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Hrvatski jezik/Croatian language
UDK/UDC 005.96:364.634
Pregledni tanak/Subject review

Gabrijela Budimir Sosko, Nikola Protrka, Barbara llijas-Jurani ¢

PROPUSTI MENADZMENTA U PREPOZNAVANJU | SPRE CAVANJU MOBINGA KAO
IZVOR NESIGURNOSTI U POSLOVANJU PODUZE CA

SaZetak

Mobing, kao specifian oblika ponaSanja kojim jedna osoba ili skupina njih sustavnockisihi
Zlostavlja i ponizava drugu osobu, s ciliem ugroZzavanja njezina uglasta, ljudskog dostojanstva i
integriteta, sve do eliminacije s radnog mjesta jest pojava koju niti jedan menadZer ne bi trebao
zanemariti. IstraZivanja ukazuju na povezanost mobinga &mvetopu odsutnosti zbog fikih i
psihickin bolesti zaposlenika sa radnog mjestacowe sklono8u napustanja organizacijée&im
promjena radnih mjesta te ranijeg umirovljenja Cilj ovog rada je pridonijeti razumijevanjudappwe
svijesti 0 ovom problemu kako bi se potaknule intervencije kejesmanijiti ili ukloniti mobing u
poduzéima i institucijama pravovremeno te tako pridonijeti smanjenju Stete, rizika i nesigurnosti
poslovanja i pov&anju oge produktivnosti i zadovoljstva i opg zdravstvenog stanja zaposlenika.
Provedena sekundarna istrazivanja uz koriStenje metoda apstrakcije, deskripcije, komparacije,
klasifikacije, indukcije te analize i sinteze, pokazala su da propusti menadZergavanjo i
sankcioniranju mobinga na radnom mjestu gaveaju rizik, a time i nesigurnost poslovanja, kao i
postojanje povezanosti iz izloZzenosti mobingu na radnom mjestu i produktivnosti zaposlenika, u
smjeru da zaposlenici izloZzeni mobingu iskazuju manju produktivnost te postojanje povezanosti
izmedu psihtkog i fizickog zdravstvenog stanja i produktivnosti zaposlenika, u smjeru da su
zaposlenici loSijeg psitkog i fizickog zdravlja manje produktivni. Zakljak koji se nametnuo je da
postoji hitna potreba prepoznavanja mobinga na radnom mjestu kao viSestrukog rizika poslovanja te
uvodenja sustavnog upravljanja ovim rizikom, za Sto velika odgovornogesadi i uzrok, lezi upravo

na menadzerima.

Klju ¢éne rije¢i: Mobing, nesigurnost poslovanja, propusti u prepoznavanju éaypmaju mobinga na
radnom mjestu, sigurnost, vodenje.

FAILURES OF MANAGEMENT IN RECOGNITION AND PREVENTION OF MOBBING AS

A SOURCE OF UNCERTAINTY IN THE BUSINESS ENTERPRISE
Abstract
Mobbing as a specific form of behaviour that one person or group of them systematically
psychologically abuse and humiliate another person, with the aim of compromising her reputation,
honour, dignity and integrity, to the elimination of the job is the issue that no manager should ignore.
Researches suggesting that there is relationship between mobbing and higher rate of absence due to
physical and mental illnesses of workers, greater inclination of leaving the organization, frequent
changes of jobs and early retirement. The aim of this paper is to give its contribution to the
understanding and increase of awareness of this problem in order to stimulate interventions that will
reduce or eliminate mobbing in companies and institutions in a timely manner and thus contribute to
reducing the damage, risks and uncertainties of business as well as increase of overall productivity,
satisfaction, and general health workers. Conducted secondary research using the method of
abstraction, description, comparison, classification, induction, analysis and synthesis, showed that
managers fails in detecting and sanctioning of mobbing in the workplace increases the risk, and thus
the uncertainty of business, as well as the existence of a relationship between exposure to mobbing
workplace and productivity of workers, in the direction that mobbed employees are showing lower
productivity , as well as the existence of the relationship between mental and physical health and
productivity of workers, in the direction that mobbed employees are poorer mental and physical health
and therefore less productive. The conclusion that has emerged is that there is an urgent need to
recognize mobbing in the workplace as multiple business risks and to introduce systematic
management of this risk, for which the major responsibility, but often the cause too, lies on the
managers.
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Key words: Mobbing, leadership, uncertainty of business, failures in recognition and prevention of
workplace mobbing, safety.

1. UvOD

Zlostavljanje na radnom mjestu prema nekim podacima [62] nalazi se u samom vrhu stresora koji
postoje u radnom okruZenju, a vjeruje se i da je tri puta zastuplienija pojava od seksualnog
uznemiravanja [34]. lako je zlostavljanje na radnom mjestu viSestruko je Stetna pojava koja postoji
godinama, njeno sustavno pravénje poelo je tek 1984. godine, kada je psiholog Heinz Leymann
[28] dao prvu definiciju mobinga: ,Psiholoski teror na radnom mjestu, odnosi se na neprijateljsku i
neettnu komunikaciju, koja je sustavno usmjerena od strane jednoga ili viSe pojedinaca prema,
uglavnom, jednom pojedincu, koji je zbog mobinga gurnut u poziciju u kojoj je besponiod
nemoguéosti obraniti se te drZzan u njoj ponmoétalnih mobizirajuid aktivhosti. Ove aktivnosti
odvijaju se s visokom wstalogu (statisttka definicija: barem jednom u tjednu) i u duljem razdoblju
(statisttka definicija: najmanje Sest mjeseci). Zbog visokestglosti i dugog trajanja neprijateljskog
pona3anja to maltretiranje dovodi do &jae mentalne, psihosomatske i socijalne patnje. Francuski
Zakon o mobingu daje potpuniju definiciju, koju je predloZila francuska psihologinja Marie-France
Hirigoyen: »Mobing je psiltko maltretiranje koje se ponavlja putem akcija kojima je cilj ili
posljedica degradacija zaposlenikovih radnih uvjeta, koje mogu uzrokovati napad i nanijeti Stetu
ljudskim pravima i ljudskom dostojanstvu, nastetitidfikdm ili mentalnom zdravlju ili kompromitirati
Zrtvinu profesionalnu buduést (francuski: harcelement moral)«Treba spomenuti da francusko
zakonodavstvo mobing na radnom mjestu sankcionira zatvorskom kaznom do jedne i pol godine te
nowanom kaznom do 375.000 eura [73]. Naziv mobing se upotrebljava u Italiji, &ema
Svedskoj, dok se u Velikoj Britaniji [66] i Sjedinjenim and&im drZavama govori o maltretiranju
odnosno poniZzavanju na radnom mjestu (engl. workplace bullying). U ostalim drzavama Europske
unije rije¢ je o mobingu kao psiholoSkom teroru ili uznemiravaju (engl. psychological terror or
harassment). Savjetodavni odbor Europske komisije za sigurnost, higijenu i zdravstvenu zastitu na
radu, u svom ,Misljenju o nasilju na radnom mjestu“, usvojenom 2001. godine [13], definira:
,Mobing je negativan oblik ponaSanja, izdee kolega ili izméu hijerarhijskih nadréenih i
podretenih, kojim se dotinu osobu opetovano poniZava i napada izravno ili neizravno od strane jedne
ili viSe osoba u svrhu i s ciljem otivénja iste te osobe.” Tijekom zadnjih desetak godina u Europskoj
uniji poduzeto je niz mjera iz kojih je vidljiv porast svijesti o problemu zlostavljanja na radnom
mjestu. Tako Framework Agreement on Harrasement and Violence at Work [67], kojeg su objavili
BUSINESSEUROPE, UEAPME, CEEP i ETUC, 26. travnja 2007. godine, jasno osuduje zlostavljanje
i nasilje svih vrsta, te se istovremeno poziva na nacionalne zakone i EU direktive donesene prijasnjih
godina (Direktiva 2000/43/EC o jednakom tretiranju zaposlenika druge rase ¢keemipadnosti,
datirana s 29. lipnjem 2000.; Direktiva 2000/78/EC o jednakom tretmanu pri zapoSljavanju, datirana s
27. studenim 2000.; Direktiva 2002/73/EC o implementaciji principa jednakog tretiranja muskaraca i
Zena pri zapoSljavanju, stimom osposobljavanju, napredovanju i uvjetima rada; Direktiva 89/391/EC

0 uvodenju mjera za poticanje poboljSanja sigurnosti i zdravlja radnika na radnom mjestu).

1.1. Predmeti cilj rada

Podaci Instituta za zlostavljanje na radnom mjestu, neprofitne organizacije iz Washingtona, govore o
tome da je 37% zaposlenika izjavilo da su bili Zrtve mobinga na radnom mjestu, a njih je 49%
svjedodlo mobingu, Sto zna da je 86% radne snage u Sjedinjenim adké@n drzavama pogodeno
zlostavljanjem na radnom mjestu The Workplace Bullying Institute). l|zloZzenost zaposlenika
Zlostavljanju na radnom mjestu nije manja ni u Europskoj unije, niti u Republici Hrvatskoj. Novije
istrazivanja pokazuje sve lo3ije podatKinjenica je da je rijgje o rasirenom problemu [39] kojemu
treba posvetiti ozbiljnu paznju. Takoder je neupitno da je Steta nastala mobingom izuzetno velika.
Osim Stetnih posljedica po zdravlje zaposlenika, tu je i pitanje smanjene produktivnosti i ostalih
zna&ajnih troSkova koje ova pojava uzrokuje. U tom smislu, rt@nse i pitanje, da li si menadzer
moZze priustiti neprepoznavanje i u sl prepoznavanja, toleriranje postojanja mobinga na radnom
mjestu? Fokus u ovom radu b& usmjeren na promatranje mobinga kac:zjmog rizika poslovanja

koji uvelike doprinosi nesigurnosti poslovanja u ionako nestabilnim uvjetima u kojidiaave
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poduzéa danas posluje te davanju doprinosacanfu svijesti o potrebni sustavnog upravljanja ovim
rizikom.

Cilj ovog rada je pridonijeti razumijevanju i p@anju svijesti 0 ovom problemu kako bi se potaknule
intervencije kojece smanijiti ili ukloniti mobing u poduZema i institucijama pravovremeno te tako
pridonijeti smanjenju Stete, rizika i nesigurnosti poslovanja i ¢@vje oge produktivnosti i
zadovoljstva i opég zdravstvenog stanja zaposlenika.

1.2. Postavljanje hipoteza
U okviru istrazivane teme te u svrhu definiranja osnovne problematike rada postavljena je jedna
glavna i dvije specitine hipoteze:
Glavna hipoteza
H1. Propusti menadZera u wm&anju i sankcioniranju mobinga na radnom mjestu ¢epxagu rizik, a

time i nesigurnost poslovanja.
Speciféne hipoteze:
H2 Postoji povezanost izrte izloZzenosti mobingu na radnom mjestu i produktivnosti zaposlenika, u
smjeru da zaposlenici izloZeni mobingu iskazuju manju produktivnost.
H3 Postoji povezanost izrde psihtkog i fizickog zdravstvenog stanja i produktivnosti zaposlenika, u
smjeru da su zaposlenici loSijeg pskug i fizickog zdravlja manje produktivni.
Analizom i navedenim metodama, navedefe se hipoteze dokazati te eventualno opovrgnuti.
Sukladno potrebi dokazivanja te dodatnog argumentiranja opravdanosti njihowtigauter prikazati
¢e se pregledi statigkih podataka, a neka od njée s obzirom na svoju kompleksnost i &ma biti
dodatno analizirana i graikim prikazom, kako bi utjecaji pojedinih parametara bili slikovitije

2. METODE

U svrhu pregleda teorijskih doprinosa pri izradi ovog rada, provedena su sekundarna istrazivanja i to
prikupljanjem podataka dostupnih u ré&ilm strucnim knjigama, radovima, sluzbenim dokumentima
regulatora, kao i internetskim bazama podataka. U svrhu ostvarenja cilieva rada i dokazivanja
hipoteza, koriStene su joS i metoda apstrakcije, metode deskripcije, metoda komparacije, klasifikacije,
indukcije te metode analize i sinteze.

3. REZULTATI | RASPRAVA

3.1. Posljedice neprepoznavanja i toleriranja mobinga na radnom mjestu

Vrste zlostavljanja na radnom mjestu @im se odnose na zlostavljanje vezano uz radne zadatke,
socijalnu izolaciju, napade vezane uz privatni Zivot, verbalne prijetnje i uvrede pred drugimgde fizi
Zlostavljanje [64], dok se posljedicama mobinga na radnom mjestu koji se tolerira i ne sankcionira,
generalno mogu se grupirati u tjelesne, emocionalne i one vezane uz posao (npr. [1], [5], [7], [10],
[20], [21], [29], [31], [32], [34], [36], [37], [38], [60], [59] i [64], (Slika 1).

Slika 1. Individualne posljedice vezane uz mobing na radnom mjestu

VEZANE UZ
POSAO

TIELESNE EMOCIONALNE

AAAAAAAAA

Izvor: Rad autora temeljem istraZivanja 1], [5], [7], [10], [20], [21], [29], [31], [32], [34], [36], [37],
[38], [60], [59] i [64]
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Stetne posljedice zlostavljanja na radu ne zaustavljaju se samo na nikako zanemarivim zdravstvenim
problemima Zrtava, veje rije¢ i o utjecaju na smanjenje produktivnosti, péagu troSkova i u
konanici utjecaju na profit poduza u kojem se mobing tolerira. Naime, dosadasnja istrazivanja [4],
[35], [58], ukazuju na povezanost mobinga i smanjene produktivnosti zaposlenika zbeg ve
odsutnosti sa radnog mjesta uslijed dkifn i psihickih bolesti [2] ili obavljanja posla u bolesnom
stanju. Smanjena efikasnost, produktivnost esflije pogreSke u radu, rezultat su naruSenih
meduljudskih i odnosa u timu. Zaposlenici koji su izloZzeni mobingu, imajw \&klonost napustanju
organizacije [38],¢e&im promjena radnih mjesta te ranijim umirovljenjem, Sto p&iviea sobom
poveanje troskova zapoSljavanja i osposobljavanja novih zaposlenika. Ne treba zaboraviti niti
troSkove povezane uz vrijeme menadZera koje je potrebno uloZiti kako bi se posvetio ovom problemu,
odlazak dobrih zaposlenika zbog loSe organizacijske kulture, kao niti sudske troskove i nemale iznose
naknada Steta.

Neupitno je dakle da je zlostavljanje na radnom mjestu stresor k@jajmpadoprinosi nezdravom
radnom okruZenju. IstraZivanja tijekom zadnjih dvadesetak godina pokazala su da su neki stresori
jednostavno Stetniji nego drugi, a izéeai modeli, od kojih su poznatiji Karasek- Theorel{gVhe
Demand/Control Model[24]), Siegristov (The Effort/Reward Imbalance Moti¢b2]) ili Shehadeh-
Shainov model (A General Model of Influences on Wellnes int he Workpl#sE]), promatraju

upravo takve stresore i njihov utjecaj na zdravlje i sigurnost. Z&jaursivim ovim modelima jest
utvrdivanje radnih uvjeta kao kljumbg ¢imbenika u proizvodnji stresa i potencijalno mobinga na
radnom mjestu. Natto se kombinacija niske kontrole i visoke zahtjevnosti smatra&apman
uzrokom stresa, a time i mobinga [11], [2228]. Empirijske studije koje su testirale Karasek-
Theorellov model u odnosu na mobing na radnom mjestu nisu brojne ([3], [41], [5dlitimme
rezultati provedenih podrZzavaju ovaj model kao okvir za @reaije mobinga na radnom mjestu.

Slika 2 . Karasek — Theorellov model zahtjevnosti/kontrole

Niska
ogucnost
irole
E> Pretjeran
napor
>

Izvor: Autori prilagodili prema [24],

nrizik za psihicko! fizidko zdravije

Karasek — Theorellov model pod visokim pritiskom posla smatra prevelikéirkolposla tijekom

dugog razdoblja sa konstantnim nametanjem rokova. Niska moglukontrole odnosi se na premali
utjecaj na svakodnevno organiziranje vlastitog rada. Stres iz privatnog Zivota &doubivai
kumulativnih zahtjeva, izazova i promjena u privatnom Zivotu, dok se pod socijalnom podrSkom misli
na postojanje barem jedne osobe na koju se zaposlenik mozZe osloniti u vrijeme kada je uznemiren ili
nesretan [24]. Upravo su prva dvanbenika, visoki pritisak posla kao i nemogoét kontrole,
sadrZani u v@ni priznatih upitnika kojima se mjeri izloZenost mobingu na radnom mjestu (npr.
.Revidirani upitnik o negativnom ponaSanju [9] ili Druga verzija kopenhagenskog psiholoSkog
upitnika [25], a posljedice su one prepoznate kod Zrtava mobinga na radnom mjestienpatwr

vecini provedenih istraZivanja ovog problema ([64], [41], [40], [50], [56]. Vjerojatnostéela
zaposlenici koji rade u uvjetima visoke zahtjevnosti i niske muogsié kontrole patiti od
kardiovaskularnih bolesti je dva putacee stopa anksioznosti, depresije i demoraliziranosti je
zn&ajan veéa, kao i stopa alkoholizma i konzumiranja lijekova za smirenje odnosno izloZenosti
Sirokom spektru infekcijskih bolesti, nego kod zaposlenika koji rade u normalnijim uvjetima [18],
[19],[24], [30] i [46]. Takoder, zaposlenici koji rade u ovakvim uvjetima imaju tri putéuve
mogudost razvijanja bolova u déma kao i visoku stopu oboljenja od bolesti muskulatornog i
Zivéanog sustava ([48], [49], [47] i [54]). Isto tako, dokazano je da strateSko zlostavljanje na radnom
mjestu vodi gubitku kontrole i povanju stresa[16].
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3.2. Mobing kao viSestruki rizik i izvor nesigurnosti poslovanja

U sektoru financijskih usluga, zakonodavac j& peepoznao gubitke povezane sa ovom pojavom.
Naime, prilikom reguliranja operativhog rizika u financijskom sektoru, koji zadnjih dvadesetak
godina, upravo zbog gubitaka za@ih razmjera dobiva na vaznosti, do te mjere da svaka kreditna
institucija treba predvidjeti dodatna sredstva kiggpokriti gubitke od operativnih rizika, prepoznaje
kategoriju pod nazivom ,0dnos s radnicima i sigurnost na radnom mjestu®, u koju su svrstani i gubici
povezani sa mobingom [69]. Primjeri iz prakse, od kojih je trenutno najpoznatiji onaj iz 2006. godine
kada je sud bivSoj zaposlenici Deutsche banke dodijelio 1.5 milijun &ifedolara u ime naknade

Stete zbog izloZenosti zlostavljanju na radnom [77]. Zlostavljanje zaposlenika na radnom mjestu u
Republici Hrvatskoj, poslodavcima nazalost jo$ uvijek nije toliko skupa pojava da bi o njoj ozbiljnije
vodili rauna, o¢emu, osim pretjerane dugotrajnosti sudskih parnica, utjecaja politike [38], govori i
najnovija presuda u korist Zrtve mobinga iz 2012. godine, kojom je Zrtvi dodijeljena naknada Stete u
iznos od samo 30 tisackuna [78].

Kada je rij€¢ o mobingu, neupitno je da je dj@® viSestrukom riziku. Osim Sto je prepoznat kao i
operativni rizik u financijskom sektoru, r§ge o riziku u upravljanju ljudskim resursima, pravnom
riziku a u konanici i zna&ajnom riziku reputacije. Rezultati dosada3njih istraZivanja koje govore o
alarmantnom broju izloZenih ovim rizicima daju dodatnu teZinu, ukazujacto da je rij¢ o
potencijalno zn&jnom izvoru nesigurnosti poslovanja, u ionako dovoljno nesigurnom i turbulentnom
poslovnom okruZenju dana3njice. Osim toga, ono 3to je vidljivo iz istraZivanja o izloZenosti o
mobingu i izvan Hrvatske, jest dominacija izloZzenosti okomitom mobingu. Okomitim mgdéng
strateSki mobbing ili bossing gdje se radi o pretpostavljienom neprijateljskom odnosu prema
zaposleniku na nizem poloZaju, koji se iskazuje agresivnim dejij@im ponasanjem, a osnovi motiv

je udaljavanje zaposlenika kojeg pretpostavljeni smatra nepoZetjpag razkitih razloga.Tako

prema istraZivanju provedenom u Sjedinjenim atkém drZavama, od 16,8% zaposlenika koji su
izloZeni mobingu, njih 81% Zrtve su okomitog mobinga [33]. Rezultati istraZivanja koje je provedeno
u drzavama Europske unije,étije Grekoj, Luksemburg, Svedskoj, Finskoj, ltaliji, Francuskoj,
Belgiji, Spanjolskoj, Danskoj, Nizozemskoj, Njetkaj, Velikoj Britaniji, Austriji, Portugalu i Irskoj

[15] o radnim uvjetima govore da 28% zaposlenika smatra da imaju posljedice po zdravlje uslijed o
stresa povezanim s poslom. Gotovo id&rti udio od 28,4% odnosi se na odgovore dobivene od
zemlja, tadaSnjih kandidata za ulazak u Europsku uniju (Cipar, Rumunjska, Litvack@lova
Madarska, Poljska, Estonija, Slovenij@eska, Latvija, Bugarska i Malta ). Utiano je znaajna
povezanost ogromnih troSkova sa posljedicama stresa — mentalnitikihfisboljenja, koristenja
bolovanja, smanjene produktivnosti, visoke stope fluktuacije zaposlenika i nezgoda na radu. Europska
komisija narotto naglaSava uznemirujupodatak o procijenjenom iznosu ovih troSkova. Naime rije

je 0 20 milijardi EUR [15]. Primjerice, istraZivanje provedeno u Danskoj [15] pokazuje da je 10,8%
ispitanika izloZeno mobingu. Sljecke slika (Slika 3) daje pojeditiai prikaz odgovora o izloZenosti
mobingu ili uznemiravanju na poslu u proteklih godinu dana.

Slika 3 ,Da li ste u proteklih godinu dana prema bili izloZeni mobingu ili uznemiravanju na poslu?“.

bl HWHM

Iz provedenih istraZivanja proizlazi uznemiruguginjenica da je veliki broj zaposlenika izloZenih
mobingu zapravo izloZetimbenicima koji dokazano potavaju stres, Stetno djeluje na zdravlje te
smanjuje produktivnost. Podaci iz studije provedene 2008 godine [23] pokazali su da je 75%
ispitanika u svojoj radnoj karijeri svjedt# loSem ponaSanju prema njihovim kolegama, 47% su sami
bili Zrtve mobinga u nekom trenutku svoje Karijere, a 27% je izrazilo da su bili Zrtve mobinga u
zadnjih godinu dana. Istrazivanje je takoder pokazalo da izloZenost mobinge mgesposobnost
pojedinca da obavlja svoj posao, negativnocetjga moral zaposlenih kao i na financijske pokazatelje
poduzéa. Drugi autori [12] smatraju da je mobing na radnom mjestu potrebno istrazivati na temeljit i

Izvor: [14]
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sustavan nan budwi da su sve organizacije duzne zastiti svoje zaposlenike od zlostavljanja na
radnom mjestu. Takoder, mobing na radnom mjestu negativnie uige profitabilnost poduza te je
rieSavanje ovog problema kéono kako bi poduze uop& moglo ostvariti svoje zadane ciljeve
(Keashly & Jagatic, 2003).

Novije iako ,on-line" istraZivanje iz svibnja 2011. godine provedeno od ,Monster Woldwide Inc.,
ipak pokazuje sfian i uznemirujuié trend. Naime, od 16.517 ispitanika, njih 64% pozitivno je
odgovorilo na pitanje ,Da li ste ikada bili izloZeni zlostavljanju na radnom mjestu?“, dok je njih 16%
izjavilo da su bili svjedokom mobinga.

3.3. Mobing na radnom mjestu u Republici Hrvatskoj

U Republici Hrvatskoj je od 1. sijaja 2010. godine u primjeni novi Zakon o radu [71], koji sadrzZi
odredbe koje reguliraju zaStitu dostojanstva, zabranu uznemiravanja, diskriminacije i spolnog
uznemiravanja, a koje navedena pitanja reguliraju bitno oskudnije nego raniji zakon. Postoji joS
nekoliko pravnih izvora koji reguliraju zastitu dostojanstva, zabranu uznemiravanja, diskriminacije i
spolnog uznemiravanja na radnom mjestu, kao 5to su Konvencije za zastitu ljudskih prava, temeljna
odreienja iz Ustava RH [70], Zakon o suzbijanju diskriminacije [74]te Zakon o ravnopravnosti
spolova [72]. Takoder, novi Kazneni zakon [68], koji je u primjeni o¢efla 2013. godine, predia
(¢1.133) kaznjavanje mobinga zatvorskom kaznom. Kazneni zakon donosi zlostavljanje na radnom
mjestu kao potpuno novo kazneno djelo, a razlika u odnosu dan grekrSaj koji v& postoji u
Zakonu o diskriminaciji, osim n@ane kazne, odnosi se i najénicu da se kazneno djelo mobinga ne
mora nuzno temeljiti na diskriminacijskim osnovama. Kazneni zakon zaiamjgs poniZavanje,
Zlostavljanje ili uznemiravanje na neki drugicimana radnom mjestu, koje naruSava zdravlje Zrtve i
povreiuje neko njezino pravo, predé kaznu od dvije godine zatvora, s tim da je Zrtva duzna
podnijeti prijedlog za progon. lako je iz kamag prijedloga Kaznenog zakona izostavljena napomena
kako se mora raditi o ponavljanom i ustrajnom ponaSanju zlostayvlja odredbe novog zakona
mogud je razumijeti kako se misli na dugotrajnije zlostavljanje jer sam pojam zlostavljanjgeupaé
vremensko trajanje, a ne jednokratni napad. Treba napomenuti da je Hrvatski sabor 2008. godine
odbio Prijedlog zakona o sm@vanju zlostavijanja na radu smatrajigda bi donoSenje ovog Zakona
pridonijelo ve i sada prenormiranom sustavu.” [75]

Medutim, bez obzira na navedeno, mobing je zéne ljudi joS nedovoljno poznat pojam. Naime,
istraZivanje pod nazivom “Mobing u Hrvatskoj” koje je proveo portal www.posao.hr iz 2005. godine
[76], na 812 ispitanika u dobi od 25-44 godine pokazujeatte07% ispitanika smatra kako je mobing
tema o kojoj se premalo govori, a izloZena mu je svakerta osoba u Hrvatskofinjenica dagak

82% ispitanika zlostavljge prepoznaje u svojim nadenim, u skladu je sa miSljenjem Odbora koji je
radio na Prijedlogu odbijenog zakona o sgaj@nju zlostavljanju na radu, a koji su drzave u regiji
usvojile, prema kojemu, upravo zbog rasSirene pojave okomitog zlostavljanja na radu ¢psssbis/

zaStite ipak nije dovoljnodinkovit. Ovdje treba dodati zabrinjavé&jipodatak dobiven iz spomenutog
istraZivanja o postotku anketiranih koji bi prijavili poslodavca nadleznim institucijama: Rije

samo 7% zaposlenika koji imaju povjerenja u rjeSavanje problema mobinga putem nadleznih
institucija.

3.4. Mobing nije legitiman stil menadZzmenta

Jedna od mnogih definicija menadZzmenta, kaZze da je to aktivnost usmjerena na postizé@ijehodre
unaprijed zacrtanih ciljeva pomodktivnosti drugih ljudi [53]Cinjenica je da menadzment oblikuje
atmosferu i da su menadzeri ti koji imaju mexbjim ponaSanjem dati primjer i provesti politiku nulte
tolerancije mobinga. U tom smislu, zanimljivi su odgovori (Slika 4) dobiveni na pitanje o tome da li
zaposlenici uofe dobivaju pomoé¢ podrsku od svojih menadzera.
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Slika 4: Na pitanje ,, Da li Vam menadZer pomaZe i podrzava Vas?

EULS
EUZ7

lzvor: [14]

Zanimljivo je da ukupno najloSije odgovor: ,Rijetko ili nikad“ ima Njetka, s tim da je ovakav
odgovor dalo 30,9% visokokvalificiranih ak 53,6% niskokvalificiranih zaposlenika.

Prema istraZzivanju koje je provedenodmenenadzerima [63]u Velikoj Britaniji u okviru kampanje
»Zaustavite zlostavljanje na radnom mjestu”, dvij&itme od 512 menadZera smatra da je nedostatak
menadZerskih vjestina glavtimbenik koji doprinosi mobingu na radnom mjestu, dok su kao ostali
znaajni ¢imbenici navedeni nerealni ciljevi, autoritativni stii menadZzmenta, osobnost i propust u
rieSavanju problema (Slika 6).

Slika 6. Gmbenici koji doprinose mobingu na radnom mjestu prema misljenju menadzZera

CIMBENICI KOJI DOPRINOSE MOBINGU NA
RADNOM MIJESTU

Izvor: rad autora temeljem podataka iz [55]

Vazno je naglasiti da za mobing na radnom mjestu nije isto Sto i strogi menadzniget rije& o
zlostavljanju i destruktivnom obliku vodenja koji dokazano ima negativne efekte na ukupno
poslovanje [45]. Zanimljivo je da istraZivanja koja su se bavila uzrocima mobinga na radnom mjestu,
u prvi plan stavljaju loSu organizacijsku kulturu odnosno nefunkcionalan menadZment. Tako
istrazivanje koje je proveo Leymann [27] u kojem je promatrano osam studiggashakazalo je da

su dominantna dva uvjeta za pojavu mobinga na radnom mjestu: izuzetno loSe organizirana
proizvodnja i/ili metode rada i gotovo bespomnc¢ili nezainteresiran menadZzment. Detaljnije
objasnjenje ovih uvjeta dalo je kasnije istrazivanje [6] nagiodiésfunkcionalnu organizacijsku
strukturu ili kulturu, nedostatak komunikacije i utjecaje izvana kao glavne uzroke mobinga na radnom
mjestu. Oni navode da je , organizacijska kultura ona kojadagieda li¢ce mobing dobiti Sansu
eskalirati ili ée biti zaustavljen u oddenoj taki“.

3.5. Upravljanje rizikom mobinga na radnom mjestu

S obzirom da se rizik opéito moZe promatrati kao im&k nesigurnost na planirane ciljeve, bilo
pozitivan ili negativan [79], a upravljanje rizicima kao proces identifikacije, procjene dioanga
prioriteta rizika popréen koordiniranom i ekonomskom upotrebom resursa u cilju minimiziranja,
pracenja i kontrole vjerojatnosti i/ili utjecaj neugodnih ddgg [8], jasno je da je zadatak postizanje
zacrtanih ciljeva zrimjno oteZzano ukoliko je u njegovom okruzZenju prisutan i mobing, kao jedan od
rizika odnosnoizvora nesigurnosti kojim je potrebno upravljati a koji opet direktno povezan sa
ljudima. Naime, pored rizika koji proizlazi iz nesigurnosti kao Sto su promjene na financijskim
trziStima, neuspjesi projekata, prirodnih nepogoda, kreditnih rizika, rizici koje uzrokuje mobing nisu
zanemarivi.
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Kada je rij& o definiranju nesigurnosti opgito, stariji iskusni poslovni st¢njaci koji su dali svoje
odgovore u jednom istraZzivanju [55] sloZili su se da nema precizne definicije nesigurnosti a time niti
preciznog rjeSenja. Istrazivanje koje je provedeno 2011. godine obuhvatilo je 205 starijih izvrSnih
menadZera zaposlenih u de@arodnim kompanijama i javnim sektorima réitilh drzava, koji su
izvore nesigurnosti, s obzirom na njihov vjerojatnostin@a utjecala, odredili kako je prikazano na
sljedeoj slici (Slika 5).

Slika 5 — Izvori nesigurnosti

Izvor: Autori prilagodili prema [55]

Postati Zrtvom mobinga u prvom redu &niti izloZen psiholo3ki stresnim situacijama koje uzrokuju
psihicku Stetu Zrtvi ([10], [60]][65] i [26]. Medutim, postoji potreba za promatranjem i raspravom o
mobingu na radnom mjestu kao posljedicom loSeg psiholoskog okruZenja kojgajnardoprinose i
stilovi vodenja i upravljanja koji se primjenjuju. [43], [44] i [26]. Kada se govori o empirijskim
podacima koji se odnose naimnkovitost intervencija u slaju mobinga, moZze se dieda su
dosadasnja istrazivanja u ranoj fazi [44], [26]. Glavni problemi su povezani sa metodologijom, ali
¢injenicom da je mobing teSko dodirljiv fenomen te ga je stoga teZe prepoznéiii i[26], [59].

Dakle, rije je o riziku¢iji se izvor nalazi unutar same organizacije. @wgenica bi trebala donekle
doprinijeti jednostavnijem upravijanju ovim rizikom kojim bi se, zbog ¢ajrrog utjecaja na
pove&anje nesigurnosti poslovanija, trebalo sustavno i efikasno upravljati. Prijedlog modela upravljanja
ovim rizikom prikazan na sljedej slici (Slika 7).

Slika 7. Model upravljanja rizikom mobinga

Edukacja na ‘ ‘ Jarada rvjeiéa i & Kvalitetarada
riika

& Fizicko i psihicko zdravlje radnika

-
_— & Produktivnost
e m" 8 Fluktuacija radnika
” N .l‘ Sigurnost poslovanja

Izvor: rad autora

Cinjenica je da je mobing na radnom mjestu, s obzirom da je pogodenskpsHuravlje Zrtava,
izuzetno osjetljivo podryd, meiutim, bez uvodenja sustavnog upravljanja ovim rizikom, proklem
postajati véim. Prvi korak u ciklusu kontrole ovog rizika je od kljugvaznosti, zbog kojeg razloga bi

bile korisne pripreme u smislu identificiranja grupa koje su podloZne najteZzem obliku mobinga na
radnom mjestu, procjene grupa i mapiranja poslova koji su zbog prirode posla ihajpjerejatnost
izlaganja mobingu. Od pombdénogu biti dosadasnja istraZzivanja kojima je demo koji su to
individualni i poslovni¢imbenici koji mogu biti potencijalni akcidenti mobinga na radnom mjestu
(npr. [2] [3] [61]), kao Sto su na primjer mogwast sudjelovanja u donoSenju odluka, nejdéandoga

ili poslovnog okruzenja.

Prilikom utvidivanja i procjene postojanja rizika izloZenosti zaposlenika mobingu, menadzeri bi
trebali voditi r&una da instrumenti koji se pritom koriste, obuhvate informacije o samoj identifikaciji
izloZzenosti mobingu, ali i intenzitetu nastale Stete povezane s izloZenosti mobingu. Stoga bi bilo
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korisno, pored klaghog istraZivanja putem raznih vrsta upitnika, ukijupodatke o izostancima s
posla i radnoj u&kovitosti ukoliko takvi podaci postoje u organizaciji. Naravno, kako j& rije
osjetljivom i speciftnom problemu, nezaobilazna je i ukinost strudjaka iz podruja psihologije.

S obzirom da o sloZenoj poslovnoj praksi nije megwdjednom odvojiti resurse i vrijeme za
rieSavanje svih slajeva, dobro je temeljem dobivenih rezultata izraditi izgeZa svaki dio
organizacije zasebno, koje sadrzavati najalarmantnije sijgve i¢ime ¢e na prvo mjesto izaloSa

praksa koju je prvu potrebno mijenjati. Promjena ukljadizradu detaljnog plana aktivnosti koje je
potrebno poduzeti sa precizno utgnim rokovima izvrSenja, osobama odgovornim za provodenje i
kontrolu. Implementacija planiranih aktivnosti u poslovne procese organizacije, neizostavno sadrZi i
elemente redovnog nadgledanja i kontrole provodenja, kao i planiranu peuaatjenu. Pozitivno
ocjenjene aktivnosti, potrebno je ugraditi i u sluzbene dokumente organizacije te provoditi edukaciju
na svim organizacijskim razinama. Redovito provodenje cijelog procesa trebalo bi osigurati pozitivhe
posljedice na organizaciju, kao Sto su page kvalitete rada, zdravlja zaposlenika, produktivnosti,
smanjenje fluktuacije zaposlenika i s tim povezanih troSkova tecpoje sigurnosti poslovnog
okruZenja unutar, ali i izvan organizacije.

4. ZAKLJU CAK

Provedena istraZivanja, ponajprije u Sjevernoj Americi i Europi, kdanau negativne efekte
izloZzenosti mobingu na gubitak morala zaposlenika, stopu odsutnosti s posla, pojavkihpsihi
problema, opé zdravstveno stanje, radnu sposobnostewipg, sudske postupke i ostalo. Dodatno,
pokazano je da je kao jedan od glavnih uzroka mobinga na radnom mjestu, prema navodu menadzera
navedena upravo njihova nesposobnost noSenja sa ovim problemom. Pored ovih, navedenih su i ostali
sli¢ni uzroci poput nefunkcionalnog menadZzmenta odnosno disfunkcionalne organizacijske strukture i
kulture. Nadalje, podaci govore i 0 tome da u n&we broju slugjeva dominira upravo okomiti
mobing, Sto sve dovodi do zaklke da upravo velika odgovornost za mobing na radnom mjestu, leZi
upravo na menadZerima.

Toleriranje mobinga na radnom mjestu od strane menadZera mozZe se smatrati destruktivnim stilom
vodenjacije posljedice mogu kulminirati do ogromnih Stetnih razmjera, Sto @wajerhitnu potrebu
uvodenja sustavnog bavljenja ovim problemom, naglasémvajitom vaznost prevencije.

Rezultati dosadasnijih istraZivanja govore u pritogenici da je mobing na radnom mjestu viSestruki
izvor rizika i nesigurnosti poslovanjagemu u prilog govore i popriiho zn&ajni iznosi financijske

Stete povezani sa toleriranjem i nesankcioniranjem mobinga na radnom mjestu. Provedena sekundarna
istrazivanja uz koriStenje metoda apstrakcije, deskripcije, komparacije, klasifikacije, indukcije te
analize i sinteze, potvrdila su glavnu i pomedipoteze:

Propusti menadZera u wanja i sankcioniranju mobinga na radnom mjestu ggoxagu rizik, a time i
nesigurnost poslovanja.

Postoji povezanost izrda izloZenosti mobingu na radnom mjestu i produktivnosti zaposlenika, u
smjeru da zaposlenici izloZeni mobingu iskazuju manju produktivnost.

Postoji povezanost iznda psihtkog i fizickog zdravstvenog stanja i produktivnosti zaposlenika, u
smjeru da su zaposlenici loSijeg pskug i fizickog zdravlja manje produktivni.

Cinjenica da je mobing na radnom mjestu dosta raSirena pojava koja predstavlja viestruki izvor rizika
i nesigurnosti poslovanja, ukazuje na alarmantnu potrebu aktivhog bavljenja ovim problemom

Ozbiljan pristup problemu te kreiranjeinkovitog sustava za upravljanje ovim rizikom, doprinfet

boljem prepoznavanju i smanjenju Steta koji proizlaze iz pojave mobinga na radnom mjestu. Takoder,
postoji potreba i za produbljivanjem znanja kao i prikupljanju konkretnijin podatakéekopvijetliti

stanje u praksi,nar@® u Republici Hrvatskoj, a sa ciljem davanja doprinosa smanjenju problema,
kreiranju winkovitijih alata za rano u@vanje izloZzenosti mobingu. Ostvarivanjem bolje prevencije,

uz kvalitetniju podrSku od strane zakonodavnih tijela, trebalo bi doprinijeti poboljSakgg op
zdravstvenog stanja i zadovoljstva zaposlenikabenicima koji pridonose povanju produktivnosti

te u konénici boljim financijskim rezultatima. Kortai zakljutak je da menadzeri, s obzirom da se
nalaze u poziciji onih koji sdesto uzrokom mobinga, ali i onih koji imaju mptomijeniti situaciju,

nisu u poziciji priustiti sebi ni organizaciji za koju rade luksuz neprepoznavanja i ignoriranja mobinga
na radnom mjestu.
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