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Pregledni članak/Subject review 
 

Gabrijela Budimir Šoško, Nikola Protrka, Barbara Ilijaš-Jurani ć 
 

 PROPUSTI MENADŽMENTA U PREPOZNAVANJU I SPRE ČAVANJU MOBINGA KAO 
IZVOR NESIGURNOSTI U POSLOVANJU PODUZE ĆA 

 
Sažetak 
Mobing, kao specifičan oblika ponašanja kojim jedna osoba ili skupina njih sustavno psihički 
zlostavlja i ponižava drugu osobu, s ciljem ugrožavanja njezina ugleda, časti, ljudskog dostojanstva i 
integriteta, sve do eliminacije s radnog mjesta jest pojava koju niti jedan menadžer ne bi trebao 
zanemariti. Istraživanja ukazuju na povezanost mobinga sa većom stopu odsutnosti zbog fizičkih i 
psihičkih bolesti zaposlenika sa radnog mjesta, većom sklonošću napuštanja organizacije, češćim 
promjena radnih mjesta te ranijeg umirovljenja Cilj ovog rada je pridonijeti razumijevanju i povećanju 
svijesti o ovom problemu kako bi se potaknule intervencije koje će smanjiti ili ukloniti mobing u 
poduzećima i institucijama pravovremeno te tako pridonijeti smanjenju štete, rizika i nesigurnosti 
poslovanja i povećanju opće produktivnosti i zadovoljstva i općeg zdravstvenog stanja zaposlenika. 
Provedena sekundarna istraživanja uz korištenje metoda apstrakcije, deskripcije, komparacije, 
klasifikacije, indukcije te analize i sinteze, pokazala su da propusti menadžera u uočavanju i 
sankcioniranju mobinga na radnom mjestu povećavaju rizik, a time i nesigurnost poslovanja, kao i 
postojanje povezanosti izmeñu izloženosti mobingu na radnom mjestu i produktivnosti zaposlenika, u 
smjeru da zaposlenici izloženi mobingu iskazuju manju produktivnost te postojanje povezanosti 
izmeñu psihičkog i fizičkog zdravstvenog stanja i produktivnosti zaposlenika, u smjeru da su 
zaposlenici lošijeg psihičkog i fizičkog zdravlja manje produktivni. Zaključak koji se nametnuo je da 
postoji hitna potreba prepoznavanja mobinga na radnom mjestu kao višestrukog rizika poslovanja te 
uvoñenja sustavnog upravljanja ovim rizikom, za što velika odgovornost, ali često i uzrok, leži upravo 
na menadžerima. 
 
Klju čne riječi: Mobing, nesigurnost poslovanja, propusti u prepoznavanju i sprečavanju mobinga na 
radnom mjestu, sigurnost, voñenje. 

 
 

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 okruženju, a vjeruje se i da je tri puta zastupljenija pojava od seksualnog 
uznemiravanja [34]. Iako je zlostavljanje na radnom mjestu višestruko je štetna pojava koja postoji 
godinama, njeno sustavno proučavanje počelo je tek 1984. godine, kada je psiholog Heinz Leymann 
[28] dao prvu definiciju mobinga: „Psihološki teror na radnom mjestu, odnosi se na neprijateljsku i 
neetičnu komunikaciju, koja je sustavno usmjerena od strane jednoga ili više pojedinaca prema, 
uglavnom, jednom pojedincu, koji je zbog mobinga gurnut u poziciju u kojoj je bespomoćan ili u 
nemogućnosti obraniti se te držan u njoj pomoću stalnih mobizirajućih aktivnosti. Ove aktivnosti 
odvijaju se s visokom učestalošću (statistička definicija: barem jednom u tjednu) i u duljem razdoblju 
(statistička definicija: najmanje šest mjeseci). Zbog visoke učestalosti i dugog trajanja neprijateljskog 
ponašanja to maltretiranje dovodi do značajne mentalne, psihosomatske i socijalne patnje. Francuski 
Zakon o mobingu daje potpuniju definiciju, koju je predložila francuska psihologinja Marie-France 
Hirigoyen: »Mobing je psihičko maltretiranje koje se ponavlja putem akcija kojima je cilj ili 
posljedica degradacija zaposlenikovih radnih uvjeta, koje mogu uzrokovati napad i nanijeti štetu 
ljudskim pravima i ljudskom dostojanstvu, naštetiti fizičkom ili mentalnom zdravlju ili kompromitirati 
žrtvinu profesionalnu budućnost (francuski: harcelement moral)«Treba spomenuti da francusko 
zakonodavstvo mobing na radnom mjestu sankcionira zatvorskom kaznom do jedne i pol godine te 
novčanom kaznom do 375.000 eura [73]. Naziv mobing se upotrebljava u Italiji, Njemačkoj i 
Švedskoj, dok se u Velikoj Britaniji [66] i Sjedinjenim američkim državama govori o maltretiranju 
odnosno ponižavanju na radnom mjestu (engl. workplace bullying). U ostalim državama Europske 
unije riječ je o mobingu kao psihološkom teroru ili uznemiravaju (engl. psychological terror or 
harassment). Savjetodavni odbor Europske komisije za sigurnost, higijenu i zdravstvenu zaštitu na 
radu, u svom „Mišljenju o nasilju na radnom mjestu“, usvojenom 2001. godine [13], definira: 
„Mobing je negativan oblik ponašanja, izmeñu kolega ili izmeñu hijerarhijskih nadreñenih i 
podreñenih, kojim se dotičnu osobu opetovano ponižava i napada izravno ili neizravno od strane jedne 
ili više osoba u svrhu i s ciljem otuñivanja 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 osuñuje zlostavljanje 
i nasilje svih vrsta, te se istovremeno poziva na nacionalne zakone i EU direktive donesene prijašnjih 
godina (Direktiva 2000/43/EC o jednakom tretiranju zaposlenika druge rase ili etničke pripadnosti, 
datirana s 29. lipnjem 2000.; Direktiva 2000/78/EC o jednakom tretmanu pri zapošljavanju, datirana s 
27. studenim 2000.; Direktiva 2002/73/EC o implementaciji principa jednakog tretiranja muškaraca i 
žena pri zapošljavanju, stručnom osposobljavanju, napredovanju i uvjetima rada; Direktiva 89/391/EC 
o uvoñenju mjera za poticanje poboljšanja sigurnosti i zdravlja radnika na radnom mjestu). 
 
1.1. Predmet i cilj rada 
Podaci Instituta za zlostavljanje na radnom mjestu, neprofitne organizacije iz Washingtona, govore o 
tome da je 37% zaposlenika izjavilo da su bili žrtve mobinga na radnom mjestu, a njih je 49% 
svjedočilo mobingu, što znači da je 86% radne snage u Sjedinjenim američkim državama pogoñeno 
zlostavljanjem na radnom mjestu The Workplace Bullying Institute). Izloženost zaposlenika 
zlostavljanju na radnom mjestu nije manja ni u Europskoj unije, niti u Republici Hrvatskoj. Novije 
istraživanja pokazuje sve lošije podatke. Činjenica je da je riječ je o raširenom problemu [39] kojemu 
treba posvetiti ozbiljnu pažnju. Takoñer je neupitno da je šteta nastala mobingom izuzetno velika. 
Osim štetnih posljedica po zdravlje zaposlenika, tu je i pitanje smanjene produktivnosti i ostalih 
značajnih troškova koje ova pojava uzrokuje. U tom smislu, nameće se i pitanje, da li si menadžer 
može priuštiti neprepoznavanje i u slučaju prepoznavanja, toleriranje postojanja mobinga na radnom 
mjestu? Fokus u ovom radu bit će usmjeren na promatranje mobinga kao značajnog rizika poslovanja 
koji uvelike doprinosi nesigurnosti poslovanja u ionako nestabilnim uvjetima u kojima većina 



M&S 8(2013) 299 

poduzeća danas posluje te davanju doprinosa o jačanju svijesti o potrebni sustavnog upravljanja ovim 
rizikom. 
Cilj ovog rada je pridonijeti razumijevanju i povećanju svijesti o ovom problemu kako bi se potaknule 
intervencije koje će smanjiti ili ukloniti mobing u poduzećima i institucijama pravovremeno te tako 
pridonijeti smanjenju štete, rizika i nesigurnosti poslovanja i povećanju opće produktivnosti i 
zadovoljstva i općeg zdravstvenog stanja zaposlenika. 
 
1.2. Postavljanje hipoteza 
U okviru istraživane teme te u svrhu definiranja osnovne problematike rada postavljena je jedna 
glavna i dvije specifične hipoteze: 
Glavna hipoteza 
H1. Propusti menadžera u uočavanju i sankcioniranju mobinga na radnom mjestu povećavaju rizik, a 

time i nesigurnost poslovanja. 
Specifične hipoteze: 
H2 Postoji povezanost izmeñu izloženosti mobingu na radnom mjestu i produktivnosti zaposlenika, u 
smjeru da zaposlenici izloženi mobingu iskazuju manju produktivnost. 
H3 Postoji povezanost izmeñu psihičkog i fizičkog zdravstvenog stanja i produktivnosti zaposlenika, u 
smjeru da su zaposlenici lošijeg psihičkog i fizičkog zdravlja manje produktivni. 
Analizom i navedenim metodama, navedene će se hipoteze dokazati te eventualno opovrgnuti. 
Sukladno potrebi dokazivanja te dodatnog argumentiranja opravdanosti njihovog utvrñivanja prikazati 
će se pregledi statističkih podataka, a neka od njih će s obzirom na svoju kompleksnost i značaj, biti 
dodatno analizirana i grafičkim prikazom, kako bi utjecaji pojedinih parametara bili slikovitije 
prikazani, usporedivi te razumljiviji za interpretaciju. 
 
2. METODE 
U svrhu pregleda teorijskih doprinosa pri izradi ovog rada, provedena su sekundarna istraživanja i to 
prikupljanjem podataka dostupnih u različitim stručnim knjigama, radovima, službenim dokumentima 
regulatora, kao i internetskim bazama podataka. U svrhu ostvarenja ciljeva rada i dokazivanja 
hipoteza, korištene su još i metoda apstrakcije, metode deskripcije, metoda komparacije, klasifikacije, 
indukcije te metode analize i sinteze.  
 
3. REZULTATI I RASPRAVA 

3.1. Posljedice neprepoznavanja i toleriranja mobinga na radnom mjestu 
Vrste zlostavljanja na radnom mjestu obično se odnose na zlostavljanje vezano uz radne zadatke, 
socijalnu izolaciju, napade vezane uz privatni život, verbalne prijetnje i uvrede pred drugima te fizičko 
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 

 
 
Izvor: Rad autora temeljem istraživanja 1], [5], [7], [10], [20], [21], [29], [31], [32], [34], [36], [37], 
[38], [60], [59] i [64] 
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Štetne posljedice zlostavljanja na radu ne zaustavljaju se samo na nikako zanemarivim zdravstvenim 
problemima žrtava, već je riječ i o utjecaju na smanjenje produktivnosti, povećanju troškova i u 
konačnici utjecaju na profit poduzeća u kojem se mobing tolerira. Naime, dosadašnja istraživanja [4], 

[35], [58], ukazuju na povezanost mobinga i smanjene produktivnosti zaposlenika zbog veće 
odsutnosti sa radnog mjesta uslijed fizičkih i psihičkih bolesti [2] ili obavljanja posla u bolesnom 
stanju. Smanjena efikasnost, produktivnost i učestalije pogreške u radu, rezultat su narušenih 
meñuljudskih i odnosa u timu. Zaposlenici koji su izloženi mobingu, imaju veću sklonost napuštanju 
organizacije [38],, češćim promjena radnih mjesta te ranijim umirovljenjem, što povlači sa sobom 
povećanje troškova zapošljavanja i osposobljavanja novih zaposlenika. Ne treba zaboraviti niti 
troškove povezane uz vrijeme menadžera koje je potrebno uložiti kako bi se posvetio ovom problemu, 
odlazak dobrih zaposlenika  zbog loše organizacijske kulture, kao niti sudske troškove i nemale iznose 
naknada šteta. 
Neupitno je dakle da je zlostavljanje na radnom mjestu stresor koji značajno doprinosi nezdravom 
radnom okruženju. Istraživanja tijekom zadnjih dvadesetak godina pokazala su da su neki stresori 
jednostavno štetniji nego drugi, a izgrañeni modeli, od kojih su poznatiji Karasek- Theorellov („The 
Demand/Control Model, [24]), Siegristov („The Effort/Reward Imbalance Model“ [52]) ili Shehadeh-
Shainov model („A General Model of Influences on Wellnes int he Workplace“ [51]), promatraju 
upravo takve stresore i njihov utjecaj na zdravlje i sigurnost. Zajedničko svim ovim modelima jest 
utvrñivanje radnih uvjeta kao ključnog čimbenika u proizvodnji stresa i potencijalno mobinga na 
radnom mjestu. Naročito se kombinacija niske kontrole i visoke zahtjevnosti smatra značajnim 
uzrokom stresa, a time i mobinga [11], [22], [28]. Empirijske studije koje su testirale Karasek-
Theorellov model u odnosu na mobing na radnom mjestu nisu brojne ([3], [41], [57]), meñutim 
rezultati provedenih podržavaju ovaj model kao okvir za proučavanje mobinga na radnom mjestu.  
 
Slika 2 . Karasek – Theorellov model zahtjevnosti/kontrole 
 

 
Izvor: Autori prilagodili prema [24], 
 
Karasek – Theorellov model pod visokim pritiskom posla smatra preveliku količinu posla tijekom 
dugog razdoblja sa konstantnim nametanjem rokova. Niska mogućnost kontrole odnosi se na premali 
utjecaj na svakodnevno organiziranje vlastitog rada. Stres iz privatnog života obuhvaća zbroj 
kumulativnih zahtjeva, izazova i promjena u privatnom životu, dok se pod socijalnom podrškom misli 
na postojanje barem jedne osobe na koju se zaposlenik može osloniti u vrijeme kada je uznemiren ili 
nesretan [24]. Upravo su prva dva čimbenika, visoki pritisak posla kao i nemogućnost kontrole, 
sadržani u većini priznatih upitnika kojima se mjeri izloženost mobingu na radnom mjestu (npr. 
„Revidirani upitnik o negativnom ponašanju [9] ili Druga verzija kopenhagenškog psihološkog 
upitnika [25], a posljedice su one prepoznate kod žrtava mobinga na radnom mjestu, potvrñenim u 
većini provedenih istraživanja ovog problema ([64], [41], [40], [50], [56]. Vjerojatnost da će 
zaposlenici koji rade u uvjetima visoke zahtjevnosti i niske mogućnosti kontrole patiti od 
kardiovaskularnih bolesti je dva puta veća, stopa anksioznosti, depresije i demoraliziranosti je 
značajan veća, kao i stopa alkoholizma i konzumiranja lijekova za smirenje odnosno izloženosti 
širokom spektru infekcijskih bolesti, nego kod zaposlenika koji rade u normalnijim uvjetima [18], 
[19],[24], [30] i [46]. Takoñer, zaposlenici koji rade u ovakvim uvjetima imaju tri puta veću 
mogućnost razvijanja bolova u leñima kao i visoku stopu oboljenja od bolesti muskulatornog i 
živčanog sustava ([48], [49], [47] i [54]). Isto tako, dokazano je da strateško zlostavljanje na radnom 
mjestu vodi gubitku kontrole i povećanju stresa[16].  
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3.2. Mobing kao višestruki rizik i izvor nesigurnosti poslovanja 
U sektoru financijskih usluga, zakonodavac je već prepoznao gubitke povezane sa ovom pojavom. 
Naime, prilikom reguliranja operativnog rizika u financijskom sektoru, koji zadnjih dvadesetak 
godina, upravo zbog gubitaka značajnih razmjera dobiva na važnosti, do te mjere da svaka kreditna 
institucija treba predvidjeti dodatna sredstva koja će pokriti gubitke od operativnih rizika, prepoznaje 
kategoriju pod nazivom „Odnos 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 bivšoj zaposlenici Deutsche banke dodijelio 1.5 milijun američkih dolara u ime naknade 
štete zbog izloženosti zlostavljanju na radnom [77]. Zlostavljanje zaposlenika na radnom mjestu u 
Republici Hrvatskoj, poslodavcima nažalost još uvijek nije toliko skupa pojava da bi o njoj ozbiljnije 
vodili računa, o čemu, osim pretjerane dugotrajnosti sudskih parnica, utjecaja politike [38],  govori i 
najnovija presuda u korist žrtve mobinga iz 2012. godine, kojom je žrtvi dodijeljena naknada štete u 
iznos od samo 30 tisuća kuna [78]. 
Kada je riječ o mobingu, neupitno je da je riječ o višestrukom riziku. Osim što je prepoznat kao i 
operativni rizik u financijskom sektoru, riječ je o riziku u upravljanju ljudskim resursima, pravnom 
riziku a u konačnici i značajnom riziku reputacije. Rezultati dosadašnjih istraživanja koje govore o 
alarmantnom broju izloženih ovim rizicima daju dodatnu težinu, ukazujući na to da je riječ o 
potencijalno značajnom izvoru nesigurnosti poslovanja, u ionako dovoljno nesigurnom i turbulentnom 
poslovnom okruženju današnjice. Osim toga, ono što je vidljivo iz istraživanja o izloženosti o 
mobingu i izvan Hrvatske, jest dominacija izloženosti okomitom mobingu. Okomitim mobing jest 
strateški mobbing ili bossing gdje se radi o pretpostavljenom neprijateljskom odnosu prema 
zaposleniku na nižem položaju, koji se iskazuje agresivnim i vrijeñajućim ponašanjem, a osnovi motiv 
je udaljavanje zaposlenika kojeg pretpostavljeni smatra nepoželjnim zbog različitih razloga. Tako 
prema istraživanju provedenom u Sjedinjenim američkim državama, od 16,8% zaposlenika koji su 
izloženi mobingu, njih 81% žrtve su okomitog mobinga [33]. Rezultati istraživanja koje je provedeno 
u državama Europske unije, točnije Grčkoj, Luksemburg, Švedskoj, Finskoj, Italiji, Francuskoj, 
Belgiji, Španjolskoj, Danskoj, Nizozemskoj, Njemačkoj, 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 identičan udio od 28,4% odnosi se na odgovore dobivene od 
zemlja, tadašnjih kandidata za ulazak u Europsku uniju (Cipar, Rumunjska, Litva, Slovačka, 
Mañarska, Poljska, Estonija, Slovenija, Češka, Latvija, Bugarska i Malta ). Utvrñeno je značajna 
povezanost ogromnih troškova sa posljedicama stresa – mentalnih i fizičkih oboljenja, korištenja 
bolovanja, smanjene produktivnosti, visoke stope fluktuacije zaposlenika i nezgoda na radu. Europska 
komisija naročito naglašava uznemirujući podatak o procijenjenom iznosu ovih troškova. Naime, riječ 
je o 20 milijardi EUR [15]. Primjerice, istraživanje provedeno u Danskoj [15] pokazuje da je 10,8% 
ispitanika izloženo mobingu. Sljedeća slika (Slika 3) daje pojedinačni prikaz odgovora o izloženosti 
mobingu ili uznemiravanju na poslu u proteklih godinu dana. 
 
Slika 3 „Da li ste u proteklih godinu dana prema bili izloženi mobingu ili uznemiravanju na poslu?“. 

 
Izvor: [14]  
 
Iz provedenih istraživanja proizlazi uznemirujuća činjenica da je veliki broj zaposlenika izloženih 
mobingu zapravo izložen čimbenicima koji dokazano povećavaju stres, štetno djeluje na zdravlje te 
smanjuje produktivnost. Podaci iz studije provedene 2008 godine [23] pokazali su da je 75% 
ispitanika u svojoj radnoj karijeri svjedočilo lošem ponašanju prema njihovim kolegama, 47% su sami 
bili žrtve mobinga u nekom trenutku svoje karijere, a 27% je izrazilo da su bili žrtve mobinga u 
zadnjih godinu dana. Istraživanje je takoñer pokazalo da izloženost mobingu utječe na sposobnost 
pojedinca da obavlja svoj posao, negativno utječe na moral zaposlenih kao i na financijske pokazatelje 
poduzeća. Drugi autori [12] smatraju da je mobing na radnom mjestu potrebno istraživati na temeljit i 
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sustavan način budući da su sve organizacije dužne zaštiti svoje zaposlenike od zlostavljanja na 
radnom mjestu. Takoñer, mobing na radnom mjestu negativno utječe na profitabilnost poduzeća te je 
rješavanje ovog problema ključno kako bi poduzeće uopće moglo ostvariti svoje zadane ciljeve 
(Keashly & Jagatic, 2003). 
Novije iako „on-line“ istraživanje iz svibnja 2011. godine provedeno od „Monster Woldwide Inc., 
ipak pokazuje sličan i uznemirujući trend. Naime, od 16.517 ispitanika, njih 64% pozitivno je 
odgovorilo na pitanje „Da li ste ikada bili izloženi 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. siječnja 2010. godine u primjeni novi Zakon o radu [71], koji sadrži 
odredbe koje reguliraju zaštitu dostojanstva, zabranu uznemiravanja, diskriminacije i spolnog 
uznemiravanja, a koje navedena pitanja reguliraju bitno oskudnije nego raniji zakon. Postoji još 
nekoliko pravnih izvora koji reguliraju zaštitu dostojanstva, zabranu uznemiravanja, diskriminacije i 
spolnog uznemiravanja na radnom mjestu, kao što su Konvencije za zaštitu ljudskih prava, temeljna 
odreñenja iz Ustava RH [70], Zakon o suzbijanju diskriminacije [74] te Zakon o ravnopravnosti 
spolova [72]. Takoñer, novi Kazneni zakon [68], koji je u primjeni od početka 2013. godine, predviña 
(čl.133) kažnjavanje mobinga zatvorskom kaznom. Kazneni zakon donosi zlostavljanje na radnom 
mjestu kao potpuno novo kazneno djelo, a razlika u odnosu na sličan prekršaj koji već postoji u 
Zakonu o diskriminaciji, osim novčane kazne, odnosi se i na činjenicu da se kazneno djelo mobinga ne 
mora nužno temeljiti na diskriminacijskim osnovama. Kazneni zakon za vrijeñanje, ponižavanje, 
zlostavljanje ili uznemiravanje na neki drugi način na radnom mjestu, koje narušava zdravlje žrtve i 
povreñuje neko njezino pravo, predviña kaznu od dvije godine zatvora, s tim da je žrtva dužna 
podnijeti prijedlog za progon. Iako je iz konačnog prijedloga Kaznenog zakona izostavljena napomena 
kako se mora raditi o ponavljanom i ustrajnom ponašanju zlostavljača, iz odredbe novog zakona 
moguće je razumjeti kako se misli na dugotrajnije zlostavljanje jer sam pojam zlostavljanja upućuje na 
vremensko trajanje, a ne jednokratni napad. Treba napomenuti da je Hrvatski sabor 2008. godine 
odbio Prijedlog zakona o sprečavanju zlostavljanja na radu smatrajući „da bi donošenje ovog Zakona 
pridonijelo već i sada prenormiranom sustavu.“ [75] 
Meñutim, bez obzira na navedeno, mobing je za većinu ljudi još nedovoljno poznat pojam. Naime, 
istraživanje 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 pokazuje da čak 97% ispitanika smatra kako je mobing 
tema o kojoj se premalo govori, a izložena mu je svaka četvrta osoba u Hrvatskoj. Činjenica da čak 
82% ispitanika zlostavljače prepoznaje u svojim nadreñenim, u skladu je sa mišljenjem Odbora koji je 
radio na Prijedlogu odbijenog zakona o sprječavanju zlostavljanju na radu, a koji su države u regiji 
usvojile, prema kojemu, upravo zbog raširene pojave okomitog zlostavljanja na radu, postojeći sustav 
zaštite ipak nije dovoljno učinkovit. Ovdje treba dodati zabrinjavajući podatak dobiven iz spomenutog 
istraživanja o postotku anketiranih koji bi prijavili poslodavca nadležnim institucijama. Riječ je o 
samo 7% zaposlenika koji imaju povjerenja u rješavanje problema mobinga putem nadležnih 
institucija. 
 
3.4. Mobing nije legitiman stil menadžmenta 
Jedna od mnogih definicija menadžmenta, kaže da je to aktivnost usmjerena na postizanje odreñenih, 
unaprijed zacrtanih ciljeva pomoću aktivnosti drugih ljudi [53]. Činjenica je da menadžment oblikuje 
atmosferu i da su menadžeri ti koji imaju moć svojim ponašanjem dati primjer i provesti politiku nulte 
tolerancije mobinga. U tom smislu, zanimljivi su odgovori (Slika 4) dobiveni na pitanje o tome da li 
zaposlenici uopće dobivaju pomoć i podršku od svojih menadžera. 
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Slika 4: Na pitanje „ Da li Vam menadžer pomaže i podržava Vas? 

 
 
Izvor: [14] 
 
Zanimljivo je da ukupno najlošije odgovor: „Rijetko ili nikad“ ima Njemačka, s tim da je ovakav 
odgovor dalo 30,9% visokokvalificiranih i čak 53,6% niskokvalificiranih zaposlenika. 
Prema istraživanju koje je provedeno meñu menadžerima [63]u Velikoj Britaniji u okviru kampanje 
„Zaustavite zlostavljanje na radnom mjestu“, dvije trećine od 512 menadžera smatra da je nedostatak 
menadžerskih vještina glavni čimbenik koji doprinosi mobingu na radnom mjestu, dok su kao ostali 
značajni čimbenici navedeni nerealni ciljevi, autoritativni stil menadžmenta, osobnost i propust u 
rješavanju problema (Slika 6). 

Slika 6. Čimbenici koji doprinose mobingu na radnom mjestu prema mišljenju menadžera 

 
Izvor: rad autora temeljem podataka iz [55]  
 
Važno je naglasiti da za mobing na radnom mjestu nije isto što i strogi menadžment, već je riječ o 
zlostavljanju i destruktivnom obliku voñenja koji dokazano ima negativne efekte na ukupno 
poslovanje [45]. Zanimljivo je da istraživanja koja su se bavila uzrocima mobinga na radnom mjestu, 
u prvi plan stavljaju lošu organizacijsku kulturu odnosno nefunkcionalan menadžment. Tako 
istraživanje koje je proveo Leymann [27] u kojem je promatrano osam studija slučaja pokazalo je da 
su dominantna dva uvjeta za pojavu mobinga na radnom mjestu: izuzetno loše organizirana 
proizvodnja i/ili metode rada i gotovo bespomoćan ili nezainteresiran menadžment. Detaljnije 
objašnjenje ovih uvjeta dalo je kasnije istraživanje [6] navodeći disfunkcionalnu organizacijsku 
strukturu ili kulturu, nedostatak komunikacije i utjecaje izvana kao glavne uzroke mobinga na radnom 
mjestu. Oni navode da je „ organizacijska kultura ona koja odreñuje da li će mobing dobiti šansu 
eskalirati ili će biti zaustavljen u odreñenoj točki“.  
 
3.5. Upravljanje rizikom mobinga na radnom mjestu 
S obzirom da se rizik općenito može promatrati kao učinak nesigurnosti na planirane ciljeve, bilo 
pozitivan ili negativan [79], a upravljanje rizicima kao proces identifikacije, procjene i odreñivanja 
prioriteta rizika popraćen koordiniranom i ekonomskom upotrebom resursa u cilju minimiziranja, 
praćenja i kontrole vjerojatnosti i/ili utjecaj neugodnih dogañaja [8], jasno je da je zadatak postizanje 
zacrtanih ciljeva značajno otežano ukoliko je u njegovom okruženju prisutan i mobing, kao jedan od 
rizika odnosno izvora nesigurnosti kojim je potrebno upravljati a koji opet direktno povezan sa 
ljudima. Naime, pored rizika koji proizlazi iz nesigurnosti kao što su promjene na financijskim 
tržištima, neuspjesi projekata, prirodnih nepogoda, kreditnih rizika, rizici koje uzrokuje mobing nisu 
zanemarivi. 
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Kada je riječ o definiranju nesigurnosti općenito, stariji iskusni poslovni stručnjaci koji su dali svoje 
odgovore u jednom istraživanju [55] složili su se da nema precizne definicije nesigurnosti a time niti 
preciznog rješenja. Istraživanje koje je provedeno 2011. godine obuhvatilo je 205 starijih izvršnih 
menadžera zaposlenih u meñunarodnim kompanijama i javnim sektorima različitih država, koji su 
izvore nesigurnosti, s obzirom na njihov vjerojatnost i jačinu utjecala, odredili kako je prikazano na 
sljedećoj slici (Slika 5). 
 
Slika 5 – Izvori nesigurnosti  

 
Izvor: Autori prilagodili prema [55] 
 
Postati žrtvom mobinga u prvom redu znači biti izložen psihološki stresnim situacijama koje uzrokuju 
psihičku štetu žrtvi ([10], [60], [65] i [26]. Meñutim, postoji potreba za promatranjem i raspravom o 
mobingu na radnom mjestu kao posljedicom lošeg psihološkog okruženja kojem značajno doprinose i 
stilovi voñenja i upravljanja koji se primjenjuju. [43], [44] i [26]. Kada se govori o empirijskim 
podacima koji se odnose na učinkovitost intervencija u slučaju mobinga, može se reći da su 
dosadašnja istraživanja u ranoj fazi [44], [26]. Glavni problemi su povezani sa metodologijom, ali 
činjenicom da je mobing teško dodirljiv fenomen te ga je stoga teže prepoznati i uočiti [26], [59]. 
Dakle, riječ je o riziku čiji se izvor nalazi unutar same organizacije. Ova činjenica bi trebala donekle 
doprinijeti jednostavnijem upravljanju ovim rizikom kojim bi se, zbog značajnog utjecaja na 
povećanje nesigurnosti poslovanja, trebalo sustavno i efikasno upravljati. Prijedlog modela upravljanja 
ovim rizikom prikazan na sljedećoj slici (Slika 7). 
 
Slika 7. Model upravljanja rizikom mobinga 
 

 
Izvor: rad autora 
 
Činjenica je da je mobing na radnom mjestu, s obzirom da je pogoñeno psihičko zdravlje žrtava, 
izuzetno osjetljivo području, meñutim, bez uvoñenja sustavnog upravljanja ovim rizikom, problem će 
postajati većim. Prvi korak u ciklusu kontrole ovog rizika je od ključne važnosti, zbog kojeg razloga bi 
bile korisne pripreme u smislu identificiranja grupa koje su podložne najtežem obliku mobinga na 
radnom mjestu, procjene grupa i mapiranja poslova koji su zbog prirode posla imaju veću vjerojatnost 
izlaganja mobingu. Od pomoći mogu biti dosadašnja istraživanja kojima je utvrñeno koji su to 
individualni i poslovni čimbenici koji mogu biti potencijalni akcidenti mobinga na radnom mjestu 
(npr. [2] [3] [61]), kao što su na primjer mogućnost sudjelovanja u donošenju odluka, nejasnoća uloga 
ili poslovnog okruženja. 
Prilikom utvrñivanja i procjene postojanja rizika izloženosti zaposlenika mobingu, menadžeri bi 
trebali voditi računa da instrumenti koji se pritom koriste, obuhvate informacije o samoj identifikaciji 
izloženosti mobingu, ali i intenzitetu nastale štete povezane s izloženosti mobingu. Stoga bi bilo 
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korisno, pored klasičnog istraživanja putem raznih vrsta upitnika, uključiti podatke o izostancima s 
posla i radnoj učinkovitosti ukoliko takvi podaci postoje u organizaciji. Naravno, kako je riječ o 
osjetljivom i specifičnom problemu, nezaobilazna je i uključenost stručnjaka iz područja psihologije. 
S obzirom da o složenoj poslovnoj praksi nije moguće odjednom odvojiti resurse i vrijeme za 
rješavanje svih slučajeva, dobro je temeljem dobivenih rezultata izraditi izvješće za svaki dio 
organizacije zasebno, koje će sadržavati najalarmantnije slučajeve i čime će na prvo mjesto izaći loša 
praksa koju je prvu potrebno mijenjati. Promjena uključuje izradu detaljnog plana aktivnosti koje je 
potrebno poduzeti sa precizno utvrñenim rokovima izvršenja, osobama odgovornim za provoñenje i 
kontrolu. Implementacija planiranih aktivnosti u poslovne procese organizacije, neizostavno sadrži i 
elemente redovnog nadgledanja i kontrole provoñenja, kao i planiranu periodičnu ocjenu. Pozitivno 
ocjenjene aktivnosti, potrebno je ugraditi i u službene dokumente organizacije te provoditi edukaciju 
na svim organizacijskim razinama. Redovito provoñenje cijelog procesa trebalo bi osigurati pozitivne 
posljedice na organizaciju, kao što su povećanje kvalitete rada, zdravlja zaposlenika, produktivnosti, 
smanjenje fluktuacije zaposlenika i s tim povezanih troškova te povećanje sigurnosti poslovnog 
okruženja unutar, ali i izvan organizacije.  
 
4. ZAKLJU ČAK 
 
Provedena istraživanja, ponajprije u Sjevernoj Americi i Europi, naznačila su negativne efekte 
izloženosti mobingu na gubitak morala zaposlenika, stopu odsutnosti s posla, pojavu psihičkih 
problema, opće zdravstveno stanje, radnu sposobnost općenito, sudske postupke i ostalo. Dodatno, 
pokazano je da je kao jedan od glavnih uzroka mobinga na radnom mjestu, prema navodu menadžera 
navedena upravo njihova nesposobnost nošenja sa ovim problemom. Pored ovih, navedenih su i ostali 
slični uzroci poput nefunkcionalnog menadžmenta odnosno disfunkcionalne organizacijske strukture i 
kulture. Nadalje, podaci govore i o tome da u najvećem broju slučajeva dominira upravo okomiti 
mobing, što sve dovodi do zaključka da upravo velika odgovornost za mobing na radnom mjestu, leži 
upravo na menadžerima.  
Toleriranje mobinga na radnom mjestu od strane menadžera može se smatrati destruktivnim stilom 
voñenja čije posljedice mogu kulminirati do ogromnih štetnih razmjera, što potvrñuje hitnu potrebu 
uvoñenja sustavnog bavljenja ovim problemom, naglašavajući pritom važnost prevencije.  
 
Rezultati dosadašnjih istraživanja govore u prilog činjenici da je mobing na radnom mjestu višestruki 
izvor rizika i nesigurnosti poslovanja, čemu u prilog govore i poprilično značajni iznosi financijske 
štete povezani sa toleriranjem i nesankcioniranjem mobinga na radnom mjestu. Provedena sekundarna 
istraživanja uz korištenje metoda apstrakcije, deskripcije, komparacije, klasifikacije, indukcije te 
analize i sinteze, potvrdila su glavnu i pomoćne hipoteze: 
Propusti menadžera u uočavanja i sankcioniranju mobinga na radnom mjestu povećavaju rizik, a time i 
nesigurnost poslovanja. 
Postoji povezanost izmeñu izloženosti mobingu na radnom mjestu i produktivnosti zaposlenika, u 
smjeru da zaposlenici izloženi mobingu iskazuju manju produktivnost. 
Postoji povezanost izmeñu psihičkog i fizičkog zdravstvenog stanja i produktivnosti zaposlenika, u 
smjeru da su zaposlenici lošijeg psihičkog i fizičkog zdravlja manje produktivni. 
Činjenica da je mobing na radnom mjestu dosta raširena pojava koja predstavlja višestruki izvor rizika 
i nesigurnosti poslovanja, ukazuje na alarmantnu potrebu aktivnog bavljenja ovim problemom 
Ozbiljan pristup problemu te kreiranje učinkovitog sustava za upravljanje ovim rizikom, doprinijet će 
boljem prepoznavanju i smanjenju šteta koji proizlaze iz pojave mobinga na radnom mjestu. Takoñer, 
postoji potreba i za produbljivanjem znanja kao i prikupljanju konkretnijih podataka koji će osvijetliti 
stanje u praksi,naročito u Republici Hrvatskoj, a sa ciljem davanja doprinosa smanjenju problema, 
kreiranju učinkovitijih alata za rano uočavanje izloženosti mobingu. Ostvarivanjem bolje prevencije, 
uz kvalitetniju podršku od strane zakonodavnih tijela, trebalo bi doprinijeti poboljšanju općeg 
zdravstvenog stanja i zadovoljstva zaposlenika, čimbenicima koji pridonose povećanju produktivnosti 
te u konačnici boljim financijskim rezultatima. Konačni zaključak je da menadžeri, s obzirom da se 
nalaze u poziciji onih koji su često uzrokom mobinga, ali i onih koji imaju moć promijeniti situaciju, 
nisu u poziciji priuštiti sebi ni organizaciji za koju rade luksuz neprepoznavanja i ignoriranja mobinga 
na radnom mjestu. 
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