna
zjisténi, zejména z nejkvalitnéjSich longitudindlnich studii, konzistentné¢ ukazuji, ze
psychologicka agrese souvisi se zvysSenim distresu, depresi atd. Vyzkum také ukazuje, ze
vysoka troven distresu muze pusobit jako magnet pro Sikanu. Vyzkumy tykajici se zvladani
Sikany nejsou pftili§ optimistické, s vyjimkou toho, Ze existuji urCité diikkazy o tom, Ze zména
zamestnani a politické dovednosti (schopnost vyjednavat, schopnost se vymezit at’ uz pfimo
nebo nepifimo) mohou pomoci snizit vystaveni fyzické a/nebo psychické agresi (Einarsen et al.,
2020a).
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2. Sikana na pracovisti a mobbing — definice

Soucasné definice Sikany na pracovisti jsou formulovany predevsim z akademického hlediska.
Ackoli v dosavadnim akademickém vyzkumu neexistuje jednotna definice Sikany na pracovisti,
tyto definice maji nékteré opakujici se motivy. Patii mezi né verbalni a neverbalni negativni
akty, jako je socidlni izolace, osobni utoky, urazlivé poznamky, pomluvy, slovni vyhrozovéani,
ponizovani a zasahovani do prace (Einarsen, 1999), a pét zakladnich znaki, které z tohoto
chovani d¢€laji Sikanu, jsou opakovanost, eskalace, nepomér sil, pfisuzovany zamer a nepiizniveé
ucinky (Einarsen et al., 2020a). Ob¢éti Sikany sebe vnimaji jako osoby, které jsou agresorem
vytrvale zesmésnovany, kritizovany a obtézovany. Za Sikanu se nedaji oznacit nepravidelné
akty neslusného ¢i zesmésiujiciho chovani, je charakterizovdna mnoha ¢astymi a opakovanymi
agresivnimi akty (frekvence téchto aktli pro definici Sikany se 1isi dle vyzkumnik — dle
Mikkelsena a Einarsena [2001] se toto chovani musi vyskytovat vice nez jednou tydné, dle
kritérii Leymanna [1996] lze za Sikanu povazovat i negativni chovani vyskytujici se alespoinl
jednou tydn¢). Tyto akty jsou rovnéz vnimany jako pretrvavajici po dlouhou dobu (dle definice
Leymanna [1996] po dobu alespont 6 mésict). I kdyz Casto zacind jako riizné incivilni a Zertovné
akty (posméch, obCasné negativni poznamka apod.), takové chovani se mize stupniovat a stat
se extrémnim a intenzivnim (Leymann, 1993). Dal§im piedpokladem je existence mocenského
nepoméru mezi agresorem a obéti. Tento nepomér Ize organiza¢né definovat tak, ze Sikanujici
ma vice pracovnich zdroji nez cil; ty mohou zahrnovat nadfazené postaveni v hierarchii
organizace nebo neformalni vztahy s drziteli moci v organizaci (Einarsen et al., 2003; Hoel &
Cooper, 2001). Nerovnovaha se mize vyvinout v prubéhu ¢asu, kdy se jedna strana piestane
byt schopna branit (tj. stane se obéti). Obéti vnimaji jednani agresora jako imyslné, zakeiné a
s cilem zpusobit Skodu (Tracy et al., 2006) a jednani agresora ma za nasledek nepiiznivé

disledky pro cilovou osobu a/nebo organizaci (Salin, 2003).

Definice, ktera nabizi vhodny zéklad pro empirické vyzkumy zabyvajici se mobbingem a ma
jasn¢ definovand kritéria, ktera se musi spliiovat za ucelem oznaceni mobbing. Definice,

rowr

ze které bude nasledujici ¢ast prace vychazet, je dle autori (Einarsen et al., 2020a) nasledujici:

Obtézovani, urdzeni, socialni vyluCovani osoby nebo negativni ovliviiovani
vykonu prace této osoby. Aby bylo mozné oznacit urcitou aktivitu, interakci
nebo proces za Sikanu (nebo mobbing), musi se takové jednani vyskytovat
opakovang a pravidelné (napf. jednou tydné) a po urcity Casovy usek (napt. po
dobu Sesti mésictl). Sikana na pracovisti je eskalujici proces, v jehoZ pribéhu je
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napadend osoba zatlacena do podiizené pozice a stava se tercem systematickych
negativnich socialnich akt. Konflikt nemtize byt oznacen jako Sikana, pokud se
jedné o ojedinély incident nebo pokud konflikt vznikd mezi dvéma stranami

piiblizné stejné sily. (s. 26)

2.1 Mobbing jako samostatny fenomén

Definovani Sikany jako podskupiny socidlnich stresort, casto vyvolanych socidlnimi konflikty
a sestavajicich z tady agresivnich vystupli, vyvoldva otazku, zda je Sikana na pracovisti
samostatnym fenoménem, nebo zda je vhodné ji povazovat za formu vysoce eskalovaného
interpersonalniho konfliktu, ¢i za podtyp agrese na pracovisti. Sandy Hershcovis (2011) tvrdi,
7ze rychly rozvoj vyzkumu agrese na pracovisti a souvisejicich oblasti vedl k mnozstvi
prekryvajicich se konstruktu, jako je zneuzivani, obtéZovani, socidlni podryvani nebo Sikana, a
tvrdi, Ze ackoli tyto konstrukty mohou byt rozliSitelné, ve skutecnosti se tyto pojmy podstatné
ptekryvaji a nejsou ni¢im jinym neZz tim, o ¢em se vzdy hovofilo pod oznafenim "agrese na
pracovisti". Autoréina argumentace se opira o dva argumenty: 1) za prvé, nastroje méfici tyto
konstrukty pouzivaji podobné polozky; 2) za druhé, tyto konstrukty vykazuji podobné vztahy
se zavislymi proménnymi, jako je zdravi, pracovni spokojenost a zamér fluktuace. Einarsen a
kol. (2020a) konstatuje, ze by bylo zbyte¢né mezi konstrukty rozliSovat, pokud by jejich
praktické dusledky byly stejné.

Leon-Perez a kol. (2015) vsak ukézali, Ze vystaveni Sikang, métené dotaznikem Negative Acts
Questionnaire (NAQ-R), pfedstavuje samostatny a nezavisly faktor, pokud je analyzovéano
spolecné s odpovédmi z Jehnova (1995) dotazniku o konfliktech souvisejicich s ukoly a
osobami. Za pouziti zkracené verze téhoz dotazniku (S-NAQ) Baillien a kol. (2016) odlisili

vystaveni takovému chovani Sikany od vyskytu konflikti i stylt zvladani konflikta.

Co se tykd argumentu Hershcovisové (2011), Ze lze Sikanu brat jako jinou formu agrese na
pracovisti a je neodliSitelnd od jinych konceptt kviili pouZivani podobnych polozek a stejnych
vztahovych vzorct, je tfeba v prvni fad¢€ uvést, Ze veétSina nastrojii Sikany obsahuje také polozky
tykajici se ostrakizace a socialniho vylouceni, které nemusi byt nutné soucasti nastroji meéticich
agresi (Einarsen et al., 2020a). Zadruhé, mnoho studii, které tvrdi, ze zkoumaji Sikanu, pouziva
pouze méftitka negativniho socidlniho chovani a ignoruje dalsi defini¢ni kritéria, kterd jsou pro
koncept Sikany kli¢ova, jako je napf. nepomer sil a urcita frekvence a doba trvani téchto aktl
(ibid). Na zaklad¢ tohoto argumentu by se dalo fici, Ze nékteré studie Sikany by ¢asto nebylo

mozné odliSit od opakovanych ptipad konflikti mezi pracovniky. V souvislosti s tim proto
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nekteré studie pouzivaji pojem "vystaveni Sikan6znimu chovani", aby naznacily, ze se méti
vSechny trovné vystaveni od pfilezitostného vystaveni negativnimu socialnimu jednani az po
plnohodnotné piipady Sikany na pracovisti (napf. Reknes et al., 2019). V soucasnosti vSak
existuji a vznikaji predevsim empirické studie, které Sikanu identifikuji jako jev oddéleny od

konflikt a agrese a zkoumaji ji jako samostatny fenomén.

Pro zkoumani Sikany jako samostatného fenoménu odd€leného od agrese na pracovisti se 1ze
opfit i o studii Bailliena a kol. (2017), ktefi analyzovali data z kvantitativni denikové studie
zalozené na udalostech a porovnévali charakteristiky konfliktnich incidentii u skupiny 47 obé&ti
Sikany na pracovisti a skupiny 62 neobéti. Respondenti vypliiovali denik béhem dvou obdobi
po 20 pracovnich dnech, mezi nimiz byla ¢tyfmésicni prestdvka. V této denikové studii
kontrolni skupina (osoby, které nebyly Sikanovany) rovnéz uvadéla vysoky pocet konfliktnich
epizod zahrnujicich negativni socidlni chovani, i kdyz vyrazné méné nez obéti Sikany. Vysledky
studie dale ukazaly, ze charakteristiky konkrétnich konfliktnich incidentd se mezi ob&t'mi a
neobétmi liSily v souladu s teoretickymi a koncepénimi rozdily mezi pojmy konflikt a Sikana,
nebot” reporty obéti o konfliktnich epizodéach se vice tykaly aktudlniho pracovniho kontextu
a zahrnovaly vice negativniho chovani osobniho a pracovniho charakteru. Obéti Sikany navic
vnimaly, Ze maji v konfliktnich epizodach, kterych se Gcastnily, mensi moc a mensi kontrolu
neZ neobéti, coz naznaCuje, Ze dand konfliktni epizoda vice souvisela s piedchozimi
konfliktnimi epizodami. RovnéZ uvadély vice negativnich zdmért ze strany svého oponenta nez
neobéti. Navic, pokud se podivame na jediné kritérium a to vystaveni negativnimu chovani,
jsou jiz mezi obét'mi a neobét'mi znacné rozdily, pricemz obéti uvadéji dvakrat vice konfliktd
s kolegy a nadfizenymi a témét dvakrat vice konfliktd zahrnujicich negativni socidlni chovani
nez neobéti. KdyZz vSak autofi zkombinovali vSechna pfijimana kritéria definice Sikany
(negativni socidlni chovani, pokraCovani pfedchozi konfliktni epizody, konflikt nevyfeSeny
béhem konfliktni epizody nebo ve stejny den, uvadéna podiizenost, vnimany zly tmysl), obé&ti
Sikany uvadeély 35krat vice takovych konflikti ve srovnani s neob&t'mi. Studie jasné ukazuje,
ze pii zkouméni dobfe rozvinutych ptipadl Sikany je tfeba brat v tivahu vSechna kritéria

definice Sikany, a nikoli pouze vyskyt negativniho socialniho chovani a jeho ¢etnost.

V souladu s vySe uvedenymi zjiSténimi a provedenim faktorové analyzy na zéklad¢ udaji
ziskanych od vice nez 6 000 belgickych pracovnikl Notelaers a jeho kolegové (2017) zjistili,
ze nejlepsi shoda dat (z hlediska reliability a indexti fitu) se objevila, kdyZ se expozice Sikané

povazovala za samostatny faktor od konflikti a agrese. Jejich zjisténi naznacila, ze zatimco
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konflikty a agrese se objevily jako spole¢ny faktor, vystaveni Sikané pfedstavovalo samostatny
faktor s odliSnymi vztahy s ostatnimi méfitky stresu a pohody. Studie vSak také ukézala, ze
zatimco tézce Sikanovani jedinci jasné rozliSovali mezi Sikanou a dvéma ptedchozimi
kategoriemi, konflikty a agresi, ti s nizkou expozici konfliktim, agresi a Sikan¢ na pracovisti
vidéli tyto faktory jako do znacné miry se prekryvajici. Tato empiricka zjisténi tedy potvrzuji
platnost koncep¢niho pfistupu, jak byl nastinén v této kapitole, ktery nahlizi na Sikanu jako na
samostatny koncept, i kdyz souvisi s mezilidskymi konflikty a agresi na pracovisti a ktery mtize

byt v pocatecnich fazich obtizné od téchto jevt odlisit.

2.2 Prediktory Sikany na pracovisti

Heinz Leymann (1993; 1996), jehoZ vyzkum mobbingu mél vliv v mnoha evropskych zemich,
se diirazné vyslovil proti individualnim faktoriim jako prediktortim Sikany, zejména pokud jde
o osobnostni charakteristiky obéti. Namisto toho obhajoval situa¢ni pohled, kdy jsou za hlavni
antecedenty (ptivodce) Sikany povazovany organizacni faktory tykajici se vedeni, designu prace
a moralky managementu a zaméstnanct. Dle Leymanna (1993) pfi vyvolavani Sikandzniho
chovani na pracovisti vystupuji do popiedi ¢tyfi hlavni faktory: (1) nedostatky v designu prace,
(2) nedostatky v chovani managementu, (3) socidln¢ exponované postaveni obéti a (4) nizka
moralka oddé€leni ¢i tymu. Leymann (1996) také konstatoval, Ze zdrojem Sikany miize byt i
Spatné fizeni a feSeni konfliktd, ovSem v kombinaci s nevhodnou organizaci prace. Opakované
vsak darazné konstatoval, Ze fizeni konfliktl je zalezitosti a odpovédnosti organizace, nikoliv
jednotlivce. Konflikty dle Leymanna (ibid) prertstaji v Sikanu v préaci pouze tehdy, kdyz
manazefi nebo nadfizeni problém ptehliZeji nebo popiraji, nebo kdyZ se sami zapojuji do
skupinové dynamiky, a tim konflikt podnécuji. Vzhledem k tomu, ze Sikana se odehrava v
situaci regulované formalnimi pravidly chovani a odpovédnosti, je vzdy (a z definice)

odpovédnosti organizace a jejiho vedeni.

Tato tzv. Hypotéza pracovniho prostiedi (Work-Environment Hypothesis; Hauge et al., 2007)
byla empiricky mnohokrat potvrzena vyzkumy, které vyuzivaly fadu vyzkumnych designt,
jako jsou prarezové dotaznikové studie (napt. Skogstad et al., 2011), studie vyuzivajici
longitudinalni design (Agotnes et al., 2018; Baillien et al., 2011; Reknes et al., 2013) a studie
provadéné na turovni skupiny nebo oddéleni/odboru (Skogstad et al., 2011). Podporu pro
Hypotézu pracovniho prostiedi pfinesly také kvalitativni studie (Baillien et al., 2009). Jedna
z prvnich kvalitativnich studii mezi pfiblizné€ 30 irskymi obét'mi Sikany odhalila, Ze pracoviste,
kde tyto obéti pracovaly, byla vnimana jako vysoce stresujici a soutéziva, suzovana
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mezilidskymi konflikty, postradajici pratelskou a podpirnou atmosféru, prochazejici
organiza¢nimi zménami a fizend autoritativnim stylem vedeni (O'Moore et al., 1998). Také
dalsi studie podpotila piredpoklad o souvislosti mezi organizaénimi zménami a Sikanou na
pracovisti (Baillien et al., 2019), pficemz empiricka podpora jesté vice podporuje tvrzeni, ze
stresory v praci a mezilidské konflikty jsou prediktory Sikany (Baillien et al., 2016; Reknes et
al., 2019).

Na zaklad¢ analyzy piipadd Sikany shromézdénych od riznych informacnich zdrojt, jako jsou
manazeii v HR, zéstupci odborti nebo organizacni poradci, Baillien a kol. (2009) vypracovali
takzvany "trojcestny model" (three-way model), podle kterého se Sikana muze vyvinout

z faktorii souvisejicich s praci tfemi riiznymi zptsoby:

1) V disledku stupiiujicich se mezilidskych konflikt: Vysoka zékladni mira konflikth muize
zvysit pravdépodobnost, Ze konflikt bude eskalovat a preroste v Sikanu. Rlizné charakteristiky
prace, jako jsou konflikty roli nebo organizacni omezeni, zvysuji pravdépodobnost konfliktt, a

tim i pravdépodobnost eskalace konfliktu.

2) V dusledku neefektivnich copingovych strategii pii zvladani stresu a frustrace, jeZ jsou
zpusobeny problémy v designu préce, které postihuji jak agresory, tak obéti. Nedostatek
pracovnich zdrojt, jako jsou kontrola prace nebo socidlni opora, pak muize narusit Gsili o
zvladani. Navic pracovni stresory, jako je Casovy tlak, mohou vycerpat osobni zdroje (Muraven
& Baumeister, 2000), které pak jiz nejsou k dispozici pro ucinné zvladani konflikti. Jinymi
slovy, pfitomnost stresorti a nedostatek zdroji zhorSuji konstruktivni zvladani konflikth a v

diisledku toho ptispivaji k eskalaci konflikti a nakonec k Sikané.

3) Z destruktivnich tymovych nebo organizacnich kultur. Takové kultury mohou naznacovat,

ze Sikana je v organizaci nebo v tymu akceptovana, protoze neni trestana.

Bowling a Behr (2006) ve své prvni metaanalytické studii ukdzali, Ze studie potvrzuji silny
vztah mezi obtéZzovanim na jedné strané a konfliktem roli a nejednoznacnosti roli na strané
druhé. Hauge a jeho kolegové (2007) na reprezentativnim vzorku norské populace ukazali, ze
nedostatek vedeni v podobé laissezfaire leadershipu moderuje vztah mezi konflikty roli
a vystavenim Sikang, jak pfedpokladal Leymann. V navazujici studii vyuzivajici longitudinalni
design s dvouletym ¢asovym odstupem byl pozorovany vztah mezi tim, ze byli v konfliktu
s kolegy v prvni dob& méfeni (na pocatku vyzkumu), a naslednymi novymi zpravami o Sikané

v druhé dobé méteni (po dvou letech), ptitomen pouze tehdy, kdyz respondenti pracovali pod
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laissez-faire vedenim (Agotnes et al., 2018). Zda se tedy, Ze nedostatky v praxi vedeni vytvaieji
zivnou pudu pro problémy v pracovnim prostiedi a konflikty pteristajici v Sikanu i v ptipadech,
kdy manazefi a nadfizeni nejsou sami Sikanujici. Ve studii Jenkinse a jejich kolegi (2012)
o stiznostech na Sikanu mnoho udajnych Sikanujicich uvedlo jako pfi¢inu svého chovani stres

a odpovidajici frustraci a hnév.

Je vSak tfeba poznamenat, ze vétSina vysledki v této oblasti vychazi z prifezovych studii, které
neumoziuji interpretovat vztahy jako pfic¢inu a nésledek. I kdyz se néktefi autofi (Einarsen et
al., 2020a) domnivaji, Ze v mnoha piipadech organizacni nedostatky vyznamné ptispivaji k
rozvoji Sikany. Jak naznacuji nékteré publikované studie, je pravdépodobné, ze zavazné socidlni
konflikty na pracovisti mohou byt také pficinou, nikoli pouze disledkem organizacnich
problémi (Zapf, 1999). Konflikty mohou naptiklad negativné ovliviiovat tok informaci, a tim

zhorSovat vztahy "vedouci — ¢len".

Sikanu je tieba chapat predev§im jako dyadickou interakci mezi lidmi, kde tyto situaéni faktory
mohou pusobit jako predispozi¢ni faktory, nicméné Casto jsou ovlivnény jak individualnimi
faktory, jako je neuroticismus (Reknes et al., 2019) nebo styl fizeni konfliktd (Baillien et al.,
2016), tak prevladajicimi styly vedeni (Agotnes et al., 2018). Ackoli lze souhlasit s tim, Ze
organizace a jeji vedeni jsou odpovédné za intervenci v ptipadech mezilidskych konflikti a
Sikany, pfesto mohou byt zptisobeny celou fadou faktort, a to jak na individualni Girovni, tak na

urovni dyadické, skupinové, organiza¢ni a spolecenské (van de Vliert et al., 2013; Zapf, 1999).

Einarsen (1999) vychazel z predpokladu, Ze pojem Sikany na pracovisti se vztahuje na celou
fadu situaci a kontextl, v nichZz mize dochazet k opakovanym negativnim ¢inlim a v nichZ se
cile nemohou branit, a proto zavedl dva pojmy: na konflikt vazana Sikana a predatorska Sikana,

aby rozsifil perspektivu a zohlednil dva hlavni typy situaci, v nichz mize k Sikan¢ dochazet.
2.3 Typy Sikany

2.3.1 Predatorska Sikana

V ptipadech "predatorské Sikany" (predatory bullying) obét osobné neudélala nic
provokativniho, co by mohlo chovani Sikanujictho rozumné ospravedlnit (Einarsen et al.,
2020a). V takovych ptipadech se obét’ ndhodou ocita v situaci, kdy predator demonstruje svou
moc nebo vyuziva slabosti nékoho, kdo se mize stat obéti pouhou "nahodou". Drobna tyranie
(petty tyranny) se tykd vedoucich pracovnikli, ktefi svou moc nad ostatnimi ovladaji

prostiednictvim svévole a sebeprosazovani, zesmé&Siovani podiizenych, nedostatku
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ohleduplnosti a pouzivani autoritarského stylu feSeni konfliktd (Kant et al., 2013). V nékterych
organizacich je Sikana vice ¢i méné institucionalizovéna jako soucéast vedeni a manazerské
praxe, nékdy pod rouskou "pevného a spravedlivého" fizeni. "Pevné a spravedlivé" fizeni se
vSak muze snadno zménit v "tvrdé a nespravedlivé" fizeni, které opét miize prertst v Sikanu a

viktimizaci podfizenych (Einarsen et al., 2020a).

Pracovnik ¢i pracovnice také muize byt vyclenéna a Sikanovana kvili tomu, ze patii k urcité
outsiderské skupiné, naptiklad proto, Ze je prvni Zenou v mistnim hasi¢ském sboru (Einarsen et
al., 2020a). Pokud jsou tito zaméstnanci vnimani jako piedstavitelé skupiny nebo kategorie lidi,
které dominantni organizacni kultura neschvaluje, mohou byt skutecné Sikanovani, aniz by
udélali cokoli jiného, nez Ze se pouze dostavili do prace (Archer, 1999). Prikopnicka studie v
britskych hasi¢skych sborech skute¢né odhalila prostiedi, kde pfevladala Sikana zen, neb&lochti
a nekonformnich bélochil jako mechanismus zajistujici zachovani a dominanci kultury bilych
muzil (Archer, 1999). Jako paralelu 1ze uvést, Ze muzi pracujici v socidlnich a zdravotnickych
profesich, kde pocetné pievazuji Zeny tvofici 95 % zaméstnancii, uvadéli trikrat Castéjsi
vystaveni Sikan¢ nez Zeny (Eriksen & Einarsen, 2004). Podobné Hoel a kol. (2014) na zakladé
reprezentativniho britského prizkumu 1200 osobnich struktovanych rozhovort zjistili, ze u
lesbickych, homosexualnich a bisexuédlnich zaméstnancti je dvakrat vyssi pravdépodobnost, ze
budou Sikanovani, nez u heterosexualnich zaméstnanci. Studie mezi 494 zaméstnanci
rozdélenymi do 17 tymu ukazala, Ze zamé&stnanci se slabou identifikaci se svym tymem byli
mnohem cast¢ji terCem Sikany (Escartin et al., 2013). Nasledné studie ukazala, ze ve skupinach

se silnou identifikaci s tymem dochézelo k Sikané méné cCasto.

2.3.2 Na konflikt vazana Sikana

Naproti tomu "na konflikt vazana Sikana* (conflict-related bullying) vznika v disledku vysoce
vyhrocenych mezilidskych konfliktd, jak je popsano v trojcestném modelu Bailliena a kol.
(2009; viz vyse). Ackoli jsou mezilidské boje a konflikty pfirozenou soucasti vSech lidskych
interakci a nelze je povazovat za Sikanu, mohou byt vychozim bodem zavaznéjSich a
negativnéjSich socidlnich procest vedoucich k pfipadim Sikany na pracovisti (Baillien et al.,
2009; Baillien et al., 2017). Jak bylo uvedeno vySe, rozdil mezi mezilidskymi konflikty a
Sikanou nelze hledat v tom, co se d&je nebo jak se déje, ale spiSe v Cetnosti a opakovanosti a
dlouhodobosti, jakoz 1 v neschopnosti za€astnénych stran se v této situaci branit (Baillien et al.,
2017). V nékterych piipadech se socidlni klima na pracovisti méni ve velmi nepiijemné a

vytvaii rozdily, které mohou piertst v ostré osobni konflikty, a dokonce v "kancelarské valky",
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kdy je uplné zniceni protivnika povazovano za konecny cil, ktery maji strany ziskat (van de

Vliert, 1998).

V siln¢€ vyhrocenych konfliktech mohou obé¢ strany popirat jakoukoli lidskou hodnotu svého
protivnika, ¢imZ uvoliuji cestu k vysoce agresivnimu chovéni. Pokud je jedna ze stran v tomto
boji znevyhodnéna a stane se, Ze situaci zvladne mén¢ optimalnim zptasobem, nebo se konflikt
odehrava na oddéleni s laissez-faire vedoucim (Agotnes et al., 2018), miZe se asem stat obéti
Sikany (Zapf, 1999). Muze se také stat, ze jedna ze stran vyuzije své vlastni moci nebo
potencialni mocenské nerovnovahy, coz vede k situaci, kdy se jedna ze stran nemlze branit
nebo oplacet stale agresivnéjsi chovani. Bezbranné postaveni pak vede k viktimizaci jedné ze

stran.

Mezilidské konflikty, v nichZ je v sdzce identita protagonistll — naptiklad kdyz jedna ze stran
uto¢i na sebeuctu nebo sebeobraz druhé strany, se Casto vyznacuji intenzivni emocionalni
angazovanosti. Ta zahrnuje pocity urazky, strachu, podezirani, zasti, pohrdani, hnévu apod (van
de Vliert, 1998). V takovych piipadech se lidé mohou vzajemné vystavovat Sikandéznimu
chovani nebo mit odpor k chovani svého protivnika do té miry, Ze se citi obtéZovani a Ze jsou
obéti Sikany, i1 kdyZ je na domnélém pachateli jen malo pozorovatelnych znakl Sikandzniho
chovani. Muze byt také pravda, Ze tvrzeni, ze je obéti Sikany, muze byt v mezilidskych
konfliktech velmi uc¢innou strategii, kterou v nékterych ptipadech dokonce pouzivaji obé& strany

(Einarsen et al., 2020a).

Model eskalace konfliktu podle Glasla (1994) byl navrZen jako model vhodny k vysvétleni
toho, jak mohou konflikty pfertst v Sikanu (Zapf & Gross, 2001). Model rozliSuje tfi faze a
devét stadii. Podle tohoto modelu jsou konflikty v organizacich nevyhnutelné a za urcitych
okolnosti dokonce plodné, nebot’ pfispivaji k inovacim, vykonnosti a uceni (Zapf & Gross,
2001). Pokud se viak konflikty nechaji eskalovat (Agotnes et al., 2018), mohou se zménit v
"kancelarské valky" a stat se extrémné Skodlivymi a destruktivnimi jak na Grovni jednotlivce,
tak na Grovni organizace. V prvnich fazich konfliktu maji zaCastnéné strany jesté¢ zdjem na
rozumném vyfeSeni konfliktu ohledné ukolti nebo otdzek. I kdyZ mohou zaZivat a uznavat
mezilidské napéti, zaméiuji se predevsim na spolupraci, aby problémy vyiesily kontrolované a
racionalng. To se viak stavé stale obtiznéjsi, jak se mezilidské napéti stupiiuje (Agotnes et al.,
2018; Zapf a Gross, 2001). Druhd faze je charakterizovana situaci, kdy ptvodni problém

konfliktu do zna¢né miry vymizel, zatimco jadrem problému se stdva mezilidské napéti mezi

vvvvvv
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problémem", nez toho, "co je problémem" (Einarsen et al., 2020a). Strany piestavaji
komunikovat a za¢inaji hledat spojence a podporu u ostatnich. Stale vice se obavaji o svou
vlastni povést a o to, aby "neztratily tvar", a zazivaji moralni rozhot¢eni viici svému oponentovi
(oponentiim), vnimaji ho (je) jako nemoralniho, jako ¢lovéka s osobnostnim deficitem nebo
jako obycejného hlupdka. V tomto bod¢ se vyviji nelcta, nedostatek divéry a nakonec i
oteviené nepratelstvi. Nakonec v interakci pievladd hrozba i oteviené neptatelské a agresivni
chovani. V nasledujici fazi jsou konfrontace stale destruktivnéjsi, az se jedinym cilem
zucastnénych stran stane Uplné zniCeni protivnika. V tomto boji jsou ob¢ strany ochotny

riskovat vlastni blaho, dokonce i vlastni "existenci", aby protivnika znicily (ibid)).

Zapf a Gross (2001) tvrdi, Ze Sikana se miiZze vyvijet na hranici mezi druhou a tfeti fazi, coz je
predpoklad, ktery se zda byt v souladu s vyse zminénou studii Notelaerse a jeho kolegt (2017),
ktera ukazuje, ze zatimco vnimani Sikany, konfliktu a agrese ma tendenci se prekryvat, kdyz
jsou problémy v nizké intenzite, v ur¢itém bodé¢ intenzity a eskalace maji lidé tendenci vnimat
Sikanu jako néco jiného neZ pouhy eskalovany konflikt. Ve studii Zapfa a Grosse (2001), ktera
se tykala rozhovort s devatenacti némeckymi obét'mi Sikany, Ctrnact obéti uvedlo, Ze situace
se neustale stupiiovala a v pribéhu Casu se zhorsovala. Témer 50 % obéti popsalo posloupnost
eskalace ptfipominajici Glasliv (1994) model. Nerovnovéha moci, kterd je jednou z hlavnich

charakteristik Sikany, neni v§ak jadrem Glaslova modelu (Einarsen et al., 2020a).
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3. Organizacni prediktory Sikany na pracovisti

3.1 Faktory vstupujici do procesu Sikany

V nésledujici kapitole se prace bude zabyvat tim, Zze komplexni socialni jev, jakym je Sikana,
se vyznacuje multikauzalitou, kterd zahrnuje fadu faktorti na mnoha vysvétlujicich urovnich
v zavislosti na tom, zda se zaméfime na chovani aktéra, nebo na vnimani, reakce a odpoveédi
obéti. Na vyzkum prediktorti Sikany se da nahlizet z dvou perspektiv a to bud’ z hlediska
individualnich charakteristik obéti a agresorti Sikany, nebo z hlediska organizac¢nich prediktorti,
kterymi dana organizace disponuje. Na individudlni trovni se miize osobnost agresora i ob¢ti
podilet jako antecedent a rizikovy faktor jak Sikanujiciho chovani, tak vnimani Sikany (Einarsen
et al., 2020a). Individualni faktory mohou pfispivat k nedostatku strategii zvladani ze strany
obéti, jakoz 1 k dal§im emocionalnim a behavioralnim reakcim na vnimané zachazeni. Na této
urovni je pozornost zameéfena také na vztah a interakci mezi agresorem a obéti. Vzhledem k
tomu, ze pro definici Sikany je zdsadni rozdil v moci mezi obéma stranami, je perspektiva
vztahu mezi obéti a agresorem a jejich individualnimi charakteristikami pro pochopeni

konceptu Sikany na pracovisti zdsadni a to 1 pfi zkoumani Sikany z jinych perspektiv (ibid).

Co se tykd konkrétnich individudlnich charakteristik souvisejicich se Sikanou, existuji rizné
materialy, které upozoriiuji na nesoulad osobnostnich charakteristik obéti a agresora (napf.
ptipady, kdy se ,,vtipalek* s nevhodnymi naraZkami setkd s obé&ti ,,beze smyslu pro humor*;
Einarsen et al., 2020a). Zaméteni na potencidlni stfet nebo nesoulad z hlediska osobnosti a moci
muze byt stejné relevantni jako zaméfeni na patologickou ¢i n¢jak deviantni osobnost pachatele
nebo obéti (napt. Kant et al., 2013). Na dyadické urovni se mizeme zaméfit také na dynamiku
eskalace konfliktu a dynamickou transakci mezi pachatelem a obéti v pribéhu konfliktu (Zapf
a Gross, 2001). Reakce obéti pravdépodobné ovlivni dalsi reakce pachatele. Jak ukazali Zapf
a Gross (2001), ty obéti, které se uspé€Sné vyrovnaly s Sikanou urcitymi prostiedky, se dale
branily podobnymi prostfedky a Sikana probihala méné Casto a ¢astéji se vyhnuly dalsi eskalaci
konfliktu. Obé&ti méné uspésné z hlediska zvladani Sikany Casto pfispivaly k eskalaci Sikany

svymi agresivnimi protititoky a "bojem za spravedlnost" (Einarsen et al., 2020a).

Na trovni socidlnich skupin lze Sikanu vysvétlit procesy "obétniho beranka" (Coyne et al.,
2010). Takové procesy "honu na ¢arodéjnice" vznikaji, kdyz skupiny ptendseji svou frustraci a
agresi na vhodného a méné silného ¢lena skupiny. Jednim z kritérii pro tuto volbu mize byt to,

ze je n¢kdo vniman jako outsider nebo soucast mensiny (Einarsen et al., 2020a). Také pfilisna
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upfimnost nebo neochota ke kompromisiim miize ptispét k tomu, Ze je ¢loveék postaven do role
obétniho beranka. Na organizac¢ni trovni mize k vysvétleni piipadia Sikany na pracovisti piispét
mnoho faktorG (Hoel a Cooper, 2001). Naptiklad Zapf a kol. (1996) ukazali, ze naroky na
vysokou miru spoluprace v kombinaci s omezenou kontrolou nad vlastnim pracovnim ¢asem
mohou pfispét k tomu, Ze se nékdo stane obéti Sikany. Tato situace mize vést k mnoha drobnym
mezilidskym konfliktiim a sou¢asn¢ miize oslabit moznosti feSeni konfliktt. Jak bude nastinéno
nize, fada studii ukazuje, jak vlastnosti uspotaddani prace a psychosocialniho pracovniho

prostiedi piedpovidaji nasledné vystaveni Sikan€.

Obrdzek 2. Schéma faktorti vstupujicich do procesu Sikanovani
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Na Obrazku 2 jsou prezentovany faktory vstupujici do procesu mobbingu, ktery identifikuje
hlavni tfidy proménnych, jimiZ se fidi vyzkum a organizaéni preventivni programy. Tento
model vymezuje dal§i uroven vysvétleni, spolecenskou uroven, kterd se skldda z narodni
kultury a historickych, pravnich a socioekonomickych faktort (viz Hoel & Cooper, 2001; van
de Vliert et al., 2013). Piestoze zatim nebyla pfili§ zkoumdna, je tfeba na vyskyt Sikany vzdy
nahliZzet na tomto pozadi (Salin, 2021). Vysoké tempo zmén, zvySujici se pracovni zatez,

prodluzujici se pracovni doba a nejistota ohledné budouciho zaméstnani, které charakterizuji
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soucasny pracovni Zivot v mnoha zemich, ovliviiuji miru stresu pachatele 1 obéti (Hutchinson,
2012). Z téchto divodi miize byt témito faktory ovlivnéna jak uroven agrese, tak zdroje pro
zvladani (Einarsen et al., 2020a). Kromé toho je tieba toleranci organizaci a jejich fizeni ptipadi
Sikany do jisté miry vnimat také ve svétle prevladajicich spolecenskych faktorii. Vnitrostatni
pravni ramce mohou v tomto ohledu také hrat urcitou roli (Einarsen et al., 2020a). Tento
teoreticky model rozliSuje mezi povahou a pfic¢inami Sikanujiciho chovani, jak je projevuje
agresor, a povahou a pfi¢inami vnimani obéti tohoto chovani. Dale rozliSuje mezi vnimanym

vystavenim Sikanujicimu chovani a reakcemi na tento druh chovani.

3.2  Organizacni prediktory Sikany na pracovisti

Ustfednim tématem vyzkumu $ikany na pracovisti je snaha o identifikaci moznych prediktori
nebo rizikovych faktorl pro rozvoj Sikany, a to nejen v oblasti designu prace a bezprostiedniho
psychosocialniho pracovniho prostfedi. Jak bylo uvedeno vyse, teze, Ze Sikana je z velké Casti
zpusobena nedostatky v pracovnim prostfedi, se obvykle oznacuje jako Hypotéza pracovniho
prostfedi (Hauge et al., 2007) a je ustfednim principem vyzkumu Sikany od jeho pocatku
(Leymann, 1996). Tti desetileti empirického vyzkumu poskytla pro tuto perspektivu silné
empirické diikazy. Jiz zjisténi z 90. let 20. stoleti naznacovala, Ze jak obéti, tak svédci Sikany
reportovali vice negativni pracovni prostiedi nez ti, ktefi nebyli Sikanou postizeni nebo ji
nepozorovali, a Ze nejhlife vnimané pracovni prostiedi bylo spojeno s témi, kteti byli Sikanovani
nejvaznéji (Zapf et al., 1996). Pozdé&jsi studie tento nazor posilily a poskytly dalsi podporu této
perspektivé (Balducci et al., 2011; Hauge et al., 2007).

V poslednim desetileti doslo k vyznamnému pokroku ve studiu organiza¢nich rizikovych
faktort Sikany. Pfedevsim longitudinalni studie a studie na trovni analyzy pracovnich skupin
poskytly podporu platnosti hypotézy pracovniho prostredi (napt. Francioli et al., 2018; Holten
et al., 2017; Reknes et al., 2014; Skogstad et al.,, 2011). Zadruhé, studie zkoumajici
zprosttedkujici a moderujici faktory poskytly dilezité poznatky o mechanismech, jejichz
prostfednictvim Spatné pracovni prostiedi vyvolava vétsi miru Sikany, a o okolnostech, za nichz
je vyskyt Sikany nejpravdépodobnéjsi. Zatteti, vzhledem k tomu, Ze do vyzkumu Sikany na
pracovisti piispivaji vyzkumnici z rostouciho poctu zemi, jsou k dispozici siln€j$i dikazy, které
ukazuji univerzalni podporu hypotézy pracovniho prostfedi v rtiznych kulturnich kontextech,

véetné mén¢ rozvinutych ekonomik (napf. Ahmad, 2018; Amponsah-Tawiah & Annor, 2017).

Ptehled organiza¢nich rizikovych faktort Sikany Salinové a Hoela (2020) zkouma a syntetizuje

empirickd zjiSténi a nové teoretické poznatky o vztahu mezi faktory pracovniho prostedi a
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Sikanou na pracovisti. Pro tyto ucely strukturovali pracovni prostfedi do péti samostatnych
oblasti: (1) koncepce a organizace prace, (2) organizacni kultury a klima, (3) vedeni a fizeni
konfliktli, (4) organiza¢ni zmény a (5) moc a kontrola. V z4jmu piehlednosti bude prace
pojednévat o téchto faktorech oddélené, nicméné autoti upozoriuji (Salin & Hoel, 2020), ze ve
skutec¢nosti jsou znac¢né provazané. Celkovée je dilezité mit na paméti, ze Sikana je komplexni
a multikauzalni jev a zfidkakdy ji 1ze vysvétlit pouze jednim faktorem, ale spiSe souhrou mnoha
riznych faktord (Salin, 2003; Salin & Hoel, 2020). Metaanalyzy rizikovych faktorii Sikany
(Bowling & Beehr, 2006) navic ukazuji, Ze pii1 urCovani rizika spolupiisobi jak organizacni, tak
individualni faktory. Individudlni faktory tedy nejsou v procesu Sikany nepodstatné, nebot’
mohou ovlivnit riziko Sikany, pokud jsou pfitomny uréité organizacni piedpoklady nebo

rizikové faktory (Salin & Hoel, 2020).

3.2.1 Organizace prace a organiza¢ni uspoiradani

Sikana na pracovisti je Casto spojovana s negativnim a stresujicim pracovnim prostiedim
(Einarsen et al., 1994; Leymann, 1996). Pro vysvétleni takového vztahu se uvadi, Ze pracovni
stresory mohou jednak vyvolavat frustraci, a tim zvySovat projevy Sikany, jednak vycerpavat
energii obéti Sikany, a tim je stavét do role "snadnych" terca (Baillien et al., 2009). V nékterych
ptipadech lze také tvrdit, Ze pfitomnost pracovnich stresorti sama o sobé mize byt vnimana
jako forma Sikany. Napf. v pfipad€, Ze aktér (napf. vedouci) dava pracovnikiim ukoly
s nesplnitelnym terminem ¢i obrovské mnoZstvi prace a je u n¢j vniman neptatelsky zdmér pti
piedavani téchto ukoll (Einarsen et al., 1994). To je také v souladu se zjisténimi Semmera a
kol. (2015), které ukazuji, ze ptijimani nelegitimnich ukold, tedy ukold, které jsou vnimany
jako zbytecné nebo nepfiméfené, miize byt samo o sobé stresorem a urdZkou sebe sama s

negativnimi diisledky pro dusevni pohodu zaméstnanct.

Pti bliz§im prozkoumani védeckych nalezi zjistime, ze konflikt roli, nejednoznacnost roli a
nedostatek jasnych cil patii mezi rysy pracovnich organizaci, které byly jiz v 90. letech 20.
stoleti v nékterych severskych studiich shledany jako spojené s vyskytem a pozorovanim Sikany
(Einarsen et al., 1994). Nové§jsi studie z riznych zemi tato zjiSténi potvrdily a v§echny uvadeéji,
ze konflikt roli a nejednoznacnost roli patfi mezi nejsilnéjsi prediktory vnimané i redlné
uskutecnéné Sikany a obtézovani na pracovisti (Bowling & Beehr, 2006; Hauge et al., 2007;
Notelaers et al., 2010). To implikuje, Ze riziko Sikany vristd v pracovnim prostiedi, kde
zamé&stnanci vnimaji protichlidnd ocekavani, pozadavky a hodnoty a kde jsou ocekavani

vniméana jako nejasnd nebo nepfedvidatelnd. V posledni dobé také longitudinalni vyzkumy

32



poukazuji na vyznam nejednoznacnosti roli (Reknes et al., 2014) a konfliktu roli (Balducci et
al., 2012; Reknes et al., 2014) jako prediktorti mobbingu, coz poskytuje silné diikazy o pfi¢inné

souvislosti.

Intenzifikace prace a zvysujici se tlak na vykon jsou rovnéz povazovany za predstupné Sikany.
Ne¢kolik studii z rtiznych zemi poukazuje na vztah mezi vysokymi pracovnimi naroky
a zvySenou mirou Sikany (Balducci et al., 2011; Bowling a Beehr, 2006; Hauge et al., 2007;
Lewis et al., 2017; Notelaers et al., 2010). Je vsak také diilezité poznamenat, ze nepfimerené
pracovni pozadavky mohou byt samy o sob& vyuzivany jako forma Sikany ze strany manazeru.
To je v souladu se zjisténim Rodriguez-Mufioze a kol. (2012), ze mezi Sikanou a pracovnimi
pozadavky existuji vzajemné vztahy. Nejenze ti, ktefi zazivaji vysoké pracovni naroky, uvadéji
vys$$i nasledné riziko Sikany, ale i ti, ktefi jsou Sikanovani, uvadéji vyssi nasledné pracovni

naroky.

Dalsi charakteristikou pracovniho prostredi, kterd je spojena s vy$s$im rizikem Sikany, je nizka
autonomie nebo nizka rozhodovaci pravomoc (Balducci et al., 2011; Lewis et al., 2017).
Existuji zjisténi, ktera tvrdi, Ze problém Sikany vystupuje do poptedi, kdyZ je v pracovnim
prostfedi pfitomna vysok4 mira tlaku, kterd jednotliveiim nabizi malou kontrolu nad vlastni
praci (Einarsen et al., 1994). Takovy vyklad je v souladu s "modelem stresu v zavislosti na
pracovnich nérocich a kontrole" (Demand and Control Model of Job Stress; Karasek, 1979), v
némz je zatéz povazovana za pravdépodobny disledek kombinace vysokych pozadavkl a malé
volnosti rozhodovéani. Tento model byl rovnéz podpoten empirickym vyzkumem (Francioli et
al., 2016; Notelaers et al., 2013). V souladu s tim bylo také zjisténo, Ze nedostate¢né zdroje jsou
rizikovym faktorem Sikany na pracovisti (Tuckey et al., 2012), coz naznacuje, Ze nedostatek

zdrojl (at’ uz hmotnych, tak nehmotnych) miize zaméstnance postvat proti sobé (Salin & Hoel,
2020).

Urciteé fyzické aspekty pracovniho prosttedi mohou rovnéZ piisobit jako predstupen agresivniho
chovani a Sikany. Bylo zji$téno, ze nedostatky ve fyzickém pracovnim prostiedi, jako jsou
extrémni teploty, Spatnd kvalita vnitiniho vzduchu a stisnéné podminky, jsou spojeny se
zvySenym rizikem Sikany (Salin, 2015). Podobné i v kvalitativni studii Baillien a kol. (2008)
zjistili, Ze prace pii vysokych teplotach, ve stisnénych prostorach nebo v jinak nepiijemném
a drazdivém prostiedi a spoléhani se na sdileni nastroji a vybaveni jsou spojeny s vysSim

rizikem Sikany.
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Jak bylo uvedeno vysSe, bylo prokézano, ze riizné aspekty uspoiadani prace a pracovniho
prostiedi souviseji se zvySenym rizikem Sikany na pracovisti. Existuje mnoho moznych
vysvétleni. Zaprvé, neefektivni zvladani frustraci zpisobenych témito nedostatky miize piisobit
jako mozny prediktor Sikany nebo obecnéji agrese (Baillien et al., 2009). Baillien a De Witte
(2009) poukazuji na to, ze pokud se manazeti nebo zaméstnanci vyrovnavaji s frustraci aktivné-
severoamerickymi vyzkumy, které zdlraziuji nespravedlnost jako dilezity privodni jev

zneuzivajiciho dohledu a kontraproduktivniho a agresivniho chovani (Colquitt et al., 2013).

Zadruhé, stresory v pracovnim designu a pracovnim prostfedi mohou také ovliviiovat chovani
potencidlnich obéti a zvySovat riziko, Ze se budou chovat tak, ze budou vyvolavat agresi ze
strany ostatnich (Baillien et al., 2009). Tvrzeni, Ze sami zaméstnanci mohou nékdy vykazovat
chovani, které je vystavuje veétSimu riziku Sikany, je také v souladu s teorii precipitace obéti.
Ta tvrdi, Ze obéti nékdy iniciuji chovani, které vede k jejich poSkozeni a ztraté tim, Ze provokuji

negativni chovani ostatnich (Samnani & Singh, 2016).

Zatteti, stresory na pracoviSti mohou zvySovat riziko mezilidskych konfliktd, které jsou
zdlraziovany jako rizikovy faktor Sikany (Einarsen et al., 2020). V souladu s Leymannovym
modelem (1996) muze Sikana vzniknout v disledku eskalace konfliktu (Baillien et al., 2009)
nebo toho, co Einarsen a kol. (2020a) oznacuji jako Sikanu vadzanou na konflikt. Lze tedy
predpokladat, Ze tam, kde je pfitomna fada pracovnich stresorll véetné vysoké pracovni zatéze
a kde je k dispozici malo ¢asu a zdrojl pro feSeni konfliktl, miiZze prostiedi poskytovat zivnou
pudu pro vzijemné konflikty. Konflikty mezi spolupracovniky mohou nésledné¢ piertst v

Sikanu, zejména v kombinaci s laissez-faire stylem vedeni (Agotnes et al., 2018).

3.2.2 Organizacni kultura a klima

Studie o Sikané na pracovisti, které se zabyvaly tlohou a dopadem kultury organizace, ¢asto
zdiraziiovaly, Ze v mnoha organizacich spojenych s vysokou mirou Sikany byly negativni a
urazlivé ¢iny nepiimo "povoleny", at’ uz byly ¢i nebyly skutecné nedilnou soucasti kultury
(Salin & Hoel, 2020). To podporuje tezi Brodského (1976, str. 83), ktery uvadi: ,,K tomu aby k
Sikan€ dochdzelo, musi existovat kultura, ktera ji umoziiuje a odmeénuje”. V souladu s tim je
Sikana povazovana za rozSifenou v organizacich, kde zaméstnanci a manazefi citi, Zze maji
podporu nebo alespon implicitni ,,pozehnéni* od vysSich manazerti, aby mohli pokracovat v

urazlivém a Sikanujicim chovani (Einarsen, 1999). Zjisténi Neyense a kol. (2007), ze Sikana je
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Castéjsi v organizacich, které nemaji politiku proti Sikané, se zda takovy nazor podporovat, i

kdyz neptimo nebo implicitné.

Pii posuzovéni organizacniho klimatu ovliviiujictho Sikanu je pfinosnd Teorie o klimatu
podporujicim psychologické bezpe¢i (Psychosocial Safety Climate, PSC; Dollard & Bakker,
2010). PSC je definovano jako "organizac¢ni politika, praxe a postupy pro ochranu psychického
zdravi a bezpecnosti pracovnikii" (Dollard & Bakker, 2010, s. 580) a je povazovano za uzitecny
ukazatel psychosocialnich rizik véetné Sikany a ptimo souvisi se schopnosti organizace chranit
své Cleny pied takovou psychickou tjmou (Dollard & Bakker, 2010). Na zaklad¢ vysledkl z
australské studie 200 zaméstnancii ve 30 organizacich (Law et al., 2011) se predpoklada, ze v
organizacich s vysokou urovni PSC bude Sikana nizkéd diky tomu, ze zévazek vrcholového
vedeni k prostfedi bez Sikany se bude kaskadovité Sifit smérem doldi, coz ovlivni chovani
manazerd na vSech urovnich a na jakakoli hlaseni o Sikan¢ bude reagovano okamzité. Naproti
tomu prostfedi s nizkou trovni PSC je spojeno s vysokou urovni Sikany, protoze incidenty
zistanou bez kontroly a Sikan6ézni chovani se normalizuje nebo nékdy dokonce

institucionalizuje (napf. Liefooghe & Davey, 2001).

Celkov¢ tato zjiSténi naznacuji, ze dobfe komunikované a ptijaté politické ramce riizné povahy
a formy mohou poskytovat ti¢innou ochranu pted Sikanou. Nepiimo to také podporuje nazor,
ze pritomnost koherentnich organizacnich postupti predstavuje dilezity ochranny mechanismus
proti Sikang, zatimco manaZersky chaos a nestabilita zpisobené nedostatkem koherence naopak

dle vysledkt jiného vyzkumu zvySuji riziko Sikany (Hodson et al., 2006).

VySe zminéna institucionalizace Sikany je Casto spojovéna s organiza¢nimi a profesnimi
socializa¢nimi procesy, kde jsou procesy Skoleni a u¢eni povazovany za klicové pro pochopeni
toho, jak se jednotlivci kolektivné uci a pfejimaji normy organizace a profese — bohuzel v tomto
ptipadé ptejimaji destruktivni normy podporujici Sikanu (Salin & Hoel, 2020). Takovy
destruktivni vliv socializace je pfitomen i v britské studii o zdravotnich sestrach stazistkach
(Hoel et al., 2007), ktera zjistila, Ze ackoli studium poskytuje urcitou ochranu pfed osobnimi
zkuSenostmi se Sikanou, vystaveni prostiedi, kde je Sikanujici chovani bézné, postupné meéni
pohled a chovani studentek tim, Ze je zatvrzuje, a zvySuje tak riziko, Ze se dal§i generace

zdravotnich sester sama aktivné zapoji do Sikanujiciho chovani.

Zatimco organizace vyznacujici se pfisnym dlirazem na mocenské vztahy, velmi formalni

atmosférou a extrémni orientaci na cil mohou byt spojeny s mobbingem, Baillien et al. (2008)
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ukazali, ze rizikovymi faktory jsou i opacné faktory, tj. mocenské vakuum, pftili§ neformalni
atmosféra a pfili§ tolerantni manazer. Jejich vyzkum ukazal, ze vedouci, ktefi jsou "pfilis
orientovani na lidi" nebo "pfili§ tolerantni", zptisobuji vysokou miru frustrace, a prokazali

potiebu "zdravé" rovnovahy mezi obéma extrémy, aby se snizilo riziko Sikany.

Obecnéji se ukazalo, ze socialni klima na pracovisti souvisi s Sikanou na pracovisti (Einarsen
et al., 1994). Napriklad ve studii mezi ghanskymi zaméstnanci Amponsah-Tawiah a Annor
(2017) zjistili vyznamnou korelaci mezi organizacni politikou a Sikanou na pracovisti.
Organizacni politika v tomto ptipadé tvorila nejsilngjsi prediktor vyskytu Sikany (vysvétlovala
19 % variance, zatimco individudlni predispozice kolem 2 %). I toto zjiSténi podporuje nédzor,
ze Sikana mize byt n€kdy vyuzivéna jako mikropolitickd strategie k posileni vlastni pozice
agresora. Podobn¢ Samnani a Singh (2014) tvrdili, Ze systémy odménovani zvysujici vykonnost
mohou vést k vétsi Sikané prostiednictvim zvySené konkurence a intenzifikace prace, ackoli
nasledné empirické studie nenasly pro takovy nazor podporu (Salin, 2015; Salin & Notelaers,

2020).

Humor je béznou soucdsti kultury na pracovisti a ¢asto je spojovan s pozitivnimi vysledky.
Pokud se vSak pouzivd k testovani novych ¢lenli v rdmci socializaénich procesit formou
ponizujicich vtipti a nevitanych ptekvapeni nebo se pouzivd k trestani kolegi, ktefi se
nepodfizuji sdilenym normam na pracovisti, miZe se humor zménit v Sikanu, pokud je zaméfen
na lidi, kteti maji potize se branit (Salin & Hoel, 2020). Humor mlze mit v pracovnim prostiedi
pozitivni dopad, vyZaduje to vSak symetrii moci; tedy aby byl vzdjemny a odehraval se mezi
rovnocennymi stranami (Matthiesen & Einarsen, 2010). Nicméné i za téchto okolnosti mohou
vtipy, které jsou Casto prezentovany jako "Zertovani" a které jsou zdanlivé tolerovany vSemi
zucastnénymi stranami, prispivat k Sikan€ a socidlnimu vylouceni prostfednictvim posilovani

sexistické nebo homofobni kultury (Hoel et al., 2014; Hoel & Vartia, 2018).

3.2.3 Vedeni a Fizeni konfliktii

Vzhledem k tomu, Ze manaZeti v mocenskych pozicich jsou Casto oznacovani za agresory, jevi
se jako nezbytné zkoumat vliv riznych stylii vedeni na Sikanu. Kromé toho, 1 kdyz se manazeti
sami Sikany nedopousteji, mohou mit zdsadni vliv na pracovni prostiedi a na ocekévani ohledné
norem chovani. Empiricky vyzkum prokazal, ze aktivni a konstruktivni formy vedeni
jednoznac¢né snizuji riziko Sikany (Salin, 2015). Zda se, Ze to plati pro fadu riznych pozitivnich

nebo konstruktivnich styli vedeni, vcetné participativniho vedeni (Hoel et al., 2010),
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autentického vedeni (Nielsen, 2013), transformacniho vedeni (Astrauskaite et al., 2015;

Nielsen, 2013) a podptrného a spravedlivého vedeni (Hauge et al., 2011).

Vyzkum mobbingu také zkoumal mechanismy, které vedou ke snizeni Sikany v disledku
konstruktivniho vedeni. Naptiklad se ukazalo, ze vedeni na zaklad¢ etickych principti vede
k lepSimu pracovnimu prostiedi (Stouten et al., 2010) a siln¢jSimu vniméni interak¢ni
transformaénim vedenim a niz$i mirou Sikany je CasteCné zprostfedkovan autonomii
(Astrauskaite et al., 2015). Longitudinalni vyzkum navic podpofil tvrzeni, ze kvalitni vedeni
vede k siln€j$im socidlnim komunitdm, coz nasledn¢ také snizuje Sikanu (Francioli et al., 2018).
Souhrnné tedy zjisténi o vedeni a Sikan€ naznacuji, Ze pokud vedouci pracovnici sdéluji jasné
cile a ocekavani, zapojuji zaméstnance do rozhodovani, projevuji zdjem o potteby zaméstnancti
a jejich rozvoj a dobfe fesi konflikty, riziko Sikany v pracovni komunité vyrazné klesa. Takovi
vedouci se také pravdépodobné sami méné dopousteji Sikanujicitho chovani, ackoli vyzkum
dosud do znaéné miry opomijel, do jaké miry rtizné styly vedeni ovliviiuji Sikanu smérem dol

oproti Sikan¢ kolegi, respektive horizontalni Sikané€ (Salin & Hoel, 2020).

Naproti tomu bylo zjisténo, Ze laissez-faire vedeni, kdy se vedouci v podstaté vzdavaji svych
vedoucovskych povinnosti, je konzistentné spojeno s vyssi mirou Sikany napfi¢ zemémi a
riznymi kulturnimi prostfedimi (Einarsen et al., 1994; Hauge et al., 2007; Hoel et al., 2010;
Nielsen, 2013). Laissez-faire vedeni mize mit za nasledek vys$i miru konfliktl v rolich,
nejednoznacnost roli a konfliktli obecné, coZ v§e miZe nasledné zvySovat riziko Sikany (Salin
& Hoel, 2020). Agotnes a kol. (2018) dale ukazuji, jak laissez-faire vedeni mtize posilit
souvislost mezi konflikty u kolegii na stejné hiearchické pricce a naslednou Sikanou. Kromé
toho muze byt laissez-faire vedeni povazovano za Sikanu i samo o sob¢, zejména pokud je

nedostatek zajmu a zapojeni systematicky zaméten na konkrétni jedince nebo jim je odpiran,

coz prispiva k jejich socialni izolaci (Hoel et al., 2010).

Dal$im diivodem, pro€ je konstruktivni a aktivni vedeni spojeno s mensim vyskytem Sikany,
muze byt to, Ze konstruktivni vedouci investuji ¢as a Gsili také do zvladani konflikti. Ukéazalo
se, ze mezilidské konflikty jsou jednim z hlavnich prediktort Sikany na pracovisti (Arenas et
al., 2015). Rovnéz se vyzkoumalo, Ze vztah mezi konflikty souvisejicimi s pracovnimi ukoly
a Sikanou je zprvu zprostfedkovan konflikty souvisejicimi s osobami, coZ naznacuje eskalacni
proces, kdy se konflikty ¢asem personalizuji (Arenas et al., 2015; Baillien et al., 2016). Dale se

ukézalo, Ze styl feSeni konfliktd v pracovnim uUtvaru nebo oddé€leni ovlivituje riziko Sikany,
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piicemz "vynucovani" zvySuje a feSeni problémul snizuje riziko nasledného projevu Sikany
(Baillien et al., 2014). Zd4 se tedy, ze aktivni zvladani konfliktd jako souéast vedeni hraje
zésadni roli pii branéni eskalaci konflikt souvisejicich s ukoly, které mohou prertst v Sikanu.
To potvrzuje 1 zjisténi, Ze silné klima fizeni konfliktd je spojeno s mensim vyskytem Sikany

(Einarsen et al., 2018).

Sikana se viak neomezuje pouze na pasivni styly vedeni, ale riziko §ikany pravdépodobné
zvySuji i1 nckteré formy aktivniho, byt destruktivniho, chovani vedoucich pracovniki.
Naptiklad v reprezentativni rozsdhlé studii (N = 2 539) norskych zaméstnancti Hauge a kol.
(2007) zjistili, ze mezi nejsilngjsi prediktory Sikany patii nejen laissez-faire vedeni, ale také
tyranské chovani vedoucich pracovnikii. V souladu s tim bylo zjisténo, Ze dalsi ptibuzné formy
diktatorskych stylii vedeni vedou k vétSimu vnimani Sikany (Oxenstierna et al., 2012).
Dtivodem muze byt jednak to, Ze tyranské vedeni mtize byt samo o sobé nékdy chapano jako
forma Sikany, jednak signal, ktery vysild nasledovniklim o pfijatelnosti drsného a negativniho

socialniho chovani a interakei na pracovisti (Salin & Hoel, 2020).

Nékolik studii potvrdilo vztah mezi mobbingem a autokratickym vedenim a autoritarskym
zpusobem feSeni konfliktli ¢i neshod (Hoel et al., 2010). Autoritafsky styl vedeni miize také
vytvaret pracovni klima plné strachu, kde je jen malo prostoru pro rovnocenny dialog a kde
muze byt sdileni problémil s vedoucim povaZovano za zbytecné. Zda se, Ze takova forma
autokratického nebo natlakového vedeni se blizi tomu, co Einarsen a kolektiv (2007) oznacili
jako tyranské vedeni (destructive leadership). Vyzkumy z Turecka se zabyvaly také Gcinky
paternalistického vedeni (Soylu, 2011), coz je styl vedeni, ktery v podstaté naznacuje, Ze
vedouci pecuje o nésledovniky a jejich rodiny vymeénou za nezpochybnitelnou posluSnost a
loajalitu. Ackoli se ze zapadné&jSi perspektivy muze takové ocekavani nezpochybnitelné
poslusnosti jevit jako problematické, studie o ucincich paternalistického vedeni na Sikanu
ukazaly smiSen¢ vysledky. Ukézalo se, Ze benevolentni prvky paternalismu jsou spojeny s
mensi Sikanou a ocekavani loajality s vetsi Sikanou (Soylu, 2011). Autoritarské aspekty
paternalistického vedeni vSak riziko Sikany nezvySovaly, ani nezvySovaly riziko socidlni

izolace, ale naopak ho snizovaly.

Hoel a kol. (2010) dale ve studii na vice nez 5 000 britskych zaméstnancich zjistili, Ze Sikana
pozitivng souvisi s nepodminénym trestinim (NCP), tedy stylem vedeni, pfi kterém se trestd
libovolné. Jesté dulezitéjsi je, Ze studie také odhalila, Ze obéti a svédci Sikany nemaji zcela

shodné vniméni, pokud jde o vedeni a Sikanu. A tak zatimco nejsilngj$i souvislost mezi vedenim
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a Sikanou byla zjisténa u NCP u obéti, autokraticky styl vedeni se ukézal jako nejsilnéjsi
prediktor z perspektivy svédkd. Pokud je tedy trest ud€lovan svévolné, muize jeho
neptfedvidatelnost pfispét k tomu, ze bude oznacen za Sikanu. Pro pozorovatele je vSak Sikana
spojena predevsim s autokratickym nebo natlakovym stylem vedeni (Salin & Hoel, 2020).
Ackoli je to nepfijemné, vystaveni takovému stylu fizeni mtze byt pfedvidatelné;si, a proto je
snazsi se v ném vyznat a chranit se pfed nim. Svévolnost uplatiiovani trestti spojena s NCP
muze také zpusobit, ze tento styl vedeni je pro pozorovatele méné viditelny, a tim se snizuje

pravdépodobnost, Ze by zasahli nebo vyjadfili podporu obétem (Salin & Hoel, 2020).

Pro ty, které zajima zejména otazka vedouciho pracovnika jako tyrana, se po pielomu tisicileti
rozvinul Siroky a dikladny proud vyzkuml zaméfenych na koncept tyranského vedeni
(destructive leadership; Einarsen et al., 2007), popisujici situace, kdy jsou podiizeni v praci
cilem Spatného chovani, zneuzivani a Sikanovani svymi pfimymi nadfizenymi (napt. Skogstad

etal., 2017).

3.2.4 Organiza¢ni zmény

Nedavné studie, Casto podpotfené sofistikovanéjSimi longitudindlnimi vyzkumnymi plany,
poukéazaly na komplexni povahu vztahu mezi organizacnimi zménami a Sikanou a dale
vyslovily potfebu odhalit zdroje, ptfi¢iny a pravdépodobné cile procest zmén (D'Cruz et al.,
2014). Holten a jeji kolegové (2017) zdlraznili potfebu vyjasnit rozdily mezi zménou
zaméfenou na kol a zménou zamétfenou na vztahy a také mezi distdlnimi a proximalnimi
zménami. Druhé rozliSeni se tyka relativni blizkosti nebo blizkosti konkrétni zmény k pracovni
situaci zaméstnance, pfiCemz piikladem distdlni zmény jsou fuze a snizovani poctu
zameéstnanct, zatimco zména nadfizeného se mize povazovat za piiklad proximalni zmény. Se
zaméfenim na rozdil mezi zménou zamétfenou na ukol a zménou zaméfenou na vztahy a
mobbingem Holten a kol. (2017) v danské longitudinalni studii (N = 1 650) zahrnujici
zaméstnance z 53 pracovist’ zjistili pfimy vliv zmény zaméfené na ukol (zmény pracovnich
metod, pfidélovani ukolll navic aj.) na pocit prozivani negativnich aktl. Pfi interpretaci svych
zjisténi naznacili, Ze tyto zmény mohou vést k Sikané, ale mohou byt také, jak bylo
argumentovano vyse, interpretovany jako Sikana sama o sob¢, pfipadné jako poruSeni
proceduralni spravedlnosti. Co se tykd zmén zamétfenych na vztahy, jako je napf. ziskani
nového nadfizen¢ho; ty mohou vést k sebeochrannému chovani v podobé uskutecnéni
negativniho aktu. Podobné Spagnoli a Balducci (2017), ktefi rovnéz pouzili design

longitudinalni studie, dospéli k zavéru, ze psychicka zaté€z vyvolana organiza¢nimi zménami je
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katalyzatorem ve vztahu mezi pracovni zatézi a Sikanou. Toto je v souladu s dfive

reportovanymi zjiSténimi Bailliena a De Witteho (2009).

Organiza¢ni zmény jsou Casto diisledkem vétSich spolecenskych zmén a nelze je od nich vzdy
oddélit. Jakakoli diskuse o organiza¢nich zménach by proto byla neuplnd, pokud by se
nezohlednilo, jak jsou tyto zmény ovlivnény trendy ve spolecnosti obecné. Ekonomicka
globalizace zvysila konkurenci, pficemz pfeziti v soucasném ekonomickém prostiedi nuti
organizace restrukturalizovat a zmensovat velikost, aby snizily ndklady, coz ma za nasledek
vetsi tlak na vSechny pracovniky (Salin & Hoel, 2020). Rovnéz se tvrdi, ze zavedenim trzni
filozofie do oblasti, které¢ diive nebyly takovymi tlaky ovlivnény — napiiklad v oblasti
zdravotnictvi a Skolstvi — se zménil vztah mezi manazery a zaméstnanci, v disledku ¢ehoz se
zintenzivnila prace a zvysila se kontrola a mira neosobniho pfistupu ze strany manazert (Hoel
& Beale, 2006). Vzhledem k tomu, Ze jak styly vedeni, tak organiza¢ni zmény zasadn¢ zavisi

na moci a kontrole, je nutné se témito otdzkami v dnesni dob¢€ zabyvat.

3.2.5 Vykon a mira kontroly

Ackoli n¢které rané vyzkumy Sikany (napt. Bjorkqvist et al., 1994) naznacovaly, ze pachatelé
mohou implicitné uplatilovat analyzu ndkladi a pfinost (,,cost-benefit analysis®), kdyz se k
n¢komu chovaji Sikanujicim zplisobem; existuje jen malo studii, které by zkoumaly mozné
pfinosy Sikany pro pachatele a pfispivajici organizacni faktory. Vyjimkou je kontroverzni prace
Ferrise a kol. (2007) o "strategické Sikan¢". Na zakladé literatury o organizacni politice autofi
tvrdi, Ze takova Sikana muize mit pozitivni U€inky jak pro Sikanujiciho, tak pro organizaci.
Strategicka Sikana tak muze ptispivat k posileni povésti a moci Sikanujiciho, zatimco tim, zZe na
ob&t’ vyviji nepfiméfeny tlak, aby "odvedl svou praci", a tim zplisobuje pravdépodobné potize,
miZe organizaci pomoci zbavit se neproduktivnich zaméstnanci. I kdyz je v rozporu s vétSinou
ostatnich pfispévki v této oblasti, ¢lanek Ferrise a kol. (2007) zdlraznuje, ze urcité organizacni
postupy a kultury mohou Sikanu podporovat a z manazerského hlediska se to nékdy zdalo byt

vysoce raciondlni, coz je skutecnost, ktera je v literatute o Sikané ¢asto piehlizena (Beale, 2011).

Pokud tedy byli manazefi povazovani za zdroj Sikany, €asto to bylo povazovano za dusledek
neschopnosti zvladnout zvyseny tlak globalizace a konkurence a nasledné restrukturalizace
organizace (Hutchinson, 2012). Se vstupem sociologicky orientovanych vypovédi do této
problematiky se vSak otdzkdm tykajicim se moci a kontroly dostava stale vétsi pozornosti,
piicemz nékteti dokonce povazuji mobbing za nedilnou soucast souc¢asného pracovniho poméru

a raciondlni nastroj kontroly ze strany managementu (D'Cruz et al., 2014; Hodson et al., 2006).
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Mezi zastanci téchto nazort se nékteti vyslovuji pro ptistup, ktery rozsifuje soucasné definice
mobbingu za hranice mezilidskych vztahli a za agresora povazuje organizaci. Tito vyzkumnici
zobrazuji Sikanu v odosobnéné podobé jako soucast rutinniho podfizeni pracovnikil
provadéného manazery za ucelem dosazeni organizacnich cilii (napi. D'Cruz et al., 2014;
Hutchinson, 2012). Hoel & Beale (2006) naproti tomu sice podporuji vétsi diraz na moc a
uznavaji, ze jednotlivi manazeti se mohou dostat do pasti destruktivnich systémti (Evesson et
al., 2015), ale v zasad¢ se odchyluji od pohledu na organizaci jako na Sikanujiciho. Misto toho
rozliSuji mezi "viktimizaci" na jedné stran¢ kontinua Sikany, kdy jsou obétmi jednotlivi
pracovnici (a na kterou se zamétuje tato prace), a "utlaCovatelskymi rezimy" na strané druhé,
kdy jsou obéti vSichni v pracovni skupiné, coz se vice podoba depersonalizované Sikané, ale s
tim rozdilem, ze zdroj Sikany je identifikovatelny (Salin & Hoel, 2020). Hoel & Beale (2006)
tvrdi, Ze 1 kdyZ mezi témito dvéma formami Sikany existuje dynamicky vztah, tak jsou toho
nazoru, ze piifeSeni Sikany je tieba uznat subjektivni prvky a dilezitost procesti na mikrotirovni

individualnich a skupinovych interakci.

Beale & Hoel (2011, str. 9) pii dalSim objasiiovani svého postoje povazuji Sikanu za "néstroj
manazerské kontroly, ktery mize stat vedle jinych kontrolnich metod a pfistupi a mutze je
dopliovat, ackoli ve vyspélych ekonomikach miize byt povazovan za ,,tajnou zbran®, kterd je
Casto drZena v zaloze". Mohou tedy nastat situace, kdy ptinosy Sikany z pohledu zaméstnavatele
mohou pievazit ptipadné naklady s ni spojené (Beale & Hoel, 2011). V zdjmu zajisténi
legitimity autority vedeni je vSak tfeba takovy represivni kontrolni mechanismus pouZzivat
stiidmé, zejména na pracovistich, kde je pojeti fizeni lidskych zdroju ptijato a kde se ocenuje
zapojeni pracovnikll. ManaZerské zisky, které se od Sikany ocekavaji, tak "mohou zaviset na

konkrétnim organiza¢nim kontextu, produktovém a pracovnim trhu a orientaci zameéstnavatele

na vysoce vykonné pracovni postupy" (Beale a Hoel, 2011, str. 7).
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4. Teorie pracovnich naroki a zdroji (Job Demands-Resources Theory,
JD-R)

Nasledujici kapitola se vénuje Teorii pracovnich narokt a zdroj (Job Demands-Resources, JD-
R; Bakker & Demerouti, 2007), ktera bude pouzita jako teoreticky ramec pro empiricky
vyzkum. Jadro teorie JDR spociva v predpokladu, ze zatimco kazdé povolani miize mit své
specifické rizikové a protektivni faktory. Tyto faktory Ize rozd€lit do dvou obecnych kategorii
(j. pracovni naroky, coz jsou rizikové faktory pracovisté spojené s pracovni zat€zi a pracovni
zdroje, coz jsou protektivni faktory pracovisté spojené se zvySenou motivaci), a vytvorit tak
zastieSujici model, ktery lze aplikovat na rizna pracovni prostfedi bez ohledu na konkrétni

naroky a zdroje danych pracovist’ (Bakker & Demerouti, 2007).

V poslednich tfech desetiletich fada studii prokéazala, Ze pracovni charakteristiky mohou mit
zéasadni vliv na dusevni zdravi ¢i well-being zaméstnancti, tedy na miru jejich pracovniho
stresu, vyhoteni ¢i pracovni spokojenosti. Vyzkumy naptiklad ukazaly, ze pracovni naroky,
jako jsou pracovni pfetiZzeni, emoc¢ni narocnost prace a nejednoznacnost roli, mohou vést k
problémiim se spankem, k vycerpani a k celkovému zhorSeni zdravotniho stavu (napt. Doi,
2005). Naopak pracovni zdroje, jako je socidlni podpora, zpétna vazba a autonomie, mohou
podnitit motiva¢ni proces vedouci k uceni souvisejicimu s praci, pracovni angazovasnosti a k
organizacnimu zavazku (napf. Salanova et al., 2005). Ackoli tyto pfedchozi studie ptinesly
dlouhy seznam moZnych prediktorti well-being zaméstnanci, pokrok na Urovni teorie byl
omezeny (Bakker & Demerouti, 2007). Mnoho studii se opiralo o jeden ze dvou vlivnych
modell pracovniho stresu, a to o model naroki a kontroly (Demand and Control Model, DCM;
Karasek, 1979) a model nerovnovahy mezi Gsilim a odménou (Effort-Reward Imbalance model,

ERI; Siegrist, 1996).

Podle autora DCM modelu, Karaseka (1979, str. 287), Ize hlavni charakteristiku DCM modelu
popsat takto: ,,Rozhodovaci §ife jedince je omezenim, které moduluje uvoliiovani nebo
pfeménu "napéti" (potencialni energie) v energii jedndni.“. To znamend, ze pracovni zatéz je
zpiisobena zejména kombinaci vysokych pracovnich narokl (zejména pretizeni a Casového
tlaku) a nizké miry kontroly tj. ,,vnimané kontroly pracujiciho jedince nad jeho tkoly a jeho
jednanim béhem pracovniho dne" (Karasek, 1979, str. 289-290). Jednim ze zdkladnich
ptedpokladit DCM modelu tedy je, Ze zaméstnanci, ktefi mohou sami rozhodovat o tom, jak
budou plnit své pracovni pozadavky, pocit'uji niz§i miru pracovni zatéze (napt. tzkost z prace,

zdravotni potize, vyCerpani a nespokojenost).
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Alternativni model ERI (Siegrist, 1996) klade dtraz spiSe na strukturu odmény nez na kontrolu
prace. Model ERI ptredpokladd, ze pracovni zatéz je vysledkem nerovnovahy mezi
vynakladanym usilim (vné&j$imi pracovnimi pozadavky a vnitini motivaci tyto pozadavky
splnit) a odménou (ve smyslu platu, odmény za uctu a jistoty/kariérnich ptilezitosti - tj. vyhlidky
na povyseni, jistota zaméestnani a stalost statusu). Zakladnim pfedpokladem ERI modelu je, ze
nedostatecna reciprocita mezi Gsilim a odménou (tj. podminky vysokého usili/nizké odmény)
povede ke vzruSeni a stresu, coz ndsledné mtize vést k zat€zovym reakcim. Na rozdil od DCM

zavadi ERI-model do modelu také osobni slozku.

DCM 1 ERI modely se shoduji v piedpokladu, ze pracovni naroky vedou k pracovni zatézi
zejména tehdy, kdyz chybi urcité pracovni zdroje: dostate¢nd mira autonomie v DCM modelu
a ocenéni formou platu, symbolického ocenéni ¢i pracovni jistoty a moznosti kariérniho ristu
v ERI-modelu. Obecné Ize tvrdit, Ze sila téchto modelt spociva v jejich jednoduchosti. Jak vSak
uvadeji Bakker a Demerouti (2007), jednoduchost modelt vSak lze povazovat soucasné i za
jejich slabinu, protoze redukuji slozitou realitu pracovnich organizaci pouze na nékolik malo
proménnych. Tato jednoduchost vSak podle Bakkera a Demerouti (ibid) neodpovidé realité
organizac¢nich procesii. Vyzkumy tykajici se pohody zaméstnanct totiz ptinesly dlouhy seznam
pracovnich narokti a pracovnich zdroji jako potencidlnich prediktorii well-being, mezi néz patii
nejen vysoké psychické a fyzické naroky na praci, nedostatek odmén a nedostatek autonomie,
ale z druhé strany (s pozitivnim vlivem na well-being) napft. socialni podpora ze strany kolegt,
podpora ze strany nadiizenych, zpétna vazba na vykon a dalsi (viz Bakker et al., 2010; Bakker
& Demerouti, 2007, 2014). To vyvolava otazku, zda v nékterych profesich mohou byt za well-
being zaméstnancii zodpovédné jiné kombinace pracovnich narokl a (nedostatku) pracovnich
zdrojl, nez které jsou v modelech DCM a ERI zahrnuty. Toto omezeni brali autoti JD-R teorie
(Bakker & Demerouti, 2007) v potaz a vytvofili teorii, jez se dd aplikovat na celé spektrum
pracovnich pozic bez ohledu na konkrétni charakteristiky pracovniho prostfedi pomoci popisu

pracovnich narokt a zdroji.

,Pracovni naroky se tykaji téch fyzickych, psychologickych, socialnich nebo organiza¢nich
aspektl préace, které vyzaduji trvalé fyzické a/nebo psychické (kognitivni a emociondlni) usili
nebo dovednosti, a jsou proto spojeny s urcitymi fyziologickymi a/nebo psychologickymi
naklady* (Bakker & Demerouti, 2007, str. 312). Pfikladem mulZe byt vysoky pracovni tlak,
nepiiznivé fyzické prostfedi a emociondlné ndro¢né interakce s klienty. Ackoli pracovni naroky

nemusi byt nutné negativni, mohou se zménit v pracovni stresory, pokud splnéni téchto narokt
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vyzaduje vysoké usili, z néhoz se zaméstnanec dostatecné nezotavil (Bakker & Demerouti,
2007). ,,Pracovni zdroje se vztahuji k tém fyzickym, psychologickym, socidlnim nebo
organiza¢nim aspektim prace, které jsou funkcni pti dosahovani pracovnich cil ¢i snizuji
pracovni naroky a s nimi spojené fyziologické a psychologické naklady nebo stimuluji osobni
rust, uCeni a rozvoj* (Bakker a Demerouti, 2007, str. 312). Piikladem miize byt optimalni
pracovni klima, vysoka mira socialni podpory od kolegti i od nadfizenych a spravedlivy piistup

ke vS§em zaméstnancum.

4.1 Dualni proces JD-R

Druhym tstfednim piedpokladem teorie JD-R teorie je, ze ve vyvoji pracovniho stresu a
pracovni motivace hraji roli dva rtizné zakladni psychologické procesy (viz obrazek 3). V
prvnim procesu (ovliviiujicim zdravi pracovnika), Spatné¢ navrzené pracovni misto nebo
chronické pracovni naroky (napf. pracovni pretizeni, emocionalni naroky) vycerpavaji dusevni
a fyzické zdroje zaméstnancli, a mohou proto vést ke stavu vycerpani a ke zdravotnim
problémiim (Bakker & Demerouti, 2007; 2014). Podle Hockeye (1993) jedinci pod vlivem
narokii prostiedi pouzivaji strategiec na ochranu vykonu. Vykonové ochrany se dosahuje
mobilizaci sympatické aktivace (autonomni a endokrinni) a/nebo zvySenym subjektivnim
usilim (vyuziti aktivni kontroly pfi zpracovani informaci), coz nasledné vyzaduje vétsi pouziti
zdrojti jedincovy energie. Cim vétsi je tedy aktivace a/nebo Usili, tim vétsi jsou fyziologické
naklady pro jedince. I kdyz je pfi pouziti této strategie obtizné prokéazat zjevné snizeni vykonu
primarniho ukolu, Ize podle Hockeyovy teorie identifikovat nekolik riiznych vzorct nepiimé
degradace. Ty se oznacuji jako kompenza¢ni ndklady (zvySend aktivace a/nebo subjektivni
usili), Upravy strategie (zaZeni pozornosti, zvysena selektivita, redefinovani pozadavki na tkol)
a nasledky unavy (riskantni volby, vysokd mira subjektivni tnavy). Dlouhodobym ucinkem
takové kompenzacni strategie mize byt vyCerpani energie jedince (Bakker & Demerouti, 2007),

které mliZe vést az k vyhoteni (Bakker & Demerouti, 2014).

Druhy proces navrhovany teorii JD-R je motiva¢ni povahy, pficemz se predpoklada, Ze
pracovni zdroje mohou mit motiva¢ni potencial a vedou k vysokému pracovnimu nasazeni,
niZ8i mife cynismu a vynikajicimu vykonu. Pracovni zdroje maji bud’ vnitini motivacni roli,
nebot’ podporuji rlst, proces uceni a rozvoje zamestnancl, nebo maji vnéjsi motivacni roli,
jelikoz jsou nastrojem k dosaZeni pracovnich cili (Bakker & Demerouti, 2007; 2014).
Napftiklad vhodna zpétnd vazba podporuje uceni, a tim zvysuje pracovni kompetence, zatimco
volnost rozhodovani a socialni opora uspokojuji potiebu autonomie, respektive potiebu
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soundlezitosti (Bakker & Demerouti, 2007). Pracovni zdroje mohou hrat také roli vnéjsi
motivace. Pracovni prostfedi, které nabizi mnoho zdroji, podporuje ochotu vénovat
pracovnimu ukolu své usili a schopnosti. V takovém ptipadé je pravdépodobné, ze ukol bude
uspésné dokoncen a ze bude dosazeno pracovniho cile. Napiiklad podporujici kolegové a
vhodna zpétna vazba od nadfizeného zvysuji pravdépodobnost tspésného dosazeni pracovnich
cilt (Bakker & Demerouti, 2007; 2014). V obou ptipadech, at’ uz prostiednictvim uspokojeni
zékladnich potieb, nebo prostfednictvim dosazeni pracovnich cilli, vede ptitomnost pracovnich
zdroji k angazovanosti, zatimco jejich absence vyvolava cynicky postoj k praci (viz obrazek 3;

Bakker & Demerouti, 2014).

Obrazek 3. Schéma modelu JD-R

Mental
Emotional
Job
Physical Demands
:
Etc.
Organizational
Outcomes
Support
Autonomy
Job
Feedback Resources
|
Etc.

Pozn. Autoti: Bakker & Demerouti (2007, str. 313)

4.2  Aktualizovana teorie JD-R

Védci, ktefi provadéli longitudinélni studie, zacali nachazet dikazy o kauzalnich i obracenych
kauzalnich u¢incich mezi pracovnimi naroky, zdroji a zivotni pohodou. Naptiklad Hakanen a
kol. (2008) na vzorku stomatologti zjistili, Ze pracovni zdroje na urovni tkold (zru¢nost, hrdost
na profesi a pozitivni zpétna vazba z vysledki prace) predikovaly pracovni nasazeni a pracovni
angazovanost predpovidala osobni iniciativu. Kromé toho existovaly diikkazy o obracenych
kauzalnich ucincich. Osobni iniciativa mimo jiné pozitivné ovliviiovala pracovni nasazeni a

pracovni nasazeni mélo pozitivni vliv na budouci pracovni zdroje. Tato studie naznacuje, ze
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angazovani jedinci jsou motivovani k tomu, aby zlstali angazovani, a vytvareji si své vlastni

zdroje (napf. autonomii, zpétnou vazbu, podporu) v pritbéhu Casu.

Piivodni teorie JD-R vychdzela zejména z pohledu na tvorbu pracovnich mist v organizacich
shora dold, kdy management a persondlni odd€leni vytvareji pracovni prostfedi pro své
zaméstnance stanovenim cill, popisem pracovnich kol a poskytovanim zdroji (Bakker &
Demerouti, 2017). Hlavnim ptedpokladem tedy bylo, ze organizace navrhuji pracovni
pozadavky a pracovni zdroje svych zaméstnancli a Ze zaméstnanci mohou po vystaveni témto
pracovnim prostfedim naopak vzkvétat nebo zazivat napéti. Tento ptistup predpokladal, ze
zaméstnanci jsou do znacné miry reaktivni. Pokud by vSak lidé byli pouze reaktivni,
neexistovala by tak bohata Skdla pracovnich podminek jednotlivel, kteti zastdvaji stejné
pracovni mista. Dikazem pro to mohou byt dva lidé na totozné pracovni pozici, pracujici za
stejnych podminek, piesto se do znaéné miry lisi v kazdodennich tkolech a socialnich
interakcich. Je to proto, Ze jednotlivci jsou Casto aktivni a vyvijeji osobni iniciativu ke zméné

svého statusu quo (Bakker & Demerouti, 2017).

Wrzesniewski a Dutton (2001) zavedli termin ,,job crafting®, ktery oznacuje proaktivni zmény,
které zaméstnanci provadéji ve svych pracovnich ukolech (task crafting), v typu vztahi, které
v praci vytvaieji (relationship crafting; frekvence a délka socialnich interakci s klienty, kolegy
a poskytovateli sluzeb), a v hodnoceni vlastni prace (cognitive crafting; tyka se subjektivniho
vyznamu, ktery je praci pfisuzovan). V praci autorit JD-R modelu je job crafting definovan jako
zmeény, které zaméstnanci provadé€ji ve svych pracovnich poZadavcich a zdrojich vlastni
iniciativou (Bakker & Demerouti, 2017). Konkrétné tvrdi, Zze zaméstnanci mohou proaktivné
zvySovat miru svych pracovnich zdrojl (napft. Zadat nadfizen¢ho o zpétnou vazbu) a naro¢nost
prace (napf. zahdjit novy projekt, naucit se ovladat novou dovednost) a sniZovat pracovni
naroky, které tvori pfekazky (napf. sniZovani poctu ukold a byrokracie). Timto zplsobem
mohou zaméstnanci optimalizovat své pracovni prostiedi a zlstat motivovani (pfistup zdola

nahoru; Bakker & Demerouti, 2017).

Podobné¢ jako u motivacniho procesu teorie JD-R byly obracené kauzélni a recipro¢ni ucinky
zjistény také v procesu posSkozeni zdravi. Pracovni naroky nezpisobuji pouze zatéz, ale
zaméstnanci, ktefi citi vysokou pracovni zatéz, také vnimaji a vytvareji dalsi pracovni naroky
v priubéhu casu. Napiiklad Demerouti a kol. (2004) provedli longitudinalni studii se vzorkem
335 zaméstnanctli a zjistili, Ze pracovni zaté¢Z a vyCerpani maji v Case kauzalni a obraceny

kauzalni vztah. Nejenze tedy pracovni tlak ptfedpovidal vycerpani, ale pocit vyCerpani
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piedpovidal i naslednou troven pracovniho tlaku ve vzajemném vztahu. Demerouti a kol.
(2009) zjistili, ze zdravotni sestry ze v§eobecnych nemocnic, které byly konfrontovany s mnoha
pracovnimi naroky - jako je pracovni z4téz, naroky na pacienty a fyzické naroky -, vykazovaly
o 1,5 roku pozd¢ji vyssi miru vyhoteni (vyCerpani a depersonalizace). Kromé toho byly sestry,
u nichz se vyskytla vyssi mira vyhoteni, v pritbé¢hu ¢asu konfrontovany s vét§imi pracovnimi
naroky. Tato zjiSténi naznacuji, Zze zaméstnanci ve stresu vnimaji a vytvareji v pribehu ¢asu

vétsi pracovni naroky.

Bakker a Costa (2014) navrhli, ze tento proces je vysledkem tzv. sebe-podryvajiciho chovani
(ang. self~-undermining). Sebe-podryvani je definovano jako "chovani, které vytvaii prekazky,
jez mohou podkopavat vykon" (Bakker & Kosta, s. 115). Bakker a Costa (2014) tvrdi, Ze
zamestnanci, ktefi se zapojuji do sebe-podryvani, nejspise zazivaji vysokou miru pracovniho
vypéti (napf. chronické vyCerpani, zdravotni stiznosti). Z toho divodu Spatné komunikuji,
dopoustéji se vice chyb a jsou vice konfliktni, coz dale zvySuje jiz tak vysoké pracovni naroky.
Zaméstnanci s vysSi mirou pracovniho vypéti také hlife zvladaji vlastni emoce a Castéji se v

praci setkavaji s riznymi konflikty (ibid).

Obrazek 4. Schéma aktualizovaného modelu JD-R
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Pozn. Autoti: Bakker & Demerouti (2017, str. 275)
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Sebe-podryvani je disledkem vysoké urovné pracovni zatéze a je palivem zacarovaného kruhu
vysokych pracovnich naroktli a zatéze (viz Obrazek 4). Bakker a Wang (2016) v fad¢ studii
ukdzali, Ze sebe-podryvani pozitivné souvisi s pracovnim tlakem a emo¢nimi naroky. Sebe-
podryvani také pozitivné souviselo s vyCerpanim a negativné predpovidalo hodnoceni
pracovniho vykonu ze strany nadiizenych. Ackoli je tieba, aby tato zjisténi potvrdil dalsi
vyzkum, vyzkumné ditkazy a teorie naznacuji, ze zaméstnanci vystaveni stresu mohou vstoupit
do ztratové spirdly pracovnich naroki a vycerpani. Vyzkumnici (Bakker & Demerouti, 2017)
navrhuji nésledujici tezi: zaméstnanci, ktefi jsou svou praci pretizeni, budou pravdépodobné
vykazovat sebe-podryvani chovani, které¢ povede k vyssi Grovni pracovnich pozadavk a jesté

vy$$i urovni pracovniho vypéti.

48



5. Porovnani prevalence hostilniho chovani na pracovisti v EU a ve svété

5.1 Prevalence hostilniho chovani ve svété

Porozuméni Sikané na pracovisti vyzaduje sledovat i jeji vyskyt neboli prevalenci. Jeden
z hlavnich mezinarodnich vyzkumi, ktery zkoumal prevalenci hostilniho chovani na pracovisti,
byl vyzkum realizovany roku 2022 organizacemi International Labour Organization (ILO),
Lloyd’s Register Foundation a Gallup. Cilem tohoto prizkumu bylo prozkoumat vyskyt a
cetnost hostilniho chovani (v celosvétovém méfitku a za pouziti jednotné metody) a obtéZovani
v praci, vcetné€ jeho hlavnich rtiznych forem - at’ jiz fyzickych, psychickych nebo sexualnich -
a zkuSenosti respondentll se zvefejiiovanim takovych piipadi. Konecnym cilem je zvysit
povédomi o dlouhodobém a velmi slozitém problému, ktery ma koteny v SirSich ekonomickych,
spoleCenskych a kulturnich souvislostech, vcéetné téch, které se tykaji svéta prace a

zakofenénych genderovych roli (ILO, 2022).

V roce 2021 byly provedeny rozhovory s témét 125 000 jednotlivci ve vé€ku od 15 let ve 121
zemich a teritoriich s vyuzitim ndhodného vybéru zalozeného na pravdépodobnosti, aby byly
zajistény narodné reprezentativni udaje a vysledky. Zjisténi vysledné zpravy ILO (2022)

zamé&fuji vyhradné na 74 364 respondentd, ktefi byli v dobé rozhovoru zaméstnani.

Prazkum ILO Gallup je prvnim pokusem poskytnout globalni piehled o vlastnich zkusenostech
lidi s hostilnim chovanim a obtéZovanim na pracovisti. Vysledky poskytuji prvni pohled na
rozsah a Cetnost hostilniho chovani a obtéZovani v praci. Hostilita a obtéZovani na pracovisti je
celosvétové rozsifenym jevem, ptfi¢emz vice nez jedna pétina (22,8 %, tj. 743 milionl)
zaméstnanych osob zazila béhem svého pracovniho Zivota alespont jednu formu nasili a
obtéZovani na pracoviSti. Mezi osobami, které zazily hostilni chovani a obtézovani v
zaméstnani, piiblizné tretina (31,8 %) uvedla, Ze zaZzila vice nez jednu formu, pficemz 6,3 % se

béhem svého pracovniho Zivota setkalo se vSemi tfemi formami:

- Témét kazda desata (8,5 %, tj. 277 milionll) zaméstnana osoba zazila ve svém pracovnim
zivoté fyzicke nasili a obtéZovani v praci. Muzi Castéji nez Zeny uvadéli, Ze zazili fyzické nésili
a obtéZovani.

v v

- Psychické nésili a obtéZzovani bylo nejcastéjsi formou nasili a obtézovani, kterou uvadéli jak
muzi, tak Zeny, a ve svém pracovnim Zivot€ ji zaZila témét kazda pata (17,9 %, tj. 583 milionil)

zameéstnana osoba.
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- Sexudlni nasili a obtéZovani v praci zazila ve svém pracovnim Zivoté kazda patnacta (6,3 %,
tj. 205 milionll) zaméstnana osoba. Sexudlnimu ndasili a obtézovani v zaméstnani byly
vystaveny zejména Zeny. Udaje tykajici se sexualniho nésili a obtézovani ukazuji, e mezi tfemi
formami nasili a obtéZovani je zdaleka nejvetsi rozdil mezi pohlavimi (8,2 % zen oproti 5,0 %

muzi).

V roce 2021 se, dle vyzkumu ILO (2022) na celém svéte 22,8 % zaméstnanych osob setkalo
béhem svého pracovniho Zivota s hostilnim chovanim a obtézovanim v praci - at’ uz fyzickym,
psychickym nebo sexualnim (Graf 1). U 79,4 % téchto obéti k tomu doslo naposledy v obdobi
peti let pfed vyplnénim dotazniku. To odpovidd celkové 18,1 % zaméstnanych osob. V
celosvétovém meétitku mély Zeny o néco vyssi pravdépodobnost, ze za svlij pracovni Zivot

zazily nasili a obtézovani, nez muzi (o 0,8 %).

Nejvyssi mira prevalence byla zaznamenana v Severni a Jizni Americe (34,3 %), nésledovala
Afrika (25,7 %), Evropa a Stiedni Asie (25,5 %), Asie a Tichomofti (19,2 %) a arabské staty
(13,6 %). Pokud se podivame na rozdily mezi pohlavimi, v Severni a Jizni Americe byla o 8,2
% vyssi pravdépodobnost u Zen, Ze se v pracovnim Zzivoté setkaly s hostilitou a obtéZovanim,
nez u muzl (39,0 % oproti 30,8 %), nasledovala Evropa a stiedni Asie (8,0 %) a arabské staty
(5,9 %). Naopak v Asii a Tichomoii a v Africe se s takovou zkuSenosti setkali ¢astéji muzi nez

zeny, a to jak v pracovnim zivoté, tak v poslednich péti letech (o 3,2 % a 2,2 %).

Graf 1. Porovnani prevalence hostilniho chovani na pracovisti ve svété (ILO, 2022, str. 13)

I Total I ‘Women I Men B Yes, in the past five years Yes, mare than five years ago or not sure when

| 228 18,1 47

Global | 232 18.2 5.0

1 224 18.0 4.4

By region 25.7 22.0 i7
243 20.5 38
26.5 22.9 3.6

Africa

34.3 26.7 7.6
39.0 30.1 89
30.8 24,1 | &7

Americas

13.6 11.8 =
185 143 4.2
126 11.3 1.3

Arab States

19.2 15.5 3.7
171 13.9 32
20.3 16.5 38

Asia and the Pacific

I 255 18.3 7.2
Europe and Central Asia | | 30.0 21.0 a0
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Riziko zkuSenosti s ndsilim a obtéZovanim na pracovisti je zvlasté vyrazné u nckterych
demografickych skupin. S vétsi pravdépodobnosti se s hostilnim jednanim a obtézovanim v
praci setkali mladi 1idé, migranti a Zeny a muzi pracujici za mzdu a plat, coz miZze platit zejména
pro zeny. Vysledky prizkumu naptiklad ukazuji, ze u mladych zen byla dvakrat vyssi
pravdépodobnost, ze se setkaji se sexudlnim nasilim a obtéZovanim, nez u mladych muzi, a u
migrantek byla témét dvakrat vyssi pravdépodobnost, Ze nahlasi sexudlni nasili a obtéZovani,

nez u zen, které migranty nejsou (ILO, 2022).

Osoby, které se nékdy v zivote setkaly s diskriminaci na zakladé pohlavi, zdravotniho postizeni,
narodnosti/etnicity, barvy pleti a/nebo nabozenstvi, mély vétsi pravdépodobnost, ze zaziji nésili
a obtéZovani v praci, nez osoby, které se s takovou diskriminaci nesetkaly. Zvlasté postizeni
byli ti, kteti Celili diskriminaci na zakladé pohlavi: Témét pét z deseti osob, které se v zivoté
staly obéti diskriminace na zékladé pohlavi, se setkalo s nasilim a obtézovanim také v praci, ve

srovnani se dvéma z deseti osob, které nebyly diskriminovany na zékladé pohlavi.

5.2 Prevalence mobbingu v Evropé

Podobné jako celosvétovy vyzkum ILO (2022) zkoumajici vyskyt a frekvenci nasilného
chovani na pracovisti v celosvétovém méfitku, existuje i pro 28 ¢lenskych stati EU vyzkum
stejného typu (Eurofound, 2015). Nicméné co se tyka vyzkumu mobbingu (coz je jiz specificka
forma nésilného chovani a obtéZovani) pofddaném na vyssi regiondlni Grovni, nez je narodni,
neexistuje pruzkum poskytujici tento specificky typ udajti, veskeré vyzkumy prevalence Sikany
na pracovisti jsou vytvareny na nejvySe ndrodni urovni. Zapf a kol. (2020) vSak poskytuje
piehled hlavnich vyzkumii o mobbingu v zemich Evropské unie a srovnava jejich vysledky (str.
128-143). Srovnatelnost udajii z téchto prizkumi mensiho rozsahu (na narodni Urovni,
v riznych sektorech a typech prace, atp.) je nicméné pfinejmensim problematicka, protoze byly
pouzity rizné koncepty, definice a metody (Zapf et al., 2020). Ve vyzkumech se miize pouzivat
bud’ sebe-reportovany sbér dat, kdy respondent odpovida na otazku, zda byl/je obéti Sikany na
pracovisti (tento typ vyzkumu se rovnéz muize lisit v tom, zdali je respondentovi poskytnuta
definice Sikany na pracovisti pfed odpovézenim na otazku ¢i nikoliv) nebo behavioralni zptsob
ziskavani dat, ktery se pta na konkrétni projevy negativnich aktl a jejich frekvenci — pro tento
typ vyzkumu se zpravidla pouziva standardizovana metoda dotazniku negativnich akti (NAQ-
R — Negative Acts Questionnaire-Revised; Einarsen et al., 2009). Tyto vyzkumy mohou
vychdzet i zrtznych operacnich definic mobbingu. V takovych piipadech se muze liSit

frekvence vystaveni negativnim aktliim na pracovisti, da se pracovat bud’ s frekvenci jednoho
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negativniho aktu tydné, méné nez jednou tydné (napi. frekvence 1x mésicné, ¢i jednorazovy
projev negativniho chovani). Casovy idaj pouzivany vyzkumniky v jednotlivych prizkumech
déjici se v poslednich Sesti mésicich, v poslednim roce, v poslednich 5 letech ¢i za celou svou
profesni kariéru (Zapf et al., 2020). Proto se musi na interpretaci vysledku a jejich porovnavani
na mezinarodni urovni dbat na jednotlivé metodologické komponenty — jako je pravé operacni

definice, pouzité metody sbéru dat a zkoumana populace.

Nize zminéné vyzkumy (Tabulka 1) v jednotlivych zemich spliovaly z hlediska statistického
zpracovani pro identifikaci Sikany tyto pozadavky: frekvenci negativniho aktu alespon 1 tydné,
casové ohrani¢eni posledniho piil roku (tento pozadavek frekvence odpovidd Leymannovu

kritériu pro definicy mobbingu; Leymann, 1996) a vzorek z obecné populace.

Tabulka 1. Porovnani prevalence mobbingu v evropskych statech

Vyzkum Prevalence
Wales (Lewis & Gunn, 2007) 20 %
Némecko (Lange et al., 2019) 5,6 %
Francie (Niedhammer et al, 2007) 11,86 %
Spanélsko (Arenas et al., 2015a) 15 %
Italie (Giorgi et al., 2011) 15,2 %
Ceska republika (Cakirpaloglu et al., 2017) 24,8 %
Dansko (Eriksen et al., 2016) 7%
Norsko (Einarsen & Nielsen, 2015) 12.5 %
Belgie (Notelaers et al., 2006) 20,6 %
Estonsko (Tambur & Vadi, 2012) 23,4 %
Srbsko (Petrovic et al., 2014) 16 %
Slovinsko (Mumel et al., 2015) 24 %

Priimérnd prevalence Sikany v Evropé na zdklad¢ 23 rtiznych studii splitujici Leymannovo

kritérium pro definici Sikany (Leymann, 1996; tj. Casové ohraniCeni ptl roku a vystaveni
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alespoil jednomu negativnimu akt tydné€) je 9.6 % (Zapf et al., 2020). Tato prevalence vSak byla
vypocitana na zéklad¢ porovnani vysledkii vyzkumt, které obsahovaly i specificky profesné
orientované skupiny (jako napt. vyzkumny soubor ve Skolstvi, zdravotnictvi, socidlnich

sluzbach apod.).

Je rovnéz tfeba poznamenat, ze vysledky jednotlivych vyzkumi nemusi udévat piresnou miru
prevalence mobbingu v jednotlivych zemich. I pfes zuzeni kritérii na vySe zminénda se i mira
prevalence v jednotlivych zemich muze lisit. Napf. ve Spanélsku, Arenas a kol. (2015a)
vyzkoumali na zéklad¢ téchto kritérii prevalenci mobbingu na obecné pracujici populaci 15 %,
zatimco Gonzdlez & Grafia (2009) za pouziti stejnych méftitek zjistili prevalenci o 5,8 %. V
Norsku byla za pouziti stejnych podminek rovnéZz vyzkouména riizna prevalence napiic
vyzkumy. Hauge a kol. (2007) ur¢ili vysi prevalence mobbingu na 1,85 %, zatimco Einarsen &
Nielsen (2015) urcili tuto miru na 12,5 %. Tyto rozdily lze najit pfi bliz§im prozkoumani
tabulky v publikaci Zapfa a kol. (2020, str. 128-143) témét u kazdé zminéné ¢lenské zemé EU

a 1 prave pii porovnavani vyzkumu se stejnymi opera¢nimi definicemi.

Co se tyka studii mobbingu v Ceské republice, Cakirpaloglu a kol. (2017) testovali reliabilitu a
validitu ¢eského prekladu revidované verze dotazniku negativnich akti (NAQ-R) na vzorku
7103 ¢eskych pracovnikii a pracovnic v rtiznych sektorech. Celkove se s mobbingem dle tohoto
vyzkumu setkalo 24,8 % pracovnik ¢i pracovnic z pozice obéti. Validita tohoto vyzkumu byla
testovana pomoci korelace s vysledky dotaznikli psychického prozivani a byla potvrzena
vhodnost &eského piekladu NAQ-R. V CR se vyzkumem mobbingu dlouhodobé zabyva
Katetina Zabrodska (Zabrodska et al., 2016; Zabrodska & Kvéton, 2012, 2015) a to primarné
v akademickém sektoru. Mezi jeji hlavni zjisténi patii, Zze v akademickém prostiedi jsou
agresory Sikany Castéji nadfizeni a Ze existuji specifické organizacni faktory (Spatné pracovni
klima, organiza¢ni zmény, toxickd organiza¢ni kultura a nizkd uroven spoluprice mezi
pracovniky), se kterymi je vyskyt Sikany spjat (Zabrodskd & Kvéton, 2012). Zjisténd mira
prevalence mobbingu v prostfedi Ceskych univerzit byla 7,9 % (ibid). Kvalitativni studie
mobbingu Zabrodské a kol. (2016), kterd vyuzivala metody analyzy kolektivnich biografickych
pfib¢hu o hostilnim chovani v akademickém prostiedi, ukdzala, Ze obé&ti Sikany zazily
destabilizaci identity a provozovaly sebe-podryvajici chovani. Dale mezi uciteli zakladnich Skol
realizoval vyzkum Toma$ Cech (2011). Jeho vysledky ukézaly, ze 5.8 % pedagogh na
zakladnich Skolach spliuje definici mobbingu a lze je povaZovat za realné obéti Sikany. Dale

Cech a kol. (2020) realizovali vyzkum hodnoceni klimatu a zkusenosti s mobbingem mezi
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zaméstnanci vetejné spravy. Vysledky ukdzaly, Ze 75 % zaméstnanc danovych uradid jsou
spokojeni na svych pracovnich pozicich a hodnoti klima pozitivné. Zbylych 25 % hodnotilo
klima pracovniho prostfedi negativné, pfiCemz 10 % vzorku bylo vystaveno néjaké forme

Sikany na pracovisti.

Vysledky narodnich vyzkumu prevalence Sikany na pracovisti je tieba brat pouze orientacné,
nicmén¢ vétSina vyzkumi ukazuje, Ze se jedna o prevalentni jev, jez je potfeba adresovat. Pro
bliz§i porozuméni problematice prevalence je vSak potifeba realizovat studii na mezinarodni
urovni se sjednocenou metodologii v podobném méfitku jako vyse zminény vyzkum vyskytu a

cetnosti nasili na pracovisti ILO (2022).
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I1. Empiricka ¢ast

6. Cil vyzkumu

Cilem realizovaného vyzkumu bylo zjistit prevalenci a formy mobbingu a identifikovat vybrané
organiza¢ni prediktory mobbingu na vzorku zaméstnancii ve statnim sektoru. Na zaklad¢ JD-R
teorie (Bakker & Demerouti, 2007, 2014) byly formulovany hypotézy predpokladajici vztah
mezi vybranymi charakteristikami pracovniho prostiedi a vyskytem Sikany na pracovisti ve
statnim sektoru. Ovéteni hypotéz bylo provedeno identifikovanim sily vztahli mezi konkrétnimi
pracovnimi zdroji (socidlni komunita v préci, socialni podpora od nadfizené¢ho a spravedInost
a respekt), a pracovnimi ndroky prostfedi (kvantitativni naroky, konflikt roli a pracovni
nejistota) a vyskytem negativnich aktli na pracovisti. Vyzkum uzivd designu dotaznikové
praiezové studie zkoumajici vztah mezi pracovnim prostfedim a vyskytem negativnich aktd na

pracovisti.

Dle Einarsena a kol. (2009) mtizeme rozliSovat mezi tfemi hlavnimi kategoriemi mobbingu: 1)
mobbing vztahujici se k vykonu prace, 2) mobbing osobniho charakteru, 3) fyzicky zastraSujici
mobbing. Do prvni kategorie spada negativni chovani, které nasledn¢ zaméstnanctim zabratuje
efektivné pracovat a plnit své tkoly — do tohoto typu mobbingu patii napt. nestihnutelné
uzaverky termind, pfidéleni nedustojného ¢i zbyte¢ného pracovniho tikolu, nadmérna kontrola
prace, zatajeni informaci dulezitych k vykonu prace. Do druhé kategorie patii negativni akty
osobni povahy jako napt. pomluvy, posméch, ponizovani, urdzeni, do tieti kategorie patii rizné

formy zastraSovani a fyzické atoky (Einarsen et al., 2020a).

Tento vyzkum vychazi z definice Sikany na pracovisti, kterou formulovali Einarsen a kol.
(2020a) a ktera je v ramci odborné komunity Siroce sdilena a akceptovana jako nejpiesnéjsi
definice mobbingu. Pfedstavuje zaklad vétSiny vyzkumii mobbingu a zaroven predstavuje

definici, z které bude tato prace vychazet. Tato definice zni:

Obtézovani, urdzeni, socidlni vyluCovani osoby nebo negativni ovliviiovani
vykonu prace této osoby. Aby bylo mozné oznacit urcitou aktivitu, interakci
nebo proces za Sikanu (nebo mobbing), musi se takové jedndni vyskytovat
opakovan¢ a pravidelné€ (napft. jednou tydn€) a po urcity ¢asovy usek (napt. po
dobu $esti mésict). Sikana na pracovisti je eskalujici proces, v jehoZ pribéhu je

napadend osoba zatlaCena do podfizené pozice a stava se ter¢em systematickych
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negativnich socialnich akt. Konflikt nemize byt oznacen jako Sikana, pokud se
jedné o ojedinély incident nebo pokud konflikt vznikd mezi dvéma stranami

pfiblizné stejné sily. (Einarsen et al., 2020, str. 26)

Obcasny vyskyt negativnich aktti v pracovnim prostiedi se tedy nepovazuje za mobbing, nebot’
mezi definujici znaky Sikany patfi dlouhodobost a opakovanost. V ptipadé opakovanosti dle
vyse zminéné definice musi k takovym aktim dochazet alesponn jednou tydné a z hlediska
dlouhodobosti po dobu 6 mésict (Einarsen et al., 2020a). Tato kritéria v§ak nemusi odpovidat
veskerému vyskytu Sikany na pracovisti a nebylo by spravné je chapat dogmaticky. Nekteré
negativni akty nemaji epizodickou povahu a obtizné se u nich hodnoti frekvence jejich vyskytu
— jde napt. o Sifeni pomluv ¢i zatajovani informaci (Einarsen et al., 2009). Kritérium
dlouhodobosti (alesponn 6 meésicti) pak zase nebere v potaz ptipady, které se rozhodne
Sikanovana osoba fesit odchodem z pracovisté pred uplynutim doby pro oznacéeni Sikany, nebo
které jsou v pocatecnich stadiich. Tato kritéria jsou vSak dualezit4, nebot’ poukazuji na shodu
vyzkumnikl, Ze Sikana na pracovisti je chovani, jez musi byt opakované (ne jednorazové) a jez

trva delsi casové obdobi (ne pouze nékolik dnti ¢i tydnl; Zabrodska & Kvéton, 2012).

I pfes vySe zminéna omezeni nabizi definice Einarsena a kol. (2020a) vhodny zéklad pro
empirické vyzkumy zabyvajici se mobbingem, nebot’ ma jasn¢ definovand kritéria, kterd se
musi spliiovat za Ucelem oznaceni mobbing. Jako jiné definice riznych sociologickych
konstruktii, pfedstavuje i tato zjednodusSenou verzi socidlni reality, jeZ je omezena na méfitelné
a kvantifikovatelné jevy (Zabrodska et al., 2011, Zabrodska & Kvéton, 2012). U konstruktu
Sikany na pracovisti je toto omezeni patrné, nebot’ se oblasti vyzkumu €asto zamétuji vyhradné
na kvantifikaci prevalence mobbingu v riiznych druzich organizaci, proto vznikaji kvantitativni
Skaly k méteni vyskytu tohoto jevu (Nielsen et al., 2009). Obecné uzndvana definice mobbingu
tedy neodraZi teoretickou perspektivu vyzkumnikd, nybrz spiSe kvantifikovatelné znaky Sikany
na pracovisti, které byly v dosavadnich vyzkumech odhaleny a na nichz se vétSina autorti

shoduje (Zabrodskéa & Kvéton, 2012).

K vyzkumu prediktorti Sikany lze pfistupovat ze dvou hledisek. Zaprvé, studie odhalily fadu
individudlnich charakteristik, které mohou ¢init obé€ti nachylné k Sikané a agresory nachylné
k realizaci Sikanujiciho chovani. Pokud jde o obé¢ti Sikany, Sikana dle nékterych vyzkumi
souvisi s ukazateli "slabosti", jako je "stydlivost"" a nizké socidlni dovednosti (Zapf, 1999) ¢i

neuroticismus (Mikkelsen & Einarsen, 2002).
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Pokud jde o druhou a nejdominantnéjSi perspektivu, vyzkumnici zkoumali antecedenty
souvisejici s praci, na které se zamétuje tato studie. Tento smér vyzkumu byl inspirovan
hypotézou pracovniho prostiedi, ktera ptisuzuje Sikanu na pracovisti organiza¢nim a pracovnim
charakteristikam (Hauge et al., 2007; Leymann, 1996). Studie vychazejici z této perspektivy
pracovniho prostfedi odhalily fadu pracovnich charakteristik, které se vztahuji zejména
k reportim obéti Sikany, jako je konflikt roli (napf. Notelaers et al., 2010), nejistota v
zaméstnani (napt. Baillien & De Witte, 2009a), pracovni zaté¢z (napt. Hauge et al.., 2007) a

socialni podpora (napft. Zapf et al. 1996).

V tomto vyzkumu byla jako teoreticky ramec pro formulaci hypotéz o vztazich mezi Sikanou
a organizac¢nimi faktory pouzita vySe popsand Teorie pracovnich narokti a zdroji (Job Demands
Resources Theory, JD-R; Bakker & Demerouti, 2007, 2014; 2017). Podle JD-R teorie jsou
pracovni naroky (job resources) iniciatory procesu poskozeni pracovniho zdravi, a naopak
pracovni zdroje (job demands) iniciatory motiva¢niho procesu podporujiciho pracovni zdravi
(Bakker & Demerouti, 2014). Teorie také specifikuje, jak konkrétni pracovni néroky a pracovni
zdroje ve vzajemné interakci predikuji organizacni vysledky, jako je napftiklad organizacni
zéavazek a pracovni angazovanost. Jednim z hlavnich pfedpokladi JD-R teorie je, ze kazdé
povolani mize mit své specifické pracovni charakteristiky spojené jak s pracovni
angazovanosti, tak s vyhotenim. Podle JD-R teorie je mozné tyto charakteristiky modelovat do
dvou Sirokych kategorii, pracovnich pozadavki a pracovnich zdroji (Bakker & Demerouti,
2007; 2017). JD-R teorie definuje pracovni naroky jako fyzickeé, psychologicke, socialni nebo
organizacni aspekty prace, které vyzaduji trvalé¢ fyzické a/nebo psychické (kognitivni
a emocionalni) usili, a jsou proto spojeny s fyziologickymi a/nebo psychologickymi naklady
(Bakker & Demerouti, 2007). Pracovni zdroje se vztahuji k tém fyzickym, psychologickym,
socialnim nebo organiza¢nim aspektim prace, které jsou funkéni pfi dosahovani pracovnich
cilti ¢i snizuji pracovni naroky a s nimi spojené fyziologické a psychologické néklady nebo

stimuluji osobni rist, uceni a rozvoj (ibid).

6.1 Hypotézy

Teorie JD-R ptedpoklada, Ze pracovni ndroky zvysuji riziko mobbingu (Baillien et al., 2011),
protoze vyzaduji urcité psychické nebo fyzickeé usili, a proto jsou spojeny s psychickymi nebo
fyziologickymi naklady (Bakker & Demerouti, 2014). Na druhou stranu teorie predpoklada, Ze

pracovni zdroje zmirfiuji riziko mobbingu (Baillien et al., 2011), protoze snizuji pracovni
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naroky a s nimi spojené psychologické nebo fyziologické nédklady (Bakker & Demerouti, 2014).
Na zékladé uvedenych tezi JD-R teorie byly formulovany 2 hypotézy:

H1. Vnimané pracovni zdroje negativné koreluji s vyskytem Sikany na pracovisti.
H2. Vnimané pracovni naroky pozitivné koreluji s vyskytem Sikany na pracovisti.

Jedna se tedy o jednostranné hypotézy, jelikoz urcuji smér vztahu, a to zkoumanim vztahu mezi
organiza¢nimi faktory ve statnim sektoru a vyskytem Sikany. K hypotézadm se studie piikloni
v piipad¢€, ze zavérecna signifikance (p-hodnota) vysledkii bude nabyvat stanovené ¢i jeste
extrémnéj$i hladiny vyznamnosti, nez je praveé a priori stanovend hladina . o = .05. Sila testu

byla a priori stanovena na .95 ( = .05).

7. Metodologie

7.1  Vyzkumny soubor

Velikost vyzkumného vzorku vychazi z a priori stanovené hladiny spolehlivosti a sily testu
(a=.05, B = .20) a zjisténé¢ho negativniho vztahu mezi zdroji na pracovisti a tim byt obé&ti
negativnich aktli na pracovisti [r] = -.36 (Baillien et al., 2011), dale vztahu mezi vnimanymi
naroky pracovniho prostiedi a tim byt obé&ti negativnich aktii na pracovisti [r] = .27 (Baillien et
al.,2011). Pro power analyzu je potieba vyuzit slabsiho efektu, aby byly pokryty obé proménné.
Voleny effect size mé tedy hodnotu 0.27. Pfi pouziti téchto hodnot je minimalni poZadovany

pocet respondentil k detekcei sily vztahu mezi proménnymi 140.

Studie se ucastnilo dohromady 208 respondentti a respondentek. Z nich bylo 7 vylouceno,
nebot” nespliiovali podminky tcasti ve studii (3 respondenti sice byli v minulosti pracovniky
statnich sektorti, nicméné dotaznik vypliiovali az po ukonceni svého pracovniho poméru, dalsi
4 participanti uvedli, Ze nejsou pracovniky statnich sektori a odpovédi vypliovali ze svych
zkuSenosti ze soucasnych pozic, které¢ vsak nebyly statem tizené). Celkové tak byly do studie

zafazeny odpovédi 201 respondentli a respondentek.

Co se tyka charakteristiky vyzkumného souboru, z hlediska pohlavi dominovaly zeny (75.1 %,
n = 151), muzd bylo (24.9 %, n = 50). V& byl v rdmci dotazniku zjiStovan v intervalech
z divodu citlivosti zkoumané problematiky a potieby zvySené ochrany anonymity participantd.

Vékové rozlozeni bylo nésledujici: 6.5 % (n = 13) respondentii bylo ve véku 18 — 25 let, 34.3 %
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(n = 69) respondentti ve véku 26 — 35 let, 40.3 % (n = 81) 36 — 50 let, 17.9 % (n = 36)
respondentl ve véku 51 — 64 let, a konecné pouze 2 respondenti (1 %) uvedli vek 65 let a vyse.
Vzdélani bylo rozfazeno do osmi kategorii, pficemz ve vyzkumu jasn¢ dominovali respondenti
s vysokoskolskym vzdélanim. Kategorie vzdélani v procentudlnim a pocetnim zastoupeni byly
nasledovné: zakladni vzdélani (0.5 %; n = 1), stfedni odborné vzdélani bez maturity (1.5 %;
n =3), stfedni odborné vzdélani s maturitou (8.5 %; n = 17), stiedoSkolské vzdé€lani bez
maturity (1 %; n = 2), stiedoskolské vzdélani s maturitou (14.9 %; n = 30), vyssi odborné
vzdélani (4 %; n = 8), vysokoskolské vzdelani (56.2 %; n = 113) a doktorské vzdélani (13.4 %;
n=27).

Dale byly zjistovany doplitujici demografické udaje tykajici se pracovniho Zivota respondentii.
Jednou ze zjistovanych charakteristik byla celkova délka pracovnich zkuSenosti v letech.
Vyzkumny soubor se ukdzal byt v tomto ohledu pomérné heterogenni: minimalni hodnota na
délky pracovniho Zivota byl 1 rok, maximalni 45 let, stfedni hodnotou bylo 15 let, primér 16.44.
Smérodatna odchylka délky pracovniho Zivota byla 10.66 let, toto Cislo pak poskytuje
informaci, ze 68 % respondentll patii do intervalu 6 — 27 let pracovniho Zzivota. Dalsi
zjiStovanou pracovni charakteristikou byla délka zaméstnani u souc¢asného zaméstnavatele.
10 % (n = 20) respondentll pracuje na nynéjsi pozici méné nez 1 rok. 33.3 % (n = 67)
respondentll pracuje v soucasném zameéstnani 1 — 5 let. 20.4 % (n = 41) dotazovanych jsou na
své soucasné pozici 5 — 10 let. Zbylych 36.3 % (n = 73) pracuje na soucasné pozici vice nez 10
let. Posledni demograficky udaj v dotazniku se tykal typu tvazku u sou¢asného zaméstnavatele
— 85.6 % (n = 172) respondentii pracuje na uvazek plny, 14.4 % (n = 29) na tivazek ¢astecny.

Pro ptehlednost je vyzkumny vzorek prezentovan nize formou tabulky (viz Tabulka 2).
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Tabulka 2. Zakladni demografické tidaje

Proménna N %
Pohlavi
Muz 50 24.9
Zena 151 75.1
Vék
18-25 let 13 6.5
26-35 let 69 343
36-50 let 81 40.3
51-64 let 36 17.9
64 a vyse 2 1
Vzdélani
Zakladni 1 0.5
SO bez maturity 3 1.5
SO s maturitou 17 8.5
SS bez maturity 2 1
SS s maturitou 30 14.9
VOS 8 4
VS 113 56.2
Doktorské 27 13.4
Délka souc¢asného zaméstnani
Méné nez 1 rok 20 10
1-5 let 67 333
5-10 let 41 20.4
Vice nez 10 let 73 36.3
Typ pracovniho uvazku
Plny 172 85.6
Casteény 29 14.4

Pozn. N =201
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7.2  Metody ziskavani dat
Ke sbéru dat byl vyuzit elektronicky dotaznik (vytvofeny na platformé Google Forms), jenz byl

vytvofen v souladu s publikovanymi zahrani¢nimi studiemi o mobbingu (viz Einarsen et al.,

2020). Dotaznik se skladal ze 4 sekci.

Prvni sekce dotazniku obsahovala demografické polozky, kterych bylo 8. Prvni tfi otazky byly
zékladni demografické udaje — pohlavi, v€k, nejvyssi dosazené vzdélani. DalSich pét otazek
zjisStovalo zakladni Gdaje o pracovni pozici a uplatnéni respondentii. Instrukce pro tvodni ¢ast
znéla nasledovné: Nyni bychom Vam radi polozZili tri obecné demografické otazky a nékolik
obecnych otazek tykajicich se Vasi prace ve statnim sektoru. Tyto otazky zjistovaly, v jakém
typu statniho sektoru respondent pracuje, jakd je celkova délka dosavadnich pracovnich
zkusenosti (v letech), jak dlouho respondent pracuje u sou¢asného zaméstnavatele, jaky ma typ

uvazku a zda zastava na soucasném pracovisti vedouci pozici.

Druhé sekce dotazniku byla zamétena na méteni vybranych charakteristik pracovniho prostiedi
a obsahovala celkem 22 polozek. Instrukce pro tuto ¢ast dotazniku znéla takto: V této casti
bychom se Vas radi zeptali, jak vnimate své pracovni prostredi. Charakteristiky pracovniho
prostfedi byly méfeny pomoci vybranych $kal z Kodanského psychosocidlniho dotazniku
dotazniku COPSOQ II (Copenhagen Psychosocial Questionnaire II; Kristensen et al., 2005; viz
Ptiloha 1), coZ je standardizovany nastroj pro hodnoceni hlavnich faktort v praci. Silnou
strankou tohoto dotazniku je jeho flexibilita a komplexita — neni vazan na jednu konkrétni teorii,
ale zahrnuje faktory identifikované napti¢ vSemi hlavnimi sou¢asnymi teorie pracovniho zdravi
(Pejtersen et al., 2010). V COPSOQ II je kazda proménnd méfena 3-4 polozky, pficemz
divodem pro Skaly s menSim poctem polozek je podle autorti (Kristensen et al., 2005)
preference vyzkumniki pro uziti kratSich Skal. Odpovédi jsou zaznamendny na 5-bodové
Likertové Skéle s variantami: Vzdy, Casto, Obcas, Ziidka, Nikdy/témer nikdy. Alternativa
vyuziva odpovédi: Do znacné miry, Do urcité miry, Ponékud ano, Zridka, Nikdy/téemer nikdy
(blize viz https://nfa.dk/da/Vaerktoejer/Sporgeskemaer/Copenhagen-Psychosocial-
Questionnaire-COPSOQ-II/Engelsk-udgave).

Pro dany vyzkum bylo vybrano 6 skal z COPSOQ II, z toho 3 $kaly na mé&fici pracovni zdroje:
socidlni podpora od nadfizenych, socidlni komunita v préaci, vnimana spravedInost a respekt,
a 3 skaly méfici pracovni naroky: kvantitativnich naroky, konflikt roli a pracovni nejistota.
Nejprve respondenti hodnotili pracovni zdroje, tedy vyjadfovali se k vnimané mitfe dostupnosti

tii vybranych pracovnich zdrojli na svém pracovisti, ndsledné stejnym zptisobem hodnotili
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vnimané pracovni naroky. Polozky se skéruji pomoci ¢isel 100, 75, 50, 25, 0. Vyssi skor v dané
Skale koresponduje s vysSimi hodnotami dané dimenze. VSechny $kély byly pielozeny do
ceStiny pomoci postupu zpétného piekladu. Spravnost piekladu potvrdila i konfirmacéni
faktorova analyza (viz nize). Rizné studie zabyvajici se vyzkumem Sikany na pracovisti
naznacily, ze konflikt roli je jeden z nejsilnéjSich prediktort mobbingu (Bowling & Beehr,
2006; Notelaers et al., 2010). Longitudalni studie Balducciho a kol. (2012) poskytuje diikazy
o pri¢inné souvislosti tak, ze konflikt roli je pfedchiidcem Sikany. Na souvislost kvantitativnich
narokl upozornuje pak napt. Hauge a kol. (2007), Lewis a kol. (2017) ¢i Notelaers a kol. (2010).
Z hlediska pracovni nejistoty byl objeven signifikantni pozitivni vztah ve studii De Cuypera a
kol. (2009). Z hlediska pracovnich zdroji byl objeven signifikantni negativni vztah mezi
spravedlnosti a respektem a vyskytem Sikany napt. u Colquitta a kol. (2013). I Ahmad (2018)
vyzkoumal, Ze vedeni na zdklad& spravedlnosti je spojeno s niz§im vyskytem Sikanujiciho
chovani. Dalsi zafazené pracovni zdroje — socidlni podpora od nadtizeného a socialni komunita
v praci, byly v longitudalni studii Francioli a kol. (2018) oznacené jako takové charakteristiky
pracovniho prostiedi, které zabranuji budoucimu vyskytu Sikany. Ve vyzkumu Francioli a kol.
(2018) dosli k zaveru, Ze pracovni prostiedi, ve kterém se 1ze vedoucimu svéfit a ve kterém je
budovéna silna socidlni komunita, bude mit negativni vliv na vyskyt Sikany. Na ziklad¢
vysledki vySe zminénych vyzkumt Ize o¢ekavat, ze vybrané skaly pracovnich narokt a zdroju

tohoto vyzkumu budou korelovat s vyskytem Sikany 1 v rdmci tohoto vyzkumu.

Tteti ¢ast dotazniku obsahovala poloZky pro zjiSténi vyskytu Sikany na pracovisti a jejich forem.
Tato ¢ast obsahovala 22 polozek. Instrukce pro tuto ¢ast znéla nasledovné: Nize uvedené typy
chovani jsou casto povazovany za priklady negativniho jednani na pracovisti. Jak casto jste
byli na svém pracovisti za poslednich 6 mésicii vystaveni nékteré z nasledujicich forem
negativniho jednani? Pro zjisténi vyskytu téchto jevi byla administrovana behavioralni ¢ast
Dotazniku negativnich akti — revidovany (NAQ-R — Negative Acts Questionnaire-Revised;
Einarsen et al., 2009; viz Pfiloha 2). Tento dotaznik je standardizovanou metodou uréenou
k méfeni vyskytu a forem mobbingu (Einarsen et al., 2009). Zahrnuje dvé dopliujici se strategie
k méfeni Sikany na pracovisti — behavioralni a sebe-posuzovaci (n¢kdy také oznacované jako
»objektivni* a ,,subjektivni‘). V radmci prvni strategie (uzité v tomto vyzkumu) respondenti
hodnoti, v jaké frekvenci zazivaji 22 druhl negativnich aktli na pracovisti, jez povazuji
odbornici za mobbing, aniz by jim byla pfeddna informace, Ze se jedna o projev Sikany na
pracovisti. Respondentiim je k dispozici instrukce, aby ohodnotili, jak ¢asto byli ter¢em danych

typi negativnich akti v pribéhu poslednich 6 mésicti. Odpovidaji na Sbodové Skéle, jez
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obsahuje odpovédi: Nikdy, Obcas, Jednou mésicne, Jednou tydne, Kazdy den. Polozky jsou
rozdelené do tii faktord: osobni Sikana (napf. pomluvy), Sikana spojena s vykondvanim prace
(napft. zadrzovani informaci) a fyzicky zastrasujici Sikana (hrozeni prstem, kiik, apod.). Dle
vyzkumu validity a reliability c¢eské verze dotazniku Cakirpalogla a kol. (2017) se daji tyto
faktory pouzit i v Ceské jazykové mutaci s vhodnymi psychometrickymi kvalitami. Polozky se
skoruji pomoci Cisel 1, 2, 3, 4, 5. Vyssi skor u dané polozky znamena vyssi frekvenci prozivani
daného negativniho aktu na pracovisti. Co se tyka sebe-posuzovaci ¢asti dotazniku (jiz dotaznik
této prace nevyuziva, nebot’ se soustiedi ryze na behavioralni zpisob méfeni vyskytu Sikany tj.
na frekvenci a typ dan¢ho negativniho aktu), obsahuje jednu polozku, ve které¢ je poskytnuta
operacionalni definice $ikany na pracovisti v tomto znéni: Sikanovdni/mobbing definujeme jako
situaci, ve které jedinej opakované a po delsi dobu vnima, Ze je tercem negativniho jednani ze
strany jedné ¢i vice osob, pricemz shleddava obtiznym se tomuto jednani branit. Za Sikanovani
nebudeme povazovat ojedinély incident. Nasledné respondenti odpovidaji, zdali jsou podle této

definice obét'mi Sikanujiciho chovani na pracovisti.

Ctvrta, zavéretna ¢ast dotazniku zkoumala osobnostni charakteristiky jedince, a to konkrétnd
zdroje psychologického kapitalu. Tato ¢ast obsahovala 12 polozek. Na jejim pocatku byla
nasledovnd instrukce: Zaveérem dotazniku bychom Vam chtéli poloZit nékolik otazek o tom, jak
vnimdte sam/a sebe. Za pouziti prilozené skaly prosim vyznacte, do jaké miry souhlasite
s jednotlivymi vyroky. Pro zjisténi psychologického kapitalu se vyuzila skala CPC-12R (viz
Ptiloha 3). Origindlni Skala CPC-12 byla vytvofena Lorenzem a kol. (2016), ceskou
revidovanou verzi vytvorila DudaSova a kol. (2021). Psychologicky kapital obsahuje 4 Skaly:
optimismus, nad&ji, vnimanou vlastni ucinnost (self-efficacy), a psychickou odolnost, pficemz
kazda ze $kal obsahuje 3 polozky. V dotazniku jsou sefazeny polozky po jednotlivych skalach.
3 polozky u $kaly resilience byly ceskymi autory (Dudéasova et al., 2021) upraveny tak, aby
1 Cesky pteklad odpovidal Ctyifaktorovému sestaveni dotazniku, nebot’ po piekladu metody
z anglictiny do CeStiny spolu Skala resilience a self-efficacy siln¢ korelovala. Tento dotaznik
vyuziva 6bodové skaly likertovského typu. Odpovedi znéji nasledovné: Silné nesouhlasim,
Nesouhlasim, Spise nesouhlasim, Spise souhlasim, Souhlasim, Silné souhlasim. Tento dotaznik
nebyl vyuzit k pfimému statistickému zkoumdni hypotéz, nicméné mize v navazujicich
vyzkumech poskytnout dopliyjici informace, které by mohly objasnit i nékteré osobnostni

charakteristiky, jeZ mohou mit vliv na to byt vystaven negativnim aktlim na pracovisti.
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7.3  Procedura

Elektronicky dotaznik byl rozesilain na e-mailové adresy nalezené na voln¢ dostupnych
webovych strankach raznych statnich organizaci (krajské trady, policie, hasi¢sky sbor, statni
divadla, nemocnice, urady vlady, Skoly apod.). V e-mailové komunikaci byli nejprve
predstaveni autoii vyzkumného projektu. Dale je komunikace sezndmila s obecnym cilem
vyzkumu (zkoumani souvislosti mezi pracovnim prostfedim a vztahy na pracovisti)
anasledovala prosba o vyplnéni dotazniku — byla pfedana informace o dobrovolnosti,
anonymit¢ a délce trvani dotazniku. Déle zpréva apelovala na dilezitost zkuSenosti jednotlivych
oslovenych lidi. Na konci e-mailu byl poskytnut e-mail a telefonni ¢islo na hlavniho
vyzkumnika. Celkové bylo timto zptisobem rozeslano ptes 800 e-maili jednotliveim
pracujicim ve statnich organizacich. Déle byl rozesldn e-mailem pies rizné kontaktni sité
pracovnikt na FFUK. Sbér byl zapocat 16. 1. 2023, kdy bylo osloveno prvnich 400 respondent
na e-mailovou adresu. Sbér skoncil 23. 2. 2023, kdy se uzaviela moznost pridavat dalsi
odpovédi. V ptipadé, ze se osloveny potencidlni participant rozhodnul dotaznik vyplnit, pfi
otevieni dotazniku byl opét sezndmen se zdkladnimi informacemi o vyzkumu. Zde byly
obsazeny rovnéz zakladni pozadavky pro Gc¢ast na vyzkumu (plnoletost a sou¢asné zaméstnani
ve statnich organizacich). Celkové by vyplnovani dotazniku mélo respondentovi zabrat ne vice
nez 10 minut, o ¢emz byl rovnéz v uvodni Casti informovan. Také zde byla informace
o dobrovolnosti na Gcasti, informace o moznosti kdykoliv se rozhodnout pfestat s vypliiovanim
a o zajiSténé anonymité dotazniku, jez byla pfedana nésledujicimi slovy: Vystupy budou
statisticky zpracovdny pouze na urovni skupinovych vysledkii, a nebude tak mozné identifikovat
odpovédi konkrétnich ucastnikii a ucastnic. Nasledovalo vyplnéni samotného vyzkumného
dotazniku. V zdvéru dotazniku bylo respondentovi pod€kovano za ucast, moznost zanechat
komentar se zpétnou vazbou a v piipadé jakychkoliv dotazii byla poskytnuta e-mailova adresa
na hlavniho vyzkumnika. V pfipadé€, Ze mél respondent zajem o vysledky vyzkumu, byla
moznost na sebe prenechat kontakt v této ¢asti na sebe zanechat kontakt. Rovnéz byla moznost
dat zpétnou vazbu k samotnému dotazniku. Na piipadné poznamky k dotazniku hlavni

vyzkumnik odpovidal na poskytnutou e-mailovou adresu.

Pozvanka k ucasti do vyzkumu byla rovnéZ sdilena na socialnich sitich v diskuznich forech,
jejichz tématy bylo sdileni pracovnich zkuSenosti z riznych pracovnich organizaci. Zde byly
informace predany stejnym zplsobem jako v e-mailové komunikaci, byla zde vSak také

moznost zanechat komentat ptimo u pfispévku. Nekteti potencialni respondenti (zejména ze
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zdravotnického prostiedi) byli oslovovani skrze sit’ LinkedIn, jez je profesni socidlni siti.
V takovém ptipadé vSak byla moznost oslovovat do jisté miry omezend, nebot’ pro kontaktu
pracovniki mimo profesni sit’ hlavniho vyzkumnika by bylo potieba vyuzit vétsich financnich

prostiedk.

Respondenti byli tedy rekrutovani pomoci metody piilezitostného (jinak zvaného také
oportunniho, libovolného) vybéru. Spociva v tom, Ze jsou do vzorku zahrnuti lid¢, ktefi jsou
ochotni se na studii po osloveni podilet. Tento typ sbéru dat v§ak mize zkreslit vysledky a miize
zafidit nereprezentativni vzorek (Ferjencik, 2000). Nicméné je to jeden z nejdostupnéjsich
zpusobti, jak ziskavat participanty, nebot’ jej nijak zvlast neomezuje nedostatek financnich

prostfedki k realizaci vyzkumu ¢i dalsi organiza¢ni omezeni vyzkumnikl (Ferjencik, 2000).

7.4 Etika vyzkumu

Pted samotnou zadosti o vyplnéni dotazniku byli potencialni respondenti seznameni s obecnym
cilem vyzkumu. U dotaznikového Setfeni bylo jiz pfed otevienim dotazniku v oslovovaci
zpraveé avizovano, ze je dotaznik zcela anonymni a Ze se budou vysledky zpracovéavat pouze na
urovni skupinovych dat. Anonymita byla zaji§téna rovnéZz tim, Ze byl hromadné rozeslany e-
mail posilan pifes skrytou kopii (potencidlni ucastnici tedy veédé€li, ze nejsou jedinymi
oslovenymi kandidaty pro vyzkum). U socidlnich siti rovnéz neni mozné, aby vyzkumnik
dohledal, kdo se rozhodnul pro vyplnéni dotazniku. Jiz samotnd povaha elektronického
dotazniku dala probandovi moznost vyplnit dotaznik v naprostém soukromi. Déle byla pfedana
informace o dobrovolnosti vyplilovani a v ptipad¢, ze by se respondent rozhodnul nepokracovat
ve vypliovani v prubéhu, miize kdykoliv stranku s dotaznikem opustit. Bylo také avizovano,
ze k anonymizovanym datim bude mit pfistup pouze hlavni vyzkumnik a budou uloZena na
zaheslovaném cloudovém ulozisti. RovnéZ byla poskytnuta informace, Ze ucast pii vypliiovani

dotazniku neptedstavuje pro respondenta zadné riziko.

V ptipadé, Ze by mél jakykoliv z participantl piedat zpétnou vazbu k dotazniku, zeptat se na
otazku tykajici se vyzkumu, ¢i kdyz by mél respondent zajem o vysledky vyzkumu, byl
poskytnut telefonni 1 e-mailovy kontakt na hlavniho vyzkumnika. V ptipad€ kontaktovani
hlavniho vyzkumnika bylo nasledné na otazky a zpétnou vazbu tykajici se dotazniku
zodpovézeno. V piipadé zajmu o vysledky byly ulozeny kontaktni informace daného

respondenta a avizovano, Ze po zvetejnéni prace s nim budou vysledky sdileny.
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Pfed samotnym zapocetim vyzkumného dotazniku musel kazdy z anonymnich respondenta
odsouhlasit, Ze rozumi podminkdm vyzkumu a v§em informaci. Bez odsouhlaseni nésledujici
polozky nebyla moznost v dotazniku pokracovat: ,,Byl/a jsem informovan/a o cili a priibehu
vyzkumu. Byl/a jsem informovan/a, Ze ucast v tomto vyzkumu je dobrovolna a nepredstavuje

zadné riziko. Vim, Ze svou ucast v tomto vyzkumu mohu kdykoliv ukoncit bez udani divodu a

bez jakychkoli diisledkui.*

7.5  Statisticka analyza

Cilem vyzkumu bylo zjistit, jak vybrané pracovni zdroje (socialni podpora od nadiizenych,
socialni komunita v praci, vnimana spravedlnost a respekt) a pracovni naroky (kvantitativnich
naroky, konflikt roli, pracovni nejistota) ovliviiuji vyskyt Sikany na pracovisti, resp. tzv.
negativnich aktl. Statisticka analyza zahrnovala vyuziti korelacnich siti a za ti¢elem zjisténi
izolovaného vztahu mezi jednotlivymi proménnymi a vytvofeni sit¢ vztahli mezi nimi byla

vyuzita metoda parcidlni korelacni sité (Epskamp & Fried, 2018).

Na zékladé pfedchozim vyzkumu lze ptedpokladat, ze data vychazejici z dotazniku NAQ-R
nebudou normalné rozlozena (Einarsen et al., 2009; Notelaers & Einarsen, 2013), Shapiro-
Wilkuv test rovnéz vySel jako signifikantni a v datasetu se vyskytovaly extrémni hodnoty, byla
provedena zkouska transformace dat pomoci funkce log(y). Je vhodné poznamenat, ze vétSina
respondentll odpovidala na vétSinu poloZek odpovédi "nikdy" a "ziidka" a proto méla vysledna
data lognormalni rozlozeni. Po transformaci lognormalnich dat se extrémni hodnoty do jisté
miry znormalizovaly, nicméné Shapiro-Wilklv test stale vychazel signifikantni, coz
indikovalo, ze data stale nejsou normalné rozlozena. V ptipadé dat s nenormalnim rozlozenim
se pro testovani vztahd mezi proménnymi pouZiva tzv. Spearmanlv korela¢ni koeficient
(Spearman rank correlation coefficient). Jde o neparametricky korelacni koeficient, jenZ neni
nachylny na odlehlé hodnoty a obecné na odchylky od normality, protoZe stejné jako jiné
neparametrické metody pracuje s pofadimi pozorovanych hodnot (Rabusic et al., 2019) Na
rozdil od Pearsonova korelacniho koeficientu, jenz popisuje lienarni vztah veli¢in, Spearmaniv
korela¢ni koeficient ukazuje, jak vztah proménnych odpovidd monotdnni funkci, kterd nemusi

byt linearni (ibid).

K prozkoumaéni unikatnich statistickych asociaci mezi sledovanymi proménnymi byla pouzita
sit’ parcialnich korelaci s pouzitim odhadu EBICglasso z programu JASP 0.16.1.0 s ladicim

parametrem y = .50. Operator nejmensiho absolutniho smrsténi a vybéru (Least Absolute
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Shrinkage and Selection Operator - LASSO) kontroloval vliv nadbyte¢nych koeficientii a
nastavil malé koeficienty na nulu (Epskamp & Fried, 2018).

V teorii pravdépodobnosti a statistice méfi parcialni korelace miru asociace mezi dvéma
ndhodnymi veli¢inami s odstranénim vlivu souboru fidicich ndhodnych veli¢in. Pfi ur€ovani
¢iselného vztahu mezi dvéma zdjmovymi proménnymi poskytne pouziti jejich korela¢niho
koeficientu zavadéjici vysledky, pokud existuje dalsi interferujici proménna, ktera je Ciselné
spojena s obéma zdjmovymi proménnymi. Této zavadéjici informaci se 1ze vyhnout kontrolou
interferujici proménné, kterd se provadi vypoctem parcialniho korelaéniho koeficientu. (Baba
et al., 2004; Epskamp & Fried, 2018). Napiiklad, jsou-li k dispozici ekonomické tudaje o
spotiebé, pfijmu a bohatstvi riznych osob, uvazuje se o vztahu mezi spotfebou a piijmem.
Pokud by vyzkum pfi vypoctu korela¢niho koeficientu mezi spotiebou a piijmem nekontroloval
bohatstvi, dostal by zavad¢jici vysledek, protoze piijem muze Ciselné souviset s bohatstvim,
které zase muze Ciseln€ souviset se spotiebou; naméfend korelace mezi spotiebou a ptijmem by
ve skute¢nosti mohla byt kontaminovana témito jinymi korelacemi. Pouziti ¢aste¢né korelace

se tomuto problému vyhne (Baba et al., 2004).

Stejné jako korela¢ni koeficient nabyva parcilni korela¢ni koeficient hodnoty v rozmezi od -1
do 1. Hodnota -1 vyjadiuje dokonalou negativni korelaci s kontrolou nékterych proménnych
(tj. vztah, kdy vy$$i hodnoty jedné¢ proménné jsou spojeny s niz§imi hodnotami druhé
proménné); hodnota 1 vyjadiuje dokonaly pozitivni vztah a hodnota 0 vyjadiuje, Ze neexistuje

zadny vztah.

Za ucelem zjisténi kvality zpétného piekladu metody COPSOQ-II byla realizovana konfirmaéni
faktorovd analyza, aby bylo potvrzeno, ze pieklad nezplsobil vyznamové odchylky
v jednotlivych polozkéach a mohly byt pouZzity pro zkoumani jejich jednotlivych skél pracovnich
narokd a zdrojt. Indexy fitu vysly nasledovné: X? (194, N = 201) = 275.94, p < .001, CFI =
996, RMSEA = .046, SRMR = .066. Vysledky téchto indext poukazuji na vhodnou konzistenci

dotazniku a spravnost piekladu bez vyznamovych odchylek.

Reliabilita jednotlivych §kal se vzdy ukéazala byt jako vhodna pro dalsi postup, Skaly pracovnich
zdroji nabyvaly téchto hodnot: SCW (a = .85), SSS (a0 =.89), JaR (a = .87); Skaly pracovnich
narokl téchto hodnot: QD (a = .86), RC (o =.79), JI (o = .71); skdly NAQ: WRB (a = .86),
PRB (a.=.94), PTB (o = .68).
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8. Vysledky

8.1 Vyskyt a formy Sikany

Tabulka 3 (viz niZe) prezentuje prevalenci jednotlivych forem hostilniho chovani (z dotazniku
NAQ) na pracovisti v daném vyzkumném souboru. Co se tyka prevalence jednotlivych forem
mobbingu, fidi se vSeobecné pfijimanym Leymannovym kritériem pro definici mobbingu
(alespon 1 negativni akt na pracovisti tydné a to po dobu alespon 6 mésict). Jak je z tabulky
ziejmé, nejvyssi prevalence byla zaznamenana u negativnich akti souvisejicich piimo
s vykonem prace (negativni chovani typu zadrzovani informaci, prace pod uroven
respondentovy kompetence, pfehnana kontrola prace apod). Mezi nejéastéjsi negativni akt se
fadi zadrzovani informaci (12.94 % vzorku — 10.95 % vzorku je vystaveno tomuto chovani
alespoii na tydenni bazi, 1.99 % vzorku na bazi denni), dale ptehnané kontrola prace (11.44 %
vzorku — 8.46 % na tydenni bazi, 3 % na bazi denni) a ignorovani myslenek a nazort (10.45 %
ptipadti — 5.47 % na tydenni bazi, 4.98 % na denni bazi), u tohoto typu negativniho aktu byl

zaznamenan nejvyssi vyskyt na denni bazi.

Dale byla zaznamendna nizS§i mira prevalence u Sikany souvisejici s osobou, nejvice byli
respondenti vystaveni pomluvam a famam (9.45 %, zde byla rovnéz naméten nejvyssi vyskyt
na denni bazi a to 4.98 %), dale ponizovani v souvislosti s praci (7.46 %). Ignorace a vylouceni
z kolektivu ¢i urazky na adresu postoji a soukromého Zivota se vyskytly u vyzkumného souboru
s prevalenci 6.97 %. Co se tyka fyzicky zastrasujici Sikany, 5.97 % vzorku bylo vystaveno
ni¢im nevyvolanému hnévu. U této Skaly byl ve vyzkumném vzorku pouze 1 respondent

vystaven skute¢nému fyzickému nésili a 2 respondenti byli obéti zastraSovani.

Celkové vyhodnoceni dotazniku ukézalo, ze 12.94 % vzorku bylo na svém soucasném
pracovisti obéti jednoho negativniho aktu ze Skal NAQ-R na bazi alespon jednou tydné a
splnovalo tedy podminky pro definici Sikanované osoby. V piipad¢ pouziti ptisnéjSiho kritéria,
které¢ navrhnul Mikkelsen a Einarsen (Mikkelsen & Einarsen, 2001, podle n¢jz jsou za obéet’
Sikany povazovany osoby, které zaZivaji tyto negativni akty s frekvenci alespoil dva negativni
akty jednou tydné a Cast&ji, pak vychézi, ze se v pritbéhu posledniho ptil roku stalo obéti Sikany

4.98 % dotazovanych respondentt.
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Tabulka 3. Prevalence negativnich aktd a zastoupeni mobbovanych osob (n=201)

. Nikdy ~ Obtas X  ixtydns Kazdy  Mobbing
Negativni akty/frekvence (n; %) (n; %) mésicné (n; %) den
’° T (m%) U M%) (%)

Sikana souvisejici s vykonem prace

1. Zadrzovani informaci 66(32.84) 94(46.77) 15(7.46) 22(10.95)  4(1.99)  26(12.94)

3. Price pod tiroveh kompetence 87(43.28) 81(40.3)  15(7.46) 11(5.47)  7(3.48) 18 (8.96)

14. Tgnorovéni myslenck a ndzord 86(42.79) 77(38.31) 17(8.46) 11(5.47) 10(4.98) 21 (10.45)

16. Obdrzeni ukolt s nemoznym

) 120(59.7) 60(29.85)  8(3.98) 8(3.98) 5 (2.49) 13 (6.47)
cilem

18. Pfehnana kontrola préce 108 (53.73) 58(28.86)  9(4.48) 17 (8.46)  6(2.99)  23(11.44)

19. Natlak nezadat néco, na co mate

f 146 (72.64) 43 (21.39)  7(3.48) 1(0.5) 4(1.99) 5 (2.49)
narok

21. Nezvladnutelné mnoZstvi préce 99 (49.25) 74(36.82) 12(5.97)  7(3.48) 6(2.99) 13 (6.47)

Sikana souvisejici s osobou

2. Ponizovéni v souvislosti s praci 123 (61.19) 52(25.87) 11(5.47) 13 (6.47) 2(1) 15 (7.46)

4. Odstranéni oblasti zodpovédnosti 120(59.7) 58(28.86) 12(5.97)  5(2.49) 6(2.99) 11 (5.47)

5. Pomluvy a fémy 99 (49.25) 70(34.83) 13 (6.47) 9 (4.48) 10 (4.98) 19 (9.45)

6. Ignorace, vyloudeni, marginalizace 135(67.16) 47(2338)  5(249)  10(498)  4(199)  14(697)
;i'vg::ZkynaadresuPOStojuaSoukr' 141(70.15) 43 (21.39)  3(1.49)  9(4.48)  5(249)  14(6.97)

10. Narazky na to dét vipoved 171(85.07) 23(11.44)  4(1.99) 3(1.49) 0(0) 3(1.49)

11. Opakované pfipominani omyli a 115(57.21) 63(31.34) 11(5.47)  9(4.48) 3(1.49) 12 (5.97)

chyb

12. Nepratelské reakce pfi ptichodu 12 (75.62) 36(17.91)  5(2.49) 5(2.49) 3(1.49) 8(3.98)
13. Trvalé kritizovani prace a snaZeni 142(70.65) 44(21.89)  5(2.49) 8(3.98) 2(1) 10 (4.98)
15. Kanadské Zerty 187(93.03)  10(4.98) 0(0) 2(1) 2(1) 4(1.99)
17. Neopodstatnéné obvifiovani 144 (71.64) 37(18.41) 11(5.47)  7(3.48) 2(1) 9 (4.48)
i;)r'kg:ir&l:meho posthivant a 164 (81.59) 26(12.94)  4(1.99) 3(1.49) 4(1.99) 7 (3.48)

Fyzicky zastrasujici Sikana

ﬁnle?\ﬁ teréem nicim nevyvolaného 130 (64.68) 50 (24.88)  9(4.48)  10(4.98) 2(1) 12 (5.97)
gt.rfzzgasovam (ukazovani prstem, ;g (87.06) 19(9.45)  5(2.49) 1(0.5) 1(0.5) 2(1)
iﬁéi};}’hmzky nasili/skutecné fyzické 196(87.51)  4(1.99) 00 00 L 05) L 03)

*= definice mobbingu dle Leymanna (1996) — alesponi 1 negativni akt tydné po dobu 6 mésici
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Tabulka 4 prezentuje vzajemné korelace mezi tim byt vystaven negativnim aktiim na pracovisti
a zakladnimi demografickymi udaji respondentii. Neukdzal se signifikantni vztah mezi
pohlavim a tim byt vystaven negativnim akttim, jako signifikantni se také nejevi vztah mezi
typem Uvazku a vystaveni negativnim aktim. Vyzkumny vzorek vSak ukazal signifikantni
negativni korelaci mezi tim byt vystaven hostilnimu chovani a jinymi demografickymi udaji,
jako napft. negativni vztah se vzristajicim vékem (rs = -.20, p < .01), déle vztah s celkovou
dobou pracovnich zkusenosti (rs= -.18, p < .05), slaby negativni signifikantni vztah se ukazal
také v souvislosti s délkou soucasného zaméstnani (rs = -.14, p = .05). Nejsilnéjsi negativni
vztah se ukdzal byt mezi vystavenim negativnim aktim a nejvy$$im dosazenym vzd€lanim
(rs=-.27, p <.001). To znamend, Ze ve vyzkumném souboru byli vystaveni negativnim aktiim

A4

na pracovisti spiSe respondenti s niz§im dosazenym vzdélanim.

Co se tykd vzijemnych korelaci mezi jednotlivymi demografickymi udaji, vyskytl se
o¢ekavany velmi silny vztah mezi vékem a celkovou délkou pracovnich zkusenosti (rs = .89,
p <.001) a také mezi vékem a délkou souc¢asného zaméstnani (rs = .59, p <.001). Stiedné silna
negativni korelace mezi typem tvazku a délkou soucasného zaméstnani indikuje, Ze pfi
casteCném typu uvazku neni délka pracovniho vztahu delsi nez pfi plném pracovnim poméru.
Rovnéz se vyskytnul silny pozitivni vztah mezi dosaZzenym vzdélanim a délkou soucasného
uvazku, coz poskytuje informaci, ze respondenti z vyzkumného vzorku jsou v ptipade vyssiho
dosazeného vzdélani v déletrvajicim pracovnim poméru nez respondenti s niz§im dosazenym

vzdélanim.
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8.2 Korelacni analyzy

V této casti jsou prezentovany vysledky korela¢nich analyz zkoumajicich vztah pracovnich
narokl a zdroji k vyskytu mobbingu. Tabulka 5 prezentuje deskriptivni statistiku a vzajemné
interkorelace. Z tabulky lze vycist primérné skore a smérodatnou odchylku v jednotlivych
Skalach testu COPSOQ (v ptipadé¢ NAQ proménné se nejednd o priimérné skore v testu, nebot’
data byla transformovana pomoci funkce log(y) — pfed logaritmizaci méla NAQ proménna tyto
hodnoty — 33.55 [13.41]). Skewness nepiekrocila u zadné ze skal hodnotu 1, kurtosis

nepiekrocila u zadné ze skal hodnotu 2,2.

Tabulka 5 rovnéz ukazuje vzajemné korelace mezi vysledky v dotazniku NAQ-R a jednotlivymi
Skalami testu COPSOQ-II (pracovni zdroje a pracovni pozadavky). Zkoumani vzijemnych
vztahli mezi proménnymi z Tabulky 5 pfineslo n¢kolik obecnych poznatkti o datech. Je ziejmé,
ze vyssi skore v NAQ-R (at’ uz v pripad¢ jakéhokoliv typu hostilniho chovéni) dotazniku
negativné koreluje s vysSim skoére ve Skalach zkoumanych pracovnich zdrojii (socidlni
komunita v praci, socidlni podpora od nadiizenych a spravedlnost a respekt). Nejsilnéjsi
negativni vztah v ramci Sikany se ukazal byt mezi Skalou spravedlnosti a respektu a Skalou
Sikany souvisejici s praci (negativni akty typu zadrzovani informaci, pfehnané kontrola prace,
obdrzeni tkold s nemoznym cilem apod.; rs=-.68; p < .001). Dva nejsiln€jsi pozitivni vztahy
se projevily mezi Skdlou konfliktu roli (délani zbyte¢nych ukolt, délani ukoli neefektivnim
zpusobem) a Skalou Sikany souvisejici s praci (rs = .62, p < .001) a mezi Skalou kvantitativnich
naroki a Skalou Sikany souvisejici s praci (rs= .49, p <.001), coz miize byt zpsobeno i tim, ze
tyto dvé skaly zkoumajici pracovni prostfedi jsou pfimo spojené se samotnym vykonem prace,

stejné jako Skala Sikany souvisejici s praci.

VSechny pracovni naroky a zdroje mély signifikantni vztahy ke kazdému z druhi Sikany na
pracovisti. Obecné se ukazaly mit siln€j$i vztah s vyskytem Sikany na pracovisti zdroje, kterymi
zaméstnanec oplyva, pficemz Skala spravedlnosti a respektu byla s negativnimi akty provazana
nejsilnéji. Nejslabsi (stdle signifikantni) vazbu na Sikanu na pracovisti ze zkoumanych
proménnych méla pracovni nejistota (strach o své soucasné pracovni misto, strach z prefazeni
na jinou pozici apod.). Tato Skéla rovnéZz slabé korelovala i s jinymi faktory pracovniho
prostiedi, se Skalou kvantitativnich narokl se vSak neobjevil signifikantni vztah, coz indikuje,
ze pokud respondenti v tomto vzorku reportovali vyssi kvantitativni naroky, nemuseli zaroven

reportovat 1 vyssi pracovni nejistotu, jelikoz tyto §kaly nebyly provazané.
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V ramci statistického zpracovani dat byla rovnéz vytvorena parcidlni korelacni sit’, ktera
umoziuje vyjadfit vztah dvou ¢iselnych proménnych, z nichz je vyloucen vliv dalSich

proménnych, tudiz 1ze pozorovat silu izolovaného vztahu.

V nize zobrazené Tabulce 6 muzeme vidét prehled s vahami, ze kterého se da vycist sila
izolovaného vztahu mezi dvéma proménnymi. Obrazek 5 prezentuje grafické znazornéni
vzajemnych vztahi mezi proménnymi v ramci parcialni korela¢ni site, pfesna sila téchto vztaha
je v Tabulce 6. Uzly piedstavuji jednotlivé proménné, zatimco Cary predstavuji vztahy mezi
proménnymi. Cervena &ara indikuje negativni vztah, modra vztah pozitivni, tloustka a
vyraznost ¢ary ukazuji silu vztahu mezi dvéma proménnymi. Kdykoli je parcialni korelace
ptesné nulovd, neni mezi dvéma uzly nakreslena zadna ¢éara, coz znamena, ze dvé proménné

jsou po kontrole vSech ostatnich proménnych v siti na sob& nezavislé.

Na grafickém znazornéni sit& Ize usuzovat clustery (shluky) jednotlivych $kal. Skaly Sikany
jsou ve vzajemnych uzkych pozitivnich vztazich a tvoti jeden cluster. Nejsilnéjsi vztah z celé
korelacni sit¢ se ukdzal byt mezi Sikanou souvisejici s osobou a fyzicky zastrasujici Sikanou
(r=.52), dale mezi Sikanou souvisejici s osobou a Sikanou souvisejici vykonem prace (r = .40),
coz znamena, ze u respondentl a respondentek, kteti byli vystaveni Sikané souvisejici s osobou
(pomluvy, neptatelské reakce pti prichodu do prace, urazky na adresu postojit a soukromého
zivota apod.), byla 1 vyssi pravdépodobnost, Ze byly vystaveni dal§im dvéma formém Sikany.
Vztah mezi Sikanou zaméfenou na vykon prace a fyzicky zastasujici Sikanou se také ukézal byt
relevantni, nicméné& o dost slabsi (r = .08), tudiZ tyto dvé formy Sikany spolu nejsou tak

provazané jako se Sikanou v souvislosti s osobou.

Dalsi cluster tvofen vzajemnymi silnymi pozitivnimi vztahy se sklada z pracovnich zdroja.
V tomto clusteru se objevil tieti nejsilngj$i vztah v rdmci celé korelacni sité, a to vztah mezi
socialni podporou od nadtizenych a spravedInosti a respektem (r = .39), které jsou vice spolecné
provéazané nez se Skalou socialni komunity v praci. Pracovni naroky netvoii samostatny cluster,
nebot pracovni nejistota nebyla dostate¢né silné s dal$imi pracovnimi naroky provazana. V siti
je pracovni nejistota pomérn¢ izolovana od ostatnich proménnych. Pozitivni vztah se objevil
mezi konfliktem roli a kvantitativnimi naroky (r = .12) a slabsi vztah mezi konfliktem roli a
pracovni nejistotou (r = .03). Vztah mezi kvantitativnimi naroky a pracovni nejistotou nebyl

dostatecné silny na to, aby byl soucasti sité.
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Co se tyka vztahti mezi proménnymi pracovniho prostfedi a riznymi druhy Sikany, vysledna
data podporuji zjisténi, které poskytla Spearmanova korelace. Rovnéz zde se ukazalo, ze silnéjsi
vztah k vyskytu Sikany na pracovisti maji pracovni zdroje. Nejsilnéjsi izolovany vztah mezi
Sikanou a proménnymi pracovniho prostfedi se ukazal byt mezi socialni komunitou v praci a
Sikanou zaméienou na osobu (r = -.27). To znamend, ze nizky pocit soundlezitosti se svou
pracovni komunitou a reportovand Spatna atmosféra mezi kolegy vyznamné negativné
korelovaly s vyskytem negativnich aktl, které osobné souvisi s danou osobou (pomluvy,
marginalizace, ponizovani, kanadské Zerty, apod.). Dale se objevil silny vztah mezi skalou
spravedlnosti a respektu a negativnimi akty souvisejicimi s vykonem prace (r = -.21). Skéla
socialni podpory od nadfizenych méla stejné jako Skala spravedlnosti a respektu nejsilnéjsi

vztah s druhem Sikany zaméfenym na vykon prace (r = -.16).

Co se tyka pracovnich narokt, nejsilngjsi vztah k vyskytu negativnich aktii mély kvantitativni
naroky na pracovisti, které maji vztah k Sikané souvisejici s vykonem prace (r = .25). Z toho
lze usuzovat, Ze pfi vyS$ich kvantitativnich narocich (nedostatek casu na zvladani vsech tkold,
hromadéni prace, apod.) byla reportovana i1 vyssi mira Sikany zamétena na vykon prace (jako
je napi. prehnand kontrola prace, zadrzovani informaci ¢i vystaveni nezvladnutelnému
mnozstvi ukoll). Zajimavé je zjisténi negativniho vztahu mezi kvantitativnimi ndroky a Sikanou
zaméfenou na osobu, to totiz poskytuje informaci, Ze respondenti, ktefi byli vystaveny vétSim
kvantitativnim narokim, byli méné vystaveni Sikan€ zaméfené na osobu v piipad¢, Ze se bere
v potaz izolovany vztah téchto dvou proménnych. U zkoumaného vzorku byly pracovni naroky
obecné provazané predevSim se Skéalou Sikany zaméfené na vykon prace. Konflikt roli byl
pozitivn€ provazan jak se Sikanou souvisejici s vykonem prace (r = .15), tak se Sikanou
souvisejici s osobou (r = .07). Skala pracovni nejistoty byla ze viech proménnych pracovniho
prostiedi nejméné provazand nejen s vyskytem Sikany na pracovisti, ale 1 s ostatnimi
proménnymi. Nejsiln€jsi vztah ma k socialni komunité v praci (r = -.15). Dale se objevil slaby
pozitivni vztah k Sikané souvisejici s osobou (r = .04). Z hlediska vztahi s dalSimi pracovnimi

naroky se objevil pouze slaby vztah mezi pracovni nejistotou a konfliktem roli (r = .03).

Dalsi negativni vztah se ukazal mezi Skdlou konfliktu roli a Skalou spravedlnosti a respektu
(r=-.24). To znamena, Ze ¢im vice respektu a spravedlnosti zaméstnanci citili na svych
soucasnych pracovistich, tim méné reportovali protichlidné pozadavky a zbyte¢né tkoly na své

pozici a naopak.
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Obrazek 5. Parcialni korela¢ni sit’
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Na Grafu 2 jsou vyobrazeny ukazatelé centrality pro jednotlivé zkoumané Skaly. Z hlediska
negativnich aktd sejako nejsilnéjsi ukazaly proménné souvisejici se Sikanou (predevsim skaly
Sikany souvisejici s osobou a Sikany souvisejici s vykonem prace), coz poskytuje informaci, Ze

zkoumané negativni akty jsou nejvice provazané s dalSimi proménnymi.

Centralita méfend stupném uzlu (degree centrality), jez méti celkovy pocet vztahl s jinymi
proménnymi (Epskamp & Fried, 2018), je nejvyssi u $kal Sikany souvisejici s vykonem prace
(nalezeny unikatni vztahy se 4 z 6 $kal pracovniho prostredi) a Sikany souvisejici s osobou
(vztahy nalezeny s 5 z 6 $kal pracovniho prostfedi). Z hlediska $kal pracovniho prostfedi ma
nejvice vztahl s ostatnimi Skéala JaR (spravedlnost a respekt) a u vSech zdroji bylo objeveno
vice izolovanych vztahil neZ u jakéhokoliv pracovniho naroku. Co se tyké centrality blizkosti
(closeness centrality), ktera urcuje, jak silné jsou vztahy mezi zkoumanymi proménnymi (a
tudiz, jak velky maji Skaly vliv; ibid), se u skal pracovniho prostiedi op¢ét ukdzalo, Ze pracovni

zdroje maji bliZsi a siln€jsi vztah k negativnim aktiim na pracovisti nez pracovni naroky.
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Graf 2. Ukazatelé centrality
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Centralita stfedové polohy (betweenness centrality) ukazuje miru, do jaké slouzi dana
proménné jako ,,most* mezi jinymi proménnymi (Epskamp & Fried, 2018). Cim vy33i toto &islo
je, tim Casté&ji lezi dand promé&nna na nejkratsi cesté¢ mezi jinymi proménnymi. Nejvyssi mira
centrality stfedové polohy se z ohledu §kal pracovniho prosttedi ukazala byt Skala socialni

komunity v praci a s menSim vlivem 1 skala spravedlnosti a respektu.

Na ukazatelich centrality 1ze opét vidét nejslabsi vliv Skdly pracovni nejistoty, jez neméla u
zadného z ukazatell centrality silny efekt, to znamena, ze ze vSech §kéal méla nejmensi pocet
vztaht s jinymi prom&nnymi, objevené vztahy nebyly v porovndni s ostatnimi vztahy tak silné

a nemeéla silny vliv na vyslednou podobu sité.

Souhrnné vysledky ukazuji, Ze u tohoto vzorku jsou nejvice provazané se Sikanou zamétenou
na vykon prace spravedlnost a respekt a se Sikanou zaméfenou na osobu ma nejsilnéjsi vztah
socialni komunita v praci. Z hlediska pracovnich narokii se u Spearmanovy korelace jako
statisticky nejvyznaméjsi ukéazal konflikt roli ve vztahu k Sikané¢ zaméfené na vykon prace, pti
zkoumani izolovaného vztahu mezi proménnymi se vSak jako nejvyznaméjsi naroky ukéazaly
byt kvantitativni naroky a to opét ve vztahu k Sikané¢ zaméfené na vykon prace. U vSech
meéfenych pracovnich néaroki a zdroj vSak byl ve vztahu k Sikané objeven signifikantni vztah,

vysledky korelacnich analyz ukazaly, ze se 1ze k formulovanym hypotézdm H1 a H2 pfiklonit.
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9. Diskuse

Cilem této studie bylo prohloubit porozumeéni souvislostem mezi charakteristikami pracovniho
prostiedi statnich organizaci v Ceské republice a §ikanou na tomto typu pracovist. Konkrétné
se prace snazila doplnit literaturu pouzitim teoretického rdmce pro modelovani riiznych
pracovnich charakteristik a zkoumanim Sikany na pracovisti z pohledu obéti (pfimé vystaveni
ruiznym negativnim aktim). Charakteristiky pracovniho prostfedi pouzité ve vyzkumu
vychazely z Teorie pracovnich narokti a zdroji (JD-R; Bakker & Demerouti, 2007), jejiz
teoreticky ramec byl zkouman v kontextu vyskytu negativnich akt na pracovisti ve statnich
organizacich. Vztahu tohoto modelu byl ve vyzkumech na domacim prostfedi zkouman zatim
v jinych souvislostech (jako napft. v souvislosti s vyhotenim; Zabrodska et al., 2018) a n¢které
zahrani¢ni vyzkumy model zkoumaly i v souvislosti se Sikanou na pracovisti (napt. Baillien et
al., 2011). Nicméné vztahu tohoto modelu a Sikany na pracovisti nebyl dosud v domaci

Vv v

literatufe vénovan témet zadny prostor.

Na zakladé¢ modelu JD-R byly tedy v této studii klasifikovany charakteristiky pracovniho
prostfedi do dvou skupin: pracovni pozadavky a pracovni zdroje. Lze fici, Ze vysledky byly
v souladu s dualitou proces modelu JD-R (viz obrazek 3; Bakker & Demerouti, 2007), ktery
ptedpoklada, Ze velké mnozstvi narokd vede k riznym druhim zdravotni ijmy (demotivace,
ztrata energie, apod.; Bakker & Demerouti, 2007), coz ma negativni disledky na organiza¢ni
vystupy. Naopak velké mnozstvi zdroji posiluje motivaci pracovnikli, coZ ma na organizacni
vystupy vliv pozitivni (ibid). Zkoumanym organiza¢nim vystupem tohoto vyzkumu byl praveé
vyskyt negativnich akti na pracovisti. Vysledky, které vyzkum ptednesl, formulované hypotézy
podporuji Vysoké (vysoké) pracovni pozadavky zvySovaly pravdépodobnost, Ze bude
reportovan vyskyt Sikany na pracovisti a (vysoké) pracovni zdroje byly spojeny s nizSimi
hlaSenimi vyskytu o Sikané na pracovisti. Nejsilnéjsi (negativni) vliv na vyskyt Sikany méla
spravedInost a respekt, dale socidlni komunita v praci. Z hlediska narokd mély nejsilnéjsi vztah

k Sikané¢ kvantitativni naroky a konflikt roli.

Objevil se vSak jeden neoCekavany vztah, ktery neodpovida teoretickému modelu JD-R.
Vramci vysledkli, které pfinesla realizace parciadlni korela¢ni sité, byl sice u Skaly
kvantitativnich narokt zji$tén pozitivni vztah se Skédlou Sikany zamé&fené na vykon, nicméné se
ukazal byt negativni vztah mezi Skalou kvantitativnich naroki a Sikany zaméfené na osobu.
Potencialni vysvétleni tohoto vysledku by mohlo byt, Ze vystaveni Sikan¢ zamétené na vykon
byli respondenti spiSe od svych nadiizenych (¢emuz by odpovidal i zjiStény pozitivni vztah
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mezi Skalou socidlni podpory od nadfizenych a Sikany zaméfené na vykon) stejné jako mnozstvi
kvantitativnich narokd (nebot’ pracovni ukoly jsou pro pracujiciho ¢lovéka zadavany zpravidla
nadiizenym a mohou byt sami o sobé pouzivany jako forma Sikany; Einarsen et al., 2020a).
V ptipadé vysokych kvantitativnich narokt a nizké podpory od nadtizeného (které tedy obé
pozitivné koreluji s WRB) by mohl potencialné zaméstnanec hledat oporu ve svych kolezich
na stejné Urovni hierarchie. Tomu by mohlo ¢astecné odpovidat i zjiSténi, ze Skéla socialni
komunity v praci se sice ukdzala byt provdzana se Sikanou, ale to pouze se Sikanou zamétenou
na osobu a nikoli se Sikanou zamétfenou na pracovni vykon (pfi interpretaci vysledki z parcidlni
korelacni sit¢). Tento mozny vztah, kdy zaméstnanec, ktery reportuje vysoké kvantitativni
naroky, hleda oporu u kolegi a kolegyi, by mohl byt pfedmétem zkoumani dal§ich vyzkumd.
Pokud by navazny vyzkum objevil existenci tohoto vztahu, takovy vysledek by naznacoval, ze
,Job crafting® (Wrzesniewski & Dutton, 2001) ma své misto v aktualizovaném modelu JD-R
(Bakker & Demerouti, 2017) a zZe zaméstnanci nejsou pouze pasivni vi¢i organizacnimu
prostiedi, ale Ze si své pracovni prostfedi mohou potencialné pretvaret tak, aby zamezili vyskytu
ujmy plynouci z vysokych narokii (Bakker & Demerouti, 2007). V tomto konkrétnim ptipadé
tak, ze v pfipad¢ vystaveni vyS$$im kvantitativnim néroklim ze strany nadiizené¢ho sami hledaji
oporu ve své socidlni pracovni komunité. Pro potvrzeni této domnénky by vSak bylo potieba

dalsiho vyzkumu.

Dalsi ptinosné zjisténi bylo to, Ze Skala pracovni nejistoty (strach o své pracovni misto, strach
z prefazeni na jinou pozici atp.) se z hlediska vysledkt korelaci s riznymi druhy Sikany ukazala
byt jako nejslabsi a z hlediska vysledki parcidlni korelacni sité nebyl nalezen témét Zadny vztah
mezi témito proménnymi. Jednou z cest, kde miizeme potencidlni vysvétleni tohoto vysledku
hledat, je v samotné zkoumané populaci. Jelikoz se jednalo o respondenty pracujici ve statnim

sektoru, bylo by mozné usuzovat, Ze prace ve statnim sektoru nabizi v&t§i miru jistoty nez prace

v sektoru soukromém ¢i prace jako osoba samostatné vydélecné Cinna.

Celkové vysledky odpovidaji predpokladim JD-R teorie. Ocekavany signifikantni vztah se
objevil u vSech zkoumanych pracovnich narokd a zdroji. Tato zjiSténi mlzeme rovnez
vztahnout ke zjisténi Hoela & Salina (2003), ktefi vyzkoumali, Ze ,,vhodnym* ¢i ,,zranitelnym*
terCem pro Sikanu jsou pracujici, ktefi nemaji dostatek energie z ditvodu vystaveni vysokym
pracovnim narokiim bez moznosti opory. Vysledky tohoto vyzkumu podporuji platnost jejich

zjisténi.

80



V souladu s hypotézou pracovniho prostiedi soucasnd zjisténi jinych vyzkumua ukazuji, ze
stresujici pracovni prostiedi vyvolava Sikanu na pracovisti spiSe nez naopak (napt. Hauge et al.,
2007; Hoel & Salin, 2003; Notelaers et al., 2010). Tato zji§téni navic zpiesiuji diivéjsi poznatky
v literatufe o Sikané na pracovisti, ktera tvrdi, Ze reporty o vyskytu Sikany ze strany obéti jsou
spojeny s nedostatkem zdroj (Zapf & Einarsen, 2005). Tyto vyzkumy, které zjistily, Ze vysoké
pracovni naroky a nizké pracovni zdroje vytvareji okolnosti, za kterych se zaméstnanec mtize

stat obéti Sikany, jsou v souladu s vysledky tohoto vyzkumu.

Co se tyka konkrétnich pracovnich narokt, lze najit paralely pii srovnani vysledkt tohoto
vyzkumu s vysledky jinych vyzkumt. V tomto vyzkumu byl zkouman konflikt pracovnich roli
ve smyslu pfijiméni neopravnénych ukolii (ukoly, které jsou vnimany jako nepifiméiené,
zbyte¢né ¢i protichidné). Ve stejném smyslu zkoumala Denise Salin (2015) vliv konfliktu roli
na duSevni pohodu a zjistila signifikantni pozitivni korelaci mezi t€émito proménnymi, coz
indikuje, Ze konflikt roli je provazéan s pracovnim napétim. Co se tyka vyzkumi, které zkoumayji
konflikt a nejednoznacnost roli ve vztahu k Sikan€ na pracovisti, uz v 90. letech byl shledan
konflikt roli jako jeden z organiza¢nich prediktorti podporujicich vyskyt Sikany (Einarsen et al.,
1994). Aktualngjsi vyzkumy uvadéji, ze se jedna o jeden z nejsilnéjSich prediktorit vnimaného
1 realizovaného mobbingu (Bowling & Beehr, 2006; Notelaers et al., 2010). Jedny
z nejnovéjSich longitudalnich studii (Balducci et al., 2012; Reknes et al., 2014) poskytuji
diikazy o pfi¢inné souvislosti téchto dvou proménnych a to tak, ze konflikt roli je prediktorem
mobbingu. Na ziklad¢ vysledkli tohoto vyzkumu lze ocekavat, ze protichiidné a nejasné

pozadavky vedouci ke konfliktu roli jsou spojené s vys$§im vyskytem Sikany na pracovisti.

Kvantitativni naroky, které se sami o sob¢ daji v jejich vyhrocené forme brat jako formu Sikany
(obrovska ptfemira ukold, obdrZeni ukolu s nesmyslnym terminem aj.; Einarsen et al., 2009),
jsou ve veédecké komunité rovné€Z povaZovany za silné prediktory Sikany. Na vyznamnou
souvislost kvantitativnich narokii a mobbingu odkazuje mnoho vyzkumi z riznych zemi
(Balducci et al., 2011; Bowling a Beehr, 2006; Hauge et al., 2007; Lewis et al., 2017; Notelaers
et al., 2010). Ve studii Rodriguez-Mufioze a kol. (2012) bylo zjiSté€no, Ze lidé kteti zaZivaji
vysoké kvantitativni naroky, reportuji nasledné vyssi riziko Sikany, pficemz i ti, ktefi jsou

Sikanovani, reportuji i nasledné vyssi pracovni naroky.

Z hlediska konkrétnich zdroji podpory zkoumanych v této praci (socialni komunita, socialni
podpora od nadfizeného a spravedlnost a respoekt), které¢ maji dle vysledki na tomto vzorku

vyzkumu signifikantni negativni vztah k mobbingu, lze hledat paralely s vysledky mnoha
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zahrani¢nich vyzkumu. Naptiklad dle studie Colquitta a kol. (2013) je nespravedlnost a
nedostatek respektu na pracovisti jednou z charakteristik pracovist, kde se vyskytuje Sikana
smérem od nadfizenych, zatimco pracovist¢ hodnocena jako spravedlivd maji niz8i vyskyt
Sikanujiciho chovani. Rovnéz Ahmad (2018) vyzkoumal, ze vedeni na zakladé etickych

principil a spravedlnosti je spojeno s niz§im vyskytem Sikanujiciho chovani.

Co se tykd stylu managementu, v mnoha studiich byl nalezen vztah (at’ jiz pozitivni, tak
negativni v zavislosti na typu managementu) mezi stylem vedeni a vyskytem Sikany.
Longitudalni vyzkum Francioliové a kol. (2018), ktery zkoumal kvalitu vedeni na zakladé
vedoucich budujicich podporujici prostiedi (prostiedi, ve kterém se 1ze vedoucimu svéfit a ve
kterém je budovana socialni komunita), zjistil, Ze pfitomnost takového vedeni v organizacich
zabranuje budoucimi vyskytu Sikany. To je v souladu se zjisténimi tohoto vyzkumu, ve kterém
byl zjistén negativni vztah mezi socialni podporou od nadtizeného a socidlni komunitou v préci
vici vyskytu Sikany. Souhrné lze usuzovat, Ze uvedené vyzkumy zkoumajici spravedInost
smérem od nadfizenych, existenci diivérného prostiedi se silnou socialni komunitou, ve kterém
vedouci pracovnici sd€luji jasné cile a o¢ekavani, projevuji zajem o potieby pracovnikil, mohou
snizovat riziko vyskytu Sikany, coz koresponduje s vysledky této prace. Salin a Hoel (2020)

také predpokladéji, ze tito vedouci se pravdépodobné sami dopoustéji Sikany méné.

Co se tyka zjisténych vztahli mezi zdkladnimi demografickymi Uidaji a vystaveni negativnim
aktlim na pracovisti, zjiStény negativni vztah mezi nejvyssim dosazenym vzdélanim a vystaveni
negativnim aktiim a mezi vékem a vystaveni negativnim aktlim je v souladu se zjisténimi jinych
vyzkumi (napf. Lange et al., 2019). Z téchto informaci by mohly piipadné Cerpat rtizné

preventivni programy, které¢ by se mohly zaméftit nejdiive na tyto ohrozengjsi skupiny

9.1.1 Limity a budouci vyzkum

Vysledky tohoto vyzkumu mohou byt zplisobeny i jinymi pfi¢inami, nez témi souvisejicimi
s teoretickym zdzemim Sikany na pracovisti a riiznymi faktory pracovniho prostiedi. Pokud jde
napiiklad o metodiku, socialni zddoucnost mohla sniZit pravdépodobnost ziskani piesnych
odpoveédi (Hauge et al., 2009). Socialni zddoucnost znamena podhodnoceni Gc¢ink1, protoze
mohla snizit rozptyl naSich $kal diky pomérné pozitivnim vzorcim odpovédi. Jinymi slovy,
vztahy by mohly byt siln€jsi pfi zohlednéni socialni Zddoucnosti. DalSim diivodem pro ziskéani
odpovédi, které nemusi pifesn¢ reflektovat realitu je samotnd povaha testl vyuzitych
v dotazniku. Polozky testu COPSOQ-II odréazi sebe-reportovanou miru pracovnich néaroki a

zdroji; to znamend, ze dva pracovnici, ktefi pracuji na stejné pozici a maji velmi podobnou
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pracovni naplii, mohli reportovat jinou miru téchto proménnych — naptiklad to, co jeden
pracovnik bere jako nedostatek casu na dany ukol, nemusi pro druhého pracovnika znamenat
velkou pracovni néaloz s nedostatkem casu. Co se tykd polozek NAQ-R, ty jsou sice
behavioralné€ postavené, nicméné rovnéz zavisi na samotnych probandech, jak si danou polozku

vylozi a co berou nebo neberou negativni akt, kterému byli potencialné vystaveni.

Dalsim moznym limitem je to, ze se studie opira o udaje poskytnuté z jediného zdroje, kterym
je dotaznikova metoda a Skaly v ni vyuzité. Jejich povaha (jak bylo nastinéno vyse), mohla
zménit povahu dat. Budouci vyzkum by mohl vyzkumny design déle vylep$it zahrnutim vice
objektivnich méfeni, jako jsou naptiklad manazerské zpravy nebo pozorovaci studie a jiné
kvalitativni metody mefeni dat, tudiz propojit kvantitativni a kvalitativni prvky designu

vyzkumu.

Tento limit, ktery souvisi s tim, jak si respondent polozku vyloZi (co napt. bere jako negativni
akt), je také provazany s osobnostnimi charakteristikami jednotlivych respondentti. Budouci
vyzkum by mohl provazat vyzkum organizacnich prediktort Sikany na pracovisti (na které je
v soucasném vyzkumu kladen vétsi diraz a které jsou inspirovany hypotézou pracovniho
prostfedi (Hauge et al., 2007) se zkoumanim rtiznych osobnostnich charakteristik, které mohou

mit protektivni, ¢i naopak negativni G¢inek k tomu byt vystaven Sikanujicimu chovani.

Tato studie pouzila Teorii JD-R k rozdéleni pracovnich charakteristik do dvou smysluplnych
kategorii (pracovni naroky a pracovni zdroje), které mohou podporovat vyssi, respektive nizsi
miru Sikany, jak uvadéli respondenti. Kromé& hlavnich G¢inkli model JD-R déle postuluje
interakci mezi pracovnimi pozadavky a pracovnimi zdroji (Bakker & Demerouti, 2007).
Konkrétné pracovni zdroje mohou tlumit zdravi Skodlivy dopad pracovnich narokt, takze
pracovnici, ktefi zaZivaji vysoké pracovni naroky, mohou zazivat niZsi aroven stresu, pokud
maji rtizné pracovni zdroje. Pfipadné mohou pracovni naroky posilit zdravi prospésny tc¢inek
pracovnich zdroji: To znamend, Ze pracovnici mohou v pribc¢hu casu stale vice vyuZivat
pracovni zdroje, pokud pracuji v ndrocnych podminkach a tim omezit psychologickou tjmu,
kterou vysSi pracovni naroky piedstavuji, coz pak mize zplsobit, Ze organizac¢ni vystupy

nebudou tak silné.

Dal$im z limith vyzkumu je také vyzkumny vzorek, se kterym vyzkum pracoval. Vzorek byl
rozlozeny z mnoha hledisek pomérmné nerovnomérné, coz mohlo byt zpiisobeno vybérem

participantt. Jak uvadi Ferjencik (2000), oportunni vybér je jednou z nejsnadnéjSich metod
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vybéru participantli, nebot’ vyuziva vSechny volné dostupné respondenty, kteti jsou ochotni
vyzkum podstoupit. Z tohoto hlediska je takovy vybér participanti vyhodny. Nicméné takovy
vybér participanti muaze rovnéz zaridit, Zze vzorek daného vyzkumu nebude odrazet
charakteristiky zkoumané populace a muze byt nereprezentativni. Celkoveé tento vyzkum
pracoval s daty 201 ucastnikti vyzkumu, coz bylo dle power analyzy o vice nez 60 respondenti,
nez bylo ke zkouméni dané problematiky ve vytvofeném vyzkumném designu potieba.
Nicméné vzorek nebyl pfili§ heterogenni a neodrazel charakteristiky populace z vice hledisek.
Ve vzorku dominovaly Zeny (ze 75 %) a nejcastéjSim nejvyssim dosazenym vzdélanim bylo
vzdélani vysokoskolské (56 %). VEtsi reprezentativita vzorku by mohla byt zajisténa ziskanim

vice respondent.

V neposledni fad¢ je interpretace vysledkl limitovana i samotnym designem studie. Prifezové
studie se provadéji za ucelem zkoumani pritomnosti nebo nepifitomnosti zkoumaného jevu a
ptitomnosti nebo nepfitomnosti expozici proménnym, které mohou mit na zkoumany jev vliv,
a to v urCitém Casovém okamziku (Wang & Cheng, 2020). Miry, které jsou vysledkem
prafezovych studii, se oznacuji jako prevalence. Vyhodou praiezové studie je to, ze ji lze
provadét bez nutnosti nasledného sledovani, coz snizuje naklady na jeji provedeni (ibid).
Hlavnim omezenim prifezovych studii je to, Ze nelze urcit Casovou souvislost mezi vysledkem
a expozici moznym proménnym, protoze oboji se zkouma soucasné. TudiZ se z jejich vysledkl
da usuzovat pouze na provazany vztah, nikoli na vztah pticinny. Jednou z mozZnosti designu,
ktera by umoznovala diky své povaze usuzovat 1 na kauzalni vztah (nikoli pouze provazanost

proménnych) mezi pracovnimi charakteristikami a Sikanou na pracovisti, je design longitudalni.

9.1.2 Praktické implikace

Navzdory uvedenym omezenim a ndvrhiim pro budouci vyzkum mohou zjisténi pfinést dilezité
diisledky nejen pro vyzkum, ale také pro odborniky z praxe, ktefi chtgji Sikané€ na pracovisti
celit. Jiz pfedchozi studie naznalily, Zze model JD-R mize byt uZitecnym ndstrojem pro
piizptsobeni intervenci v rdmci redesignu pracovnich mist s cilem snizit zdravotni problémy
pii praci (Bakker & Demerouti, 2007). Soucasné, dalsi vysledky vyzkumi naznacuji, ze
intervence zalozené na této teorii mohou mit pfiznivé ucinky i nad rdmec pouhé pohody, coz je
v souladu s nékolika intervenc¢nimi studiemi, které ukéazaly, Ze organizace mohou sniZit Sikanu
restrukturalizaci stresujiciho pracovniho prostfedi (napt. Saam, 2010). Dilezité je, Ze zjiSténi

naznacuji, Ze intervence zaméfené na snizeni Sikany na pracovisti budou pravdépodobné
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zdrojt, alesponi pokud jde o obéti.

I vysledky tohoto vyzkumu naznacuji, Ze ptistup zalozeny na modelu JD-R miize byt relevantni
pro prevenci Sikany na pracovisti, zejména z pohledu obéti. Snizeni pracovnich narokt i zvyseni
pracovnich zdroji mize byt vhodnym krokem pro prevenci nebo snizeni vyskytz Sikany, jak ji
reportuji obéti tohoto chovani. Toho by §lo dosahnout napiiklad prostfednictvim zmény designu
prace. V ramci tohoto piistupu by personalisté mohli zkoumat, které¢ pozadavky a zdroje jsou v
praci Sikanovanych zaméstnanct nejvyznamnéjsi, a snazit se podle toho upravit jejich pracovni
mista. Naptiklad v ndvaznosti na studii Bowlinga a Beehra (2006) mohou mit obéti Sikany,
které se potykaji s vysokym konfliktem roli, prospéch z jasného popisu prace, zatimco pracovni
mista cilovych osob trpicich nizkou socidlni podporou mohou byt obohacena o dalsi pracovni
zdroje, jako jsou prilezitosti k vyuziti jejich dovednosti. Pfipadné by obéti Sikany na pracovisti
mohly byt stimulovany k samostatnému zlepSovani podminek vlastnich pracovnich mist z
hlediska poZadavki a zdroju (tj. job crafting; Wrzesniewski & Dutton, 2001). Zaméstnanci jako
takovi by také mohli dostat povoleni odmitnout nepfimétené pozadavky, aby se snizil konflikt
mezi rolemi, nebo mohou byt povzbuzovani k tomu, aby vyhledali pomoc koleglh ¢i
nadiizenych a zvysili tak socidlni podporu. V neposledni fadé mohou byt zaméstnanci
vySkoleni, aby se 1épe vyrovnavali s pracovnimi pozadavky a co nejlépe vyuzivali dostupné
pracovni zdroje. Pokud jde o tento pfistup, studie o tloze osobnich zdrojl v oblasti teorie JD-
R ukézaly, Ze naptiklad "vnitini hodnotova orientace" mize tlumit skodlivé asociace s pracovni
zatézi a zvySovat prospéSné asociace s autonomii (Van den Broeck et al., 2011). Vnitini
hodnotovad orientace muze byt podpoiena tim, zZe se zaméstnancim poukaze na vnitini

motivacni charakter jejich tkol.
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10. Zavér

Cilem této studie bylo prohloubit porozuméni souvislostem mezi charakteristikami prace a
Sikanou na pracovisti ve statnim sektoru. Predlozend diplomova prace se ve své teoretické i
empirické ¢asti zaméfila na problematiku Sikany dospélych na pracovisti a organizacnich
prediktorti, které ji mohou ovliviiovat. Teoretickd ¢ast prace nejprve predstavila psychologii
pracovniho zdravi, dale vymezeni mobbingu a vénovala se hlavnim typlim organizac¢nich
prediktort, které maji vztah k vyskytu Sikany na pracovisti. Nasledné prace piedstavila Teorii
pracovnich narokt a zdroji (JD-R), ktera se pii vyzkumu pracovniho zdravi aplikuje na
riznorodé sféry pracovniho zivota. Posledni kapitola teoretické ¢asti sumarizovala vysledky
hlavnich vyzkumt prevalence nasili na pracovisti a mobbingu. U mobbingu se zabyvala
problematikou interpretace vysledkii vyzkuml prevalence mobbingu napfi¢ jednotlivymi

vyzkumy.

Vyzkumna ¢ast prace navazala na teoretické poznatky teoretické ¢asti a prezentovala vyzkumny
projekt, jehoz cilem bylo aplikovat Teorii pracovnich narokd a zdrojii (JD-R) pii vyzkumu
organiza¢nich prediktorti Sikany na pracovisti. Formulované hypotézy byly ovéfovany na
vzorku pracovniki (n=201) ve statnich organizacich. Data byla ziskana prostfednictvim online
dotaznikového Setfeni. Design vyzkumu zahrnoval pouziti klasickych korelacnich siti a
nasledné metodu parcidlni korelacni sité, ktera umoznila zkoumat silu izolovaného vztahu mezi
dvéma proménnymi. Vysledky vyzkumu ukazaly, ze zkoumané pracovni zdroje (socialni
podpora od nadfizenych, socidlni komunita v praci, spravedlnost a respekt) byly vice provazané
sese Sikanou na pracoviSti neZ pracovni naroky. Soucasné socidlni komunita v praci byla
vyznamnéji provazana se Sikanou zaméfenou na osobni charakteristiky pracujiciho, zatimco
socidlni podpora od nadfizenych a spravedlnost a respekt byly vice provazané se Sikanou
zaméfenou na vykon. Co se tykd zkoumanych pracovnich naroki (kvantitativni naroky, konflikt
roli, pracovni nejistota), z hlediska vysledkli parcidlni korelace se ukazal byt statisticky
nejvyznameéjsi vztahy mezi Sikanou zaméfenou na pracovni vykon a Skdlami kvantitativnich
narokii a konfliktu roli. Skala pracovni nejistoty neukazala v predlozeném vyzkumu silny vztah
k vyskytu Sikany. V diskusi byly diskutovany mozZné interpretace uvedenych zjisténi, spolecné

s limity tohoto vyzkumu.
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Priloha 1 — Vybrané polozky COPSOQ-II

V této Casti bychom se Vs radi zeptali, jak vnimate své pracovni prostiedi.

Social support from supervisors SSFS

1) Jak ¢asto je vas nejblizsi nadfizeny ochoten vyslechnout vase problémy v praci? (Vidy ...).
2) Jak ¢asto se vam dostavd pomoci a podpory od vaseho nejblizsiho nadfizeného? (Vidy ...).

3) Jak ¢asto s vami vas nejblizsi nadfizeny hovofi o tom, jak dobfe vykonavate svou préci? (Vidy ...)

Social community at work: SCW

4) Panuje mezi vami a Vasimi kolegy dobra atmosféra? (Vidy...)
5) Je mezi kolegy v praci dobra spoluprace? (Vidy...)

6) Citite se na pracovisti jako souédst komunity? (Vzdy...)

Justice and respect JaR

7) Redi se konflikty spravedlivym zpiisobem? (Do znaéné miry...)
8) Jsou zaméstnanci ocenovani, kdyZ odvedli dobrou praci? (Do znacné miry...)
9) Jsou vSechny navrhy zaméstnanc( brany vedenim vazné? (Ve velké mire...)

10) Je prace rozdélovana spravedlivé? (Ve velké mire...)

Quantitative demands QD

11) Je vasSe pracovni zatéZz nerovnomeérné rozlozena tak, Ze se hromadi? (Vzdy...)
12) Jak ¢asto nemate Cas dokoncit vSsechny pracovni Ukoly? (Vzidy...)
13) Stava se vam, Ze nestihate pracovat? (Vidy...)

14) Mate na své pracovni ukoly dostatek ¢asu? (Vzdy...) (Obracené bodovéni) INVEERZNI{

II



Konflikt roli RC

15) Délate v prdéci véci, které néktefi lidé pfijimaji, ale jini ne? (Do znacné miry...)
16) Jsou na vas v praci kladeny protichlidné pozadavky? (Ve velmi velké mife...)
17) Musite nékdy délat véci, které by se mély délat jinak? (Ve velmi velké mife...)

18) Musite nékdy délat véci, které se zdaji byt zbytecné? (Ve velké mire...)

Job insecurity JI
19) Obdavate se, Ze budete nezaméstnani? (Do znacné miry...)
20) Obavate se, Ze vas nové technologie pripravi o praci? (Do zna¢né miry...)

21) Obavate se, Ze pro Vas bude obtizné najit si jinou praci, pokud byste se stal/a

nezaméstnanym/ou? (Ve velmi velké mire...)

22) Obavate se, Ze budete proti své vili preveden/a na jinou praci? (Ve velmi velké mite...)

III



Priloha 2 — Polozky NAQ-R

Nize uvedené typy chovani jsou Casto povazovany za ptiklad negativniho jednani na pracovisti.

Jak Casto jste byli na svém pracovisti za poslednich 6 mésict vystaveni nekteré z nasledujicich

forem negativniho jednani?

1 2 3 4 5
Nikdy Obcas Jednou Jednou tydné Kazdy den
meésicné

1)
2)
3)

4)
5)

6)
7)

8)

9)

Zatajovani informaci dilezitych pro vykonavani Vasi prace

Vv v

Ponizovani nebo zesmésiovani v souvislosti s Vasi praci

Ptidélovani préce, ktera je pod trovni Vasi kvalifikace

Odebrani klicovych odpovédnosti nebo jejich nahrazeni trivialnimi ¢i neptijemnymi tkoly
Sifeni pomluv a nepodloZenych zprav o Vasi osobé

Ignorovani, vylu€ovani z kolektivu ¢i ,,délani jako byste nebyl/a*
Urazlivé ¢i itocné poznamky o Vs (napt. Vasich zvycich a minulosti), VaSich postojich

nebo Vasem soukromém zivoté
K{ti¢i na Vas nebo jste teréem nekontrolovatelného hnévu (¢i vzteku)

ZastraSujici jednani jako ukazovani prstem, narusovani osobniho prostoru, strkani,

blokovani/zamezovani vstupu

10) Narazky nebo naznaky od ostatnich, ze byste mél/a z prace odejit

11) Opakované pfipominani VaSich chyb a omyli

12) Ignorovani ¢i neptatelské reakce, kdyz se objevite

13) Neustala kritika Vasi prace a VaSeho usili

IV



14) Ignorovani VasSich nézort a stanovisek

15) Kanadské zertiky od lidi, s nimiz nevychazite

16) Ptid€lovani kol s pfemrsténymi nebo neredlnymi cili ¢i uzédveérkami
17) Obvinovani Vasi osoby

18) Nepiimétené kontrolovani Vasi prace

19) Vyvijeni natlaku na to, abyste nepozadovali, na co mate zdkonny narok (napi. nemocenska,

fadna dovolena, cestovni naklady)

20) Jste ter¢em nepiiméteného Zertovani a sarkasmu

21) Jste vystaven/a nezvladatelné pracovni zatézi

22) Je Vam vyhrozovano nasilim ¢i fyzickym napadenim, nebo jste skute¢né napaden/a



Priloha 3 — Polozky CPC-12

Zaveérem dotazniku bychom Vam chtéli polozit n¢kolik otazek o tom, jak vnimate sdm/a sebe.
Za pouziti ptilozené skaly prosim vyznacte, do jaké miry souhlasite s jednotlivymi vyroky.
(Skala 1-siln¢ nesouhlasim, 2- Nesouhlasim, 3-SpiSe nesouhlasim, 4-SpiSe souhlasim, 5-

Souhlasim, 6-Siln¢ souhlasim).

1) T&8im se na Zivot, ktery mam pted sebou.

2) Oc¢ekavam, ze se mi stane vice dobrych nez Spatnych véci.
3) Vérim, ze mi budoucnost ptinese mnoho dobrého.

4) Pokud bych se ocitl/a v nesnazich, dokazal/a bych pfijit na vice zplisobtl, jak se z nich

dostat.

5) Napada m¢ mnoho zptsob, jak dosahnout svych cili.

6) V této chvili se pokladam za pomérné uspésného/uspesnou.

7) Verim, Ze si dokézu s neocekdvanymi uddlostmi poradit.

8) Pokud investuji potiebné Usili, zvladnu vyiesit vétSinu problémd, se kterymi se setkam.
9) Dokazu zachovat klid 1 v obtiZnych situacich, protoze se mohu spolehnout, Ze je zvladnu.
10) PovaZzuji se za €loveka, ktery hodné vydrzi.

11) Neuspéch mé neodradi.

12) Po vaznych zivotnich téZkostech se dam zase rychle do potadku.

VI



