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Anotace: 

Bakalá�ská práce se zabývá problematikou mobbingu a vychází z pot�eby 

informovat o nebezpe�nosti patologických vztah� na pracovišti. Práci tvo�í dv� st�žejní 

�ásti. První �ást je teoretická a pomocí zpracování a prezentace odborných zdroj� 

vymezuje mobbing v  kontextu s jinými patologickými vztahy, poukazuje na jeho 

nebezpe�í, podrobn� popisuje p�í�iny jeho vzniku, jeho vývoj, charakteristické znaky, 

d�sledky jeho p�sobení. Velká �ást práce je v�nována prevenci vzniku mobbingu.           

Na konci teoretické �ásti je zhodnoceno nebezpe�í vzniku a p�sobení mobbingu               

ve zdravotnickém prost�edí. Praktická �ást zjiš�uje pomocí dotazníku informovanost 
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danger of a patological human relationschips in workplace. The thesis consists of two 

fundamental parts. The first part is teoretical and it specifices mobbing in context with 

other patological relationships, it points out the danger of mobbing, it closely describes 

cause for its origin, its progress, its characteristic features, its consequences of actuating. 

Much of the thesis is attend to prevention of mobbing. At the end of the theoretical part it 

is evaluated the danger of origin and actuation of mobbing in health field. The second part 

is practical and probes by means of questionary an awareness of hospital staff in Frydlant 
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about mobbing. The results show the low awareness about mobbing in the best part of the 
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mobbing. The proposal of  leaflet about mobbing and bossing is a part of diploma thesis.  
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1 Úvod 

Ve  své  bakalá�ské  práci  jsem  se  rozhodla  zpracovat  problematiku  mobbingu  

a bossingu, protože se jedná o velmi závažný problém, kterému však není, podle mého 

názoru, v�nována dostate�ná pozornost. Termín mobbing má dv� významové roviny. 

V první významové rovin�, která je obecná, je mobbing termínem pro specifický druh 

šikany na pracovišti (zám�rn� píši specifický druh šikany, nebo� se od klasické šikany 

odlišuje). Ve druhé významové rovin�, která je užší, je mobbing výrazem pro jev, kdy 

kolega napadá svého kolegu. Na stejné užší významové rovin� je i bossing, o kterém 

mluvíme tehdy, když je pod�ízený šikanován nad�ízeným. A�koliv název mé bakalá�ské 

práce je Mobbing a bossing, dále se proto budu v�novat problematice mobbingu v jeho 

obecné  významové  rovin�,  nebo�  bossing  je  jen  jeho  malou  �ástí.  Pokud  budu  psát 

o mobbingu v jeho užším významu (bossing, staffing), tak to vždy zd�razním.  

Situace v sou�asné �eské spole�nosti je taková, že ve srovnání s tím, jak je mobbing 

nebezpe�ný, tak je mu v�nována p�íliš malá pozornost. Pro v�tšinu lidí jsou tyto pojmy 

neznámé, avšak mnozí se s t�mito jevy již setkali. Jedná se, zjednodušen� �e�eno, o šikanu 

mezi kolegy na pracovišti, která však neprobíhá fyzickým napadáním, ale p�edevším 

psychickými útoky.   

Na rozdíl od jiných stát� (N�mecko, Švédsko, Velká Británie, USA, Francie) není 

mobbing vnímán v �echách jako celospole�enský problém. Proto mobbingu není 

v�nována taková pozornost, jakou by si zasloužil, a�koliv je mnoho lidí, kte�í mobbing 

zažívají každý den v zam�stnání, a� už jako jeho ob�ti nebo jako nezaujatí kolegové. 

Výsledek je pak takový, že na našich pracovištích je tolerováno nebo dokonce považováno 

za normální takové chování, které je v jiných státech naprosto nep�ijatelné a právn� 

postižitelné. 

Je proto nutné, aby mobbing nebyl již dále p�ehlížen, jak se tomu doposud d�lo. 

Zvlášt�  když  jsou  jeho  následky  srovnatelné  s klasickou  šikanou,  které  se na rozdíl 

od mobbingu v�nuje velká pozornost již velmi dlouho. Mobbing totiž není fenoménem 

sou�asné doby, existuje tak dlouho jako práce sama, avšak v dnešní dob� nabývá na význa-

mu. Je to zp�sobeno hlavn� stavem sou�asné spole�nosti, které vyhovuje atmosféra 

„ostrých lokt�“, kdy se agresivním jedinc�m dostává stále v�tšího prostoru, kdy drzost, 

p�ílišné sebev�domí �i pocit vlastní d�ležitosti se bohužel stávají  p�edností a mnohdy jsou 

považovány za oprávn�né prost�edky k dosažení pracovního a ekonomického prosp�chu.  
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Cílem  v�tšiny  zam�stnavatel�  v  sou�asné dob� je dosažení maximální efektivity 

a maximálního výkonu p�i minimálních nákladech. To vede ke stále rostoucím nárok�m, 

kterým jsou zam�stnanci vystaveni. Aby mohli zam�stnanci dlouhodob� podávat vysoký 

výkon,  tak  k  tomu  pot�ebují  i  vhodné  pracovní  podmínky.  V  tomto ohledu nejde jen 

o technické  vybavení,  ale  také  o pracovní  atmosféru a mezilidské vztahy, které panují 

na pracovišti. A� si to mnoho firem a vedoucích pracovník� nechce p�iznat, tyto hlediska 

jsou p�inejmenším stejn� d�ležité jako technické vybavení.  

Ve své bakalá�ské práci se v�nuji mobbingu jak z hlediska pracovníka, který je 

potenciální ob�tí, tak i z hlediska firmy. Pro oba tyto subjekty jsem popisovala, jak mohou 

p�edcházet vzniku mobbingu, jak ho mohou rozpoznat a jaké d�sledky pro n� mobbing 

m�že mít.  

Dále jsem mobbing vsadila do zdravotnického prost�edí. Moje p�vodní profese je 

porodní asistentka a ve své praxi jsem se setkala s náznaky mobbingu, respektive bossingu. 

Proto jsem se rozhodla zpracovat problematiku mobbingu v prost�edí zdravotnictví, nebo� 

jej d�v�rn� znám a vím, jak je specifické svou náro�ností na psychickou odolnost 

zam�stnanc�. V tomto prost�edí pak negativní a škodlivé ú�inky mobbingu nabývají ješt� 

více na významu. Zam�stnanci ve zdravotnictví jsou vystaveni vysokým zát�žím plynoucí 

ze samotné podstaty práce ve zdravotnictví, které lze jen velmi t�žko eliminovat a které 

mohou vyústit až v syndrom vyho�ení. Jsou to zát�že, kterým nelze p�edejít, ale je možné 

vhodným postupem snižovat jejich negativní p�sobení. Na druhé stran� mobbing a bossing 

jsou jevy, kterým lze p�edcházet, protože nevyplývají z podstaty práce ve zdravotnictví. Je 

však nutné dodat, že práv� v oboru zdravotnictví má velmi dobré podmínky pro sv�j vznik 

a rozvoj.  

 Cílem  mojí  bakalá�ské  práce  bylo teoretické zpracování problematiky mobbingu 

a v praktické �ásti jsem se snažila zjistit informovanost zam�stnanc� Nemocnice Frýdlant 

o problematice mobbingu formou nestandardizovaného dotazníku. Dalším cílem bylo 

vytvo�ení informa�ního letáku o mobbingu.  
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2.1 Co je to mobbing - definice 

Existuje n�kolik definicí, které popisují, co to mobbing je.  Svobodová (13, s. 18) 

ve své knize uvádí: „Mobbing zahrnuje systematické, cílev�domé, a p�edevším opakované 

útoky  jednotlivce  �i  skupiny  na  ur�itou osobu. Nep�átelská a neetická komunikace má 

za cíl dotla�it vybraného jedince do defenzivní pozice, vylou�it ho z kolektivu, ponížit, 

znevážit  a  donutit  tak  k odchodu  z  pracovišt�.  Útoky  �asto bývají  bez  náležité p�í�iny 

a v�tšinou se nevztahují ke konkrétní �innosti ob�ti. Soustavný tlak je vyvíjen bez ohledu na 

to, jakou �innost zam�stnanec vykonává �i jaké je jeho chování na pracovišti. Výrazn� mu 

však zt�žuje �i znemož�uje pln�ní pracovních povinností.“ 

Svobodová (13, s. 26) dále uvádí pravidlo profesora Leymana: „O mobbingu 

m�žeme hovo�it až tehdy, znep�íjem�uje-li n�kdo n�komu život minimáln� jednou týdn� po 

dobu alespo� p�l roku. Tato podmínka musí být napln�na, jinak se o mobbing nejedná.“  

2.1.1 Terminologie 

Pojem mobbing je odvozen od anglického slovesa „to mob“ = utla�ovat, urážet, 

úto�it, napadat, vrhat se na n�koho, srocovat se. Výraz mobbing p�vodn� razil rakouský 

etolog a nositel Nobelovy ceny Konrad Lorenz, kterým jím ozna�oval útok zví�ecí tlupy na 

vet�elce. V roce 1993 zavedl v N�mecku pojem mobbing švédský psycholog práce prof. 

Leymann. Nezávisle na p�vodním anglickém výrazu se ve Velké Británii prosadil pro 

mobbing spíše používan�jší termín „bullying“, v USA pak „employee abuse“. (Kratz, 6) 

 

Když mluvíme o mobbingu, tak rozlišujeme následující termíny (Svobodová, 13): 

• Mobbing (bullying, employee abuse) je jednání, p�i kterém je kolega napadán svým 

kolegou. 

• Bossing je jednání, kdy nad�ízený úto�í na své pod�ízené.  

• Staffing je jednání, kdy pod�ízení napadají svého vedoucího. 

 

Jak už bylo uvedeno v úvodu, mobbing je ve svém obecném významu specifickou 

šikanou na pracovišti, ve svém užším významu je specifickou šikanou na pracovišti, která 

probíhá  mezi kolegy. Mobbing tedy ve svém širším významu zahrnuje bossing i staffing. 

V dalších kapitolách budu používat termín mobbing v jeho širším významu a pouze 

v p�ípad� pot�eby jej budu konkretizovat.  
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2.1.2 Vznik patologických vztah� mezi lidmi 

Pokud by �lov�k žil sám, pak jeho život a události budou probíhat tak, jak si je 

naplánuje. Život takového �lov�ka by byl stabilní bez v�tších emo�ních výkyv�. Nicmén� 

�lov�k žije ve spole�nosti lidí, kte�í jeho život ovliv
ují – jsou mu inspirací, dobrým nebo 

špatným vzorem, oporou nebo naopak p�ít�ží, dávají mu radost a d�lají mu starosti.  

Všude, kde spolu lidé žijí delší dobu, �asto nevládne idylická atmosféra. Zpravidla 

dochází k r�zným neshodám, které je vytrhávají z každodenní jednotvárnosti a které je 

t�eba urovnávat. Tyto konflikty vycházejí z protikladných pot�eb a hodnotových p�edstav 

každého �lov�ka. Se stresovými situacemi, které tyto názorové st�ety p�inášejí, je t�eba se 

nau�it žít a um�t se s nimi vyrovnat.  

Hlavním d�vodem pro vznik patologických vztah� mezi lidmi je tedy ten fakt, že 

existuje skupina lidí, která spolu tráví více �asu. Tyto skupiny mohou mít r�zný charakter 

– školní t�ída, skupina vedoucích na tábo�e, sportovní družstva, r�zné zájmové skupiny, 

pracovní kolektiv apod. Jedná se tedy o skupiny lidí, jejichž soužití m�že být dobrovolné 

(zájmové skupiny)  nebo  povinné  (školní  t�ída,  pracovní  kolektiv).  A�  už  se ale jedná 

o nucené nebo dobrovolné soužití lidí, v každé takové skupin� vznikají patologické vztahy, 

které, jak už bylo uvedeno, vycházejí z protikladných pot�eb a hodnotových p�edstav 

jednotlivých �len�.  

Vznik patologických vztah� uvnit� skupin m�že mít r�zné d�vody: osobní neshody, 

hledání ob�tního beránka, který bude ter�em kanadských žert� �i �erného humoru, 

vyjad�ování nadvlády šikanou (fyzickou nebo psychickou) apod. D�sledky t�chto 

patologických vztah� mohou být r�zné: zhoršení atmosféry ve skupin�, rozpad skupiny, 

izolace �lena nebo více �len� skupiny apod. Jist� to každý z nás ve svém život� zažil, a� už 

jeho role byla jakákoli. Typickým p�íkladem jsou školní t�ídy nebo internáty. Na u�ilištích 

se m�že jednat p�evážn� o fyzické násilí, na výb�rových školách se m�že jednat zpravidla 

o psychickou šikanu. Ta m�že spo�ívat v nabourávání sebev�domí t�chto vy�len�ných lidí 

t�eba pochybnostmi o jejich intelektu a nebo jiných schopnostech. Vybrala jsem si pro sv�j 

p�íklad školní prost�edí, protože je názorné a každý z nás ho zažil. Ke stejnému 

vy�le
ování dochází i v jiných prost�edích. 

V každé skupin� lidí, která tráví více �asu spole�n�, dochází tedy k patologickým 

vztah�m, které narušují ideální atmosféru. Tyto patologické vztahy vznikají po ur�ité dob� 

v jakékoliv skupin� – a� už se jedná o skupinu, která je dobrovolná nebo nucená.  
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2.1.3 Nebezpe�í mobbingu 

 V úvodu bylo uvedeno, že mobbing je druh rafinované šikany na pracovišti. Dále 

bylo popsáno, že v každé skupin� po ur�ité dob� vznikají patologické vztahy. To jsou dva 

hlavní d�vody, které ur�ují nebezpe�í mobbingu. Toto nebezpe�í spo�ívá v tom, že je 

�lov�k nucen chodit do ur�itého prost�edí, ve kterém je ob�tí rafinované šikany. P�íkladem 

takového prost�edí je zam�stnání. Pokud je n�kdo ob�tí šikany ve svém zam�stnání, tak je 

zpravidla velmi složité do n�j p�estat chodit (na rozdíl od zájmových skupin, do kterých se 

chodí  dobrovoln�).  P�inejmenším  je  nucen chodit do zam�stnání z existen�ních d�vod� 

a práv� v této závislosti tkví velmi vysoká závažnost mobbingu.  

Pokud je ob�� mobbingu v pozici, že má více pracovních nabídek, pak relativn� 

jednoduše odejde do jiné práce, do jiného kolektivu, kde její pozice m�že být jiná. Problém 

nastává tehdy, kdy sou�asné zam�stnání je její jediné možné zam�stnání. V takové chvíli 

pak existence mobbingu nabývá na závažnosti. 

2.2 Širší vymezení mobbingu 

Mobbing je natolik složitý jev, že krátká definice pro jeho p�esné vymezení nesta�í. 

Pro správné a co možná nejúpln�jší definování je t�eba jej definovat v kontextu s jinými 

patologickým vztahy.  

Konflikty na pracovišti se vyskytovaly vždy a �asto bývají myln�  zam�
ovány za 

mobbing.  Konflikty,  t�ebaže  jsou  na  pracovišti  nežádoucí,  jsou  tak�ka  nevyhnutelné  

a nez�ídka i p�ínosné. Nebezpe�né jsou mezilidské vztahy ve chvíli, kdy n�kdo druhý 

systematicky a cílen� zasahuje do pracovního i soukromého života jiného �lov�ka. Naopak 

mobbing je negativní jev, kterému se vyhnout lze.  

2.2.1 Vývojové fáze mobbingu 

Vývoj mobbingu je dlouhodob�jší a v jeho vývoji lze odlišit ur�ité fáze. Svobodová 

(13) uvádí �ty�i fáze vývoje mobbingu: konflikt –> systematický psychický teror –> 

zve�ejn�ní p�ípadu a zásah nad�ízeného –> vylou�ení ob�ti. 

 

Konflikt 

Svobodová (13, s. 40) uvádí: „Každému mobbingu p�edchází konflikt, který nebyl 

správn� urovnán.“ 
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St�et�m a konflikt�m nelze natrvalo zabránit, musí se k nim p�istupovat aktivn�, 

aby se oslabily p�ípadné negativní následky a �ešily se p�im��en� a konstruktivn�. Pokud se 

nepoužijí osv�d�ené postupy urovnání a �ešení konflikt�, prosadí se siln�jší, a práv� v tom 

spo�ívá nejv�tší nebezpe�í mobbingu. Je vždy d�ležité, jak spolu jednotlivé strany 

konfliktu navzdory momentální neshod� vycházejí, jakou mají „kulturu �ešení spor�“ a jak 

jsou ochotny se touto kulturou �ídit. D�ležitým aspektem je tedy osoba, se kterou je 

konflikt veden. 

Nebezpe�né je, když se p�i �ešení konfliktu opustí v�cná diskuse a konflikt se 

p�esune do roviny osobní. Jednotlivé strany pak mohou reagovat uražen�, osobními 

výpady a nep�ípustn� hájí vlastní zájmy. V té chvíli již nejde o vy�ešení konfliktu 

samotného. Agresivní chování a sou�asn� klesající ochota k vzájemné ohleduplnosti se pak 

zam��ují na oslabení sokova odporu a posílení vlastní pozice.  

Pokud by takový konflikt do�asn� nebo natrvalo zablokoval spolupráci a konflikt 

by nebyl konstruktivn� vy�ešen, je zde velké nebezpe�í vzniku k mobbingu.  

 

Systematický psychický teror 

Jestliže se konflikt nevy�eší konstruktivn�, zm�ní se ojedin�lé jízlivosti, zášti nebo 

záke�nosti v  systematický, cílený psychický teror. Nevy�ešený konflikt ustoupí do pozadí 

a p�i pozd�jší analýze už nikdo po�ádn� neví, co mobbing vyvolalo. Mobbing za�íná �asto 

zcela nevinn� ob�asnými jízlivými poznámkami, domn�lými vtípky a drobnými 

neomalenostmi, jež vyvolávají konflikt. (Kratz, 6) 

Jedinec se tedy stává ter�em zpo�átku nahodilých útok�, které se postupem �asu 

stanou systematickými a cílenými. Zpo�átku útoky nejsou �asté ani silné a mobber jimi 

sonduje, kam až m�že zajít. Postupem �asu se ob�� stává ter�em stále �ast�jších, 

promyšlen�jších a záke�n�jších útok� a je postupn� vyt�s
ována z kolektivu. Ob�� se m�ní 

a stává se konfliktní. Okolí ob�ti nerozumí, nechápe její zm�nu nebo jim p�í�ina této 

zm�ny nedochází. Výsledkem je, že okolí za�ne ob�� hodnotit negativn�.  

 

Zve�ejn�ní p�ípadu a zásah nad�ízeného 

Ve t�etí fázi se teror stává oficiálním, útoky se opakují stále �ast�ji a jsou mnohem 

krut�jší a záludn�jší. V této fázi se k mobberovi mohou p�idávat i další, dosud 

nezú�astn�ní �lenové kolektivu, a� už z nudy, ze snahy zalíbit se mobberovi nebo z d�vodu 

uspokojení vlastních pot�eb. Pokud nejsou v�as zastaveni, brzy situace p�eroste do stavu 

„všichni na jednoho“. Postižený si již pln� uv�domuje cílenost útok�. Mobbing již v této 
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chvíli  nelze  p�ehlédnout a nutí  nad�ízené reagovat. Podle toho, jak se nad�ízený zachová 

a vy�eší stávající situaci, se m�že stát z vedoucího i spolupachatel, nebo dokonce p�ímo 

mobber (p�esn�ji bosser). 

 

Vylou�ení ob�ti 

 V poslední fázi dochází k oficiálnímu vylou�ení ob�ti z kolektivu (k tomu 

neoficiálnímu došlo již mnohem d�íve). Ob�� je pod takovým tlakem, že se za�ne 

dopoušt�t p�esn� t�ch chyb, které jí byly zpo�átku neoprávn�n� vytýkány. Veškerý zdroj 

potíží se hledá pouze u ob�ti, stává se z ní �erná ovce. Vedoucí pracovník se snaží této 

problémové osobnosti rychle zbavit a mobbing tak vlastn� dostává požehnání shora.  

2.2.1.1 Vývojové fáze mobbingu z pohledu ob�ti 
 Velmi d�ležitý pohled na vývoj mobbingu je ten, jak jej vnímá jeho ob��. D�ležitý 

je p�edevším proto, že nejefektivn�jší je odhalit mobbing v jeho po�átku. Takový pohled 

o�ima ob�ti popisuje Svobodová (13) v šesti fázích:  

 

1. Ob�� si nic neuv�domuje. 

2. Ob��  si  n��eho  všímá,  ale  nespojuje  si to se svojí osobou – nevidí v tom úmysl 

a zám�r. 

3. Ob�� už poznává, že se nejedná o náhodu a myln� hledá chybu v sob�. 

4. Konflikty a napjatá situace jsou již z�eteln�jší, ale ob�� nechce vypadat 

vztahova�n� a myslí si, že se vše �asem srovná. Bojí se n�komu sv��it a její pocity 

viny rostou.  

5. Ob�� již ví, že agrese je mí�ena na její osobu a je cílená. Pátrá po logických 

d�vodech mobberova chování, ale bohužel je nenachází, což posiluje pocit nejistoty 

a stres. Ob�� je zahnána do kouta a snaží se ustoupit agresorovi, aby se vše 

uklidnilo. Tím ale dochází k pravému opaku – laskavost a empatie mobbera 

provokují.  

6. Když si ob�� agresi pln� uv�domí a pochopí, že jen tak sama od sebe neskon�í, 

p�ijde šok. Prohlédne a pochopí, že je ter�em systematického teroru. Ob�� se cítí 

podvedena, nicmén� necítí hn�v, cítí se osamocena a cítí úzkost. Nemá již sílu se 

bránit. Trvá-li to dlouho, p�ichází organické poruchy a chronická úzkost. Dostává 

se do bludného kruhu. �ím je mobber agresivn�jší, tím je ob�� depresivn�jší.  
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2.2.2 Znaky mobbingu 

Jak už bylo uvedeno, mobbing má své vývojové fáze, které se vyzna�ují rozdílnými 

znaky. Zp�sob mobbingu také závisí na pracovním postavení mobbera v��i své ob�ti. 

Kolega m�že obtížn�ji úto�it na svého kolegu a vytýkat mu n�co odborného nebo 

zpochyb
ovat jeho výkon. Mobber tedy volí taktiku útoku na zranitelná místa ob�ti, 

p�edevším z oblasti jejího soukromí. Mobber dlouhodob� soust�e�uje informace o ob�ti, 

které následn� zneužívá. Výsledkem jsou pomluvy týkající se soukromého života ob�ti, 

zleh�ování osobních úsp�ch�, zveli�ování problém�, které se mnohdy týkají i rodiny atd.  

 

Svobodová (13) uvádí p�t hlavních kategorií útok� podle toho, jak jsou mí�ené: 

• útoky cílené na omezení �i znemožn�ní komunikace, 

• útoky na soukromí a zdraví, 

• útoky na odborné schopnosti �i kvalifikaci a sabotování práce, 

• útoky na pov�st, úctu a vážnost, 

• útoky na sociální vztahy a ší�ení pomluv. 

 

Skrytost 

Charakteristickým znakem mobbingu na jeho po�átku je skrytost. Každý jeho 

projev p�sobí izolovan� jako normální každodenní neshody. Zpo�átku je tedy velmi 

obtížné rozlišit, jestli jde o náhodu anebo o zám�rné chování. K záke�ným útok�m �asto 

dochází pod maskou vlídnosti a laskavosti, což v ob�ti vyvolává pocit, že se nic ned�je. 

Skrytost tak lehce zp�sobuje, že si ho v samém po�átku nevšimne ani ob��, natož její 

okolí. Ob�� �asto nemá v�bec tušení, že se d�je n�co vážného.  

Postupem �asu útoky získávají na intenzit� a agresivit�, kterou však poci�uje pouze 

ob��. Zven�í to stále vypadá jako neškodné naschvály, legrácky �i kanadské žertíky. Tyto 

„malé“ útoky, které navenek p�sobí jako neškodné a náhodné, jsou v komplexním pohledu 

promyšleným jednáním. Je to jako puzzle, z jednoho dílku není patrné, jak vypadá celý 

obrázek. Z tohoto d�vodu je obtížné mobbing na za�átku rozpoznat, natož dokázat. 

Postupn� se útoky stávají stále záke�n�jší a p�er�stají v otev�enou válku, kdy jsou již k boji 

ze strany mobbera použity jakékoliv prost�edky.  
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Slovní a mimoslovní útoky 

 Verbálních technik, které mobbe�i využívají, je celá �ada. Zpravidla je to tak, že 

p�ímá a smysluplná komunikace probíhá výjime�n�. Mobberova verbální komunikace je 

charakterizována sarkastickými a ironickými poznámkami, zlomyslným oso�ováním, 

tajuplnými narážkami. Ob�� nedostává p�íliš možností se vyjád�it, p�ípadn� je p�erušována 

�i ok�ikována.  

Velmi �asto a zvlášt� v po�áte�ních fázích se objevují útoky beze slov. Mobber 

svoji ob�� nezdraví, okat� ji p�ehlíží, d�lá, že je vzduch. Se svými kolegy okamžit� utne 

hovor, když ob�� vkro�í do místnosti, anebo ji ostentativn� p�ibouchne dve�e p�ed nosem.  

 

Komunikace s mobberem 

 Velmi významným znakem mobbingu je komunikace s mobberem. Dorozum�t se 

s mobberem je velmi obtížné, protože zablokovaná komunikace je velmi silným 

prost�edkem jeho boje. Nemá zájem s ob�tí hovo�it, spolupracovat, a už v�bec jí jakkoliv 

pomáhat. Cílem nejasné komunikace je ob�� provokovat, vyvést z rovnováhy, donutit 

k chybám a svalit veškerou vinu za následná nedorozum�ní na ni. Svobodová (13) 

charakterizuje mobberovu komunikaci následujícími znaky: 

 

• Zásadní rozpor verbální a neverbální komunikace mobbera. 

Je rozdíl mezi tím, co mobber �íká a jak to �íká. Jeho tón �e�i, gesta, mimika 

vyjad�ují pravý opak vyslovených v�t, neodpovídají proneseným slov�m a v�ty tak 

dostávají jiný význam.  

• Mobber mnoho nemluví. 

Odmítáním dialogu konflikty obratn� zhoršuje a vyhrocuje. Ml�ením se vyhýbá 

zodpov�dnosti a p�ipravuje si p�du k tomu, aby za vzniklé potíže mohl svalit vinu 

na ob��.  

• Pokud mobber mluví, tak mlhav�, v náznacích, v hádankách a dvojsmysln�.  

Není schopen komunikovat normáln�, jasn� formulovat požadavek, v�ty postrádají 

logickou souvislost anebo jsou nedokon�ené. Dává si záležet, aby bylo pro ob�� 

obtížné si v�tu domyslet. Všechno p�ekrucuje a hraje si se slovy, což mu nahrává 

k pop�ení �ehokoliv, co kdy �ekl. Používá p�ísloví, r�ení nebo své názory 

prezentuje jako obecn� platné pravdy, což ho zbavuje zodpov�dnosti.  
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• Mobber se zásadn� vyhýbá p�ímým odpov�dím.  

Mobber ne�íká: „myslím si, že ….“, ale „všichni p�ece v�dí, že …“. Dovysv�tlující 

otázky odmítá odpov��mi typu: „m�l bys to v�d�t“, „víc se snaž“, „to t� ve škole 

neu�ili“ apod.  

• Mobberova �e� vypadá zdánliv� logicky. 

Rád užívá odborný, technický, abstraktivní jazyk �i žargon, aby se sám nedostal do 

úzkých nebo nebyl odhalen, že n�co neví. �asto zevšeobec
uje, �ímž v okolí 

vyvolává dojem, že je velmi vzd�laný. Touto povrchní u�eností v�tšinou 

poslucha�e uvede v omyl. Proto jsou mobbe�i vzorem pro slabé jedince, kte�í 

nemají sv�j názor, mají potíže s rozhodováním a sami se sebou si nejsou jisti.  

• Mobberova komunikace vyvolává v ob�ti zmatek díky jeho kontroverzím.  

Jeden den tvrdí jednu v�c, druhý den n�co úpln� opa�ného. Snaží se ob�� 

vyprovokovat a v takovém chování si p�ímo libuje. Rád popírá, že se n�co d�je,  

nehodlá o tom diskutovat, a už v�bec ne hledat n�jaké �ešení. �asto neguje i své 

vlastní tvrzení. Nikdy neslibuje, ale �íká, co hodlá ud�lat, �ímž ve druhých 

vyvolává mylný dojem, že to ud�lá. 

• Forma mobberovy �e�i je velmi zvláštní.  

Mobber mívá p�i komunikaci s ob�tí monotónní, mdlý hlas, bez citového zabarvení 

a tém�� v každém jeho slov� lze cítit projevy pohrdání a posm�chu, a� nic takového 

nebylo vysloveno. Používá strohý, chladný hlas, který vyvolává v ob�ti nap�tí. 

Špatn� artikuluje nebo mluví velmi potichu, aby se našla záminka vytknout ob�ti, 

že neposlouchá. Tím, že mobber hlas nezvedá, �asto ke zvednutí hlasu provokuje 

druhé.  

 

Další techniky 

 Mezi �asté techniky pat�í pomlouvání ob�ti �i imitování jejího chování. Mobber 

také  úzkostliv�  sleduje  p�ítomnost  ob�ti  na pracovišti a usilovn� se snaží o její izolaci 

ve všech oblastech. Pokud se kolegové domluví na spole�ný ob�d, ob�� nikdy není zvána, 

stejn� jako je vynechávána z p�átelských posezení �i oslav. Je jí odmítána podpora �i 

spolupráce. Dochází  však  i  k  izolaci  prostorové – ob�ti je p�id�lena kancelá� v suterénu, 

na konci chodby nebo bez telefonu. 
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Záke�né zp�soby boje 

 Jak postupuje mobbing ve svém vývoji, tak se m�ní i zp�sob útok� a napadání 

ob�ti. Útoky mobbera jsou stále tvrdší a záke�n�jší. M�že se jednat o sd�lování mylných 

informací, které mohou významn� zkomplikovat pracovní život, o poškození �i ztrátu 

výsledk� práce ob�ti, jejich falšování, mizení pracovních podklad�, pom�cek �i soubor� 

z po�íta�e. V krajním p�ípad� je mobber schopen nasadit do PC i viry. Nez�ídka se 

dopouští i duchovní krádeže dobrých nápad� �i nových návrh�. V jiných p�ípadech 

mobber úto�í i na zdraví ob�ti nap�íklad tím, že �asto v�trá, a�koliv ví, že ob�� je náchylná 

k nachlazení.  

2.2.3 Šikana nebo mobbing? 

Vágnerová (14, s. 798) uvádí: „Šikanu lze definovat jako násilné ponižující chování 

jednotlivce nebo skupiny v��i slabšímu jedinci, který nem�že ze situace uniknout a není 

schopen se ú�inn� bránit.„ Haškovcová (4) popisuje šikanování jako takové jednání 

agresora, jehož zám�rem je ohrozit, ublížit, ponížit nebo zesm�šnit ob��. 

Mobbing i šikana jsou tedy druhy násilí, které mají za cíl ublížit druhé osob�, 

dokázat p�evahu úto�níka a rovn�ž mají i podobné d�sledky. Obecn� se dá �íci, že 

mobbing je zvláštní druh šikany, ale zárove
 je nutné poukázat i na jeho odlišnost. Ta 

spo�ívá jak v prost�edí, kde se útoky zpravidla odehrávají, tak i ve zp�sobu agrese a kon-

krétních dopad� na jedince.  

Šikana se vyskytuje spíše v hierarchicky jednodušších spole�enstvích, jako je 

armáda nebo škola. Šikana je také pr�hledn�jší, snáze rozpoznateln�jší, a navíc �asto 

provázená fyzickým násilím. Jde o primitivní formy násilného chování, které probíhají tzv. 

tady a te�.  Liší  se  tedy i v  motivech. Šikana  zp�sobuje ob�ti zjevné a okamžité utrpení 

a jeho bezprost�edním následkem �asto bývá zisk a prosp�ch (nej�ast�ji materiální 

povahy).  

Mobbing je naopak skrytý, dlouhodobý, rafinovaný a jeho p�sobení je 

rozpoznateln�jší až po delší dob�. Na rozdíl od šikany se mobbing odehrává výhradn� mezi 

dosp�lými, a to p�evážn� na pracovišti. Jeho cílem je u�init z jiného �lov�ka problémového 

pracovníka. Ohrožuje tedy i existen�ní jistoty ob�ti. Mobbing je také charakteristický 

vysokým výskytem psychologických útok� a naopak nižším fyzickým ohrožením. 

Mnohonásobn� více se objevují intriky, úskoky, pomluvy a donášení nad�ízeným. 

Mobbing je spíše doménou inteligentn�jších jedinc� – proto je i mnohem rafinovan�jší. 
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Nad terorem kon�ícím fackou se nemusí tolik p�emýšlet jako nad terorem psychickým. 

(Svobodová, 13) 

2.2.4 Mobbing nebo paranoia? 

N�kdy dochází k nadužívání pojmu mobbing. Protikladné pot�eby a p�edstavy 

každého jedince jsou �astým zdrojem neshod. Rozhodn� však nelze �íci, že každý konflikt 

je mobbingem. To by bylo p�ehnané, a p�edevším nesprávné. Velmi citliví lidé, kte�í 

nap�íklad nedostatek uznání nebo pochopení ze strany koleg� mohou vnímat jako k�ivdu, 

si p�ípadné negativní reakce interpretují jako mobbing. N�kdy bývá za mobbing nesprávn� 

ozna�ováno vyžadování pracovních povinností. Dochází k tomu p�evážn� u lidí, kte�í se 

nedokážou za�adit do kolektivu.  

 Odlišit, kdy se jedná o mobbing a kdy ne, je velmi obtížné, a proto by se tomuto 

jevu m�la v�novat dostate�ná pozornost. Nebezpe�í mobbingu spo�ívá v tom, že 

„p�ichází“ velmi nenápadn� a v po�áte�ních fázích je velmi t�žko rozpoznatelný. Proto je 

nutné na každou situaci nahlížet s odstupem a brát v úvahu všechna hlediska (charakter 

konfliktu, pracovní prost�edí, osoba mobbera, role nad�ízeného, spolupracovník� atd.). 

Zohledn�ní všech t�chto aspekt� m�že napov�d�t, zdali se jedná o mobbing v po�áte�ní 

fázi, nebo jsou jen citliv�ji vnímané p�irozené situace.  

2.3 P�í�iny vzniku mobbingu 

 P�í�in vzniku mobbingu je n�kolik. Hlavní role hrají agresivní jedinec páchající na 

druhých násilí, špatná atmosféra na pracovišti a nevhodný styl �ízení. Nicmén� lze 

vypozorovat i další p�í�iny, které p�ispívají ke vzniku mobbingu. Jedná se o spole�enské 

vlivy a rozvoj tržního prost�edí, kterému vyhovuje atmosféra „ostrých lokt�“. V takovém 

prost�edí bohužel nemají místo hodnoty jako ohleduplnost, tolerance, shovívavost, nebo� 

jsou jako nástroje k pot�eb� sebeprosazení nepoužitelné.  

 Proto se v p�sobení na pracovišti dostává stále v�tšího prostoru agresivním 

jedinc�m. Drzost, p�ílišné sebev�domí �i pocit vlastní d�ležitosti se dnes stávají p�edností 

a jsou mnohdy považovány za oprávn�né prost�edky k dosažení pracovního a ekonomické- 

ho prosp�chu.  

2.3.1 Atmosféra na pracovišti  

Negativní atmosféra na pracovišti podporuje vznik patologických vztah�, mezi 

které pat�í práv� mobbing. Výskyt mobbingu je p�ímo úm�rný výskytu pracovní 
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nespokojenosti, špatného sociálního klimatu na pracovištích a špatného psychického stavu 

zam�stnanc�. Klí�ovou roli pro vznik mobbingu hrají pracovišt� a podniky, které mají 

nízkou úrove
 etiky, kde panuje atmosféra ned�v�ry, závisti, pomluv, neboli všeho, co 

�lov�ka frustruje a deprimuje. Mezi významné spoušt��e mobbingu pat�í také 

jednotvárnost a nuda na pracovišti, která nutí jedince k rozptýlení a uvoln�ní, nadm�rné 

požadavky na zvyšování výkon� za sou�asného snižování náklad�, konkuren�ní tlak a stres 

z p�etížení, strach ze ztráty zam�stnání apod.  

2.3.2 P�í�iny vzniku mobbingu plynoucí ze špatného stylu �ízení 

 Atmosféra na pracovišti je velmi úzce spojena s vedoucím pracovníkem. Zp�sob 

�ízení, komunikace a zacházení s pod�ízenými má na patologické vztahy na pracovišti 

rozhodující vliv.  

 Nevhodným stylem �ízení je styl autoritativní. Jak uvádí Kratz (6), takový styl 

p�edpokládá šéfa vybaveného velkými pravomocemi, který vykonává pot�ebná rozhodnutí 

bez spoluú�asti pod�ízených. Ti mají za povinnost jeho rozhodnutí bezchybn� a spolehliv� 

provést a jsou nep�etržit� kontrolováni. Nad�ízený si udržuje od pod�ízených velký odstup. 

Jeho prvo�adým cílem je splnit úkol ve v�cné rovin�, zatímco zcela opomíjí individuální 

zájmy pod�ízených. Vedoucímu, který praktikuje autoritativní styl �ízení a v pod�ízených 

spat�uje bezpodmíne�n� poslušné „poddané“, hrozí nebezpe�í, že je za�ne brzy šikanovat. 

Tento styl �ízení podporuje sklony k mobbingu také u zam�stnanc�. D�vody jsou 

následující (Kratz, 6):  

• pracovní klima je �asto poznamenáno ned�v��ivostí, 

• zam�stnanci se nemohou podílet na �ízení, 

• v�tšinou chybí schopnost otev�en� zpracovávat konflikty, 

• je nedostate�n� vyvinutý systém komunikace, 

• nad�ízený nemá dostate�nou vyjednávací zp�sobilost, pokud jde o sociální 

konflikty, 

• zú�astn�ní se nenau�ili nebo odnau�ili v�cn�, od�vodn�n� a konstruktivn� 

kritizovat. 

 

Podobn� podp�rný ú�inek na vznik mobbingu má p�ílišný liberální styl �ízení, kdy 

se nad�ízený chová velmi pasivn� a má snahu nechávat v�cem volný pr�b�h. Nad�ízený se 

o své pod�ízené nestará, nezajímá ho, co se na pracovišti d�je a dává tak p�ípadnému 

mobbingu volný pr�b�h.  
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 Nesta�í být tedy jen skv�lý odborník. Vedoucí pracovník m�l být p�edevším 

nositelem firemní kultury a p�íkladem pro své pod�ízené. Svobodová (13) uvádí vý�et 

chyb, kterých se vedoucí pracovníci nej�ast�ji dopoušt�jí: chaotické rozhodování, nejasné 

kompetence, absence pravidel, nepr�hledná politika vedení, zadávání nesmyslných úkol�, 

prot�žování jedn�ch proti druhým, opomíjení pot�eb zam�stnanc�, vydávání stále nových 

ob�žník� a sm�rnic, stále nové organiza�ní zm�ny, neobjektivní systém hodnocení, 

nedostatek oce
ování, nedostatek tolerance a empatie, nízká schopnost vypo�ádat se 

s konfliktem, destruktivní zacházení s chybami �i omyly, vysoká míra kritiky, neochota 

�ešit konflikty. 

2.3.3 Riziková pracovišt� 

 Pravd�podobnost vzniku mobbingu je nejvyšší na pracovištích, které mají 

byrokratickou organizaci, kde dominují pravidla a p�edpisy, kde je hierarchické uspo�ádání 

pozic a kde odm�
ování probíhá na základ� kvalifikace a zásluh. Jedná se tedy o oblast 

školství, zdravotnictví, sociální pé�e, ú�ady státní správy apod. Mobbing se také �ast�ji 

vyskytuje mezi duševn� pracujícími a ve v�tších podnicích se složit�jší organiza�ní 

strukturou. Naopak nízký výskyt se ukázal nap�íklad v organizacích, kde je stejný po�et 

muž� i žen. (Kratz, 6) 

2.3.4 Osoba pachatele mobbingu -  mobber 

 Kdokoliv je za jistých okolností schopen chování podobnému mobbingu, protože 

v každém je agrese zakódována. Nicmén� prosté ublížení a mobbing se podstatn� liší. Na 

rozdíl od mobbera má p�evážná v�tšina ostatních lidí vý�itky, je jim to líto a cítí se 

provinile. Takové pocity u mobbera nenajdete. (Svobodová, 13) 

Mobber  je tedy  pachatel mobbingu, agresor neboli �lov�k, který druhým zám�rn� 

a dlouhodob� ubližuje, páchá na nich násilí. Mezi autory literatury o mobbingu panuje 

shoda, že typický profil pachatele mobbingu neexistuje, nicmén� je možné vysledovat 

ur�ité charakteristické znaky. 

Nej�ast�ji se jedná o �lov�ka, který se vyzna�uje ur�itými osobnostními 

zvláštnostmi. Nez�ídka to bývají nevyzrálé osobnosti, které mají sklon k d�tskému zp�sobu 

agresivního chování, nebo nevyrovnaní jedinci, kte�í mají strach ze svého vlastního selhání 

a mobbingem se snaží si své nízké sebev�domí zvednout. Mezi mobbery pat�í rovn�ž 

kariéristé, jež se snaží prosadit na úkor druhých (i za cenu úder� pod pás) a lidé, kte�í se 

náhle dostanou do vyšší funkce nebo získají majetek. Jejich vnímání se pak zm�ní, za�nou 
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se cítit vyvolenými, a už zbývá jen kr��ek k dokazování si své p�evahy práv� mobbingem. 

Mobbery mohou být také lidé, kte�í neuznávají nic jiného než svoje vlastní pravidla a zá-

kon siln�jšího.  

 

Obecná charakteristika mobbera 

 Mobber je egocentrický, siln� autoritativní, má pocit vlastní d�ležitosti, 

nepostradatelnosti a výjime�nosti. Jeho samolibost, namyšlenost a neúm�rná ctižádostivost 

ho �asto vedou k p�ehnané sout�živosti. Mobber je výrazn� egoistický, postrádá skromnost 

a má silnou pot�ebu sebezdokonalení. Velmi významnou roli hraje mobber�v pocit 

mén�cennosti a v�bec p�í�iny, které vycházejí z jeho nespokojenosti se svým vlastním 

životem, prací, postavením �i vztahy. Zpravidla si své nedostatky a slabiny uv�domuje, ale 

je  velmi  obratný  v jejich  maskování. Zakrývá  své vlastní  slabosti  tím, že  poukazuje  

na nedostatky cizí. �asto bývá popudlivý, výbušný a nervózní.  

Z emo�ních aspekt� je nutné zd�raznit absenci empatie. Mobber je také emo�n� 

nezralý, nevyrovnaný, nedokáže kontrolovat vn�jší projevy svých emocí, není schopen 

hlubších cit� (nap�. hlubokého smutku), a�koliv to navenek m�že vypadat obrácen�. Je 

vnit�n� nejistý a svoje pocity nejistoty kompenzuje p�emršt�nou suverenitou a arogancí. 

Trpí pocity neuznání – má nadm�rnou pot�ebu být obdivován a pohybovat se ve st�edu 

pozornosti.  

 Mobber má velmi slabou emo�ní inteligenci. Neví, co jsou morální zábrany, úcta, 

netrpí vý�itkami. Typický je chyb�jící soucit s ostatními. Mobber je tak pono�en do svých 

vlastních zájm� a neuznává, že jiní mají n�jaké problémy. Je bezcitný, rád ponižuje, 

zneužívá druhé, v ubližování dokonce nachází pot�šení, svojí ob�tí pohrdá. Mobber nezná 

pocity viny, ale obratn� je dokáže navodit u druhých. Sám se tvá�í jako moralista, odsuzuje 

špatnost a s oblibou dává lekce poctivosti a �estnosti. �asto se lidé v jeho p�ítomnosti cítí 

provinile. Své chování však mobber nikdy nezpochyb
uje. Má nadm�rn� vyvinutou 

schopnost klamat, podvád�t a p�esv�d�iv� lhát. 

 

Vztahy k druhým 

 Mobber je mistr p�etvá�ky a manipulace. Manipulativní chování mu slouží jako 

nástroj k uspokojení pot�eby moci, p�evahy a k udržení �i zvýšení sebeúcty. Protože je 

mobber šikovný manipulátor, je �asto t�žké ho odmítnout.  

Mobber má snahu se prosazovat a nad�azovat, �asto za každou cenu. Touží získat 

dominantní pozici, druhého ovládnout, kontrolovat jeho pocity i chování. Manipuluje 
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s ob�tí a  vnucuje  jí  sv�j názor. Je to ambiciózní �lov�k, který sleduje jen své osobní cíle 

a za každou cenu se snaží deklarovat svoji p�evahu. Vyzna�uje se také p�ehnanou 

kriti�ností. Na všem vidí nedostatky, podezírá druhé, má sklon na nich neustále hledat 

n�jaké chyby. 

 Pro mobberovo chování je typická hostilita – vzpouzí se kontrole, opovrhuje 

ostatními, myslí si o nich, že jsou hloupí, �asto bývá nevraživý a podrážd�ný. Má potíže 

názorov� se sblížit s druhými. Je spíše zdrženlivý a pasivní, rad�ji stojí stranou. Vztahy 

mobbera  jsou  velice selektivní. Zatímco k jedné skupin� je až p�ehnan� p�íjemný, vlídný 

a milý, k jiným lidem se chová hrub�, sprost� a agresivn�, zbytek naprosto ignoruje. Je 

lhostejný k lidem, nemá zájem o druhé, nerespektuje jejich práva, pot�eby �i p�ání a p�itom 

chce, aby jeho práva ostatní respektovali. Krom� toho je zaujatý a plný p�edsudk� 

k opa�nému pohlaví, k jiné sexuální orientaci, kultu�e �i náboženskému vyznání. 

 

Zodpov�dnost 

 Mobber nedokáže sám nést zodpov�dnost. Ne�íká sv�j názor, nevyjad�uje se, 

nezaujímá stanovisko. P�enáší odpov�dnost na druhé, nechává rozhodovat ostatní, �ímž se 

obratn� vyhýbá p�ípadným následk�m s tím spojených. Mobber není schopen p�iznat, že 

n�co ud�lal špatn�. Velmi �asto manipuluje p�esouváním viny. Pokud mobber ud�lá chybu, 

vždy ji interpretuje jako chybu n�koho jiného. Svoje nep�átelství a agresivitu okamžit� 

svádí na druhé.  

2.3.5 Ob�� mobbingu 

 Jak uvádí Svobodová (13, s. 56): „Mobbing závisí na osobnosti ob�ti jen málo. 

M�že se jí stát opravdu kdokoliv – muži i ženy r�zných v�kových kategorií, postavení, 

vzhledu �i povolání.“ Každý to z�ejm� zažil, že v prost�edí jedné skupiny lidí cítil pevnou 

a bezpe�nou pozici a v jiné skupin� lidí naopak cítil svou pozici jako vratkou. A stále  se 

jednalo o jednoho �lov�ka se stejnými charakterovými vlastnostmi, ale pokaždé v jiné 

skupin� lidí. Z toho je patrné, že typický model mobbovaného �lov�ka neexistuje a jde 

spíše o to, v jakém prost�edí se �lov�k pohybuje. A v tom spo�ívá nejv�tší riziko 

mobbingu, že jeho ob�tí se m�že stát opravdu každý.  

To, co mají ob�ti spole�né, je fakt, že zpravidla n�jak vybo�ují. Jsou n��ím 

nápadné nebo neobvyklé. M�že se jednat o odlišnost fyzickou i psychickou. A stejn� jako 

v negativech, lze vybo�ovat i svými pozitivy. Všeho dokáže mobber využít – negativní 



 26 

odlišnost obratn� zvýrazní, �ímž vlastn� poukáže na své vyšší kvality, pozitivní odlišnost 

naopak d�kladn� zneváží.  

Obecn� platný profil typické ob�ti neexistuje, ale lze vysledovat „krizové“ 

charakteristiky ob�ti mobbingu.  

 

Fyzická odlišnost 

 M�že to být jakákoliv fyzická odlišnost – t�lesná vada, barva pleti, vada �e�i nebo 

akcent, ale i ú�es, zp�sob oblékání, �in, zvláštní parfém �i n�jaké zvláštní chování. 

Pozornost tém�� zaru�en� upoutá jediná žena v mužském kolektivu nebo naopak jediný 

muž v kolektivu ženském. A obdobné je to i s v�kem.  

 

Psychická odlišnost 

 Jako potenciální ob�� se jeví jedinec, který nemá dostatek sebed�v�ry, p�sobí 

zastrašen�, nervózn�, má nízké sebev�domí, �ast�ji chybuje nebo se nechá snadno 

vyprovokovat. Dále jedinci introvertní, oslabení, labilní, poddajní, nepr�bojní, pasivní, 

úzkostní �i citliví mají v�tší potíže �elit mobbingu. 

Velkou skupinu ob�tí tvo�í tzv. snadno vydíratelní jedinci. Takoví lidé jsou na své 

práci existen�n� závislí – pracují v oblasti s nízkou zam�stnaností nebo za mén� 

výhodných podmínek než ostatní zam�stnanci (nap�. pracovní smlouva na dobu ur�itou, 

žena – samoživitelka apod.). Nejohrožen�jší jsou však lidé osam�lí, kte�í nemají pevné 

zázemí, rodinu �i p�átele.  

 Z tohoto pohledu se jeví jako mén� pravd�podobné, že dojde k mobbingu u extro-

vert�. Jenže zkušenost bohužel �íká n�co jiného. Mobbing se nevyhýbá ani lidem 

sv�domitým, kte�í jsou ob�taví a pomáhají druhým. Mezi ob��mi najdeme i jedince 

úsp�šné, aktivní, pr�bojné, iniciativní, ctižádostivé �i sebev�domé. Stejn� tak se ter�em 

mobbingu stávají i lidé pracovití, pe�liví, poctiví, vytrvalí nebo zodpov�dní. Pro� i lidé se 

zdravou sebed�v�rou zažívají mobbing? V tomto p�ípad� je ob�� vnímána jako ohrožení, 

protože narušuje zab�hlý rytmus na pracovišti �i pomalé pracovní tempo. 

 

Nový pracovník 

 Mnozí zam�stnanci mohou považovat nového kolegu za nebezpe�ného konkurenta, 

kterému je t�eba se od po�átku postavit. Noví zam�stnanci p�icházejí do sehraného 

kolektivu, který v nich m�že vid�t nebezpe�í zm�ny zavedených jistot. A pokud se navíc 
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odlišují od pr�m�ru nebo ostatní p�evyšují svým vzd�láním, inteligencí �i znalostmi, 

pravd�podobnost, že se stanou ob�tí mobbingu, se podstatn� zvyšuje. 

P�i nástupu nových zam�stnanc� je t�eba zajistit jejich úsp�šnou integraci do pra-

covního kolektivu. Když jsou za�len�ni do pracovního kolektivu promyšlen�, smyslupln�  

a  systematicky, nedojde k žádným t�enicím, zamezí se p�ípadnému mobbingu a vytvo�í se 

tak základní p�edpoklady pro trvalou spolupráci. 

 

Je ob�� spoluviníkem? 

 Ob�� za vznik mobbingu nem�že, ale sv�j podíl má na tom, že se v�as neza�ne 

bránit. Rozhodn� však nelze hovo�it o vin�, protože než ob�� rozpozná, že je mobbována, 

ub�hne hodn� �asu. �ím déle mobbing trvá, tím složit�jší je za�ít s obranou. Práv� skrytost 

mobbingu výrazn� ovliv
uje možnost sv��it se okolí a vyhledat pomoc. Navíc ob�� má 

strach, že již tak dost napjatou situaci na pracovišti ješt� vyhrotí, a proto rad�ji ml�í. Ob�� 

je v té chvíli p�esv�d�ena, že aktivní obrana by mobbera vyprovokovala k ješt� v�tším 

útok�m a bohužel si neuv�domuje, že mobberovi její pasivita paradoxn� nahrává.  

2.3.6 Role ostatních koleg� 

 Reakce koleg�  na mobbing je nep�edvídatelná. Tendence  �lov�ka je  rad�ji ml�et 

a zavírat o�i. Kolegové se �asto drží stranou, bu� proto, že nic netuší, anebo aby si 

mobbera nepoštvali proti sob�. Zpravidla si myslí: já mám vztahy s mobberem dobré, m� 

nic neud�lal, já nemám d�vod proti n�mu zakro�it (a to i p�esto, že jsou sv�dkem toho, jak 

jiného kolegu bezd�vodn� ni�í a terorizuje). Svobodová (13) uvádí následující d�vody, 

pro� kolegové nep�ijdou ob�ti na pomoc: 

 

• Strach z pomsty. 

Mobber vytvá�í klima strachu, ve kterém se každý obává mluvit otev�en� nebo 

podniknout n�jakou akci. 

• Strach, že by se sami mohli stát ob�tí. 

Mnozí pracovníci jsou ve svém zam�stnání jen pr�m�rní a obávají se, že by se 

mohli také stát ob�tí. Myslí si, že když nebudou reagovat a budou se tvá�it, že se 

nic ned�je, tak se jim mobbing nem�že p�ihodit.  

• „M� se to netýká“. 

Kolegové si zpravidla drží odstup a necht�jí se do ni�eho plést. Necht�jí riskovat 

svou pohodu, dobré vztahy s mobberem nebo ztrátu práce kv�li n�komu jinému. 
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Nemají zájem pomoci a rad�ji se vzdávají veškeré zodpov�dnosti. N�kdy se 

vymlouvají, že nev�d�li, co d�lat, ale bohužel velmi �asto ani nemají snahu nic 

zjiš�ovat.  

• Nevidí plný obsah mobbingu. 

Útoky jsou skryté a zahrnují stovky incident�, které osamocen� p�sobí jako 

banální. Mobber se tak jeví jako nevinný. Destabilizující narážky nikdo nevidí,  

protože nezná celý kontext.  

• Chybí jim porozum�ní. 

Spolupracovníci nemají žádné podobné p�edchozí zkušenosti, a tak se jim mobbing 

nejeví jako problém.  

• Necht�jí zasahovat, protože mají pocit uspokojení, když vidí utrpení druhých. 

• Jsou na stran� mobbera.  

Na stran� mobbera mohou být proto, že s ním souhlasí, anebo proto, že p�i vidin� 

konfliktu cht�jí být na vít�zné stran�. 

• Takové chování je ve firm� považováno za normální. 

 

 A� už kolegové jednají sobecky nebo ze strachu, výsledek je vždycky stejný – 

svým chováním nahrávají úto�níkovi. Pokud s mobbingem nesouhlasí, ale nedají to najevo, 

paradoxn� tak vlastn� mobberovo chování schvalují a stávají se pasivními spoluú�astníky.  

2.4 D�sledky mobbingu 

2.4.1 D�sledky pro jedince 

 Lidé mohou onemocn�t v zam�stnání nejen kv�li pracovním podmínkám (nap�. 

t�žká t�lesná námaha, nezdravé pracovní prost�edí, no�ní práce) a individuálním faktor�m 

(nap�. zvláštní alergie, úrazy, následky infek�ních chorob), nýbrž také kv�li sociálním 

stresovým faktor�m, jež p�sobí zvláš� intenzivn� práv� na ob�ti mobbingu. 

 Jedinec postižený mobbingem nezanechá za sebou vše negativní, když odejde 

z pracovišt�, nýbrž si odnáší problémy dom� a nezbaví se jich ani ve chvílích volna. Sice 

se mu da�í do�asn� soust�edit pozornost na rodinu, koní�ky, sport a jiné rekrea�ní aktivity 

a nakrátko zatla�it zat�žující negativní aspekty do pozadí, p�esto stále v podv�domí �eší 

problémové pracovní situace. Tím je znehodnocen �as, kdy má docházet k relaxaci a rege-

neraci jak po fyzické stránce, tak po stránce psychické.   
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 Onemocn�ní vyvolaná nebo podpo�ená mobbingem se vyvíjejí zprvu pomalu, ale 

jejich p�íznaky jsou s postupem �asu závažn�jší a zjevn�jší. P�íznaky mobbingu jsou 

následující (Kratz, 6): 

• celková nevolnost (nap�. poruchy spánku, bolesti hlavy, záchvaty migrény, apatie, 

bušení srdce, žalude�ní problémy, bolesti kr�ní páte�e a v oblasti ramen), 

• poruchy duševní rovnováhy (nap�. pocity nejistoty vedoucí až ke ztrát� 

sebehodnocení, poruchy koncentrace a pam�ti, depresivní nálady), 

• všeobecné stavy úzkosti (nap�. rezignace vedoucí až k zoufalství, obava ze ztráty 

postavení, sebevražedné myšlenky a nakonec dokonaná sebevražda), 

• projevy závislosti (nap�. zvýšené pití kávy, gamblerství, zneužívání lék� a alko-

holu, anorexie nebo bulimie), 

• potíže trvale se projevující v klinických obrazech, jako nap�. žalude�ní a st�evní 

onemocn�ní, kardiovaskulární poruchy a poruchy krevního ob�hu, nádorová 

onemocn�ní. 

  

Závažný následek mobbingu je ten, že stopy, které zanechá, z�stávají zapsány 

v mysli ob�ti velmi dlouho poté, co je již mobbing ukon�en. Svobodová (13) uvádí ve své 

knize t�i možné dopady mobbingu na ob�� a její schopnost za�lenit se zp�t do zam�stnání: 

• Ob�� mobbingu bu� odolá, anebo se od n�j oprostí ješt� v po�áte�ní fázi, je 

schopná se bez potíží op�t za�lenit do pracovního procesu a do kolektivu.  

• Ob�� má zna�né psychické i fyzické potíže a její za�len�ní zp�t je velmi náro�né, 

nicmén� možné. 

• Ob�� je vlivem mobbingu natolik „postižena“, že není schopna pracovat, dochází 

k chronickým potížím, které jí znemož
ují pracovat.  

 

Mnozí postižení mobbingem rad�ji podají výpov�� a odejdou do jiného zam�stnání 

nebo do p�ed�asného d�chodu. 

2.4.2 D�sledky pro firmu 

 Mobbing p�ináší ekonomické ztráty nejen kv�li nízkému výkonu mobbera a ob�ti, 

ale má vliv i na ostatní �leny kolektivu. P�ináší tedy negativní d�sledky pro celé 

pracovišt�. Snižuje se výkon ob�ti, která nemá v d�sledku šikany vhodné pracovní 
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podmínky, ale i mobbera, který p�emýšlí nad novými útoky a oba jedinci tak vlastn� 

nedostate�n� využívají pracovní dobu.  

Zárove
 se m�ní atmosféra na pracovišti. Týrání v práci vytvá�í nep�átelské a ne-

funk�ní prost�edí, rozpadá se tým, nefunguje týmová spolupráce, roste neochota koleg� 

pomáhat, vedou se nekone�né debaty, snižuje se motivace a uspokojení z práce. V takové 

atmosfé�e je t�žké ze sebe vydat to nejlepší. To vše vede  k postupnému poklesu morálky 

celého odd�lení a snížení efektivity a kvality odvedené práce.  

 Další ekonomické ztráty zp�sobují odchody pracovník� do jiného zam�stnání nebo 

na jiné odd�lení, �ímž rostou náklady na zaškolení nových zam�stnanc�. Fluktuace 

zam�stnanc� zp�sobuje další pokles výkonu a kvality odvedené práce.   

2.4.3 D�sledky pro spole�nost 

 Mobbing �asto vede k úplnému duševnímu a t�lesnému vy�erpání, což výrazn� 

zvyšuje nemocnost pracovník�, �ímž dochází ke zvýšeným nárok�m na nemocenské 

pojišt�ní. Brzké odchody do p�ed�asného d�chodu, ztráta kvalifikovaných lidí, snížení 

konkurence na trhu práce – to je jen �ást d�sledk� jevu zvaný mobbing. 

2.5 Jak p�edcházet vzniku mobbingu 

Nejefektivn�jší je nedát mobbingu šanci na vznik, tzn. vytvo�it takové podmínky, 

které jeho vznik zamezují. To platí nejen pro firmy, ale také pro celou spole�nost. Opat�ení 

v boji proti mobbingu by se m�li nést v duchu, že prevence je vždy efektivn�jší než 

samotná „lé�ba“. 

2.5.1 Co m�že ud�lat spole�nost? 

 Na prvním míst� je t�eba provád�t celospole�enskou osv�tu a dostat tak mobbing 

do  podv�domí  všech  lidí  a firem. Je  nutné  prezentovat  mobbing  jako velmi negativní 

a nebezpe�ný jev, kterému je t�eba p�edcházet. Možným �ešením je rozsáhlá a vhodná 

medializace (prezentace následk� násilí na pracovišti pro jednotlivce i firmy, po�ádání 

školení, vzd�lávacích program�, publikace �lánk� apod.). Svobodová (13) uvádí, že v USA 

existuje hnutí manžel� Namie, kte�í vytvo�ili petici Bullybusters (krotitelé hulvát�) a jehož 

cílem je dostate�n� zviditelnit firmy, kde k takovým jev�m dochází. 

Dalším d�ležitým krokem je podpo�it ob�ti mobbingu legislativn�, když už 

k samotnému  mobbingu  dojde.  To  znamená  vytvo�it  takové zákony, které by mobbing 

a jemu podobné aktivity výslovn� zakazovaly a sankcionovaly. Zákony by m�ly být 
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namí�eny jednak proti samotným mobber�m, ale také proti firmám, které mobbing tolerují 

a aktivn� proti n�mu nebojují.  

  Je tedy d�ležité, aby vznikaly instituce, které se t�mito jevy budou intenzivn� 

zabývat a poukazovat na jejich škodlivost. Nap�íklad v USA existuje organizace OSHA, 

která nabízí n�kolik linek, které zdarma poskytují poradenství s pracovními problémy 

v�etn� mobbingu (v USA bullyingu). Rovn�ž v N�mecku existuje bezplatné 

antimobbingové  poradenství  �i  tzv.  horká  linka.  Podobné linky rovn�ž úsp�šn� fungují 

i ve Velké Británii.  

2.5.2 Prevence z pohledu firmy 

 Úloha firmy p�i prevenci a potírání mobbingu je velmi významná. D�ležitou roli 

hraje  filozofie  firmy  a  to  p�edevším  po  personální  stránce.  Firma  má n�kolik oblastí 

a úkol�, na které by se m�la soust�edit: 

 

Vytvo�it pozitivn� nalad�né pracovní prost�edí, které zamezuje vzniku mobbingu. 

K vytvo�ení pracovní atmosféry zamezující vzniku mobbingu je nezbytné, aby byla 

firemní kultura postavena na pevných morálních základech. Svobodová (13) uvádí, že 

pravidla vyjas
ují vztahy a p�edcházejí zbyte�ným nedorozum�ním. M�lo by být tedy 

jasn� a srozumiteln� dáno najevo všem pracovník�m, jaké jednání je po nich požadováno, 

eventuáln� jaké již nebude tolerováno. Zam�stnanci nesm�jí mít pocit, že pro nad�ízené 

platí jiné normy než pro n�.  

Pracovní atmosféra  významn�  ovliv
uje  spokojenost  pracovník�  v  zam�stnání  

a tedy i šance na vznik mobbingu. Pokud je firemní kultura dob�e nastavena, zam�stnanci 

se cítí p�íjemn� a to má pozitivní vliv na jejich výkon. Zam�stnanci cht�jí být sou�ástí 

firmy, cht�jí v�d�t, co se okolo nich d�je a pro�. Absence informací v lidech vyvolává 

pocit p�ehlížení, nebo dokonce ublížení. Hlavním cílem je tedy zajišt�ní otev�ené 

komunikace beze strachu, vytvo�ení  p�átelského a optimistického prost�edí, kde vládne 

týmová spolupráce a pocit sounáležitosti s firmou i ostatními kolegy. Jde o to vytvo�it 

z jednotlivých pracovník� kompaktní tým, jehož �lenové se vzájemn� respektují a spo-

le�n�, nesobecky pracují na spln�ní vyty�ených cíl�.  

 

Vhodný výb�r pracovník�. 

Dalším krokem, jak minimalizovat nebezpe�í vzniku mobbingu, je výb�r vhodných 

zam�stnanc�. Obez�etnost p�i p�ijímacím pohovoru m�že pomoci odhalit potenciálního 
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mobbera. Stejn� jako si uchaze� o zam�stnání hledá informace o firm�, ve které se uchází 

o místo, m�že se i firma pokusit dohledat n�co o uchaze�i. Existují p�ípady, kdy si vedoucí 

personálních odd�lení jednotlivých podnik� v regionu p�edávají informace o uchaze�ích. 

P�i p�ijímání nových zam�stnanc� by m�ly být brány v úvahu nejen jejich odborné 

schopnosti, ale i jejich charakterové vlastnosti. Vedoucí odd�lení si buduje sv�j tým 

pracovník� zpravidla z hlediska odborného, naopak zkušený a proškolený personalista by 

m�l zohled
ovat i „ostatní“ schopnosti uchaze�e.  

Pokud jde o výb�r vedoucích pracovník�, v �ele odd�lení musí stát �lov�k, který 

není jen dobrým odborníkem, ale sou�asn� musí um�t vést lidi. Atmosféra na pracovišti je 

totiž velmi úzce spojena s vedoucím pracovníkem. Jak uvádí Svobodová (13, s. 35): 

„Vedoucí by m�l být nositelem firemní kultury a p�íkladem pro své pod�ízené.“ 

 

Provád�t školení vedoucích pracovník�, jak efektivn� vést své odd�lení. 

Vedoucí pracovníci mají v rukou velkou moc. Zp�sob �ízení, komunikace a zachá-

zení s pod�ízenými má na patologické vztahy na pracovišti rozhodující vliv. Je t�eba 

uplat
ovat optimální styl �ízení a vedení pod�ízených. Již byly zmín�ny dva styly �ízení, 

které p�íliš efektivní nejsou – autoritativní a liberální.  

Jako nejlepší styl �ízení uvádí Kratz (6, s. 43) kooperativní styl �ízení: „Vedoucí 

spat�uje svou nejd�ležit�jší funkci v tom, že zajiš�uje optimální pln�ní úkol� a sou�asn� 

usiluje o maximální spokojenost zam�stnanc�. Nad�ízený vidí v pod�ízených 

spolupracovníky a partnery, kte�í se podle svých schopností, v�domostí a zkušeností 

aktivn� podílejí na procesu dosahování stanovených cíl�. Tím, že se �ídí zásadou 

delegování úkol�, kompetencí a odpov�dnosti, poskytuje zam�stnanci zna�nou 

samostatnost. V odd�lení pak p�evládá partnerské myšlení a jednání zbavené nátlaku, 

nezdravé ctižádosti a mocichtivosti.„ 

Tento styl �ízení vyžaduje od nad�ízeného nejen chápavé a partnerské postoje, ale 

také ochotu vcítit se do postoj� pod�ízených a vybudovat si vlastní schopnost komunikace. 

Nad�ízený si zvyšuje sociální kompetenci – „jde p�íkladem“, pokud jde o dobré mezilidské 

vztahy.  

 

Provád�t osv�tu mezi zam�stnanci 

Dalším preventivním krokem je provád�ní osv�ty u svých zam�stnanc� o nebezpe�í 

mobbingu. Jedin� dob�e informovaný zam�stnanec dokáže rozpoznat mobbing v jeho 

ranné fázi a upozornit na n�j, a� už se jedná o ob�� nebo nezú�astn�ného kolegu. Lze tak 



 33 

p�edcházet v�tším „škodám“, které mobbing zp�sobuje a zanechává na pracovním 

kolektivu. Zam�stnanci by také m�li v�d�t, kam se mají obrátit s žádostí o pomoc. Osv�ta 

m�že být provád�na r�znými školeními a podpo�ena informa�ními letáky, které by 

obsahovaly shrnutí obsahu školení a kontaktní údaje, kde hledat pomoc.  

2.5.3 Prevence z pohledu jedince 

Pro ob�� je nejd�ležit�jší a nejefektivn�jší odhalit mobbing v jeho po�átku. V té 

chvíli je ješt� pom�rn� snadné se mobbingu bránit a jeho negativní následky 

minimalizovat. Neexistuje však univerzální návod na to, jak rozeznat mobbing v je-

ho po�átku, protože každý mobber „up�ednost
uje“ jiné praktiky a všechny situace jsou 

jiné.  

P�i rozpoznávání mobbingu je nutné sledovat situaci jako celek, který se skládá 

z ur�itých �ástí. Tyto �ásti jsou: charakter a osoba potencionálního mobbera, charakterové 

vlastnosti ob�ti, zp�sob komunikace, atmosféra na pracovišti, osoba nad�ízeného – tedy 

všechny podmínky, které p�ispívají ke vzniku mobbingu. Spln�ní jedné podmínky 

p�ítomnost mobbingu ješt� nepotvrzuje, ale m�že n�co nazna�ovat. 

Z hlediska zam�stnance je velmi d�ležité v�d�t o mobbingu a o jeho negativních 

ú�incích.  D�ležité  je  znát  svá práva a pokud nám zam�stnavatel neposkytuje informace 

o mobbingu, je nutné, abychom si je aktivn� hledali sami.  M�li bychom si osvojit návyky 

ur�itého chování a vystupování, které zamezují vzniku mobbingu a p�sobí tedy 

preventivn� proti mobbingu. 

 

Všeobecná doporu�ení 

Ideální je, pokud �lov�k není na práci finan�n� závislý, je proto vhodné si vytvo�it 

ur�itou finan�ní rezervu. Každý zam�stnanec by se m�l snažit zvyšovat svoji kvalifikaci, 

aby lépe zhodnotil svoji cenu na trhu práce, rozvíjet svou sebed�v�ru a sebev�domí. Dále 

je  d�ležité  pe�ovat  o své zázemí – v�novat se jak rodinnému �i partnerskému životu, tak 

i svým koní�k�m. 

 

Dodržujte skupinové normy (Kratz, 6) 

Uvnit� pracovního týmu vznikají z o�ekávání a názor� v�tšiny a nejvlivn�jších 

�len� skupinové normy, které jsou jako „ilegální zákony“ zavád�ny skryt�. Tyto normy 

stanoví „správné chování“, „p�im��ený pracovní výkon“ apod.. Záleží na týmu, jaké normy 

si vytvo�í. Ty se mohou lišit od podnikových cíl�, nebo se s nimi naopak shodovat.  
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„Když n�jaký �len týmu poruší jeho normy, zklame všechny. Vzáp�tí ho 

„exemplárn� potrestají“ za nekáze� a „p�ivedou ho k rozumu“ – klasický p�ípad 

mobbingu!“ (Kratz, 6, s. 109) 

Je proto nutné se s t�mito skupinovými normami seznámit a v rámci možností je 

p�íliš neporušovat.  

 

Snažte se vystupovat sebev�dom� a nedávejte �e�í t�la najevo nejistotu 

 Vizuální kontakt je velmi významný a proto je t�eba se vyhnout gest�m 

prozrazujícím nejistotu. Mezi taková gesta pat�í tichý hlas, pohled up�ený v�tšinou k zemi. 

Dále si nejistí lidé �asto upravují oble�ení, poškubávají rukama, neustále se vrtí na židli, 

nohy obtá�ejí kolem nohou židle, sedí na kraji sedadla, škrábou se na hlav�, ruce si k�íží na 

prsou. (Kratz, 6) 

�asto není až tolik d�ležité co �íkáme, ale jak to �íkáme. Velmi d�ležitou roli p�i 

komunikaci hraje o�ní kontakt a hlas.  Není vhodné n�komu „civ�t“ do o�í, ale sou�asn� je 

nutné nebránit se o�nímu kontaktu. P�ímý pohled do o�í nazna�uje odvahu „podívat se 

skute�nostem do tvá�e“.  P�ímý pohled do o�í a klidný, ale v p�ípad� nutnosti d�razný hlas 

je  velmi  silná  zbra
  p�i  budování  respektu.  Je  t�eba  se na okolní sv�t dívat svobodn� 

a odvážn�, s ostatními mluvit zdvo�ile, s respektem, avšak ne se strachem. Ostatní musí 

z vašeho jednání cítit, že jsou pro vás plnohodnotnými partnery, že je respektujete a to 

samé vyžadujte i po nich. (Praško, 9) 

 

Bra�te se osobním útok�m 

 Ob�as je možné se setkat s lidmi, kte�í agresivn� dávají najevo svou domn�lou 

p�evahu a snaží se prosadit na úkor druhých. Není podstatné, zdali úto�í zám�rn� 

s úmyslem nám ublížit, nebo je k tomu vedou jiné pohnutky. Když si necháme bez odporu 

líbit zlovolné útoky a p�íliš �asto ustupujeme, mohou nás lidé považovat za slabochy. 

Naopak když v�as, preventivn� a odhodlan� hájíme své zájmy, získáme si tak respekt.  

(Kratz, 6) 

 

Uv�domte si svá slabá místa a snažte se zm�nit chování 

 �asto bývá naprosto rozdílné, jak vidíme sami sebe a jak nás vidí druzí: jsme 

p�esv�d�eni o tom, že jsme ochotní, zatímco kolegové nás považují za dot�rné; myslíme si, 

že pracujeme pe�liv�, zatímco spolupracovník�m p�ipadáme jako hnidopiši; máme pocit, 

že jsme spravedliví, druzí nás ale popisují jako bezcitné.  
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Protože ne vždy dokážeme správn� vyhodnotit, jak p�sobíme na ostatní, je velmi 

žádoucí zp�tná vazba – zjišt�ní, jak naše chování vnímají, chápou a prožívají druhé osoby. 

V opa�ném p�ípad� je možné, že neúmysln� nadále rozvíjíme osobité vlastnosti, jimiž proti 

sob� popuzujeme své spolupracovníky a které dávají d�vod k mobbingu. 

Abychom se co nejvíce dozv�d�li, co si o nás druzí lidé myslí, je dobré dodržovat 

ur�itá doporu�ení (Kratz, 6): 

• Když vám n�kdo n�co vytkne, nesnažte se hned obhájit nebo doty�nou záležitost 

vysv�tlit. Pokud partner narazí na odpor, hrozí nebezpe�í, že vám p�íšt� nic 

ne�ekne. 

• M�lo by vás t�šit, že vám partner sd�lí problém, který s vámi má. M�žete pak 

zm�nit své chování a p�edejít tak mnohým konflikt�m. 

• Snažte se nejd�ív poslouchat, nep�erušujte partnera a ov��te si, zda jste správn� 

pochopili, co má na mysli.  

 

Doporu�ení pro nového zam�stnance 

 Jak už bylo uvedeno, velké riziko �íhá na zam�stnance nastupujícího do nového 

zam�stnání. Je t�eba se maximáln� vyhnout neobratnému chování p�i nástupu do za-

m�stnání, které by mohlo zp�sobit problémy p�i pozd�jším za�le
ování do nového 

kolektivu. Pro nového pracovníka je d�ležité vy�kat, až ho kolektiv p�íjme, pak bude jeho 

pozice pevn�jší a m�že si dovolit být mén� obez�etný. Do té doby je nutné pozorn� vnímat 

situaci okolo sebe a snažit se p�íliš nevybo�ovat z daných pom�r�. M�že uplynout dlouhý 

�as, než nový pracovník rozpozná sociální struktury v novém podniku a bude schopen 

pat�i�n� posoudit vztahy mezi lidmi, mocenské pom�ry a podnikovou politiku. B�hem této 

i n�kolikam�sí�ní fáze je t�eba se chovat spíše nenápadn� a zdrženliv�. Zde je n�kolik 

doporu�ení pro první dny v novém pracovišti, které uvádí Kratz (6): 

• Zpo�átku spíš vy�kávejte, pozorujte, vyptávejte se a u�te se. Možná dojdete 

k názoru, že budete muset upravit své dosavadní recepty na úsp�ch. 

• Snažte se navázat pozitivní vztah s nad�ízenými, kolegy a ostatními zam�stnanci, 

v žádném p�ípad� se neuzavírejte do sebe.  

• Chovejte se zpo�átku jako zam�stnanec, který se zau�uje, a ne jako n�kdo, kdo 

„sn�dl všechnu moudrost sv�ta“. Držte se zprvu zpátky dokonce i v p�ípad�, že se 

v novém  podniku  porušují  d�ležité  zásady  a  vy pozorujete, že provozní slepota 

a myšlení v zajetých kolejích zmenšuje jeho úsp�šnost. 
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• Vedle oficiální (formální) organizace podniku existuje jakási neformální 

organizace. Snažte se zjistit, kdo udává tón v této neformální organizaci a vyhn�te 

se tak p�ed�asnému st�etu s neformálním v�dcem.  

• Zpo�átku je dobré držet se zpátky a nevybo�ovat p�íliš. Nap�. velmi bedliv� 

sledujte, jakým tempem se v týmu obvykle pracuje, není dobré od po�átku „kazit 

normy“ p�íliš horlivou prací. 

• Nesrovnávejte hlasit� rozdíly vypozorované v novém podniku se svými 

zkušenostmi z p�edchozích zam�stnání a navíc je nehodno�te negativn�.  

• Chovejte se ke všem pracovník�m podniku p�átelsky, vst�ícn� a ochotn�, nicmén� 

p�i názorových st�etech, trvejte d�sledn�, ale zdvo�ile na svém. 

• V mezilidských vztazích projevujte co nejv�tší schopnost vcít�ní. Zde je n�kolik 

rad: 

o Není nutné hned od po�átku nabízet každému tykání, pokud to v novém 

pracovním prost�edí není obecn� p�ijímaný zvyk.  

o Nemluvte v nové firm� o nikom pohrdav�, i když vás k tomu ostatní vybízejí.  

o Nep�idávejte se k diskusím založených na n�jakých fámách. 

o Vyhýbejte se diskusím o politice, pen�zích. 

o Vyhýbejte se všem hádkám. 

o Nep�idávejte  se  zpo�átku  k žádné  skupin�  uvnit�  týmu,  bu�te  neutrální      

a udržujte kontakty se všemi �leny týmu. 

2.6 Co d�lat, když už mobbing nastal 

Bohužel neexistuje žádná konkrétní ú�inná a univerzální technika obrany, která by 

fungovala proti všem mobber�m a pomohla všem ob�tem. Technika sebeobrany je  

individuální a záleží na mnoha faktorech: na osob� mobbera, na délce mobbingu, na pro-

st�edí, kde se mobbing odehrává, na po�tu osob, které proti ob�ti stojí a na osobnosti ob�ti 

– její sebed�v��e, odvaze, odolnosti, na jejím zázemí (rodinném, finan�ním, na vztazích 

s kamarády, na jejím postavení na pracovním trhu apod.). Obecn� �e�eno má ob��  pouze 

t�i možnosti – odejít ze zam�stnání, z�stat a dále trp�t anebo z�stat a bránit se.  

 Pokud se ob�� rozhodla ze zam�stnání odejít, pak to není žádná ostuda. Pokud se 

rozhodla ve svém zam�stnání nadále setrvat, pak podle Svobodové (13) ur�it� není 

�ešením:  

• zav�ít o�i a �ekat, až to mobbera p�estane bavit, 
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• vyhýbat se mobberovi v o�ekávání, že na vás zapomene, 

• snažit se získat sympatie mobbera svou vst�ícností a p�ehnanou p�izp�sobivostí. 

 

Kratz (6) také nedoporu�uje vystup
ování konfliktu p�evzetím a použitím 

mobberových praktik – lze se jednoduše dostat do situace, kdy prohrávají všichni. 

Pokud se ob�� rozhodla ve svém zam�stnání z�stat, pak jediná správná volba je 

bránit se. Je d�ležité, aby ob�� v�d�la, co má d�lat a jak se v r�zných situacích nejlépe 

zachovat. V tom spo�ívá výhoda p�ipravené ob�ti, která odhalí mobbera a m�že tedy 

p�edvídat jeho chování a p�ipravit se na n�j a být vždy o „krok nap�ed“. Nicmén� je t�eba 

se na „boj“ po�ádn� p�ipravit a zvolit vhodnou strategii, které m�že napomoci následující 

postup (Svobodová, 13): 

• Ud�lejte si soukromou inventuru a poznejte svého protivníka. 

Abychom mohli zvolit tu správnou strategii, je d�ležité rozkrýt, koho máme p�ed 

sebou. Je tedy d�ležité poznat protivníka a snažit se odhalit d�vody, pro� to d�lá.  

• Zkusit oslovit mobbera. 

Je dobré zkusit problém urovnat sami, pokusit se promluvit s mobberem. Jeho 

reakce mnoho napoví o možných p�í�inách a motivech. K rozhovoru je možné 

p�izvat i nad�ízeného 

• Vést si podrobné záznamy. 

D�ležitou sou�ástí obrany je vést si n�co jako mobbingový deník. Co se konkrétn� 

stalo, jak a kdy k tomu došlo apod. Nezapome
te p�ipojit i sv�dky událostí. Je t�eba 

psát vše, i když se to jeví jako drobnosti nebo nepodstatné malichernosti - 

jednotliv� možná, ale komplexn� mají velký význam.  

• Najd�te si spojence a rozvíjejte své zázemí. 

Pokud mobber nemá zájem spory �ešit, je rozhodn� nutné si najít spojence. 

Kombinace individuální a skupinové obrany má vždy v�tší nad�ji na úsp�ch. 

• Aktivn� se bra
te. 

A�koliv mobbing zastihne ob�� nep�ipravenou, je nutné co nejrychleji jednat. 

Obrana je v okamžitém odrážení útoku, a pokud se mobber vyjád�il nejasn�, 

dotazujte se ho, co tím myslí.  

• Obra�te se na další instituce. 

V p�ípad�, že to nep�jde po dobrém a vedoucí s vámi nechce nic �ešit, je nutné 

trochu p�itvrdit – obrátit se na odbory, vyššího nad�ízeného, podat stížnost 
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k majiteli nebo z�izovateli firmy, školy �i podniku anebo se obrátit na Inspektorát 

práce.  

• Vyhledejte odbornou pomoc. 

Je dobré s p�edstihem vyhledat psychologa, psychoterapeuta �i psychiatra. 

Ne�ekejte, až se propadnete do takových depresí, že nebudete mít jinou možnost. 

  

Pokud mobber pocítí náš odpor proti jeho nátlaku, tak m�že své aktivity zanechat, 

nebo naopak sv�j tlak ješt� vystup
uje. Samoz�ejm� je t�žké bojovat s mobberem, který 

nemá „pud sebezáchovy“. Ten si pak v�bec nep�ipouští, že by mohl prohrát a sv�j boj vede 

až do konce, ale i na to musí být ob�� mobbingu p�ipravená. 

2.6.1 Kde hledat pomoc? 

V první �ad� je t�eba informovat svého nad�ízeného. Pro mnoho vedoucích 

pracovník� je t�žké si p�iznat, že by se zrovna u nich mohl vyskytovat mobbing. Proto 

rad�ji zavírají o�i a �ekají, až si to doty�né osoby spolu vy�eší.  

V p�ípad�, že vedoucí nechce nic �ešit, je t�eba jít dál. Jak už bylo uvedeno, dalším 

krokem m�že být oslovení vyššího nad�ízeného, personálního odd�lení, odbor�, podat 

stížnost k majiteli nebo z�izovateli firmy a nebo se obrátit na inspektorát práce. Dále je 

možné  kontaktovat  další  instituce  (Sdružení  Práce  a  vztahy,  �eský  helsinský  výbor) 

a v krajním p�ípad� i soud. Je t�eba zd�raznit, že soud je opravdu až krajním �ešením, kdy 

již „nemáme co ztratit“. Opora v zákonech v tomto ohledu je v �eské republice velice 

slabá. 

U nás, na rozdíl od n�kterých jiných stát�, bohužel nemáme mobbing �i podobné 

typy násilí na pracovišti uzákon�ny, a proto je jejich žalovatelnost obtížná. A malé 

zkušenosti soudc� s touto problematikou tomu jen nahrávají. �asto proto problematiku 

mobbingu  podce
ují nebo  bagatelizují a bohužel stejn� jako  zam�stnavatelé ji považují 

za b�žnou sou�ást pracovního procesu. (Svobodová, 13) 

2.6.1.1 Opora ob�tí mobbingu v sou�asných �eských zákonech 
 V sou�asné dob� je v �eské republice možné se odvolat na tyto zákony 

(Svobodová, 13): 

• Listina základních práv a svobod – �lánek 1, �lánek 10. 

• Zákoník práce: Paragraf 13 odst. 2b a odst. 5; Paragraf 16. 

• Ob�anský zákoník, který mluví o ochran� osobnosti: Paragraf 11 až 13. 
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• Trestní zákoník v p�ípad�, že se jedná o pomluvu (§ 206) nebo vydírání (§ 235).  

2.6.1.2 Situace v zahrani�í 
 Od 1.8.2002 sm�jí zam�stnanci v N�mecku žádat od zam�stnavatele p�im��ené 

bolestné, pokud neu�inil všechno pro to, aby ve svém podniku zabránil zdravotním 

poškozením zp�sobeným mobbingem, nebo jim p�edešel. Zam�stnanec má navíc nárok    

na náhradu vzniklé hmotné škody. Jinými slovy, zam�stnavatel ru�í také za nevhodné 

chování svých zam�stnanc�. Toto ru�ení vzniká sou�asn� s uzav�ením pracovní smlouvy, 

v níž se zam�stnavatel zavazuje chránit zam�stnance p�ed újmami. Do 1.8.2002 odpovídali 

zam�stnavatelé pouze za vlastní chybné chování. (Kratz, 6) 

2.7 Zdravotnictví a nebezpe�í mobbingu  

Jak už bylo uvedeno, existují obory, kde je výskyt mobbingu pravd�podobn�jší. 

Jedná se o pracovišt�, která mají byrokratickou organizaci, kde je charakteristické 

hierarchické uspo�ádání pozic, dominance pravidel a p�edpis� a také odm�
ování na zá-

klad� kvalifikace a zásluh. Výskyt mobbingu je také p�ímo úm�rný výskytu pracovní 

nespokojenosti, špatného sociálního klimatu na pracovištích a špatného psychického stavu 

zam�stnanc�. Významným spoušt��em mobbingu je také jednotvárnost a nuda, která nutí 

jedince k rozptýlení a uvoln�ní a provokují ke zm�n� podmínek. Uplatn�ní mobbingu se 

zvyšuje také tam, kde se kladou nadm�rné požadavky na zvyšování výkon� za sou�asného 

snižování náklad�.  

Obecn� lze tedy konstatovat, že nebezpe�í vzniku mobbingu nar�stá tam, kde 

pracovní atmosféra není dlouhodob� optimální. Narušení optimální atmosféry m�že být 

zp�sobeno mnoha faktory – špatn� nastavenou firemní kulturou, špatným stylem �ízení, 

nerovným p�ístupem k zam�stnanc�m atd. Nicmén� jsou obory, které i p�es veškerá 

opat�ení nelze „o�istit“ od negativních vliv�, které narušují optimální atmosféru na pra-

covišti.  

Kratz (6, s. 21) uvádí: „Mobbing lze pozorovat ve všech oborech. V resortu 

zdravotnictví a sociálních v�cí je riziko sedminásobné.“ Je to vysv�tlováno tím, že 

zdravotní personál pracuje �asto ve v�tších kolektivech, jsou závislejší na spolupráci,         

a proto spolu také víc komunikují. St�edem pracovních a komunika�ních proces� je p�itom 

celá jejich osobnost, a proto skýtá v�tší prostor k r�zným útok�m.  

Krom� toho jsou zam�stnanci ve zdravotnictví vystaveni velkým negativním 

tlak�m vyplývajících ze samotné podstaty práce ve zdravotnictví. P�i ošet�ování se 
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zdravotníci dostávají ke klientovi velmi blízko, zasahují do jeho oblasti intimní zóny          

a i pacient narušuje jejich intimní zónu, do které b�žn� poušt�jí jen svoje nejbližší. P�i 

n�kterých úkonech se zdravotníci navíc dostávají až za hranice t�la – aplikace injekcí, 

zavád�ní infuzí, zavád�ní sondy, klystýr atd. Krom� toho, že vidí pacienta v jeho nahot� 

t�la, jsou p�ítomni i jeho odhalení duševnímu – kdy trpí, na�íká, selhává, když je slabý, 

bezmocný. Práv� toto dlouhodobé a opakované setkávání se s intimitou cizího �lov�ka, 

zát�že plynoucí z intenzivního setkávání se s lidmi, kte�í sami jsou ve stresu, klade nároky 

na osobnost zdravotníka. O�ekává se od n�j, že bude p�ipravený a schopný pomáhat 

pacientovi zvládat jeho t�žkou situaci, která se navíc stále m�ní se zm�nou jeho 

zdravotního stavu, na kterou by m�l pružn� reagovat. Zdravotník je tak neustále vystaven 

tlaku, jak si zachovat citlivý p�ístup k pacient�m a zárove
 profesionální odstup.             

P�i ošet�ování pacient� v terminálním stádiu ani léka� ani zdravotní sestra i p�i nejlepší v�li 

nemohou definitivn� zvít�zit nad smrtí. Zcela pochopiteln� se objevují pocity bezmoci, 

„nespravedlnosti osudu“, kdy už nelze zažít pocit úsp�chu. To je jen �ást negativních 

aspekt�, kterým jsou zdravotníci vystaveni p�i výkonu své profese. 

Práce zdravotník� je tedy spojena s v�tší mírou stresu, nežli je tomu u v�tšiny 

jiných profesí. P�sobení dlouhodobého (chronického) pracovního stresu m�že mít r�zné 

ú�inky, jedním z nich je i syndrom vyho�ení. Postavení léka�ských i neléka�ských profesí 

je z hlediska ohrožení syndromem vyho�ení výjime�né a pat�í k nejohrožen�jším. 

Zdravotníci jsou tedy ohroženi dvakrát – jednou to jsou zát�že vyplývající ze samotné 

podstaty zdravotnické profese (které nelze zcela odstranit) a podruhé to jsou patologické 

vztahy na pracovištích, ke kterým dochází ve v�tší mí�e práv� v takových, na psychiku 

náro�ných oborech. 

Proto je t�eba v�novat zvýšenou pé�i zam�stnanc�m, která povede k eliminaci 

p�í�in vzniku patologických mezilidských vztah� na pracovištích. Ve zdravotnictví            

(i v podobných oborech) je tedy velmi nutné dbát a pe�ovat o dobrou pracovní atmosféru, 

která velmi úzce souvisí se spokojeností zam�stnanc�, p�edevším po jejich psychické 

stránce. Z tohoto d�vodu se jeví velmi d�ležité p�edcházení syndromu vyho�ení, které 

pracovní atmosféru velmi negativn� narušuje.  

2.8 Definování syndromu vyho�ení 

 Motivace lidí, kte�í cht�jí pracovat v pomáhající profesi (v�etn� zdravotnictví) bývá 

velmi podobná – pomáhat druhým lidem. Vstupují do profese s nadšením a ideály a teprve 

postupn� zjiš�ují, s jak velkým výkonovým i emo�ním nasazením musí po�ítat. Pom�r 
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mezi investicí do práce a ziskem z ní se snadno stane nerovným, pomáhající více vydává 

než dostává. Emo�ní nebo osobní zisk z práce nemusí být tak velký, jak byl na po�átku 

o�ekáván. Ve spojení velkých nárok� s nízkým ocen�ním (ne jen finan�ním) pak snadno 

dochází k jevu, pro který se u nás vžil pojem syndrom vyho�ení.  

První zmínky o syndromu vyhaslosti (vyho�ení) byly publikovány v USA v letech 

1974 – 1975, kdy pojem burnout za�al užívat H. J. Freudenberger. Od t�chto dob byl tento 

fenomén r�zn� definován, avšak dodnes není jeho chápání zcela sjednoceno. Lze však 

konstatovat, že obecn� p�evládá pojetí syndromu vyho�ení ve smyslu psychického stavu 

vy�erpání, které je d�sledkem chronických stresových pracovních podmínek. 

Švingalová (12, s. 49) uvádí definici: „Syndrom vyho�ení je d�sledkem dlouhodob� 

p�sobícího (chronického) pracovního stresu, který je zvládán maladaptivn�. Vyskytuje se 

zvlášt� u profesí, obsahujících jako podstatnou složku pracovní nápln� „práci s lidmi“,   

na jejichž hodnocení jsou závislé (nebo je pro n� d�ležité), a tlak na kvalitu i kvantitu 

výkonu. Jedná se o závažný medicínský a psychologický problém, který významn� ovliv�uje 

zdraví a kvalitu života osob, u nichž se vyskytuje.“ 

2.8.1 Stres 

Syndrom vyho�ení je p�edevším d�sledkem p�sobení dlouhodobého pracovního 

stresu. Ten je nedílnou sou�ástí všech profesí a každodenního života každého z nás a nelze 

ho považovat pouze za škodlivou záležitost. Nižší míra stresu m�že zvyšovat odolnost 

jedince v��i zát�ži. Za škodlivou se považuje vysoká míra stresu a chronicky se opakující 

stres, který vede k poškození organismu.  

Stresová reakce má sv�j význam „historický“. V dob� kamenné m�la sv�j význam, 

v nebezpe�í zachra
ovala �lov�ku život… Jestliže se setkal pra�lov�k s jeskynním 

medv�dem nebo šavlozubým tygrem, byl (oproti �lov�ku dnešnímu) v pom�rn� 

jednoduché situaci. Bu� se dal do boje o život, nebo do b�hu o život. V obou p�ípadech 

došlo k mohutné t�lesné aktivit�, k velkému fyzickému výkonu, �ímž se stresová reakce 

nervová i hormonální „naplnila“, prob�hla a pln� odezn�la. Ale dnešní �lov�k žije 

v situacích zcela jiných. Ve stresové situaci, ve které již dnes nejde o život, ale o jiné 

hodnoty – �est, postavení, sociální zajišt�ní, spole�enský status, „tvá�“ atd. – tedy 

v situacích konfliktních – �lov�k nem�že využít nic z toho, na co byla cílena stresová 

alarmující reakce. Dostaneme-li se do konfliktní situace, zpravidla nem�žeme fyzicky 

bojovat a nem�žeme také utéci. Nem�žeme se vrhnout na �lov�ka, který nás roz�ílí, stejn� 

jako nem�žeme utéci p�ed vedoucím z práce, m�žeme jen z�stat stát a dusit v sob� 
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pobou�ení nebo strach. Tím všechny popsané fyziologické mechanismy vyzní zcela 

naprázdno, nervové reakce se neodreagují, neodezní a p�etrvávají zjevn� nebo skryt� 

nadále, chemické látky se nespot�ebují a neužite�n� se nahromadí do toxických množství   

a doslova otravují organismus. To pak vede k množství patologických reakcí a d�j�,           

a jestliže se tyto procesy denn� opakují a potencují, potom už psychika i t�lo podlehne       

a vznikají bu� neurózy, nebo tzv. psychosomatické nemoci, ší�eji vyjád�eno jako 

civiliza�ní nemoci. (Švingalová, 12) 

2.8.1.1 Pracovní stres 
Pracovní stres m�že být klasifikován do n�kolika kategorií (Bartošíková, 1): 

- problémy související s rolemi, které jedinec zastává (konflikty rolí), 

- nároky související s obsahem práce (pracovní zatížení a odpov�dnost), 

- organizace práce (potíže s komunikací, nejasné vymezení kompetencí a odpo-

v�dností), 

- profesní perspektiva (nejasný kariérní �ád, nevyužití kvalifikace), 

- fyzikální prost�edí (hluk, prach, teplota, bezpe�nost práce). 

 

Ukázalo se, že vysoce stresogenní je práce charakterizovaná vysokými nároky na 

kvalitu, odpov�dnost a nasazení pracovníka p�i sou�asn� nízké autonomii pracovní 

�innosti. Autonomie pracovní �innosti p�edstavuje možnost pracovníka rozhodovat o tem-

pu práce, její povaze a podmínkách. V tomto ohledu je tedy práce ve zdravotnictví spojena 

s v�tší mírou stresu, nežli je tomu u v�tšiny jiných profesí. (Kebza, 5) 

2.9 Aspekty podílející se na vzniku syndromu vyho�ení 

Názory na to, zda je tendence k vyho�ení více osobnostn� podložena �i zda je 

zp�sobena hlavn� vn�jšími podmínkami, se r�zní. Všeobecn� je p�ijímán názor, že 

syndrom vyho�ení je výsledkem st�etu ur�itých osobnostních (psychických) a fyzických 

dispozic, úrovn� sociability a sociální opory, schopnosti �elit stresu a zvládat jej, 

s p�sobením stresu a to p�edevším chronické povahy. (Bartošíková, 1) 

2.9.1 Osobnostní charakteristiky lidí ohrožených syndromem 

vyho�ení 

Syndrom vyho�ení postihuje motivované lidi s vysokými cíli a velkými 

o�ekáváními, kte�í se do práce poušt�jí s nadšením, zápalem a jsou vysoce emo�n� 
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angažovaní. Nadšení ale m�že vydržet dlouhodob� pouze pokud jsou napl
ována 

o�ekávání. Ob��mi vyho�ení se pak stávají lidé, kte�í se vrhnou do práce s nesplnitelnými 

ideály a nadm�rným o�ekáváním, které neobstojí v konfrontaci s realitou, dále jsou to lidé, 

kte�í mají na sebe vysoké nároky  a nespln�ní cíl� prožívají jako porážku. Také osoby 

nadm�rn� zodpov�dné, úzkostlivé a s rysy perfekcionismu jsou více ohroženy. Touha      

po uznání a ocen�ní pat�í k p�irozené a zdravé psychické výbav�. Touha po dokonalosti je 

nesplnitelnou fikcí. (Potterová, 8) 

2.9.2 Pracovní podmínky vedoucí k vyho�ení 

Jak už bylo uvedeno, pracovní podmínky vedoucí ke vzniku syndromu vyho�ení se 

vyskytují v zam�stnáních, které jsou charakteristické vysokými nároky na kvalitu, 

odpov�dnost a nasazení pracovníka p�i sou�asn� nízké autonomii pracovní �innosti. 

Obecn� lze konstatovat, že nejrizikov�jší pracovišt� jsou ta, kde „výdej“ p�evažuje 

nad „p�íjmem“, kde zam�stnanci pracují s vysokým osobním a emo�ním nasazením           

a dostává se jim jen málo ocen�ní a uznání nebo výsledky jejich práce jsou málo 

uspokojivé. Týká se to krom� zdravotník� i sociálních pracovník�, soudc�, u�itel�, 

policist�, duchovních apod. �asto se tedy jedná o profese, kde dochází k intenzivnímu 

kontaktu s lidmi.  

Nicmén� nejsou to jen zcela ur�ité profese, p�i nichž dochází k osobnímu styku 

�lov�ka s �lov�kem, kde se �ast�ji setkáváme s jevem psychického vyho�ení. Jsou to          

i specifické faktory (charakteristiky) pracovního prost�edí, které napomáhají zrodu 

syndromu vyho�ení (K�ivohlavý, 7): 

• Míra svobody a kontroly 

Pokud jde o pracovní prost�edí, ukazuje se, že není dobré, když �lov�k nemá tém�� 

žádnou svobodu, ale sou�asn� také není dobré, když má p�íliš mnoho svobody 

(volnosti). Podobn� je tomu i s kontrolou – p�ílišná, nebo naopak žádná kontrola 

také není dobrá. 

• Nesmyslnost požadavk�  

Mezi nejvýrazn�jší podmínky, které ovliv
ují zrod psychického vy�erpání, pat�í 

nesmyslnost toho, co je nám na�ízeno d�lat. To, co se nap�. vedení m�že zdát  

smysluplné, m�že se tomu, kdo to d�lá, zdát zcela nesmyslné.  

• Autorita  

Problematická je centralizace veškeré autority do jediných rukou nebo naopak        

o p�ílišné t�íšt�ní autority. Jde i o konflikty formální a osobní autority, tj. situace, 
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kde si pracovníci váží více n�koho, kdo formální autoritou pov��en není, nežli toho, 

kdo tuto formální autoritu oficiáln� zaujímá. 

• Odpov�dnost  

Velmi problematická je i nadm�rná míra odpov�dnosti p�i sou�asném nedostatku 

prost�edk� k odpov�dné realizaci úkolu. 

• Nepln�ní úkolu  

Dlouhodobé nepln�ní úkolu je dalším faktorem vzniku syndromu vyho�ení. Pokud 

po delší dobu nep�ichází pocit úsp�chu, pak krystalizují podmínky pro vznik 

syndromu vyho�ení.  

• O�ekávání  

Syndrom vyho�ení má zelenou i tam, kde není p�esn� stanoveno, co se od koho 

o�ekává, kde jsou o�ekávání nerealistická. 

• Komunikace  

Vznik syndromu vyho�ení také spo�ívá v nedostatcích horizontální i vertikální 

komunikace – v neinformovanosti nebo špatné informovanosti vedení �i pod-

�ízených, v neexistenci skupinových rozhovor�. 

• Požadavky kladené na lidi  

Jedná se p�edevším o to, kdy jsou na lidi kladeny nadm�rné požadavky nebo kde to, 

co se od nich o�ekává, je p�íliš nerealistické. 

 

To byly obecné charakteristiky pracovního prost�edí, které napomáhají zrodu 

syndromu vyho�ení. K�ivohlavý (7) dále uvádí soubor konkrétních podmínek, které 

nahrávají vzniku syndromu vyho�ení: 

• dlouhodobý, bezprost�ední, osobní styk s lidmi, nap�. jako tomu je u u�itel�, léka��, 

zdravotních sester, vedoucích pracovník�, sociálních pracovník� apod., 

• dlouhodobé neúsp�šné jednání s lidmi nap�. p�i dojednávání smluv, dohod, obchod� 

apod., 

• p�íliš strohý pracovní režim, p�íliš p�ísná pravidla jednání �i p�íliš tvrd� vyžadované 

dodržování „pravidel hry“, 

• diktátorský režim, bezohledné manipulování s lidmi, 

• tam, kde tém�� chybí kladné oce
ování práce pod�ízených – pochvaly, uznání apod., 

• tam, kde chybí respekt (úcta) k lidem, kde se setkáváme s devalvací v sociálním styku 

(s ponižováním, urážením, hanobením, pomlouváním apod.), 
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• tam, kde je nedostatek p�íležitosti k odpo�inku (relaxaci, rekreaci, spánku apod.), 

• tam, kde se n�co nep�íjemného dlouho vle�e a nic se nezlepšuje, 

• tam, kde lidé neustále více dávají, než-li p�ijímají (m��eno v psychologických 

jednotkách hodnot), 

• tam, kde pracovní podmínky neumož
ují pracovník�m tvo�ivé rozvinutí schopností     

a uplatn�ní dovedností, 

• tam, kde je vedení p�íliš necitlivé k pot�ebám pod�ízených, kde se znají jen úkoly, 

kontroly, výtky apod., 

• tam, kde jsou p�íliš tvrdé („našponované“) termíny, kde se klade p�íliš velký d�raz     

na kvantitu odvedené práce nebo naopak na mimo�ádnou p�esnost práce, 

• tam, kde existuje jen soupe�ení,  

• tam, kde je dlouhodobé zatížení pracovníka nepom�rn� v�tší, nežli je jeho kapacita 

(jeho možnosti, schopnosti apod.). 

2.10 Dopady syndromu vyho�ení na výkon zam�stnání 

Vzhledem k tomu, že se syndrom vyho�ení promítá i do postoj� a zp�sob� chování 

souvisejících s výkonem pracovní �innosti (absence, p�ed�asné odchody do d�chodu, 

snížené pracovní nasazení, vyšší nemocnost aj.), má tedy pro firmu i ekonomické 

d�sledky. Proto by m�lo být zájmem každé organizace vytvo�it pro své zam�stnance 

takové pracovní podmínky, které by zamezovaly vzniku syndromu vyho�ení. Ve zdra-

votnictví je t�eba mít stabilizovaný po�et pracovník�, nebo� neustálý nábor nových 

zam�stnanc� bez pot�ebných zkušeností m�že ohrožovat kvalitu pé�e o pacienty. 

S vysokou fluktuací zam�stnanc� jsou spojené i zvýšené náklady na zaškolení a zapra-

cování nových zam�stnanc�. To všechno znamená i v�tší zát�ž pro zkušené zam�stnance, 

kte�í se krom� pacient�m musí v�novat i zapracování nových zam�stnanc�.  

 Syndrom vyho�ení je doprovázen celým souborem p�íznak�. Pat�í mezi n� t�lesné 

zhroucení, pocity bezmoci a beznad�je, ztráta iluzí, negativní postoje k práci, k lidem 

v zam�stnání i k životu jako celku. Ve své extrémní podob� p�edstavuje syndrom vyho�ení 

hrani�ní bod. Dostane-li se �lov�k za n�j, jeho schopnost zvládat požadavky, které 

prost�edí na n�j klade (jeho adaptibilita), je podstatn� snížena. (Schmidbauer, 11) 

 Takto zasažený �lov�k chodí do práce s nechutí, ztrácí schopnost empatického 

p�ijetí pacienta, má tendenci se vyhýbat kontaktu s klienty, �asto je vidí jen jako obtížné, 
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nárokující, nevd��né atd. Z tohoto postoje pak také vyplývá jeho zacházení s nimi, které 

m�že být i hrubé a poškozující.  

2.11 Prevence syndromu vyho�ení 

2.11.1 Prevence syndromu vyho�ení na úrovni jednotlivce 

 V první �ad� je t�eba se trvale zajímat o rovnováhu mezi tím, co nás zat�žuje 

(stresory), a tím, co nás  posiluje (salutory). Jde o neustálý proces hledání rovnováhy mezi 

„výdaji a zisky“. Bartošíková (1) uvádí n�kolik obecných doporu�ení, jak p�edcházet 

vzniku syndromu vyho�ení: 

• pe�ujte o sebe, odpo�ívejte, myslete i na své pot�eby, 

• požádejte o pomoc tam, kde vaše síly nesta�í, 

• sebepoznání vede k realisti�t�jšímu pohledu na sebe, 

• ud�lejte si �as na sv�j život, na „své“ lidi, na své koní�ky, 

• udržujte se v dobré t�lesné kondici, 

• nenoste si práci dom�. 

 

2.11.2 Prevence syndromu vyho�ení na úrovni organizace 

Pro zdravotnické za�ízení je povinností pe�ovat nejen o pacienty, ale i o své 

zam�stnance. Podle Bartošíkové (1) vyplývá tento zájem z p�esv�d�ení, že: 

• v moderním zdravotnictví je zdravotnický personál d�ležit�jší než vybavení nebo 

špi�ková technika, 

• management vnímá zdravotnický personál jako investici, kterou je nutno budovat   

a zhodnocovat, ne ji vnímat jako „nákladovou položku“, kterou je nutno neustále 

sledovat, omezovat a redukovat. 

 

Jedním ze základních p�edpoklad� úsp�chu jakékoliv organizace je zdravá 

organiza�ní kultura, která je základem pro vznik kvalitní pracovní atmosféry, ve které se 

pracovníci cítí spokojen� a v d�sledku toho neztrácejí svoji výkonnost a nadšení. 

Pacient�m se pak dostává vlídné a zaujaté pé�e lidí, kte�í práci nep�edstírají, ale pln� se jí 

v�nují, kte�í nejsou stále vy�erpaní, podrážd�ní, nevrlí  a citov� okoralí. 

Organiza�ní kultura se skládá z mnoha stránek. Mezi nejvýznamn�jší pat�í podpora 

týmové spolupráce, která je souborem opat�ení a p�ístup� k zam�stnanc�m. Dalšími 
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d�ležitými stránkami optimální organiza�ní kultury je zabezpe�ení možnosti regenerace 

zam�stnanc�, pé�e o jejich bezpe�nost, o jejich psychické zdraví, podporování jejich r�stu, 

mapování zát�ží na odd�leních a jejich následné snižování, zvýšení participace pracovník� 

na rozhodování a v neposlední �ad� i role nad�ízeného. 

 

Týmová spolupráce 

V prevenci syndromu vyho�ení má velký význam oblast sociální opory, a to 

p�edevším opory poskytované stejn� postavenými spolupracovníky. V tom spo�ívá princip 

týmové spolupráce. Zdravotnický personál je daleko úsp�šn�jší a produktivn�jší, jestliže 

spolupracuje jako tým. Dobrá týmová práce vede k podstatn� v�tšímu výkonu, než je 

sou�et jednotlivých individuálních výkon�, a proto je d�ležité podporovat týmovou 

spolupráci. 

 V dob�e fungujícím týmu je atmosféra neformální, �lenové týmu mají pocit 

sounáležitosti se spolupracovníky, všichni se podílí na spole�né práci. Pokud s n��ím 

nesouhlasí, �eknou to, nesouhlas se nepotla�uje, ale �eší. Lidé p�icházejí s nápady, 

diskutují, hledají p�ijatelné �ešení a jsou ochotni se dohodnout. V p�ípad�, že s n��ím 

jednotlivec nesouhlasí, ale v�tšina týmu prosadí n�jaké �ešení, je k n�mu loajální.  

 

Bartošíková (1) uvádí zásady k posílení nebo oživení týmové práce a atmosféry: 

• Lidé v týmu v�dí, co d�lají, k �emu jejich práce slouží a sm��uje. 

• Každý ze zam�stnanc� ví, co má d�lat a za co zodpovídá (vyjasn�né povinnosti      

a kompetence). 

• Všichni pracovníci se navzájem respektují – uv�domují si odlišnosti a považují to 

za pozitivum (vzájemná akceptace). 

• Na odd�leních probíhá zdravá a otev�ená týmová komunikace – pracovníci spolu 

mluví, naslouchají si, jsou ochotni k diskusi, vyjednávání, kompromisu. 

• Jsou daná jasná pravidla a hranice – ty se �as od �asu prov��ují, zdali jsou ješt� 

aktuální a p�ípadn� se upraví (vyvážený stabilní základ  a inovace). 

• Pracovníci jsou si v�domi toho, na co sta�í a co už p�ekra�uje jejich možnosti. 

• Nad�ízení umí pochválit pod�ízené za dob�e odvedenou práci. 

• Zam�stnanci umí zhodnotit svou odvedenou práci, dokáží se i sami pochválit 

(sebepodpora). 
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• Pracovníci t�ží ze zp�tné vazby od pacient�, p�íbuzných, koleg� a neberou ji jako 

kritiku, ale považují ji za prosp�šnou. 

• Pracovníci jsou ochotni se u�it novým v�cem a rozvíjet tak své kompetence. 

• Pracovníci vymýšlí, co a jak zlepšit, starají se o spole�né prost�edí (dobré zázemí 

pro tým). 

• Pracovníci se �asto a rádi sm�jí (což nesnižuje vážnost jejich práce). 

• Pracovníci �as od �asu n�co spole�n� podniknou, aby podpo�ili „týmového ducha“. 

 

Zajišt�ní možnosti regenerace 

 Pat�í sem regenera�ní programy, poukázky na sportovní aktivity, rehabilitaci, 

plavání, kulturní akce apod., ale i racionální rozpisy služeb a sdružené volno. 

 

Pé�e o bezpe�nost pracovník� 

 Jedná se o používání bezpe�n�jších lé�ebných pom�cek a pracovních postup�. 

 

Pé�e o psychické zdraví 

 Jde o vytvo�ení nabídky podp�rných program� zam��ených na osobnostní rozvoj, 

na rozvoj efektivního zvládání stresových situací, na zvládání a ventilaci pocit�, praktický 

nácvik relaxací, podpora zdravého životního stylu apod.  

  

Podporování r�stu pracovník� 

 Je vhodné podporovat odborný r�st pracovník� vzd�láváním, ale i zvýšením jejich 

autonomie, se kterou se zvyšuje také jejich angažovanost a tvo�ivost. Dalšími možnostmi 

podpory odborného r�stu jsou stáže, studijní pobyty a také cirkulace pracovník� – st�ídání 

pracovní �innosti v rámci jednoho týmu nebo p�eložení na jiné pracovišt�.   

 

Mapování zát�ží a jejich následné snižování 

 To spo�ívá v rozpoznávání p�í�in stresu na pracovištích a na základ� zjišt�ných 

výsledk� p�ipravit opat�ení vedoucí k maximálnímu snížení zát�ží vyplývajících z pracovní 

i p�ípadn� mimopracovní �innosti.  
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Zvýšení participace pracovník� na rozhodování 

 Je vhodné p�izvat �adové zam�stnance k rozhodování o modernizaci, plánech 

p�estavby, návrzích prostorových zm�n, nákupu ošet�ovatelských pom�cek apod. Tam, kde 

je dána možnost aktivního spolupodílení se, sdílí se i odpov�dnost. 

 

Role nad�ízeného p�i p�edcházení syndromu vyho�ení u pracovník� 

D�ležitým úkolem pro vedoucí pracovníky je rozpoznávání a p�edcházení 

syndromu vyho�ení. M�l by sledovat pracovní atmosféru na svém odd�lení a i chování 

jednotlivých zam�stnanc� a v p�ípad� pot�eby by m�l vhodn� zasáhnout. Zejména p�i 

sledování jednotlivých zam�stnanc� by m�l citliv� vnímat a posuzovat jejich styl práce. 

Ur�itý p�ístup pot�ebuje nový zam�stnanec, který se nachází ve fázi nadšení, jiný p�ístup je 

nutný p�i jednání se zkušeným zam�stnancem. 

 

Supervize 

 Shohet (10, s. 59) uvádí Hessovu definici supervize: „Supervize je �istou 

mezilidskou interakcí, jejímž obecným cílem je, aby se jedna osoba, supervizor, setkávala 

s druhou osobou, supervidovaným, ve snaze zlepšit schopnost supervidovaného ú�inn� 

pomáhat lidem.“  

Shohet (10) dále uvádí, že supervize je intenzivní, mezilidsky zam��ený 

individuální vztah, v n�mž je úkolem jedné z osob usnad
ovat rozvoj terapeutické 

kompetence druhé osoby. 

 Supervize tedy není ur�ena jen pro supervidovaného, ale je p�edevším k užitku jeho 

klientovi. Úkolem supervize je tedy rozvíjet dovednosti, porozum�ní a schopnosti 

supervidovaného, který pak m�že lépe sloužit svým klient�m. 

2.12 Syndrom vyho�ení a mobbing  

Syndrom vyho�ení a mobbing mají mnoho spole�ného. V první �ad� to jsou p�í�iny 

jejich vzniku. Na úrovni jednotlivce to jsou osobnostní charakteristiky, které mají ob�� 

mobbingu a zam�stnanec postižený syndromem vyho�ení z v�tší �ásti spole�né. 

Spole�ným znakem je nedostate�ná schopnost zvládat stresové situace (a� už jsou 

zp�sobené �ímkoliv) a vhodn� na n� reagovat. P�í�iny na úrovni organizace jsou špatn� 

nastavená firemní kultura, nedostate�ná pé�e o zam�stnance, uplat
ování nevhodného 

stylu �ízení, osoba nad�ízeného, atmosféra podporovaná na pracovišti, kolegové a spo-

lupracovníci atd.  
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 Pokud jde o d�sledky p�sobení mobbingu a syndromu vyho�ení na jednotlivce, tak 

jsou také velmi podobné. Je to snížená pracovní výkonnost, snížená kvalita odvedené 

práce, nechu� d�lat n�co „navíc“, negativní vztahy se spolupracovníky, zvýšená nemocnost 

atd. Kone�ným stádiem obou jev� pak m�že být odchod ze zam�stnání, ke kterému 

zpravidla dochází. D�sledky pro organizaci jsou také podobné: zhoršení pracovního 

prost�edí na pracovišti, nižší výkon postižených pracovník� i celého odd�lení, nižší kvalita 

odvedené práce postižených pracovník�, p�i jejich odchodu ze zam�stnání rostou náklady 

na p�ijímaní a zapracování nových zam�stnanc� atd.  

 Opat�ení p�i prevenci syndromu vyho�ení a mobbingu jsou také velmi podobná. 

Mezi nejd�ležit�jší pat�í vhodný styl �ízení, p�átelská a otev�ená pracovní atmosféra, 

zdravá firemní kultura, která má jako jednu z priorit pé�i o své zam�stnance atd.  

K zam�stnanc�m ve zdravotnictví je t�eba p�istupovat tak, že nejsou ohroženi jen 

syndromem vyho�ení, což je všeobecn� známé, ale že jsou významn� ohroženi                    

i mobbingem oproti zam�stnanc�m pracujících v jiných oborech. Tyto dva jevy jsou velmi 

nebezpe�né, pokud se na pracovišti vyskytují sou�asn�. Mobbing pot�ebuje pro sv�j vznik 

a p�edevším rozvoj vhodné podmínky, vhodnou pracovní atmosféru, která �asto panuje 

tam, kde jsou lidé ohroženi syndromem vyho�ení. Práce ve zdravotnictví je velmi náro�ná 

už jen ze své podstaty. Jsou zát�žové aspekty, kterým nelze ani p�i nejlepší v�li p�edejít: 

setkávání se s lidským utrpením, bolestí, smrtí, nemožnost diktovat si tempo své práce, 

požadavky na neustálé vzd�lávání, vysoké pracovní nasazení, absolutní bezchybnost p�i 

pln�ní pracovních povinností atd. To všechno jsou významné zát�že, kterým lze jen t�žko 

p�edcházet. Z tohoto d�vodu je t�eba eliminovat všechny zát�že, které eliminovat lze         

a mezi takové pat�í práv� mobbing. Problém mobbingu totiž nevyplývá ze samotné 

podstaty práce ve zdravotnictví, má zde pouze vhodn�jší podmínky pro sv�j vznik a rozvoj 

ve srovnání s jinými obory. 

S v�domím toho by k t�mto dv�ma jev�m m�ly p�istupovat i firmy samotné. Proto 

by m�ly v�novat zvýšenou pé�i zam�stnanc�m, které povedou k eliminaci p�í�in vzniku 

syndromu vyho�ení a mobbingu. Z charakteristiky mobbingu a syndromu vyho�ení 

vyplývá, že opat�ení proti nim jsou velmi podobná.  
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3 Praktická �ást 
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3.1 Cíl praktické �ásti 

Cílem mojí bakalá�ské práce je zjišt�ní informovanosti zam�stnanc� Nemocnice 

Frýdlant s. r. o. o problematice mobbingu a bossingu a vytvo�ení informa�ního letáku      

na toto téma. 

3.1.1 Stanovení p�edpoklad� 
1. p�edpoklad: 

 Lze p�edpokládat, že mén� než 10 % respondent� neví, co je  mobbing �i bossing 

(ov��ováno pomocí dotazníku – položkou �. 7). 

 

2. p�edpoklad: 

  Lze p�edpokládat vyšší informovanost o mobbingu a bossingu u st�edního              

a vyššího zdravotnického personálu než-li u nižšího zdravotnického personálu (ov��ováno 

pomocí dotazníku – položkou �. 6 a položkami �. 7 – 14). 

 

3. p�edpoklad: 

Lze p�edpokládat, že mén� než 40 % respondent� má dostate�né znalosti                 

o mobbingu �i bossingu (ov��ováno pomocí dotazníku – položkami �. 7 – 15). 

   

3.2 Použité metody 

 Na základ� uvedených p�edpoklad� jsem sestavila dotazník, který je 

nestandardizovaný. V jeho úvodu jsou respondenti informováni, pro� je jim dotazník 

p�edkládán a na jaké téma jsou otázky zam��eny. Dotazník je uveden v p�íloze �. 1. 

Dotazník obsahuje celkem 15 otázek a všechny jsou uzav�ené. Otázky �. 1 – 6 jsou 

identifika�ní a otázky �. 7 – 15 jsou pr�zkumné.   

 

Identifika�ní skupina otázek 

 Otázky v identifika�ní skupin� zjiš�ují obecné informace o respondentovi – 

pohlaví, v�k, po�et odpracovaných let v nemocnici ve Frýdlant�, kolikátý respondent�v 

zam�stnavatel je nemocnice ve Frýdlant�, pracovní pozici a po�et pod�ízených pracovník�. 
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Pr�zkumná skupina otázek 

 Otázky  v pr�zkumné  skupin�  se zam��ují na zjišt�ní informovanosti respondent� 

o mobbingu �i bossingu.   

3.3 Popis zkoumaného vzorku 

 Pr�zkum byl zam��ený na stávající zam�stnance nemocnice ve Frýdlant�, 

konkrétn� na nižší, st�ední a vyšší zdravotnický personál a na léka�e. Krom� této podmínky 

žádná jiná omezení nebyla. Dotazník jsem se snažila rozdat na všechna odd�lení, která jsou 

v nemocnici ve Frýdlant� – odd�lení interní, chirurgické, gynekologické, rentgenologické, 

rehabilita�ní, následné pé�e, laborato� hematologie, laborato� biochemie a také 

na ambulance (gynekologická, traumatologická, interní, chirurgická).  

3.3.1 Popis pracovního prost�edí Nemocnice Frýdlant s. r. o. 
 Nemocnice ve Frýdlant� má dlouhou historii, která sahá až na po�átek 20. století. 

Byla založena v roce 1902 a v té dob� nesla název Všeobecná ve�ejná okresní nemocnice 

císa�e Františka Josefa I. Od po�átku m�la chirurgická, interní a porodnická l�žka. V roce 

1991 po delimitaci OÚNZ se nemocnice osamostatnila a byla dána do privatizace. 

V sou�asné dob� jsou objekty nemocnice majetkem m�sta Frýdlant a poskytování 

nemocni�ních  služeb  zajiš�uje  spole�nost  Nemocnice  Frýdlant s. r. o.,  která je zde      

od 1. 10. 1996 v pronájmu. (www.nemfry.cz, 15) 

Nemocnice ve Frýdlant� zajiš�uje zdravotnickou pé�i pro pom�rn� velké území  

celého Frýdlantského výb�žku, avšak hustota zalidn�ní ve Frýdlantském výb�žku je 

pom�rn� nízká. Je jediným velkým zam�stnavatelem ve zdravotnictví v této oblasti. Druhý 

nejbližší zam�stnavatel je Krajská nemocnice v Liberci, který je od Frýdlantu vzdálen asi 

20 km. Dalšími alternativními zam�stnavateli jsou ordinace soukromých léka��. 

Nemocnice má pavilónové uspo�ádání, je zde umíst�no odd�lení chirurgické, 

interní, gynekologické, rehabilita�ní a odd�lení následné pé�e. Nemocnice poskytuje lidem 

z regionu také ambulantní a poradní pé�i (ambulance chirurgická, plicní, interní, 

traumatologická, ARO, neurologická, ušní–kr�ní–nosní, plastická, ortopedická, 

rehabilita�ní, gynekologická, gastro a ambulance pro ženy p�ed um�lým oplodn�ním). 

Poradenskou pé�i zajiš�uje poradna pro ženy s nemocemi prsu – mamoporadna �i po 

plastických operacích.  
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V nemocnici ve Frýdlant� je zam�stnáno 172 pracovník� zdravotnického personálu, 

z toho je 25 na pozici nižšího zdravotnického personálu, 123 je na pozici st�edního             

a vyššího zdravotnického personálu a 24 je na pozici léka�e. 

 

Stru�ný popis jednotlivých l�žkových odd�lení 

• Gynekologické odd�lení 

Je umíst�no v samostatném pavilonu v areálu nemocnice. Celkem poskytuje         

17 l�žek pro gynekologické pacientky a dv� l�žka pro ženy, které zde ambulantn� 

porodí. Odbornou ošet�ovatelskou pé�i zajiš�uje 9 diplomovaných sester,                

1 ošet�ovatelka a 4 léka�i. 

• Interní odd�lení 

Je umíst�no v nejnov�jší budov� v pavilonu B v 1. pat�e. Na odd�lení je 35 l�žek 

pro pacienty s interními nemocemi a 10 l�žek pro pacienty po operacích (JIP).     

Na l�žkovém odd�lení je zam�stnáno 9 sester, 3 ošet�ovatelé a 4 léka�i.  

• Chirurgické odd�lení 

Chirurgické odd�lení je umíst�no v pavilonu B ve 2. pat�e. L�žková �ást je ur�ena 

pro 30 chirurgických pacient�. Odbornou pé�i zajiš�uje 7 diplomovaných sester,    

3 ošet�ovatelé a 9 léka��. Na opera�ních sálech pracuje 6 zdravotních sester            

a 3 ošet�ovatelé.  

• Odd�lení následné pé�e 

Toto odd�lení se nachází v nejstarší budov� areálu ve 2. pat�e. Je ur�eno pro klienty 

dlouhodob� nemocné. Odd�lení poskytuje 23 l�žek a od dubna 2009 se jejich po�et 

navýší na 28. Na odd�lení pracuje 8 zdravotních sester, 4 ošet�ovatelé a 2 léka�i.  

3.4 Pr�b�h pr�zkumu 

Dotazníky jsem rozdávala v 9. kalendá�ním týdnu roku 2009 v nemocnici              

ve Frýdlant�. Byla jsem domluvená s vrchní sestrou, že zavolá na všechna odd�lení, aby    

o mém pr�zkumu v�d�li.  

Distribuce a sb�r dotazník� probíhal v jeden den. Celkem jsem m�la p�ipravených 

60 dotazník�. Každý dotazník byl v orazítkované obálce, kterou respondent po vypln�ní 

zalepil. Ráno jsem obešla všechna odd�lení nemocnice a rozdávala jsem dotazníky. 

Jakmile jsem dokon�ila rozdávání, tak jsem za�ala vypln�né dotazníky op�t vybírat. Tímto 

postupem jsem cht�la p�edejít ztrát� dotazník�, která by hrozila, kdyby z�staly déle          

na odd�leních. Mým cílem bylo proto v jeden den rozdat a získat zp�t maximální po�et 
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vypln�ných dotazník�, což se mi nakonec poda�ilo. Pouze menší �ást dotazník� jsem pak 

vyzvedávala v dalších dnech od zam�stnanc�, kte�í p�išli na pozd�jší sm�nu. Z celkového 

po�tu 60 dotazník� se mi jich vrátilo 54 vypln�ných. Žádný z dotazník� jsem nemusela 

vy�adit pro jeho neúplné nebo špatné vypln�ní.  

P�i rozdávání dotazník� jsem se setkávala na všech odd�leních spíše s pochopením, 

a to p�edevším u nižšího, st�edního a vyššího zdravotnického personálu, který se ke mn� 

choval zdvo�ile a byl ochoten pro m� dotazník vyplnit. Léka�i vypl
ování nebyli p�íliš 

naklon�ni a setkala jsem se i s léka�em, který rezolutn� odmítl dotazník vyplnit.  
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3.5 Výsledky pr�zkumu a jejich identifikace 

3.5.1 Identifika�ní skupina otázek 

 

Otázka �. 1: Rozd�lení respondent� podle pohlaví.  

 

Z celkového po�tu 54 respondent� je 50 žen a 4 muži (graf 1). 

 

Graf 1: Rozd�lení respondent� podle pohlaví 
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Otázka �. 2: V�k respondent�.  
 

V grafu 2 je znázorn�ná v�ková struktura respondent�. Z celkového po�tu             

54 respondent� 

• 8 uvádí v�k mezi 18 – 30 lety, 

• 21 uvádí v�k mezi 31 – 40 lety, 

• 7 uvádí v�k mezi 41 – 50 lety, 

• 18 uvádí v�k mezi 51 – 60 lety, 

• v�k 61 a více neuvádí žádný respondent. 

 

Graf  2: Rozd�lení respondent� podle v�ku 
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Otázka �. 3: Váš po�et odpracovaných let v nemocnici ve Frýdlant�?  
 

V grafu 3 je rozd�lení respondent� podle odpracovaných let v nemocnici               

ve Frýdlant�. Z celkového po�tu 54 respondent� 

• 3 uvádí 0 – 1 odpracovaných let v nemocnici ve Frýdlant�, 

• 5 uvádí 2 – 3 odpracovaných let v nemocnici ve Frýdlant�, 

• 2 uvádí 4 – 6 odpracovaných let v nemocnici ve Frýdlant�, 

• 10 uvádí 7 – 15 odpracovaných let v nemocnici ve Frýdlant�, 

• 16 uvádí 16 – 26 odpracovaných let v nemocnici ve Frýdlant�, 

• 18 uvádí 27 a více odpracovaných let v nemocnici ve Frýdlant�. 

 

Graf  3: Rozd�lení respondent� podle odpracovaných let v nemocnici ve Frýdlant� 

Po�et odpracovaných let v nemocnici ve Frýdlant�

3
5

2

10

16
18

0

8

16

24

0 - 1 2 - 3 4 - 6 7 - 15 16 - 26 27 a více

Po�et odpracovaných let

P
o�

et
 r

es
po

nd
en

t�

 

 

 

 

 

 

 

 



 59 

Otázka �. 4: Nemocnice ve Frýdlant� je Váš kolikátý zam�stnavatel?  
 

V grafu 4 je rozd�lení respondent� podle toho, kolikátý zam�stnavatel je pro n� 

nemocnice ve Frýdlant�. Z celkového po�tu 54 respondent� 

• 40 uvádí, že nemocnice ve Frýdlant� je jejich první zam�stnavatel, 

• 9 uvádí, že nemocnice ve Frýdlant� je jejich druhý zam�stnavatel, 

• 5 uvádí, že nemocnice ve Frýdlant� je jejich t�etí zam�stnavatel, 

• u více než t�ech zam�stnavatel� žádný z respondent� doposud nepracoval. 

 

Graf 4: Rozd�lení respondent� podle toho, kolikátý zam�stnavatel je pro n� nemocnice    

ve Frýdlant� 
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Otázka �. 5: Jaká je Vaše pracovní pozice?  
 

V grafu 5 je rozd�lení respondent� podle jejich pracovní pozice. Z celkového po�tu 

54 respondent� 

• je 10 na pozici nižšího zdravotnického personálu (ošet�ovatelé), 

• 35 je na pozici st�edního zdravotnického personálu (zdravotnický asistent, 

zdravotní sestra s maturitou), 

• 6 je na pozici vyššího zdravotnického personálu (absolventi vyšších odborných škol 

a vysokých škol – se získanými tituly Bc. a DiS.), 

• 3 jsou na pozici léka�e. 

 

Graf 5: Rozd�lení respondent� podle jejich pracovní pozice 
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Otázka �. 6: Kolik máte pod�ízených pracovník�?  

 

V grafu 6 je rozd�lení respondent� podle po�tu pod�ízených. Z celkového po�tu   

54 respondent� 

• 32 uvádí, že nemá pod�ízené, 

• 11 uvádí, že má 1 – 5 pod�ízených, 

• 6 uvádí, že má 6 – 10 pod�ízených, 

• 5 uvádí, že má 10 a více pod�ízených. 

 

Graf 6: Rozd�lení respondent� podle po�tu pod�ízených 
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3.5.2 Pr�zkumná skupina otázek 

Otázka �. 7: Víte, co to je mobbing �i bossing?  

 

V grafu 7 je znázorn�né rozd�lení respondent� podle toho, jestli v�dí, co je 

mobbing (bossing). Z celkového po�tu 54 respondent� 

• 44 uvádí, že ví, co je mobbing �i bossing,  

• 10 uvádí, že neví, co je mobbing �i bossing.  

 

Graf  7: Rozd�lení respondent� podle toho, jestli v�dí, co je mobbing (bossing) 
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Otázka �. 8: Víte, jaký je rozdíl mezi mobbingem (bossingem) a klasickou šikanou?  

 

V grafu 8 je rozd�lení respondent� podle toho, zdali znají rozdíl mezi mobbingem 

(bossingem) a klasickou šikanou. Ze 44 respondent�, kte�í v�dí, co je mobbing �i bossing,   

• 30 uvádí, že zná rozdíl mezi mobbingem (bossingem) a klasickou šikanou, 

• 14 uvádí, že nezná rozdíl mezi mobbingem (bossingem) a klasickou šikanou. 

 

Graf 8: Rozd�lení respondent� podle toho, zdali znají rozdíl mezi mobbingem (bossingem) 

a klasickou šikanou 
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Otázka �. 9: Co je prvotní p�í�inou pro vznik mobbingu (bossingu)?  

Nabízené odpov�di: 

����  nevy�ešený konflikt  (správná odpov��)   

����  osoba ob�ti mobbingu (bossingu) (špatná odpov��) 

����  nevím 

 

V grafu 9 je znázorn�ná struktura odpov�dí na otázku, která zjiš�uje prvotní p�í�inu 

pro vznik mobbingu (bossingu). Ze 44 respondent�, kte�í v�dí, co je mobbing �i bossing,   

• 15 uvedlo, že prvotní p�í�inou pro vznik mobbingu (bossingu) je  nevy�ešený 

konflikt, 

• 9 uvedlo, že prvotní p�í�inou pro vznik mobbingu (bossingu) je osoba ob�ti 

mobbingu (bossingu), 

• 20 uvedlo, že neví. 

 

Graf 9: Struktura odpov�dí na otázku, která zjiš�uje prvotní p�í�inu pro vznik mobbingu 

(bossingu) 

Co je prvotní p�í�inou pro vznik mobbingu (bossingu)?

15

9

20

0

4

8

12

16

20

24

Nevy�ešený konflikt Osoba ob�ti mobbingu
(bossingu)

Nevím

P
o�

et
 r

es
po

nd
en

t�

 

 

 



 65 

Otázka �. 10: Co je charakteristické pro mobbing (bossing) v jeho po�áte�ní fázi?  

Nabízené odpov�di: 

����  charakteristické jsou �asté a nápadné útoky agresora (špatná odpov��) 

����  charakteristické jsou drobné a nenápadné útoky agresora (správná odpov��) 

����  nevím          

 

V grafu 10 je znázorn�ná struktura odpov�dí na otázku, která zjiš�uje 

charakteristickou vlastnost mobbingu (bossingu) v jeho po�áte�ní fázi. Ze 44 respondent�, 

kte�í v�dí, co je mobbing �i bossing,  

• 18 uvedlo, že charakteristické pro mobbing (bossing) v jeho po�áte�ní fázi jsou 

�asté a nápadné útoky agresora,  

• 11 uvedlo, že charakteristické pro mobbing (bossing) v jeho po�áte�ní fázi jsou 

drobné a nenápadné útoky agresora,   

• 15 uvedlo, že neví. 

 

Graf 10: Struktura odpov�dí na otázku, která zjiš�uje charakteristickou vlastnost mobbingu 

(bossingu) v jeho po�áte�ní fázi 
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Otázka �. 11: Kdo nese vinu za vznik mobbingu (bossingu)?  

Nabízené odpov�di: 

����  pachatel i ob�� mobbingu (bossingu) nesou stejnou vinu na jeho vzniku (špatná 

odpov��) 

����  vinu za vznik mobbingu (bossingu) nese pouze jeho pachatel (správná odpov��) 

����  vinu za vznik mobbingu (bossingu) nese pouze jeho ob�� (špatná odpov��)  

����  nevím  

 

V grafu 11 je znázorn�ná struktura odpov�dí na otázku, která zjiš�uje viníka vzniku 

mobbingu (bossingu). Ze 44 respondent�, kte�í v�dí, co je mobbing �i bossing, 

• 11 uvedlo, že pachatel a ob�� mobbingu (bossingu) nesou stejnou vinu na jeho 

vzniku, 

• 9 uvedlo, že vinu za vznik mobbingu (bossingu) nese pouze jeho pachatel, 

• 9 uvedlo, že vinu za vznik mobbingu (bossingu) nese pouze jeho ob��, 

• 15 respondent� uvedlo, že neví. 

 

Graf 11: Struktura odpov�dí na otázku, která zjiš�uje viníka vzniku mobbingu (bossingu) 
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Otázka �. 12: Kdo je to mobber?  

Nabízené odpov�di: 

����  ob�� mobbingu (špatná odpov��) 

����  pachatel mobbingu (správná odpov��) 

����  nevím 

 

V grafu 12 je znázorn�ná struktura odpov�dí na otázku, kdo to je mobber.         

Ze 44 respondent�, kte�í v�dí, co je mobbing �i bossing, 

• 3 uvedli, že mobber je ob�� mobbingu, 

• 36 uvedlo, že mobber je pachatel mobbingu, 

• 5 uvedlo, že neví.  

 

Graf 12: Struktura odpov�dí na otázku, kdo je to mobber 
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Otázka �. 13: M�že vedoucí pracovník ovlivnit vznik mobbingu na svém odd�lení?  

Nabízené odpov�di:  

����  vedoucí nem�že ovlivnit p�ípadný vznik mobbingu (špatná odpov��) 

����  styl �ízení a vedení má významný vliv na vznik a vývoj mobbingu (správná 

odpov��) 

����  nevím 

 

V grafu 13 je znázorn�ná struktura odpov�dí na otázku, zdali m�že vedoucí 

pracovník ovlivnit vznik mobbingu na svém odd�lení. Ze 44 respondent�, kte�í v�dí, co je 

mobbing �i bossing, 

• 10 uvedlo, že vedoucí nem�že ovlivnit p�ípadný vznik mobbingu, 

• 32 uvedlo, že vedoucí pracovník má významný vliv na vznik mobbingu, 

• 2 uvedli, že neví. 

 

Graf 13: Struktura odpov�dí na otázku, zdali m�že vedoucí pracovník ovlivnit vznik 

mobbingu na svém odd�lení 
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Otázka �. 14: Víte, kde hledat pomoc, když se stanete ob�tí mobbingu �i bossingu?  

 

V grafu 14 je znázorn�ná struktura odpov�dí na otázku, zdali respondenti v�dí, kde 

hledat pomoc, když se stanou ob�tí mobbingu �i bossingu. Ze 44 respondent�, kte�í v�dí, 

co je mobbing �i bossing,  

• 31 uvádí, že ví, kde hledat pomoc, když se stanou ob�tí mobbingu (bossingu), 

• 13 uvádí, že neví, kde hledat pomoc, když se stanou ob�tí mobbingu (bossingu). 

 

Graf 14: Struktura odpov�dí na otázku, zdali respondenti v�dí, kde hledat pomoc, když se 

stanou ob�tí mobbingu �i bossingu 

Víte, kde hledat pomoc, když se stanete ob�tí mobbingu �i 
bossingu?

31

13

0

4

8

12

16

20

24

28

32

36

ANO NE

P
o�

et
 r

es
po

nd
en

t�

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 70 

Otázka �. 15: Cítíte pot�ebu mít více informací o mobbingu (bossingu)?  

 

V grafu 15 je znázorn�ná struktura odpov�dí na otázku, zdali respondenti cítí 

pot�ebu mít více informací o mobbingu �i bossingu. Ze 44 respondent�, kte�í v�dí, co je 

mobbing �i bossing,  

• 36 uvedlo, že cítí pot�ebu mít více informací o mobbingu (bossingu), 

• 8 uvedlo, že necítí pot�ebu mít více informací o mobbingu (bossingu). 

 

Graf 15: Struktura odpov�dí na otázku, zdali respondenti cítí pot�ebu mít více informací    

o mobbingu �i bossingu 
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3.6 Shrnutí výsledk� praktické �ásti a diskuse 

3.6.1 Shrnutí identifika�ní �ásti otázek 

 V této �ásti jsou otázky, kterými jsem zjiš�ovala obecné informace o respon-

dentech, abych získala p�ehled, kdo se mého pr�zkumu zú�astnil.  

 Z celkového po�tu 54 respondent� bylo 50 žen a 4 muži. Pokud jde o v�kovou 

strukturu, pak p�evažovali respondenti ve v�kovém rozmezí 31 – 40 let a 51 – 60 let.  

 Velmi zajímavá struktura odpov�dí je na otázku �. 3 (Váš po�et odpracovaných let 

v nemocnici ve Frýdlant�?). Z celkového po�tu 54 respondent� uvedlo 62 %, že 

v nemocnici ve Frýdlant� pracuje více než 16 let.  

Další zajímavá struktura odpov�dí byla na otázku �. 4 (Nemocnice ve Frýdlant� je 

Váš kolikátý zam�stnavatel?). Zde celých 74 % respondent� uvedlo, že nemocnice           

ve Frýdlant� je jejich první zam�stnavatel. Zbylých 26 % respondent� uvedlo nemocnici 

ve Frýdlant� jako svého druhého nebo t�etího zam�stnavatele. U �ty� a více zam�stnavatel� 

nikdo z respondent� nepracoval.  

 

Graf 16: Rozd�lení respondent� uvád�jících nemocnici ve Frýdlant� jako svého prvního 

zam�stnavatele podle po�tu odpracovaných let 
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 Pokud se zam��íme na skupinu respondent�, kte�í uvedli, že nemocnice                 

ve Frýdlant� je jejich první zam�stnavatel a vyhodnotíme jejich po�et odpracovaných let, 

pak dostaneme zajímavý výsledek, který je znázorn�n v grafu 16.  

Z grafu 16 vyplývá, že z celkového po�tu 40 respondent�, kte�í uvádí nemocnici    

ve Frýdlant� jako svého prvního zam�stnavatele, 

• 3 respondenti uvádí, že zde mají odpracováno 0 – 1 rok, 

• 3 respondenti uvádí, že zde mají odpracováno 2 – 3 roky, 

• 0 respondent� uvádí, že zde má odpracováno 4 – 6 let, 

• 7 respondent� uvádí, že zde má odpracováno 7 – 15 let, 

• 13 respondent� uvádí, že zde má odpracováno 16 – 26 let, 

• 14 respondent� uvádí, že zde má odpracováno 27 a více let. 

 

Z grafu 16 vyplývá, že 33 % respondent�, kte�í uvádí nemocnici ve Frýdlant� jako 

svého prvního zam�stnavatele, zde pracuje více než 16 let a 35 % respondent�, kte�í uvádí 

nemocnici ve Frýdlant� jako svého prvního zam�stnavatele, zde pracuje více než 27 let. 

Z toho lze p�edpokládat, že fluktuace zam�stnanc� v nemocnici ve Frýdlant� je nízká.  

To je z�ejm� zp�sobeno polohou m�sta Frýdlant, kdy jiná nejbližší nemocnice je 

v Liberci, který je vzdálený 20 km. Dalším d�vodem nízké fluktuace m�že být relativn� 

nízký po�et zam�stnavatel�, který je ve zdravotnictví. Zdravotníci mohou pracovat 

v nemocnicích, kterých však v dosahu svého bydlišt� zpravidla mnoho nemají, nebo 

v ordinacích soukromých léka��, jejichž množství je také omezené. Poslední možností je 

odchod ze zdravotnictví do jiného oboru. 

 Otázka �. 5 zjiš�ovala pracovní pozice respondent�. Z celkového po�tu                 

54 respondent� pracuje 19 % jako nižší zdravotnický personál, 65 % respondent� jako 

st�ední zdravotnický personál, 11 % jako vyšší zdravotnický personál a 5 % respondent� 

byli léka�i.  

 Otázka �. 6 zjiš�ovala, zda mají respondenti pod�ízené. Z celkového po�tu 54 

respondent� jich 59 % uvedlo, že žádné pod�ízené nemá, 20 % respondent� uvedlo 1 – 5 

pod�ízených, 11 % respondent� uvedlo 6 – 10 pod�ízených a zbylých 10 % uvedlo více než 

11 pod�ízených.  
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3.6.2 Shrnutí pr�zkumné �ásti otázek 

Otázky v pr�zkumné skupin� jsou zam��eny na ov��ování jednotlivých p�edpoklad�.  

 

1. p�edpoklad: Lze p�edpokládat, že mén� než 10 % respondent� neví, 
co je  mobbing �i bossing.  
 

P�i ov��ování prvního p�edpokladu jsem vycházela z odpov�dí na otázku �. 7: Víte, 

co to je mobbing �i bossing? 

 

Z celkového po�tu 54 respondent� jich 44 odpov�d�lo ANO, tedy že ví, co je 

mobbing �i bossing. Zbylých 10 respondent� odpov�d�lo NE, tedy že neví, co je mobbing 

�i bossing. Procentuální rozd�lení znázor
uje graf 17.  

 

Graf 17: Procentuální rozd�lení respondent� podle toho, zdali v�dí, co je mobbing            

�i bossing 

Víte, co to je mobbing �i bossing? 

NE
19%

ANO
81%

 
 

Záv�r: 

Z grafu 17 je patrné, že 81 % respondent� ví, co je mobbing �i bossing a zbylých 

19 % respondent� neví, co je mobbing �i bossing.  

První p�edpoklad tedy nebyl spln�n, protože byla p�ekro�ena hranice 10 %              

u respondent�, kte�í neví, co je mobbing �i bossing.  
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2. p�edpoklad: Lze p�edpokládat vyšší informovanost o mobbingu a 
bossingu u st�edního a vyššího zdravotnického personálu než-li u 
nižšího zdravotnického personálu. 

 

Ov��ování druhého p�edpokladu jsem rozd�lila do dvou �ástí. V první �ásti jsem 

vyhodnocovala odpov�di na otázku �. 7. V druhé �ásti jsem vyhodnocovala odpov�di       

na otázky �. 8 – 14. Vyhodnocované otázky �. 7 – 14: 

7) Víte, co to je mobbing �i bossing? 

8) Víte, jaký je rozdíl mezi mobbingem (bossingem) a klasickou šikanou? 

9) Co je prvotní p�í�inou pro vznik mobbingu (bossingu)? 

10) Co je charakteristické pro mobbing (bossing) v jeho po�áte�ní fázi? 

11) Kdo nese vinu za vznik mobbingu (bossingu)? 

12) Kdo je to mobber? 

13) M�že vedoucí pracovník ovlivnit vznik mobbingu na svém odd�lení? 

14) Víte, kde hledat pomoc, když se stanete ob�tí mobbingu �i bossingu? 

  

Vyhodnocení otázky �. 7 

Odpov�di na otázku �. 7 jsem vyhodnocovala zvláš� pro nižší zdravotnický 

personál a zvláš� pro st�ední a vyšší zdravotnický personál. Získané údaje jsou zobrazeny 

v tab. 1. 

 

Tab. 1: Struktura odpov�dí na otázku, zdali respondenti v�dí, co je mobbing �i bossing 

 

Z tab. 1 vyplývá, že z 10 respondent�  pracujících  na pozici nižšího zdravotnického 

personálu jich 6 (60 %) odpov�d�lo, že ví, co je mobbing �i bossing a 4 (40 %) odpov�d�li, 

že to nev�dí. Dále z tab. 1 vyplývá, že ze 41 respondent� pracujících na pozici st�edního 

nebo vyššího zdravotnického personálu jich 37 (90 %) odpov�d�lo, že v�dí, co je mobbing 

�i bossing a 4 (10 %) odpov�d�li, že to nev�dí. Grafy 18 a 19 zobrazují procentuální 

rozd�lení. 

Otázka �. 7: Víte, co to je mobbing �i bossing? 

                                             ODPOV�� ANO NE 

Nižší zdravotnický personál – 10 respondent� 6 (60 %) 4 (40 %) 

St�ední a vyšší zdravotnický personál – 41 respondent� 37 (90 %) 4 (10 %) 
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Graf 18: Procentuální rozd�lení respondent� pracujících na pozici nižšího zdravotnického 

personálu podle toho, zdali v�dí, co je mobbing �i bossing 

Víte, co to je mobbing �i bossing?
(nižší zdravotnický personál) 

ANO
60%

NE
40%

 
 

Graf 19: Procentuální rozd�lení respondent� pracujících na pozici st�edního a vyššího 

zdravotnického personálu podle toho, zdali v�dí, co je mobbing �i bossing 

Víte, co to je mobbing �i bossing?
(st�ední a vyšší zdravotnický personál) 

NE
10%

ANO
90%

 
 

Vyhodnocení otázek �. 8 – 14 

  Otázky �. 8 – 14 ov��ují pov�domí a znalosti o mobbingu (bossingu) t�ch 

respondent�, kte�í uvedli, že v�dí, co je mobbing �i bossing. U n�kterých otázek bylo 

možné odpov�d�t pouze ano nebo ne, u jiných otázek bylo t�eba vybrat správnou odpov��. 

Za pozitivní odpov�� považuji odpov�� ano a také, když respondenti ozna�ili správnou 
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odpov��. Graf 20 znázor
uje strukturu pozitivních (kladných a správných) odpov�dí       

na otázky �. 8 – 14. 

 

Graf 20: Struktura kladných a správných odpov�dí na otázky �. 8 – 14  
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Z grafu 20 vyplývá, že z celkového po�tu 44 respondent�, kte�í uvedli, že v�dí, co 

je mobbing �i bossing, 

• nikdo nem�l žádnou pozitivní odpov�� (kladnou nebo správnou odpov��), 

• 2 respondenti st�edního nebo vyššího zdravotnického personálu m�lo jednu 

pozitivní odpov��, 

• 8 respondent� m�lo 2 pozitivní odpov�di, 

o z toho 3 respondenti nižšího zdravotnického personálu, 

o z toho 5 respondent� st�edního a vyššího zdravotnického personálu, 

• 12 respondent� m�lo 3 pozitivní odpov�di, 

o z toho 5 respondent� nižšího zdravotnického personálu, 

o z toho 5 respondent� st�edního a vyššího zdravotnického personálu, 

o z toho 2 respondenti z léka�ského personálu, 
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• 9 respondent� st�edního nebo vyššího zdravotnického personálu m�lo 4 pozitivní 

odpov�di, 

o z toho 2 respondenti nižšího zdravotnického personálu, 

o z toho 6 respondent� st�edního a vyššího zdravotnického personálu,  

o z toho 1 respondent z léka�ského personálu, 

• 6 respondent� st�edního nebo vyššího zdravotnického personálu m�lo 5 pozitivních 

odpov�dí, 

• 5 respondent� st�edního nebo vyššího zdravotnického personálu m�lo 6 pozitivních 

odpov�dí, 

• 2 respondenti st�edního nebo vyššího zdravotnického personálu m�lo všech 7 

pozitivních odpov�dí. 

 

V grafu 21 je znázorn�n pr�m�rný po�et pozitivních odpov�dí (2,9) na jednoho 

respondenta nižšího zdravotnického personálu a pr�m�rný po�et pozitivních odpov�dí 

(4,03) na jednoho respondenta st�edního nebo vyššího zdravotnického personálu. 

 

Graf 21: Pr�m�rný po�et pozitivních (kladných a správných) odpov�dí na otázky �. 8 – 14 

na jednoho respondenta 
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Záv�r: 

 U st�edního a vyššího zdravotnického personálu uvádí neznalost mobbingu 

(bossingu) 10 % respondent�, u nižšího zdravotnického personálu uvádí neznalost 

mobbingu (bossingu) celých 40 %.  

Pr�m�rný po�et správných nebo kladných odpov�dí na otázky �. 8 – 14 je 4,03 na 

jednoho respondenta st�edního nebo vyššího zdravotnického personálu. U nižšího 

zdravotnického personálu je to pr�m�rný po�et 2,9 pozitivních odpov�dí na otázky           

�. 8 - 14 na jednoho respondenta.  

Druhý p�edpoklad, že st�ední a vyšší zdravotnický personál má vyšší informovanost 

o mobbingu (bossingu) než nižší zdravotnický personál, se tedy potvrdil.  

 

 

3. p�edpoklad: Lze p�edpokládat, že mén� než 40 % respondent� má 
dostate�né znalosti o mobbingu (bossingu).  

 

Ov��ování t�etího p�edpokladu jsem rozd�lila do dvou �ástí. V první �ásti jsem 

vyhodnocovala odpov�di na otázky �. 7 – 14. Ve druhé �ásti jsem vyhodnocovala 

odpov�di na otázku �. 15. Vyhodnocované otázky �. 7 – 15:  

7) Víte, co to je mobbing �i bossing? 

8) Víte, jaký je rozdíl mezi mobbingem (bossingem) a klasickou šikanou? 

9) Co je prvotní p�í�inou pro vznik mobbingu (bossingu)? 

10) Co je charakteristické pro mobbing (bossing) v jeho po�áte�ní fázi? 

11) Kdo nese vinu za vznik mobbingu (bossingu)? 

12) Kdo je to mobber? 

13) M�že vedoucí pracovník ovlivnit vznik mobbingu na svém odd�lení? 

14) Víte, kde hledat pomoc, když se stanete ob�tí mobbingu �i bossingu? 

15) Cítíte pot�ebu mít více informací o mobbingu (bossingu)? 

  

Vyhodnocení otázek �. 7 – 14 

Nejd�íve jsem vyhodnocovala odpov�di na otázku �. 7. Podle té jsem respondenty 

rozd�lila na dv� �ásti podle toho, jestli ví, co je mobbing �i bossing.  

Dále jsem již zpracovávala dotazníky 44 respondent�, kte�í v�dí, co je mobbing �i 

bossing. Na základ� odpov�dí na otázky �. 8 – 14 jsem se snažila odhadnout, jak hluboké 
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znalosti mají respondenti o mobbingu �i bossingu. Respondenti s p�edpokládanými 

dostate�nými znalostmi o mobbingu �i bossingu musí znát správné odpov�di na všechny 

tyto základní otázky (�. 8 – 14), nebo� všechny tyto otázky se dotazují na témata, které 

považuji za základní znalosti o mobbingu (bossingu). Respondenty proto nelze považovat 

za dostate�n� informované, pokud nem�li všechny odpov�di na otázky �. 8 – 14 správné 

nebo kladné.  

Nicmén� je t�eba dodat, že u respondent�, kte�í m�li všechny odpov�di správné, lze 

jejich dostate�nou informovanost pouze p�edpokládat, nebo� otázky �. 8 – 14 ov��ují 

pouze základní znalosti, avšak dostate�ná informovanost vyžaduje znalosti hlubší než 

základní.  

Z údaj� v grafech 7 a 20 získáme strukturu informovanosti všech respondent�, 

která je zobrazena v grafu 22.  

 

Graf 22: Struktura informovanosti respondent� o mobbingu (bossingu)  
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Jak je patrné z grafu 22, z celkového po�tu 54 respondent� 

• 10 uvádí, že neví, co je mobbing �i bossing, 

• 42 má nedostate�né informace o mobbingu �i bossingu (na základ� odpov�dí        

na otázky �. 8 – �. 14), 
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• u 2 respondent� lze p�edpokládat dostate�nou informovanost o mobbingu              

�i bossingu (na základ� odpov�dí na otázky �. 8 – �. 14). 

 

Graf 23: Procentuální znázorn�ní struktury informovanosti respondent� o mobbingu          

�i bossingu 
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V grafu 23 nalezneme procentuální rozd�lení všech respondent� podle jejich 

informovanosti. Z celkového po�tu 54 respondent� 19 % neví, co to mobbing �i bossing je, 

77 % respondent� má nedostate�né informace o mobbingu �i bossingu a u 4 % lze 

p�edpokládat dostate�nou informovanost o mobbingu �i bossingu.  

 

Vyhodnocení otázky �. 15 

V grafu 24 je zobrazena struktura odpov�dí na otázku �. 15. Ze 44 respondent�, 

kte�í v�dí, co je mobbing �i bossing, 82% cítí pot�ebu mít více informací o mobbingu        

�i bossingu. Zbylých 18 % respondent� tuto pot�ebu necítí. 
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Graf 24: Procentuální rozd�lení respondent� podle toho, zdali cítí pot�ebu mít více 

informací o mobbingu (bossingu) 

Cítíte pot�ebu mít více informací o mobbingu 
(bossingu)?

ANO
82%

NE
18%

 
 

Záv�r: 

 Z grafu 23 vyplývá, že z celkového po�tu 54 respondent� lze u pouhých 4 %  

p�edpokládat dostate�nou informovanost.  

Dále vyplývá z grafu 24, že ze 44 respondent�, kte�í v�dí, co je mobbing �i bossing, 

82% cítí pot�ebu mít více informací o této problematice.  

P�edpoklad, že mén� než 40 % respondent� má dostate�né znalosti o mobbingu      

�i bossingu, se potvrdil.  
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4 Záv�r 

Prost�ednictvím mých dotazník� jsem oslovila 54 respondent�, což je více než 

jedna �tvrtina zam�stnanc� Nemocnice Frýdlant s.r.o. Z výsledk� pr�zkumu vyplývá, že 

pro 19% respondent� byl pojem mobbing neznámým termínem. 77 % respondent� ví, co si 

pod  pojmem  mobbing  p�edstavit,  avšak  dostate�né  znalosti o této problematice nemá. 

U 4 % respondent� lze p�edpokládat dostate�né pov�domí o mobbingu. Zám�rn� píši „lze 

p�edpokládat“, nebo� otázky v dotazníku byly zam��ené na základní znalosti o mobbingu, 

avšak hlubší znalosti o této problematice vyžadují v�tší znalosti než ty, které ov��oval m�j 

dotazník. Správné zodpov�zení pr�zkumných otázek je tedy podmínkou nutnou, nikoliv 

dosta�ující pro ov��ení hlubších znalostí o mobbingu.  

Z výsledk� pr�zkumu dále vyplývá, že 82 % respondent�, kte�í v�dí, co je 

mobbing, cítí pot�ebu mít více informací o této problematice. Zbylých 18 % respondent� 

tuto pot�ebu necítí. Otázkou je, co t�chto 18 % respondent� k takovému postoji vede. Bu� 

jsou jejich znalosti natolik hluboké, že již další informace nepot�ebují, nebo nepovažují 

mobbing za velký problém, který by se m�l n�jak intenzivn� �ešit.  

Zajímavým údajem je vysoký po�et respondent�, kte�í uvedli nemocnici                

ve Frýdlant� jako svého prvního zam�stnavatele – v souvislosti s tím je zajímavý 

p�edevším údaj o po�tu odpracovaných let t�chto respondent� v nemocnici ve Frýdlant�. 

Z celkového po�tu respondent� uvád�jících nemocnici ve Frýdlant� jako svého prvního 

zam�stnavatele jich zde 32 % pracuje více než 16 let a 35 % více než 27 let. Tento fakt 

m�že být problematický p�i udržování optimální atmosféry na pracovišti jednak mezi 

zapracovanými zam�stnanci, jednak p�i p�ijímání a zapracování nových zam�stnanc�, kte�í 

sebou mohou p�inášet zm�ny a narušení stávajících postup� a pravidel. Z toho vyplývá 

mnoho úkol� pro personální odd�lení zdravotnických za�ízení, jak udržet své zam�stnance 

motivované, jak zamezit vzniku patologických vztah� mezi zam�stnanci na pracovištích, 

které mohou vyústit až v mobbing �i syndrom vyho�ení. 

Cílem mojí bakalá�ské práce bylo zjišt�ní informovanosti zam�stnanc� Nemocnice 

Frýdlant s. r. o. o mobbingu, což se mi poda�ilo. Výsledky pr�zkumu ukázaly, že podle 

informovanosti lze zam�stnance Nemocnice Frýdlant rozd�lit do n�kolika skupin. V první 

skupin� jsou zam�stnanci Nemocnice Frýdlant, kte�í v�bec neznají pojem mobbing. 

Druhou skupinu tvo�í zam�stnanci, kte�í mají povrchní pov�domí o mobbingu. T�etí 

skupinu tvo�í zam�stnanci, u kterých lze p�edpokládat hlubší informovanost. �tvrtou 
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skupinu tvo�í zam�stnanci, kte�í cítí pot�ebu mít více informací o mobbingu. Pátou skupinu 

tvo�í zam�stnanci, kte�í naopak necítí pot�ebu mít více informací.  

S ohledem na existenci t�chto p�ti skupin je t�eba p�istupovat k p�íprav� a realizaci 

opat�ení na zvýšení informovanosti o mobbingu. U zam�stnanc�, kte�í necítí pot�ebu mít 

více informací, je t�eba zvýšit zájem. Tito zam�stnanci z�ejm� nepovažují mobbing za 

vážný problém, který by stál za pozornost. P�i podávání informací o mobbingu je t�eba 

za�ínat od základních informací, nebo� velká �ást zam�stnanc� v�bec neví, co mobbing je 

nebo jejich pov�domí je velmi povrchní.  

Nejvyšší vedení Nemocnice Frýdlant by m�lo vycházet z toho, že opat�eními proti 

mobbingu nebojuje pouze proti mobbingu samotnému, ale také proti syndromu vyho�ení   

a jiným patologickým jev�m vyskytujících se ve vztazích na pracovištích. S opat�eními 

proti mobbingu jsou spojené i jiné pozitivní ú�inky - vyšší pracovní výkonnost, vyšší 

kvalita odvedené práce, vyšší motivace lidí dob�e pracovat atd.  
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5 Návrh opat�ení  

 Hlavním doporu�ením pro zam�stnance a zam�stnavatele je snaha o maximální 

informovanost o mobbingu. To je p�edevším úkol pro zam�stnavatele, nebo� by m�lo být 

jeho snahou mít spokojené zam�stnance, kte�í odvád�jí dobrou a kvalitní práci. Nelze proto 

spoléhat na to, že si zam�stnanec sám bude hledat informace o mobbingu. K tomu 

zpravidla p�istoupí až tehdy, když už se mobbing vyskytne a týká se p�ímo jeho osoby. 

V této chvíli je však už zpravidla pozd� nalézt kompromisní „bezbolestné“ �ešení           

pro všechny strany. V této chvíli již jsou vztahy na pracovišti narušené, což s sebou p�ináší 

negativní efekty (nechu� pracovat, nezdravé soupe�ení atd.). 

 Doporu�ením pro zam�stnavatele je provád�t prevenci, kterou lze provád�t více 

formami. Spole�ným jmenovatelem všech aktivit je dostat mobbing do pov�domí všech 

zam�stnanc� jako negativní jev, kterému lze p�edcházet a je to nanejvýš nutné.  

 V zadání své bakalá�ské práce jsem si stanovila za cíl zjišt�ní informovanosti 

zam�stnanc� Nemocnice Frýdlant o mobbingu a bossingu a vytvo�ení informa�ního letáku 

na toto téma. Informa�ní leták je jeden ze zp�sob�, jak zajistit informovanost a pat�í mezi 

základní opat�ení, avšak jeho ú�inek je omezený, protože poskytuje jen nejzákladn�jší 

informace. Návrh informa�ního letáku je v p�íloze �. 2. 

 Pro zdravotnické za�ízení o velikosti Nemocnice Frýdlant je již vhodné, aby zde 

p�sobilo poradenské pracovišt�, které by se krom� jiných úkol� v�novalo i mobbingu        

�i bossingu. �innost takového poradenství je nazna�ený v p�íloze �. 3. 
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P�íloha �. 1: Dotazník – mobbing a bossing     

Dotazník 

Vážená paní, pane,  

tento dotazník je zam��ený na zjišt�ní Vaší informovanosti o mobbingu a bossingu 

a je sou�ástí mé bakalá�ské práce k ukon�ení studia. Dotazník je anonymní a údaje v n�m 

uvedené budou použity výhradn� pro mou pot�ebu. P�i jeho vypl
ování Vás prosím o 

dodržení následujícího doporu�ení - pokud neznáte správnou odpov�� nebo si jí nejste 

zcela jisti, tak prosím netipujte, ale odpov�zte nevím. P�edem Vám d�kuji za Vaši ochotu, 

spolupráci a trp�livost p�i jeho vypl
ování. 

Tereza Novotná  

1) Jste  ����  muž    ����  žena.          

 

2) Jaký je Váš v�k? 

����  18 – 30 ����  31 – 40 ����  41 – 50 ����  51 – 60 ����  61 a více    

 

3) Váš po�et odpracovaných let v nemocnici ve Frýdlant�: 

����  0 – 1  ����  2 – 3  ����  4 – 6  ����  7 – 15 ����  16 – 26 ����  27 a více  

 

4) Nemocnice ve Frýdlant� je Váš kolikátý zam�stnavatel? 

����  první  ����  druhý  ����  t�etí  ����  více       

 

5) Kolik máte pod�ízených pracovník�? 

����  žádné  ����  1 – 5  ����  6 – 10   ����  10 a více      

 

6) Jaká je Vaše pracovní pozice? 

����  nižší zdravotnický personál (ošet�ovatelé)  

����  st�ední zdravotnický personál (zdravotnický asistent, zdravotní sestra s maturitou)   

����  vyšší zdravotnický personál (absolventi vyšších odborných škol a vysokých škol – tituly Bc. a 

DiS.) 

����  léka� 

 

7) Víte, co to je mobbing �i bossing? 

����  ano  ����  ne           
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Další otázky vypl�ujte pouze tehdy, pokud jste na otázku �. 7 odpov�d�li ANO. 

 

8) Víte, jaký je rozdíl mezi mobbingem (bossingem) a klasickou šikanou? 

����  ano  ����  ne           

 

9) Co je prvotní p�í�inou pro vznik mobbingu (bossingu)? 

����  nevy�ešený konflikt  ����  osoba ob�ti mobbingu ����  nevím    

 

10) Co je charakteristické pro mobbing (bossing) v jeho po�áte�ní fázi? 

����  charakteristické jsou �asté a nápadné útoky agresora 

����  charakteristické jsou drobné a nenápadné útoky agresora  

����  nevím            

 

11) Kdo nese vinu za vznik mobbingu (bossingu)? 

����  pachatel i ob�� mobbingu (bossingu) nesou stejnou vinu na jeho vzniku 

����  vinu za vznik mobbingu (bossingu) nese pouze jeho pachatel 

����  vinu za vznik mobbingu (bossingu) nese pouze jeho ob��  

����  nevím            

 

12) Kdo je to mobber? 

����  ob�� mobbingu ����  pachatel mobbingu  ����  nevím     

 

13) M�že vedoucí pracovník ovlivnit vznik mobbingu na svém odd�lení? 

����  vedoucí nem�že ovlivnit p�ípadný vznik mobbingu  

����  styl �ízení a vedení má významný vliv na vznik a vývoj mobbingu 

����  nevím            

 

14) Víte, kde hledat pomoc, když se stanete ob�tí mobbingu �i bossingu? 

����  ano  ����  ne           

 

15) Cítíte pot�ebu mít více informací o mobbingu (bossingu)? 

����  ano  ����  ne           
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P�íloha �. 2: Informa�ní leták o mobbingu a bossingu  

INFORMA�NÍ LETÁK O MOBBINGU A BOSSINGU 

Co je to mobbing a bossing? 
 Mobbing je druh rafinované šikany na pracovišti. Jeho cílem je ponížit, znevážit     

a vylou�it z kolektivu mobbovaného jedince (ob�� mobbingu). Jedná se o jev, který je     

ve v�tšin� západních stát� právn� postižitelný. Mobbing (bossing) zahrnuje takové 

chování, které je na v�tšin� �eských pracovištích tolerováno, nebo dokonce považováno   

za normální, avšak ob�ti p�sobí velké utrpení. Mobbe�i (agreso�i) bývají zpravidla 

kolegové. Pokud je agresor nad�ízený, pak se jedná o bossing.  

Jak se mobbing nebo bossing projevuje? 
Mobbing a bossing se projevuje zpo�átku velmi skryt�. Jedná se o drobné, skryté 

útoky, které nejsou na první pohled vid�t. Mohou to být neškodné naschvály, legrácky      

�i kanadské žertíky, které se mohou vyvinout ve ve�ejný systematický teror.  

O mobbingu mluvíme tehdy, pokud je jedinec vystaven útok�m minimáln� p�l roku 

aspo
 jednou týdn� ze strany jedné nebo více osob. 

Nebezpe�í mobbingu (bossingu)! 

Ob�tí mobbingu (bossingu) se m�že stát kdokoliv! Nejv�tší nebezpe�í spo�ívá 

v tom, že úto�í na existen�ní jistoty ob�ti, nebo� se odehrává na pracovišti a jeho cílem je 

odchod ob�ti ze zam�stnání.   

Kdo mi m�že pomoci? 

V první �ad� leží nejv�tší �ást úkol� na samotném pracovníkovi. Je t�eba svým 

chováním nezavdávat p�í�inu ke vzniku mobbingu (bossingu). Proto si zjist�te co nejvíce 

informací o mobbingu (bossingu)! 

Když už se staneme ob�tí mobbingu (bossingu), pak se m�žeme obrátit na svého 

nad�ízeného, vyššího nad�ízeného, personální odd�lení, majitele firmy. Sv�j postup 

m�žeme konzultovat s ob�anským sdružením Práce a vztahy (http://www.workrelations. 

eu//indexcz.html, tel. 222728908, 602349848), s �eskomoravskou organizací odborových 

svaz� (www.cmkos.cz), s Ministerstvem práce a sociálních v�cí (www.mpsv.cz).  

Mobbing je velmi nebezpe�ný jev, proti kterému je t�eba aktivn� bojovat. 
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P�íloha �. 3: Projekt poradenství  

1 Aktuální poskytování poradenství pro zam�stnance Nemocnice 

Frýdlant s. r. o. v problematice pracovních vztah�, dalšího 

vzd�lávání a v ochran� p�ed mobingem a bossingem 

V Nemocnici Frýdlant bohužel neexistuje specializované poradenské pracovišt�   

pro odborný personál. Zástupkyní st�edního zdravotnického personálu a diplomovaných 

specialist� je hlavní sestra, která se stará o další vzd�lávání, schvaluje ošet�ovatelské 

standardy, podporuje týmový p�ístup k práci, podporuje úsp�šnost a produktivitu st�edního 

a vyššího zdravotnického personálu a je p�ítomna u v�tšiny zásadních rozhodnutí 

v Nemocnici Frýdlant. Bohužel v oblasti problematiky patologických vztah� na pracovišti 

nemá zdravotník možnost interního odborného poradenství.  

Vedoucí pracovníci Nemocnice Frýdlant se tedy starají o dobrý chod odd�lení, ale 

bohužel na problematiku patologických vztah� na pracovišti a p�edevším na jejich �ešení 

jim mnoho �asu nezbývá. Myslím si, že všichni zam�stnanci nemocnice pot�ebují mít 

kvalitní informace o problematice mobbingu, jelikož pak budou moci správn� reagovat, 

pokud se mobbing objeví. Ani stani�ní sestry mnohdy neznají správné postupy p�i �ešení 

konflikt� na pracovišti a také nelze �íci, že by zastávaly nestranný a nezaujatý názor. 

Každý pracovník by m�l tedy v�d�t, co to mobbing je, jak m�že ohrozit jeho samotného, 

jeho výkonnost, produktivitu a obecn� atmosféru na pracovišti. Chce-li zam�stnavatel 

p�edejít násilí na svém pracovišti, musí být p�esv�d�en o d�ležité roli mezilidských vztah� 

a jejich dopadu na zdraví, pohodu a spokojenost zam�stnanc�. Otázky prevence mobbingu 

by m�ly být sou�ástí tzv. bezpe�ností kultury a vizitkou každé dobré firmy. Pokud firma 

nedokáže ochránit své zam�stnance p�ed agresivními a mobbujícími spoluzam�stnanci, tak 

se to vždy odrazí na kvalit� vykonané práce. V p�ípad� nemocnice je to p�edevším pé�e     

o pacienty a p�ístup k nim.  

Nejde jen o poradenství v oblasti mobbingu, ale také o prevenci syndromu vyho�ení 

a eventuelní pomoci p�i jeho p�íznacích, dále o podporu technik vyrovnávání se stresem, 

odstra
ování zát�ží v práci zdravotník�, o podporu pozitivní komunikace a technik 

supervizí. P�i supervizi by m�lo docházet ke zlepšování pracovní situace, pracovní 

atmosféry, organizace práce a kompetencí odpovídajících specifickým úkol�m. Dále jde    

o organizaci dalšího vzd�lávání, podporu volno�asových aktivit a realizaci týmové 

spolupráce. Vše by m�lo být sm�rováno na podporu kvalitního pracovního prost�edí,       
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na podporu vzájemné spolupráce, na �ešení konflikt� v pracovním prost�edí – to vše p�sobí 

jako prevence proti mobbingu, bossingu, syndromu vyho�ení apod.  

2 Poradenství – definice 

Poradenství je aplikovaná teoretická i praktická disciplína, která vznikla z pot�eby 

pomáhat lidem v nesnázích a která se zabývá závažnými lidskými problémy. Jedná se        

o zam��ený �ízený proces, ve kterém poradce provází normální jedince p�i �ešení 

aktuálního problému, hledání a dosahování osobních cíl� �i pro efektivní využití vlastních 

možností. Z toho vyplývá definice poradenství jako odborné pomoci lidem v osobních        

i mezilidských  problémech. (Hadj-Moussová, 3) 

3 Funkce poradenství 

Úkolem podnikového poradenství by m�lo být zlepšování pracovního prost�edí 

všech zam�stnanc� v nemocnici. Hlavní �inností tohoto odd�lení by tedy m�la být 

prevence – ta spo�ívá v aktivním vyhledávání nedostatk� a navrhování zm�n vedoucích    

k jejich odstran�ní a zvýšení informovanosti v problematice patologických vztah�            

na pracovišti. Až druhým úkolem v po�adí by m�la být náprava již vzniklých konkrétních 

problém� na pracovištích a odstra
ování problém� v pracovních týmech nebo                    

u  jednotlivc�. Tento p�ístup vychází z p�edpokladu, že prevence je vždy efektivn�jší než 

samotná „lé�ba“ problému.  

Odd�lení podnikového poradenství by se m�lo soust�edit hlavn� na problematiku 

agrese na pracovišti (mobbing), na syndrom vyho�ení, který s problematikou mobbingu 

souvisí a dále na problematiku komunikace mezi zdravotníky. 

4 Cíl poradenství 

Obecným cílem poradenství v nemocnici Frýdlant bych stanovila ochranu 

pracovního prost�edí pro zam�stnance a d�slednou preventivní �innost (informovanost) 

zam��enou proti vzniku mobbingu na odd�leních Nemocnice Frýdlant.  

Konkrétní cíle by sm��ovaly ke zlepšení situace klienta, který hledá v poradenském 

st�edisku pomoc.  

5 Poradenský sm�r 

Ve svém poradenství bych pracovala s klientem �i týmem, kdy bych �erpala 

z psychologie chování – šlo by tudíž o behavioristický p�ístup. Nejd�íve bychom se 
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soust�edili na trénink relaxace, dále na p�eu�ování špatných vzor� chování, nácvik 

asertivity a pozitivního chování. Cílem asertivity je odstran�ní nevyhovujícího chování      

a jeho nahrazení lépe adaptovanými vzorci. (Hadj-Moussová, 3) 

Dále bych provád�la terapii realitou, kdy jsou významné morální hodnoty               

a zodpov�dnost, kterou �lov�k musí za své chování p�ijímat. Zam��ila bych se na selhávání 

p�i p�ijímání osobní zodpov�dnosti za své �iny, nacházení rovnováhy mezi osobností 

klienta a realitou a nabízela bych pomoc p�i hledání �ešení. Cílem by tedy bylo nau�it 

klienta p�ijímat odpov�dná rozhodnutí v�etn� jejich d�sledk�.  

6 Zásady poradenského procesu 

V poradenském procesu je nutné respektovat ur�ité zásady, které pak usnad
ují 

následnou poradenskou �innost a dávají p�edpoklad dosažení pozitivních výsledk�. Musí 

být dodržena svoboda klienta, zachován respekt k n�mu a obsah poradenských rozhovor� 

je d�v�rný a z�stane mezi poradcem a klientem. Dále je d�ležité navození d�v�ry mezi 

klientem a poradcem, ochota spole�n� spolupracovat a také je nutná oboustranná 

pravdivost. Naše pomoc by m�la klientovi p�inášet optimismus, nad�ji a porozum�ní          

v jeho tíživých situacích.  

7 Fáze poradenského procesu 

Je t�eba mít stále na mysli, že �lov�k, který se už rozhodl vyhledat odbornou 

pomoc, tak již v�tšinou vy�erpal veškeré své obranné mechanismy a p�ichází k nám 

s vírou, že mu pom�žeme jeho situaci na pracovišti vy�ešit. Strategie obrany tedy závisí    

na tom, v jaké fázi se ob�� nalézá. Ob�� mobbingu p�ichází hledat odbornou pomoc 

zpravidla až v záv�re�ných fázích mobbingu, kdy je již tém�� vylou�ena z podnikového 

spole�enství a situace je již pro ni nadále neúnosná.  

7.1 První fáze - Seznámení 
Seznamování s klientem by m�lo probíhat v p�íjemné atmosfé�e. V úvodu bych mu 

nabídla �aj �i kávu, kterou bychom popíjeli spole�n� a nechala bych ho zvolit si vlastní 

polohu u rozhovoru. Velmi záleží na tom, aby se klient dokázal uvolnit a cítil se v naší 

p�ítomnosti p�íjemn�. Od za�átku se snažíme vytvo�it kladný vztah, který budeme 

pot�ebovat v další spolupráci.  
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Klient si ov��uje svou d�v�ru a zda-li mu vyhovuje náš terapeutický styl a osobní 

p�ístup, snaží se získat co nejvíce informací o našich terapeutických postupech a seznámit 

se s našimi službami. (Hadj-Moussová, 3) 

B�hem naší terapeutické diskuse by nem�l být klient rušen okolním provozem a náš 

rozhovor bych p�edem �asov� neomezovala. P�i mojí práci s lidmi se mi také velmi 

osv�d�ila aromaterapie, která se však aplikuje až po dohod� s klientem a výb�r v�n� 

nechám na klientovi. Aromaterapie v kombinaci s teplým nápojem v�tšinou u klient� 

evokuje p�íjemnou a p�átelskou atmosféru. Po�áte�ní seznamování se tak stává mén� 

strojené a klient získává pocit, že se mu chceme v�novat, že nám na jeho problémech 

záleží. Nejv�tší d�raz je opravdu kladen na navození d�v�ry mezi poradcem a klientem. 

Sama vím, jak moc záleží v tomto procesu na d�v��e, jelikož jako porodní asistentka jsem 

vedla poradenské pracovišt� pro budoucí rodi�e a vím, že nejt�žší na tomto poradním 

procesu je najít k sob� vzájemnou d�v�ru, jelikož d�v�ra je pot�ebná ke stanovování si 

reálných cíl� a dobrého terapeutického procesu.  

Klient, u kterého se objevuje mobbing, p�ichází bu� ve fázi, kdy již nechce nebo 

nedokáže masivní teror snášet a hledá odborné zastání, nebo až tehdy, kdy je  vylou�en 

z kolektivu a je tla�en organizací k odchodu z firmy „dobrovoln�“ �i je již p�e�azen na jiné 

pracovišt�. Pro klienta je tento stav velmi bolestný a cítí se podveden. Ve své životní         

a pracovní situaci se cítí velmi osamocen a trpí velikou úzkostí. �asto se m�že zdráhat 

s vyslovením svého problému se vztahy na pracovišti, protože se za vzniklou situaci stydí   

a bere vinu na sebe . 

7.2 Druhá fáze -  Diagnóza 
Ve fázi diagnózy (tj. identifikace problému, nikoliv diagnóza v léka�ském slova 

smyslu) p�istupujeme již k vymezení problému klienta. (Hadj-Moussová, 3)  

Zárove
 zjiš�ujeme, jak klient celou situaci emo�n� prožívá a zda je ochoten nám 

sd�lovat vše. Podle pot�eb jsou použity diagnostické metody, abychom mohli lépe              

a p�esn�ji stanovit diagnózu (nap�. test, zdali je klient vystaven mobbingu atd.). Tato fáze 

se uzavírá sd�lením diagnózy (mobbing, syndrom vyho�ení atd…). 

Jestliže diagnostikujeme u klienta mobbing, pak se ptáme na otázky, jak dlouho 

tento proces trvá, kdy se poprvé objevily p�íznaky, jaká byla jeho obrana, co situaci 

zlepšilo nebo naopak zhoršilo, zda má klient n�jakého sv�dka, který byl p�ítomen 

opakovaných agresivních útok�. Dále se ptáme, zdali se n�komu jinému sv��il a jak         

na jeho pracovní situaci reaguje jeho rodina, zda mu poskytuje pevné zázemí a pochopení. 
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Diskutujeme o jednotlivých situacích, kdy zjiš�ujeme formu jednotlivých útok�. 

Zjiš�ujeme, zdali si klient píše „deník“, který napomáhá p�i vybavování si situací               

a usv�d�ování z agrese na pracovišti. Také je d�ležité v�d�t, zda mobbovaný s mobberem 

o vzniklé situaci diskutovali a pokud ano, tak zdali se po jejich rozhovoru n�co zm�nilo      

a jakým sm�rem. Je d�ležité, na jakou dobu a jestli byl k diskusi n�kdo p�izván. Tato fáze 

je uzav�ena diagnózou, kdy konstatujeme, že se jedná opravdu o mobbing, nebo jen b�žná 

nedorozum�ní, která by se m�la �asem sama urovnat.  

7.3 T�etí fáze – Volba cíle a alternativ �ešení 
Ve t�etí fázi stanovujeme spole�n� s klientem cíle pro další poradensko-

terapeutickou spolupráci a hledáme vhodné formy obrany proti agresi, která je namí�ena   

na klienta na jeho pracovišti.  

Poradce navrhuje alternativy �ešení, které musí být konkrétní a specifické. Dále 

musí obsahovat jednotlivé kroky a techniky, které musí odpovídat klientovým možnostem, 

podmínkám, situaci i jeho osobnosti. (Hadj-Moussová, 3) 

Mezi navržená �ešení pat�í: poznejte svého protivníka, zkuste oslovit mobbera, 

ve�te si podrobné záznamy, najd�te si spojence, rozvíjejte svoje zázemí, aktivn� se bra
te, 

informujte své nad�ízené, eventueln� se obra�te na právní instituce. 

V této fázi je velmi d�ležitá práce s klientem, protože klient a poradce hledají 

spole�n� prost�edky k dosažení vytý�eného cíle (zvládnutí mobbingu). Mobbovaný 

zpo�átku pot�ebuje �ast�jší osobní návšt�vy, abychom mohli rozebírat naše obranné 

postupy. Necháme klienta na každé (nap�. týdenní) sezení vypsat, co se mu v práci anebo 

ve volném �ase zda�ilo, z �eho má radost a kdo ho k úsp�chu motivoval. Dále bych          

ho požádala, zda by se pokusil popsat situace a v�ci, které se mu v týdnu nepovedly a co si 

myslí, že ud�lal špatn� a jak by se to dalo zlepšit. Vzájemn� bychom také konzultovali, 

zdali náš zvolený terapeutický postup má na jeho situaci pozitivní vliv a zda se klient cítí 

bezpe�n�ji. 

7.4 �tvrtá fáze – Klientovo rozhodnutí 
Rozhodnutí, zda dále pokra�ovat a pomocí které alternativy, musí být klientem 

p�ijaté nejen rozumov�, ale i emocionáln�, v�etn� možných d�sledk�. Pomoc poradce je 

zde velmi významná, ale spíše v podob� podpory klienta, rozhodnutí závisí výhradn�       

na klientovi. Poradce ovšem musí klienta pravdiv� informovat nejen o výhodách 

jednotlivých �ešení, ale i o možných negativních d�sledcích (nap�. �asová náro�nost, 

nutnost p�ekonávat zábrany apod.). (Hadj-Moussová, 3) 
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7.5 Pátá fáze – Podpora klienta poradcem 
Poradce dále pracuje s klientem a u�í ho ovládat zvolenou techniku, konzultují 

spolu optimální postup. Poradce také zjiš�uje, jaký má zvolená technika vliv na zam�stnání 

klienta a na jeho soukromý život. Hodnotí spolu zm�ny v práci a v soukromém život�, 

jestli jsou spíše pozitivní nebo negativní. Pokud se v této fázi objeví, že zvolený 

terapeutický a poradenský postup nevede k žádoucím výsledk�m, je t�eba se navrátit 

k diagnostice a chybné postupy a rozhodnutí korigovat. Pokud se stav vyvíjí pozitivn�, pak 

poradce vede klienta k postupnému osamostat
ování. 

8 Osoba poradenského pracovníka a jeho �innost 

8.1 Odborné vzd�lání a osobnost poradce 

Odborné informace a osv�ta u zam�stnanc� firmy jako je nap�. Nemocnice Frýdlant 

s. r. o., by se m�la v první �ad� zabývat problematikou mobbingu na všech podnikových 

úrovních a upozor
ovat na jeho celospole�enskou nebezpe�nost. Tyto kampan� na pra-

covištích by m�ly probíhat, jak už bylo uvedeno, v duchu prevence, která je vždy 

efektivn�jší než „lé�ba“. Nikdy totiž nevíme, kdo z nás m�že být p�íští ob�tí. 

Takové poradenství by m�l vést nap�. zkušený psycholog se specializací na pra-

covní prost�edí nebo v tomto sm�ru proškolený léka� �i sociální pracovník. Ale m�l by to 

být v každém p�ípad� d�v�ryhodný �lov�k obeznámený s chodem firmy. Sou�asn� je však 

nutné dodržet zásadu, aby tento poradce nezastával vedoucí postavení ve firm�, jelikož by 

mohlo docházet ke st�etu zájm�. Na této pozici bych si také dokázala p�edstavit 

personalistu, který získal odborné vzd�lání v problematice patologických vztah� na 

pracovišti a nyní je v d�chodovém v�ku. Dále by bylo možné najmout externí firmu, která 

se touto problematikou zabývá.  

Úkolem takového poradce by bylo dlouhodob� sledovat klima na pracovištích a sta-

novovat a udržovat správnou firemní kulturu s cílem maximálního potírání mobbingu. 

Tento pracovník by m�l vždy složit slib ml�enlivosti, m�l by mít pravomoc v p�ípad� 

nutnosti zasáhnout, m�l by pomáhat p�i sestavování kolektivních smluv, aby chránily 

všechny pracovníky p�ed mobbingem, musí um�t poskytnout odbornou pomoc 

mobbovanému �i poskytnout mu další informace k právní ochran� jeho osoby a zdraví     

na pracovišti atd.  

Z osobnostních rys� odborného poradce v oblasti mobbingu je d�ležitá sociální 

orientace a pochopení a citlivost k problém�m klienta. M�l by snadno navazovat sociální 
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kontakty a m�l by být spíše extrovert se schopností empatie, nicmén� sou�asn� musí mít 

schopnost udržet si odstup. Jeho osobnost musí být odolná v��i emocionální zát�ži. 

Poradce by m�l mít vysokou toleranci k frustraci a v zásad� by m�l být optimistického 

lad�ní. Velmi d�ležitý je i vysp�lý a stabilní charakter a nesmí se dopoušt�t toho, aby své 

problémy p�enášel na klienty. Je také d�ležité, aby znal všechny své kompetence a neustále 

pracoval na zlepšování svých poradenských dovedností.  

8.2 Poradenská diagnostika – metody práce poradenského 

pracovníka 

Poradenský pracovník by si m�l v rámci preventivní pé�e položit otázku, zda je 

v jeho firm� bezpe�né pracovní klima a nevyskytuje se šikana na pracovištích. Dále by m�l 

prov��ovat, zdali se odpov�dní vedoucí pracovníci starají o sv�j pracovní tým dob�e           

a nedávají svým p�ístupem ke kolektivu šanci mobbingu.  

8.2.1 První metoda – pozorovací 
Pozorování je zám�rným, cílev�domým a plánovitým sledováním smyslov� 

vnímatelných jev�. (Hadj-Moussová, 3) 

Metoda pozorovací je zam��ená na celou firmu. Poradenský pracovník sleduje 

pracovní podmínky a pracovní klima v jednotlivých odd�leních. Tam, kde jsou 

mimopracovní aktivity velmi omezené, kde je kritika na pracovištích p�evážn� 

destruktivní, kde vzr�stají pomluvy a rýsují se napjaté vztahy, tak to jsou p�esn� ta 

odd�lení, na které by se m�l zam��it. M�la by ho dále zajímat nápadná fluktuace 

zam�stnanc�, jejich nápadn� zvýšená nemocnost, pokud náhle p�estanou plnit normy apod. 

Toto všechno by m�l poradenský pracovník sledovat a m�l by v p�ípad� pot�eby zasáhnout.  

8.2.2 Druhá metoda – rozhovor 
Ne�ízený rozhovor, kdy je bu� poradce osloven samotnou ob�tí mobbingu             

�i bossingu, nebo naopak v rámci již zmín�ného pozorování sám terapeut osloví 

mobbovaného �i �adového zam�stnance a pozve ho na individuální konzultaci. B�hem 

rozhovoru musí poradce dodržovat ur�ité zásady v p�ístupu ke klientovi - nap�. empatie, 

autenti�nost a pozitivní postoj.  

Po dohod� s klientem by si m�l terapeut vést poznámky z rozhovoru, nebo� je 

d�ležité, aby nic nezapomn�l. Pokud by však vedení poznámek b�hem rozhovoru rušilo, 

pak je nutné, aby si terapeut ud�lal poznámky po skon�ení rozhovoru. (Hadj-Moussová, 3) 
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8.2.3 Testové diagnostické metody 
Testové metody jsou používány v diagnostice z toho d�vodu, že poskytují možnost 

v pom�rn� krátkém �asovém úseku získat �adu spolehlivých informací. (Hadj-Moussová, 

3) 

Pokud klient souhlasí, je mu nabídnut test, s jehož pomocí zjiš�ujeme, zdali je 

klient skute�n� vystaven mobbingu �i bossingu a ihned na míst� po vypln�ní testu 

vyhodnocujeme otázky a sd�lujeme výsledky testu.   

8.3 Poradenská intervence 

Intervence m�žeme d�lit podle doby trvání, podle intenzity, podle zam��ení a podle 

použitých technik. Pro výb�r typu intervence je ur�ujícím klient�v problém, dále jeho 

aktuální situace a osobnostní charakteristiky. D�ležité jsou také kompetence a teoretická 

východiska poradce. (Hadj-Moussová, 3) 

V problematice poradenství mobbingu budou intervence dlouhodobé i krátkodobé. 

P�i dlouhodobé intervenci si s klientem po vyhodnocení situace sestavíme dlouhodobý plán 

s malými krátkodobými cíly a intenzitu intervence bude ovliv
ovat stav klienta a reakce 

okolí. 

Používané techniky p�i intervenci budou záležet na osobnosti poradenského 

pracovníka a na jeho znalostech o technice práce s problematikou patologických vztah�    

na pracovišti. Poradce by m�l vyslechnout klientovy problémy a podávat mu rady, návrhy 

�ešení, p�íklady z okolí, pokyny k ur�itému postupu. Vzájemná spolupráce s poradcem 

v pr�b�hu intervencí je bezpodmíne�n� nutná a klient by m�l být vždy s daným postupem 

velmi dob�e seznámen, aby znal dob�e jeho d�sledky. 

 
 
 
 


