UNIVERZA V LJUBLJANI

EKONOMSKA FAKULTETA

DIPLOMSKO DELO

MOBBING — PSIHICNO NASILJE NA DELOVNEM MESTU

Ljubljana, november 2007 MATEJA ZUPAN



1ZJAVA
Studentka Mateja Zupan izjavljam, da sem avtorica tega diplomskega dela, ki sem ga napisala

pod mentorstvom mag. Katarine Katje Miheli¢ in dovolim objavo diplomskega dela na
fakultetnih spletnih straneh.

V Ljubljani, dne 16.11.2007 Podpis



Lo UVOD auiiiiniisinnninsensisssisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 1
2. PREDSTAVITEV MOBBINGA.......ucoiivirenruicseisnsssissanssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssas 2
2.1.  NASILJE NA DELOVNEM MESTU ..ottt 2
2.2.  OPREDELITEV MOBBINGA .......ccoooietieieceeieeteseee et 5
2.3, OBLIKE MOBBINGA ..ottt sttt sttt 7
2.4.  VRSTE MOBBINGA ......ooioieieeieteieetett ettt sttt se e seeseesaenseenne e 10
2.5.  RAZVOINE STOPNJE MOBBINGA......ccccteoiitieiteienteieeee et 12
2.5.1. KONTIIKE ..ttt e et s e e v e e sareeesnaeaens 12
2.5.2. PSTROLEIOT ...t 13
2.53.  Disciplinski UKIEPI ..ccuveeiiiiiieiiieiieeeee e 14
2.5.4.  Prekinitev delovnega raZmerja .........c.eevueeruieeriienieeiiienieeieeeeeeieesreeseesneeeeens 14

3. MOBBING V PODJETJIH......ccovciniiruicsensensunssessessanssssssesssssssssssssssssssssesssssssssassssssssses 15
3.1.  VZROKI MOBBINGA .......ooottiietiietet ettt 17
3.2.  ZNACILNOSTI ORGANIZACIJ Z VISOKO VERJETNOSTJO MOBBINGA ... 20
3.3.  ZNACILNOSTI ODNOSA NAPADALEC - ZRTEV .....cocovviirimrireeieeireneerineens 22
3.4.  POSLEDICE MOBBINGAL.........cocteiteteiteee ettt ettt esae e nse e 25
3.4.1.  Posledice MObDINGA Za ZItEV ........eeouieriieiieeiieieeeie ettt 25
3.4.1.1. Ekonomske posledice.........oooiiiiiiiiiiiieiiieiee e 26
3.4.1.2. Psihi¢ne in zdravstvene poslediCe..........ccverieeiienieeiieieeieeee e 27
3.4.1.3. Socialne PoOSIEdICe ........coueivuiriiriiiiiiee e 28

3.4.2.  Posledice mobbinga za s0delavee ..........cceeevieriiieiieiiieciieiecee e 29
3.4.3.  Posledice mobbinga za Organizacijo .........ccccceevueeriieniiesieeniienieeee e 30
3.44.  Posledice mobinga za celotno druzbo ..........c.cccceeeiieiiieiiieniieniieiecie e 31

4. VLOGA KADROVSKEGA ODDELKA PRI ODPRAVLJANJU MOBBINGA .... 31
4.1. Zgodnji posegi MANAZEMENLA. ........cccueeriietieriieetienieeieeeteenteessreeseesereeseessseesseassnes 32
4.2, Poklicna rehabilitaCija........ccceeeiiiiiiiieeiieeeiie et e 35
4.3, Preventivino delOVANE .......ccuiiiiiriiieiieie ettt ettt 37
4.4,  Zakonodaja na podroCju MObbINGa .........ccccuiieriiieiiieeiiie e 39

5. SKLEP ..iinticensinsuisessisssissesssssssisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 42
LITERATURA ...cuoouiiticiininsnicsnisecssecsssssssssessssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssssssssssssess 44
VIR ..uuiueiiiiniinuinsensissuissensissssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssss 45

PRILOGE



KAZALO SLIK

Slika 1: Oblike nasilja na deloVNemM MESTU.......cccueecvieriieiieiieeieeite ettt e eae e ere e e 4
Slika 2: Prisotnost razli¢nih vrst mobbinga v Italiji (V %) ..ccccoceeviriinininiiiiiccccceeee, 12
Slika 3: Razvojne Stopnje MODDINGA ........cceeviiiiiieiiieiieiie ettt e et sveebeeseaeeneens 12
Slika 4: Stopnje mobbinga po posameznih evropskih drzavah (v %) ......cccccovveviniininicnnene. 16
Slika 5: Vzroki za mobbing v slovenskih podjetjih..........c.ccooeiviiiiiiniiiiiieniicicceeeeee e 19
Slika 6: Prisotnost mobbinga v EU27 glede na gospodarsko dejavnost (v %)........cccceeveeunenee. 21
Slika 7: Stopnje mobbinga po posameznih poklicih v EU27 (V%) ..ccceevvieiiniiiiieiieeeenee, 22
Slika 8: Pogostost pojavljanja mobbinga v posameznih poklicih v Sloveniji.........ccccccueeueee. 22
Slika 9: NajpogostejSe zrtve mobbinga v slovenskih organizacijah............c.ccccevevieniieeirennnn. 23
Slika 10: Stopnje mobbinga v EU27 glede na starost (V %0)......ccccevvvereeneriicneenenicnecieeeene 24
Slika 11: Stopnje mobbinga v ¢lanicah EU27 glede na spol (V90) .....ceevveeviieieeniieiieeieeiens 24
Slika 12: Stopnje mobbinga v EU27 po spolu in starosti (V %) ....ccceeeeveeeeneenenicnecnieneenne. 25
Slika 13: Reakcije Zrtve MODDINGA ......cceieiiieiiiiiiecieeiieeee ettt et sve e e esseenneens 26
Slika 14: Problemi z zdravjem zaposlenih, kot posledica mobbinga v EU27* (v %).............. 27
Slika 15: Znamenja mobbinga v slovenskih podjetjih (V 90).....ccccccvervieeiieniiiiieciieieeieeie 33
KAZALO TABEL
Tabela 1: VIste MODDINGA .....coceiiiiiiiiiiiee et sttt s eee 10
Tabela 2: Stopnje tveganja za pojav postravmatskega stresa pri razli¢nih

travmati¢nih zivljenjskih dogodkih...........ocooiiiiiiiiii 28
Tabela 3: Letni stroSki organizacije zaradi MODINGA...........ccceevvvieriieiienieeieenie e eee e 31

Tabela 4: Dejavniki, ki vplivajo na uspesno reSevanje mobbinga in njihov pomen pri
tem V Veliki BIitaniji.......cccceeeiieiiiiiiieiiecie ettt ettt 35



1. UVOD

Raziskave na podro¢ju delovnih razmer kazejo, da je danes vse bolj pere¢ problem v
organizacijah nasilje, kateremu so zaposleni izpostavljeni pri svojem delu. Z globalizacijo se
je mocno povecala tekmovalnost med trgi in organizacijami, zato slednje poskusajo ne le
preziveti v vedno bolj konkurenénem okolju, temvec postati najboljSe med najboljSimi. V
prizadevanju po zmanj$evanju svojih stroskov, izvajajo dodaten pritisk na zaposlene, zato se
povecuje konkurenca tudi med njimi. Odnosi se zaostrujejo, stres narasca, nasilje na
delovnem mestu, kot pomemben vir stresa, pa povecuje. Izkazalo se je, da je psihi¢no nasilje,
pogosto imenovano mobbing, in ne fizi¢no, tisto, ki danes predstavlja najve¢jo groznjo
zaposlenim. Diplomska naloga se osredotoca prav na ta del, ki zadnja leta po svetu postaja
zelo pomemben element razprav in raziskav na podrocju dela in zaposlenih, saj povzroca
veliko Skodo, ker bistveno poslabsa pogoje dela in ucinkovitost zaposlenih, preko tega pa
uspesnost celotnega podjetja.

Pri mobbingu gre za razli¢ne napade na posameznika, ki vkljucujejo zaljivke, groznje,
ustrahovanje, ponizevanje ali kakr$nokoli drugo sovrazno dejanje, ki se izvaja sistemati¢no in
daljse ¢asovno obdobje. Izvajalec psihi¢nega nasilja se le-tega posluzuje zaradi razli¢nih
vzrokov — lahko gre za uveljavljanje ali zlorabo svoje moci, lahko cuti, da ga posameznik
ogroza in ga ovira pri napredovanju, morebiti pa gre za znizevanje stroSkov organizacije in se
s psihiénim nasiljem nad zaposlenim skuSa dosec¢i njegovo odpoved. Mobbing na zrtvi ne
pusti le psihi¢nih temvec tudi fizi¢ne posledice, kar se kaze v razliénih psihosomatskih
motnjah, ki ogrozajo splos$no zdravje in Zivljenje posameznika. ManjSata se produktivnost in
uspesnost zaposlenega, daljSajo bolniske odsotnosti, konéni rezultat pa je najveckrat
prekinitev delovnega razmerja. Tezave se s tem le Se dodatno poglobijo, saj se slabsa tudi
njegovo socialno in ekonomsko stanje.

Mobbing pomeni resno groznjo ne le za zaposlene, ki predstavljajo potencialne zrtve, temvec
tudi za podjetja kot celote. Ravno tu se pokaze, kako pomemben del organizacije so zaposleni,
saj psihi¢no nasilje slabSa odnose med njimi, delovno klimo, motiviranost, zadovoljstvo,
njihovo delovno storilnost in uspesnost. To pa preko povecane odsotnosti in fluktuacije
zaposlenih ter manj$e produktivnosti in uspesnosti celotne organizacije, za slednjo nedvomno
pomeni velike stroSke. Zato je izredno pomembno, da nadrejeni znajo ucinkovito pristopiti k
problemu mobbinga in z njegovim prepreCevanjem posredno dosegati boljSe poslovne
rezultate.

Namen diplomskega dela je opozoriti na resnost problema mobbinga, priblizati to podrocje
organizacijam ter posameznikom, ki se problema ne zavedajo ali zanj ne poznajo ustreznih
reSitev, ter jih seznaniti s posledicami psihi¢nega nasilja na delovnem mestu, ki jih ne obcuti
le Zrtev, temve¢ tudi sodelavci, organizacija kot celota, nenazadnje tudi druzbena skupnost.

Cilj diplomske naloge je na osnovi pridobljenih teoreti¢nih znanj in obstojeCih raziskav
prouciti in predstaviti podro¢je mobbinga ter njegovo prisotnost v podjetjih. Natan¢neje, kako
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se mobbing razvije in kaksni so vzroki, zaradi katerih se pojavi. Naslednja cilja sta prouciti
posledice, torej vplive, ki jih ima psihi¢no nasilje na delovnem mestu na podjetje, ter
predlagati mozne resitve pri odpravljanju oziroma njegovemu zmanjSevanju.

Predvidevam, da mobbing vpliva na uspesnost podjetja, zato je potrebno njegovo pojavljanje
spremljati oziroma ga prepreCevati in zmanjSevati, saj se podjetja lahko le na ta nacin
izognejo visokim stroskom, ki jih psihi¢no nasilje na delovnem mestu povzroca.

V diplomskem delu sem uporabila metodo diskripcije. Nalogo sem oblikovala na podlagi
teoreticnih preucevanj in spoznanj domacih ter tujih avtorjev, pri tem sem se pogosto
naslanjala tudi na ¢lanke razli¢nih publikacij. V poglavjih sem svoje navedbe podkrepila z
izsledki raziskav, ki so bile narejene na podrocju psihi¢nega nasilja na delovnem mestu v
razli¢nih drzavah.

V prvem delu diplomske naloge so predstavljene osnovne znacilnosti mobbinga. Najprej se
osredoto¢am na celotno podrocje nasilja na delovnem mestu, katerega del predstavlja tudi
psihi¢no nasilje nad zaposlenimi pri delu. Nato navajam, kako mobbing pojmujejo razli¢ni
avtorji in institucije, v nadaljevanju pa tudi razlicne oblike, vrste in razvojne stopnje
mobbinga. V drugem delu proucujem, zakaj se psihi¢no nasilje na delovnem mestu v
organizacijah sploh pojavlja, in posledice ter ucinke, ki jih ima mobbing za Zrtev, sodelavce,
organizacijo in celotno druzbo. Tretji del obravnava vlogo kadrovskega oddelka pri
odpravljanju mobbinga in v okviru tega predlagam mozne resitve, ukrepe ter dolznosti, ki jih
imajo nadrejeni pri njegovem zmanjSevanju in preprecevanju. Zaklju¢im pa s pravnim
vidikom mobbinga in vlogo drzave pri urejanju te problematike.

2. PREDSTAVITEV MOBBINGA

Da lahko natanc¢neje razumemo pojav mobbinga, je smiselno najprej spoznati SirSe podrocje,
tj. nasilje na delovnem mestu. Mobbing ali psihi¢no nasilje namre¢ predstavlja le del nasilja
pri delu in je torej ena izmed moznih oblik le-tega. V okviru poglavja predstavljam nasilje na
delovnem mestu, razli¢ne opredelitve mobbinga, njegove oblike, vrste in razvojne stopnje.

2.1. NASILJE NA DELOVNEM MESTU

Raziskave, ki so bile narejene v zadnjih letih na podrocju delovnih razmer, kot je na primer
Cetrta evropska raziskava o delovnih razmerah (Parent-Thirion et al., 2007) vedno znova
opozarjajo na pomen zdravega delovnega okolja, ki zaposlenim ne nudi le osnovnih pogojev
za izpolnjevanje njihovih delovnih nalog, temve¢ tudi okolis¢ine, kjer lahko posamezniki
razvijajo svoje sposobnosti, znanje, ustvarjalnost in kariero. Da bi lahko dosegli ta ideal, je
bistvenega pomena, da se ¢im bolj zmanjsa stres na delovnem mestu, ki je danes Ze stalnica v
vecini poklicev.



Pomemben dejavnik stresa je nasilje na delovnem mestu, po drugi strani pa lahko tudi stresno
delovno okolje povzroca taksno nasilje (Nasilje na delovnem mestu, 2002). Le-to obstaja v
najrazli¢nejSih oblikah, samo razumevanje pojma in njegovih oblik pa je odvisno tudi od
posamezne kulture in drzave. Zato obstaja mnogo razlag in opredelitev nasilja na delovhem
mestu. Ena izmed prvih, ki je hkrati postala temelj za vse nadaljnje sodobne opredelitve pravi,
da je »nasilje na delovnem mestu vsako vedenje, ki vkljucuje zlorabo, groznje ali napade na
posameznika/e na delovhem mestu, ki neposredno ali posredno ogrozajo njegovo/njihovo
varnost, dobro pocutje ali zdravje.« (Di Martino et al., 2005, str. 3).

Opredelitev torej locuje med tremi pomembnimi pojmi: zloraba, groznje in napadi, ki jih

lahko opredelimo takole (Di Martino et al., 2005, str. 3):

e Groznje vkljuCujejo vse izrazene namere o povzroCitvi Skode osebi ali njeni lastnini ali
groznje neizbezne smrti.

e Napad je kakrSenkoli poskus povzrocitve fizicne Skode ali dejanski fizicni napad na
osebo.

e Zloraba je ogrozajoce vedenje, ki vkljucuje neupraviceno izkorisc¢anje fizicne ali psihi¢ne
moci. Pri tem gre lahko za razlicne oblike nadlegovanja, od spolnega ali rasnega, do
mobbinga.

Nasilje na delovnem mestu se lahko kaze v razli¢nih oblikah, in sicer kot fizicni ali verbalni
napad, mobbing, spolno nadlegovanje ali diskriminacija na podlagi spola, rase, vere itd. (Di
Martino et al., 2005, str. 4). Podobno tudi Kanadski center za poklicno zdravje in varnost med
takSno nasilje Steje ogrozajoca vedenja (zuganje s pestmi, prepiranje, unicevanje lastnine,
metanje stvari v ljudi ipd.), ustne ali pisne groznje (izrazene namere o povzrocitvi Skode),
nadlegovanje (nezazeleno vedenje, kot so uporaba besed, gest, zastrasSevanja, zatiranja,
opravljanja, ki nekoga ponizuje, sramoti, vznemirja, spravi v zadrego; sem spada tudi spolno
nadlegovanje), besedno zlorabo (preklinjanje, zalitve, podcenjujoci izrazi, verbalno spolno
nadlegovanje) in telesne napade (Lobnikar, 2004, str. 54-57).

V literaturi lahko zasledimo tudi pojma »zunanje« in »notranje« nasilje na delovnem
mestu. Prvi zajema zalitve, groZnje, fizi€no ali psihi¢no nasilje s strani ljudi izven
organizacije, vklju¢no s kupci ali strankami, nad zaposlenim na delovnem mestu, kar ogroza
njegovo varnost, zdravje ali dobro pocutje. Prihaja torej iz zunanjega okolja. Nasilje pa lahko
izvajajo tudi sodelavci, nadrejeni in drugi, s katerimi ima posameznik stik pri svojem delu in
ki so del same organizacije. V tem primeru gre za oblike nasilja, ki ga imenujemo »notranje«
nasilje na delovnem mestu (Nasilje na delovnem mestu, 2002).

Kot je razvidno, se nasilna dejanja lahko pojavljajo v fiziéni ali psihicni obliki. Fizi¢no
nasilje pomeni vsakr$no uporabo fizicne sile proti drugi osebi ali skupini ljudi, ki povzroci
fizicno ali psihi¢no skodo. Psihi¢no nasilje pa je namerna uporaba moci proti drugi osebi ali
skupini ljudi, ki povzroci skodo v psihicnem, mentalnem, duhovnem, moralnem ali socialnem
razvoju (Di Martino et al., 2005, str. 4). Nasilje na delovnem mestu lahko torej pojmujemo na

ve¢ nacinov. Govorimo lahko o fizicnem in psihicnem nasilju, ne glede na to ali prihaja s
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strani zaposlenih v sami organizaciji ali pa ga izvajajo zunanji sodelavci. Medtem ko je
fizi¢no nasilje lazje prepoznati in je Ze vrsto let obsojano ter kaznovano, je psihi¢no nasilje
lahko bistveno bolj prikrito, njegove posledice pa $e hujse od fizi¢nih poskodb. Zato se kljub
dejstvu, da sta obe obliki nasilja mocno prepleteni in se lahko pojavljata hkrati v isti situaciji,
danes pogosto locuje med njima ter se v ospredje vedno bolj postavlja problem psihi¢nega
nasilja na delovnem mestu. Poleg tega ima fizi¢no nasilje ne le fizi¢ne posledice, ampak temu
najverjetneje sledijo tudi psihi¢ne.

Evropska fundacija za izboljSanje zivljenjskih in delovnih razmer locuje dve osnovni obliki
psihi¢nega nasilja na delovnem mestu, kar prikazujem na Sliki 1. Lahko se pojavlja v obliki
nadlegovanja ali pa diskriminacije. V prvem primeru govorimo o mobbingu in spolnem
nadlegovanju, diskriminacijo pa se lahko izvaja na podlagi spola, rase, vere, starosti, spolne
usmerjenosti, nacionalnosti, delovne nezmoznosti ipd. (Parent-Thirion et al., 2007, str. 36).

Slika 1: Oblike nasilja na delovnem mestu

Nasilje na delovnem mestu
(»notranje« nasilje)

Fizi¢no nasilje Psihi¢no nasilje

[ Nadlegovanje ] [Diskriminacija]

[ Mobbing Po spolu
Okolie [ Spolno nadlegovanje Rasi
]
(»zunanje« | -
nasilje) Veri

Spolni usmerjenosti

Nacionalnosti

Razne hibe (invalidnost)

S IR N NN EN A EN A EN-

]
]
]
Starosti ]
]
]
)

Vir: Parent-Thirion et al., 2007, str. 36.

Pri tem navedene pojme opredeljuje takole:

e Spolno nadlegovanje pomeni kakrSnokoli obliko verbalnega, neverbalnega ali fizicnega
ravnanja spolne narave, ki prizadene dostojanstvo posameznika, ga poniZuje, sramoti,
vznemirja in povzroca zastraSevalno, ponizevalno ali sovrazno delovno okolje (Lehto,
2004, str. 3).

e Diskriminacija je drugatna obravnava posameznika ali skupine ljudi na podlagi
njegovih/njihovih lastnosti, kot so spol, rasa, vera, starost, samski ali zakonski stan, razne
hibe, spolna ali politicna usmerjenost ali socio-ekonomsko stanje (European industrial
relations dictionary, 2007).



Ker raziskave na podro¢ju delovnih razmer kazejo, da je danes najbolj pere¢ problem ravno
psihi¢no nasilje, kateremu so zaposleni izpostavljeni pri svojem delu, le-to zadnja leta po
svetu postaja zelo pomemben element razprav in raziskav na podrocju dela in zaposlenih.
Zanj v literaturi naletimo na ve¢ izrazov, med katerimi se je najbolj uveljavil »mobbing«,
njegovo opredelitev pa bom podrobneje predstavila v nadaljevanju.

2.2. OPREDELITEV MOBBINGA

Beseda mobbing izhaja iz angleskega glagola »to mob«, ki v slovenskem prevodu pomeni
navaliti na nekoga ali kaj, napasti nekoga (Grad et al., 1990, str. 585). Prvotno beseda
mobbing ni imela enakega pomena kot danes in jo je prvi uporabil etolog' Lorenz pri
opisovanju obnasanja zivali v krdelih. Tako je z besedo »mobbing« oznacil napad skupine
manj$ih zivali na vec¢jega vsiljivca. Kasneje je Svedski zdravnik v izsledkih svojih raziskav o
vedenju otrok z izrazom »mobbing« oznacil napad manjSe skupine otrok na posameznega
otroka (Leymann, 1996). Podobna obnasanja ljudi je pri proucevanju zaposlenih na delovnih
mestih opazil tudi $vedski delovni psiholog in raziskovalec Leymann, ki je leta 1984 prvi
opredelil mobbing v povezavi z zaposlenimi in nasiljem na delovnem mestu. Po njegovih
besedah pomeni mobbing »konfliktov polno komunikacijo na delovnem mestu med sodelavci
ali med podrejenimi in nadrejenimi, pri ¢emer je napadena oseba v podrejenem polozaju in
izpostavljena sistematicnim in dlje Casa trajajo¢im napadom ene ali ve¢ oseb z namenom
izrinti napadeno osebo iz sistema, pri tem pa le-ta to obcuti kot diskriminajoce« (Brecko,
2003, str. 62).

Leymannova opredelitev je le ena izmed mnogih, saj enotne definicije mobbinga ni. Omenja
konfliktno komunikacijo oziroma napad na doloceno osebo, vendar vsak konflikt Se ne
pomeni pojava mobbinga. Ljudje smo namre¢ zelo razlicni med seboj, imamo razlicna
mnenja, poglede in cilje, zato ni ni¢ nenavadnega, da pri vsakodnevnih stikih z drugimi
ljudmi prihajamo v konfliktne situacije, kaj Sele z ljudmi, s katerimi se sreCujemo pri svojem
delu in s katerimi prezivimo vecji del svojega casa. Konflikt je le prva faza oziroma osnova iz
katerega se kasneje lahko razvije mobbing, Ce se ga ignorira in se ga ne skuSa reSiti. Razlika
med konfliktom in mobbingom je predvsem v pogostosti in trajanju konfliktov oziroma
napadov na doloc¢eno osebo. Problem mobbinga nastane Sele tedaj, ko so napadi sistemati¢ni
in pogosti - po mnenju Leymanna, naj bi se dogajali vsaj enkrat tedensko in trajali daljse
¢asovno obdobje - najmanj Sest mesecev. Kot taksni na posameznikih pustijo resne posledice,
tako psihicne, fizi¢ne, kot socialne (Leymann, 1996). Gre za agresivno dejanje napadalca,
katerega namen in posledica je povzrociti Skodo drugemu — Zrtvi napada. Pri tem lahko tako
vlogo Zrtve kot vlogo napadalca igra podrejeni, nadrejeni ali pa sodelavec.

Steimanova mobbing razume kot vse situacije, v katerih skuSa ena ali ve¢ oseb v dolo¢enem
c¢asovnem obdobju z nenehnim, zavednim, pretehtanim in nacrtovanim negativnim

' Etolog je znanstvenik, ki deluje na podrogju etologije, tj. znanstvene vede znotraj zoologije, ki proucuje
vedenje zivali, ucenje, zivalsko komunikacijo, spolno vedenje ipd. (Encyclopedia Britannica, 2007).
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obnasanjem vplivati na zrtvino dostojanstvo in/ali zdravje in/ali varnost in/ali poklicno
kariero in/ali sreco, pri tem pa se je zZrtev iz razli¢nih razlogov nesposobna braniti in/ali
spremeniti tok dogajanj (Cvetko, 2003, str. 897).

Kosteli¢-Marti¢ (2007, str. 27) kot najpopolnejso definicijo mobbinga navaja francoski zakon
0 mobbingu oziroma zakon druzbene modernizacije, §t. 2002-73 z dne 17.1.2002, ki pravi, da
je mobbing psihi¢no maltretiranje, ki se ponavlja v obliki dejanj, katerih cilj ali posledica je
poslabsanje posameznikovih delovnih razmer, ki lahko povzrocijo napad na ¢loveske pravice
in ¢lovesko dostojanstvo, $kodijo telesnemu ali duievnemu zdravju ali kompromitirajo®
poklicno prihodnost zrtve. Medtem pa Cvetko (2003, str. 895) oznacuje mobbing kot posebno
obliko Sikane, do katere lahko pride s psihi¢nim in tudi s fizicnim posegom.

Inspektorat Republike Slovenije za delo opredeljuje mobbing kot skupek ravnanj delodajalca,
predstavnikov delodajalca ali sodelavcev, ki dolocenega delavca postavljajo v primerjavi s
sodelavci v slabsi polozaj, prizadenejo njegovo dostojanstvo in osebnost (obicajno tudi
zasebnost). Mobbing torej povezuje predvsem z nezmoznostjo delodajalca, da zagotavlja
takSno delovno okolje, v katerem delavec ali delavci niso izpostavljeni nezelenemu ravnanju,
ki ustvarja zastraSujoCe, sovrazne ali ponizujo¢e delovne odnose in okolje (Trpincenje na
delovnem mestu, 2007).

Evropska fundacija za izboljSanje zivljenjskih in delovnih razmer pojem mobbing
(nadlegovanje/bullying/psihi¢no nasilje na delovnem mestu) opredeljuje kot uporabo moci
posameznika proti drugi osebi ali skupini ljudi, ki povzro¢i S§kodo v psihi¢nem, mentalnem,
duhovnem, moralnem ali socialnem razvoju (Lehto, 2004, str. 3).

Evropska agencija za varnost in zdravje pri delu mobbing prevaja v slovenscino kot
ustrahovanje na delovnem mestu, ki pomeni ponavljajoe se neprimerno ravnanje z
zaposlenimi, ki ogroza njihovo zdravje in varnost pri delu ter se pogosto izvaja v zvezi z
zlorabo moci, pri ¢emer se zZrtve tezko branijo. Pri tem pomeni (Ustrahovanje na delovnem
mestu, 2002):

e »Neprimerno ravnanje« vsakrSno ravnanje, ki ga ljudje, ki se razumno odzovejo, ob
upostevanju vseh okolis¢in razumejo kot zatiranje, poniZevanje ali ogroZanje.

e »Ravnanje« obsega dejanja posameznika ali skupine ljudi (lahko gre tudi za sistem dela),
¢e se uporablja kot sredstvo za doseganje ufinkov zatiranja, ponizevanja, uni¢evanja ali
ogrozanja.

e »Nevarnost za zdravje in varnost pri delu« pa pomeni ogrozanje psihi¢nega ali fizi¢nega
zdravja zaposlenega.

? Kompromitirati pomeni zmanjsati, odvzeti ugled, veljavo komu z razkritjem resni¢nih ali namisljenih dejstev
(SSKJ, 1975, str. 392).



Kot je razvidno iz zgoraj opisanega, do danes enotne opredelitve mobbinga Se ni, vendar gre
pri tem za sistemati¢no in dlje Casa trajajoce izvajanje psihi¢nega nasilja nad posameznikom
ali skupino zaposlenih, z namenom namerno Skodovati zrtvi, preko povzrocitve Custvenih
poskodb, ki slabsajo njegovo/njihovo dusevno in fizi¢no zdravje. Pri tem je osnovni namen
mobbinga znebiti se zaposlenega, ki za napadalca predstavlja nezazeleno osebo v organizaciji.

Za pojav psihi¢nega nasilja na delovnem mestu v literaturi naletimo na vec¢ izrazov, med
katerimi se je najbolj uveljavil prav »mobbing«, ki ga uporabljajo predvsem nemski, Svicarski
in italijanski raziskovalci. V angleski literaturi najpogosteje zasledimo besedo »bullying«,
medtem ko Americani uporabljajo izraz »work/employee abuse« (Kostelic-Marti¢, 2007, str.
26).

Potrebno je opozoriti, da so v preteklosti nekateri avtorji locevali med besedama mobbing in
bullying. S prvo so oznacevali napad skupine ljudi na posameznika, medtem ko je bil pri
bullyingu napadalec le eden. Vendar danes velika vedina raziskovalcev ta dva pojma enaci,
saj so sam proces razvoja, motivi in posledice obeh pojavov enaki, ne glede na Stevilo
napadalcev in zrtev nasilja (Di Martino et al., 2005, str. 6).

Poleg omenjenih, se pojavljajo tudi izrazi, kot so ustrahovanje, nadlegovanje, psihic¢ni teror,
sovrazno vedenje na delovnem mestu, teroriziranje, viktimiziranje, psihi¢na zloraba,
Sikaniranje itd. Slednjega uporabljajo nekateri avtorji kot slovenski prevod besede mobbing,
vendar pa je tudi ta le tujka, ki je v Slovarju slovenskega knjiznega jezika opredeljena kot
»ynamerno povzrocanje neprijetnosti in nevsec¢nosti« (SSKJ, 1985, str. 1066).

V diplomski nalogi bom uporabljala izraza mobbing ali psihi¢no nasilje na delovnem mestu,
ki sta se do danes v svetu najbolj uveljavila. Ceprav je psihi¢no nasilje na delovnem mestu
SirSi pojem in zajema poleg mobbinga tudi spolno nadlegovanje, ga mnogi enacijo z izrazom
mobbing. Nekateri avtorji med dejanja mobbinga Stejejo tudi spolno nadlegovanje in doloc¢ene
oblike fizi¢nega nasilja. Uporabljala bom tudi besedi »napadalec« in »zrtev«. Prvi je tista
oseba, ki »mobbira«, torej vrsi psihi¢no nasilje nad posameznikom ali skupino zaposlenih.
Zrtev pa je oseba, ki je »mobbirana« oziroma tisti, nad katerim se izvaja mobbing.

2.3. OBLIKE MOBBINGA

Leymann je na podlagi svojih raziskav opredelil 45 razli¢nih dejanj mobbinga, ki jih je
razvrstil v 5 skupin glede na to, kakSne so njihove posledice oziroma namen (Kosteli¢-Marti¢,
2007, str. 27):

e napadi na moznost izrazanja in komuniciranja zaposlenega,

¢ napadi na moznost vzdrzevanja socialnih stikov zaposlenega,

e napadi na osebni ugled zaposlenega,

e napadi na kakovost dela zaposlenega,

e napadi na zdravje zaposlenega.



Med napade na moZnost izraZanja in Komuniciranja uvr$¢amo tiste napade oziroma

sovrazna dejanja, ki posamezniku omejujejo ali celo onemogocajo normalno komunikacijo z

drugimi ljudmi na delovnem mestu in ogrozajo njegovo svobodo izrazanja. Primeri tak$nih

napadov so naslednji (Leymann, 1996):

e napadalec se izogiba neposrednim kontaktom s posameznikom,

e napadalec posamezniku jemlje besedo, ga stalno prekinja in mu s tem onemogoca izraziti
svoje mnenje ali posredovati dodatno pojasnilo,

e napadalec posameznika sploh ne pusti do besede, ga ignorira, ko ta dvigne roko ali kako
drugace pokaze, da Zeli spregovoriti,

e verbalne ali pisne groznje,

e zmerjanje in kriCanje na zaposlenega.

Z napadi na moZnost vzdrZevanja socialnih stikov se lahko na razli¢cne na¢ine zmanjsa

moznost vzdrzevanja stikov in odnosov z drugimi zaposlenimi. Clovek pa je socialno bitje,

zato so tudi kontakti z ljudmi, ki delajo v istem delovnem okolju ter obcutek pripadnosti neki

socialni skupini, ena od njegovih osnovnih potreb. Tako razumemo, zakaj imajo lahko

dejanja, ki preprecujejo taksSne stike, resne posledice, ki se na dolgi rok kazejo tudi v

poslabSanem duSevnem zdravju posameznika. Napadi lahko vkljucujejo naslednje (Leymann,

1996):

e napadalec se ne Zeli pogovarjati z zaposlenim in tudi drugim sodelavcem prepove
komunicirati z njim,

e premestitev delovnega mesta na prostor, kjer zaposleni nima stikov z ostalimi sodelavci,

e izkljucitev posameznika iz sestankov in druzabnih dogodkov podjetja,

e sodelavci se vedejo, kot da zaposleni ne obstaja in ga ignorirajo.

Namen napadov na osebni ugled je zmanjsati ali celo uniciti osebni oziroma socialni ugled
zrtve, jo diskreditirati. TakSna dejanja lahko resno Skodujejo posameznikovi samopodobi,
njegovemu sploSnemu psihi¢nemu in fizicnemu pocutju ter pusti posledice tudi na podrocju
njegovega socialnega in zasebnega zivljenja. Med takSne agresivne napade lahko uvrstimo
(Leymann, 1996):

e Sirjenje govoric in lazi o posamezniku,

e podtikanje dejanj, za katera zaposleni ni odgovoren,

e dodeljevanje ponizevalnih nalog,

e ponizevanje posameznika s tem, da se ga zmerja, da je nesposoben,

e 7Zrtev se zali in sramoti,

e zasmehovanje glede govornih, telesnih ali znac¢ajskih lastnosti,

e napadi na rasno, versko ali politi¢no preprianje posameznika.

Napadi na kakovost dela so dejanja, s katerimi se zmanjSuje kvaliteto dela zaposlenega. To
pomeni, da je ovirano ali celo onemogoceno kakovostno opravljanje njegovega dela.
Posledica tega so napake pri delu, neopravljene ali nepopolno opravljene delovne naloge,
zamude rokov ipd. S tem se poslabsajo posameznikova delovna storilnost, uspesnost in
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ucinkovitost pri delu. To pa je navsezadnje tudi cilj napadalca, ki na ta nacin dobi dober

razlog oziroma izgovor, da se zaposlenega znebi. Napadi na kakovost dela lahko nastopijo v
naslednjih oblikah (Leymann, 1996):

posamezniku se ne dodeljuje delovnih nalog ali pa so le-te nepomembne in pod nivojem
njegove klasifikacije,

dodeljevanje prezahtevnih nalog, ki jih zaposleni ne more izvrSiti, saj nima ustreznega
znanja in usposobljenosti,

oviranje pri izvrSevanju nalog s tem, da se ne posreduje sredstev ali informacij, ki so
bistvene za njeno izvrsitev,

drugim zaposlenim je dodeljeno bistveno ve¢ nalog,

posamezniku se dodeli nerazumno velika koli¢ina dela, z namenom, da ga le-ta ne bo
uspel opraviti v dogovorjenem roku,

nizke ocene in kazni za opravljeno delo,

nenehno kritiziranje dela zaposlenega,

stalno spreminjanje delovnih nalog,

prevelik nadzor nad opravljanjem delovnih nalog.

Nekateri napadalci se posluzujejo tudi taksnih nasilnih dejanj, ki neposredno ogrozajo ali

unicujejo fizicno zdravje ljudi, kar je tudi njihov osnovni namen. Med napade na zdravje

uvrS§¢amo naslednja dejanja (Leymann, 1996):

zaposlenemu se dodeli naloge, ki ogrozajo njegovo zdravije,
groznje s fizi€nim nasiljem,

fizi¢ni napadi na posameznika,

spolno nadlegovanje,

zaposlenemu se ne prizna letnega dopusta in prostih dni,
nadlegovanje po telefonu.

Vedno bolj pogosto se govori tudi o pojavu, imenovanem e-mobbing. Gre za novo obliko

psihi¢nega nasilja na delovnem mestu, ki se pojavlja v novejSem ¢asu ob velikem razvoju in

razmahu racunalniSke ter informacijske tehnologije. Gre predvsem za dejanja nasilja, ki so

povezana z raunalnisSkimi programi in sistemi podjetja, kot so (Gogi¢, 2004, str. 24):

vdiranje v sisteme,

vdiranje v raCunalnike in elektronske dokumente zaposlenih,
branje elektronske poste zaposlenih,

omejevanje spletnih vsebin in elektronske poste,

kopiranje datotek,

nadzorovanje zaposlenih v smislu, katere spletne strani prebirajo,
spremembe kod.



2.4. VRSTE MOBBINGA
Glede na to, kdo je napadalec in kdo zrtev, lo¢imo dve vrsti mobbinga. V Tabeli 1 je
prikazana razdelitev na horizontalni ali vodoravni in vertikalni ali navpi¢ni mobbing. Znotraj

slednjega se pojavljata Se strateSki mobbing in »staffing« (Kosteli¢-Marti¢, 2007, str. 27-28).

Tabela 1: Vrste mobbinga

VRSTE MOBBINGA
VODORAVNI NAVPICNI
Zaposleni na isti Zaposleni na razli¢nih hierarhi¢nih ravneh.
hierarhi¢ni ravni.
STRATESKI MOBBING »STAFFING«
Nadrejeni -mebbings Podrejeni Podrejeni -mebbingp Nadrejeni

Vir: Kosteli¢c-Marti¢, 2007, str. 27-28.

Vodoravni (horizontalni) mobbing se izvaja med zaposlenimi na isti hierarhicni ravni. Tu
gre lahko za primere, ko se zaposleni z raznimi dejanji mobbinga skusa znebiti drugega
zaposlenega, torej sodelavca, ki mu je glede na polozaj v podjetju enakopraven. Napadalec se
namre¢ pocuti ogrozenega s strani posameznika, ki je verjetno bolj uspesen kot on. Meni, da
ga le-ta poklicno ovira oziroma ogroza njegovo napredovanje in razvoj kariere v organizaciji.
Zato je neprivoscljiv in ljubosumen na kakr$nakoli dejanja in uspehe sodelavca, nad katerim
nato izvaja psihi¢no nasilje (Kosteli¢-Marti¢, 2007, str. 27-28).

V drugih primerih vodoravnega mobbinga pa skupina zaposlenih v podjetju izvaja nasilje nad
enim izmed ¢lanom te skupine, ki ga izberejo kot »zrtveno jagnje«. Razlogi za mobbing so
podobni kot v zgornjem primeru, torej z nasilnimi dejanji Zelijo uniciti Zrtev, saj se pocutijo
ogrozene, navdaja jih zavist in nevoscljivost. S tem, ko ponizujejo, Zalijo ali kako drugace
psihi¢no nadlegujejo posameznika, pravzaprav poveliCujejo sami sebe in izzivijo lastne
frustracije ter si skusajo dokazati, da so mocnejsi in sposobnejsi od njega.

Poznamo tri vrste mobbinga med sodelavci, in sicer posameznik proti posamezniku, skupina
proti skupini in skupina proti posamezniku. Raziskava (Tkalec, 2006, str. 9) je pokazala, da so
najpogostejsi primeri, ko se Zrtev mobbinga spopada z ve¢jim Stevilom napadalcev, saj je
34% izprasanih napadla ena oseba, 40% dve do Stiri osebe, v 27% pa so bili napadalci ve¢ kot
Stirje.

O navpi¢nem (vertikalnem) mobbingu govorimo, kadar se psihi¢no nasilje dogaja med
nadrejenim/i in podrejenim ali skupino podrejenih. Torej gre za nasilna dejanja, ki se vrsijo
med zaposlenimi na razlicnih hierarhicnih ravneh (Kosteli¢-Marti¢, 2007, str. 27-28). Pri tem
ima vlogo napadalca in vlogo Zrtve enkrat en, drugi¢ pa drugi. To pomeni, da mobbing lahko

10



izvaja nadrejeni, Zrtev pa je v tem primeru podrejeni ali skupina podrejenih. Takrat govorimo
o strateSkem mobbingu. Mozna pa je tudi obratna situacija, in sicer, da je skupina podrejenih
tista, ki vr$i psihi¢no nasilje nad nadrejenim, ki je v tem primeru zrtev mobbinga. Taks$no
vrsto nasilja na delovnem mestu imenujemo »staffing«.

Pri strateSkem mobbingu gre za to, da nadrejeni skusSa odstaviti nekoga na nizjem delovnem
mestu. Slednji lahko zanje predstavlja presezek, kot posledica reorganizacije podjetja,
prevzema ali zdruzitve podjetij, lahko se zgodi, da se enostavno ne more prilagoditi na
spremembe, ki so bile izvedene v podjetju in se ne more vkljuciti v novo okolje. Kot tak je
zaposleni seveda nezazelen, zato se s sistemati¢nim izvajanjem psihi¢nega nasilja nad njim
zeli dose¢i njegovo odpoved. Pri tem se nadrejeni naértno posluzuje nasilnih dejanj,
podrejenega zali in poniZuje, in se ga na ta nacin skusa znebiti (Kosteli¢-Marti¢, 2007, str. 27-
28).

Za razliko od strateSkega mobbinga, kjer je napadalec nadrejeni in zrtev mobbinga podrejeni,
poznamo tudi obratno situacijo, pri ¢emer gre prav tako za navpi¢ni mobbing. V takSnem
primeru so akterji nasilnih dejanj podrejeni, zrtev pa je nadrejeni. Nekateri to vrsto mobbinga
imenujejo »staffing« (Bakovnik, 2006, str. 4). Zanj slovenskega prevoda Se ni, lahko pa bi ga
imenovali na primer skupinski mobbing, obratni mobbing ali mobbing navzgor. Taksni
primeri so sicer redki, saj predstavljajo le majhen delez vertikalnega mobbinga, vendar se
pojavljajo, predvsem v tistih primerih, ko se zaposleni zelijo znebiti svojega nadrejenega.

Na podlagi raziskav so strokovnjaki priSli do nekaterih ugotovitev glede tega, kdo je
najpogosteje pobudnik mobbinga. To so najveckrat sodelavci (44%), nekoliko manj pogosto
so to nadrejeni (37%), sledijo sodelavci in podrejeni skupaj (10%), najmanjsi delez (9%) pa
pripada podrejenim. Vendar pa praktiki, ki delujejo na podro¢ju mobbinga, ocenjujejo in
opozarjajo, da nadrejeni, kot pobudniki mobbinga, zavzemajo bistveno vecji delez, kar 70%.
Nadrejeni se namre¢ pogosto posluzujejo mobbinga kot sredstva, da se znebijo zaposlenega,
ki je v njihovih oc¢eh nezazelen in predstavlja presezno delovno silo. S psihi¢nim nasiljem na
delovnem mestu se skusa doseci njegovo odpoved in s tem zmanjsati stroske podjetja (Tkalec,
2000, str. 9).

V Italiji izvedena raziskava je dala podobne rezultate, ki jih prikazujem na Sliki 2 (na str. 12).
Pokazala je, da 55% mobbinga predstavlja navpi¢ni mobbing. Od tega le 5% primerov
predstavlja »staffing« (podrejeni vr§ijo mobbing nad nadrejenim). Vodoravni mobbing pa
predstavlja 45% vseh primerov psihi¢nega nasilja na delovnem mestu (Brecko, 2006, str. 14).
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Slika 2: Prisotnost razli¢nih vrst mobbinga v Italiji (v %)

60.00 |:| Navpi¢ni mobbing
50.00 [ . Delez »staffinga« v
navpi¢nem mobbingu
40,00 |:| Vodoravni mobbing
30,00
52,25

20,00 45,00
10,00

0,00

navpicni vodoravni

Vir: Brecko, 2006, str. 14.
2.5. RAZVOJNE STOPNJE MOBBINGA

Mobbing se zacne s konfliktom med dvema ali ve¢ zaposlenimi. Takrat pravzaprav Se ne
moremo govoriti 0 pojavu mobbinga, saj se le-ta razvije Sele po dolocenem casu, Ce se
zacetna konfliktna situacija ne razresi in se le Se poglablja ter slabsa. Po mnenju Leymanna
(1996) lahko govorimo o mobbingu takrat, ko se nasilna dejanja na delovnem mestu
pojavljajo vsaj enkrat na teden in daljSe Casovno obdobje, to je pol leta. Torej je mobbing
proces, ki traja in se razvija. Ravno po tem se bistveno razlikuje od konflikta, ki pomeni
enkratno dejanje. Raziskovalci so ugotovili, da je v tem procesu mogoce opredeliti dolo¢ene
faze oziroma razvojne stopnje, po katerih se lahko iz konflikta razvije mobbing, ki se
najveckrat konca s prekinitvijo delovnega razmerja med delavcem in delodajalcem. V
nadaljevanju bom podrobneje opisala te Stiri faze mobbinga, ki so prikazane na Sliki 3
(Brecko, 2006, str. 13-14).

Slika 3: Razvojne stopnje mobbinga

i i Disciplinski Prekinitev
|| Konflikt || ) || Psihoteror =) ront - delovnega
’ razmerja

Vir: Brecko, 2006, str. 13-14.
2.5.1. Konflikt

Mobbing se torej zacne s konfliktom med dvema ali ve¢ zaposlenimi. Konflikt lahko
opredelimo kot boj med motivi, ki si nasprotujejo in se med seboj ovirajo (Musek, Pecjak,
1997, str. 98). Pojavi se takrat, kadar imata dva ali ve¢ posameznikov razli¢na in nasprotujoca
si staliSca, ter se sprozi, ko nekdo misli, da drugi ogroza njegove interese (Anderson, 2007,

str. 17). Vendar pa vsak konflikt $e ne pomeni, da je v podjetju prisotno psihiéno nasilje. Ce
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se organizacija zaveda, kako pomembno je pravocasno reSevanje konfliktov, se ji verjetno ne
bo potrebno soocati s problemom mobbinga, saj ga bo zaustavila ze v zgodnjih fazah razvoja.
Po drugi strani pa konflikt, kateremu se ne posveca dovolj pozornosti in se ga ne skusa resiti
ali pa zanj v organizaciji nikakor ne morejo najti ustrezne resitve, prej ali slej dobi vecje
razseznosti. Zato se situacija zaostri, napetost med vpletenimi zaposlenimi se vse bolj
stopnjuje in se razvija v osebni spor, medtem ko prvoten konflikt izgublja pomen in je
potisnjen v ozadje. Nazadnje postane nasilno dejanje, ki ima vse potenciale, da se razvije v
mobbing (Tkalec, 2006, str. 7-8).

Tak$na situacija, ki traja daljSe ¢asovno obdobje ima ze resnejSe posledice na psihi¢no in
fizicno zdravje zrtve nasilnih dejanj. Okolis¢ine so za posameznika zelo stresne, kar
posledi¢no vpliva na njegovo dusevno zdravje. Stres pa je eden izmed najpomembnejSih
dejavnikov za razvoj psihosomatskih motenj, ki odrazajo vpliv clovekove dusevnosti na
njegov organizem. Zaposleni zato ze v tem zaCetnem obdobju razvoja mobbinga obcuti prve
psihosomatske motnje, kot so glavoboli, slabost, utrujenost, tesnoba, znojenje, tezave z
zelodcem in Zol¢em, pospeseno bitje srca, motnje v spanju ipd. Hitro se razburi, izgublja voljo
in koncentracijo, se pocuti nezmozen za opravljanje svojega dela ter se spopada z obcutki
potrtosti. Zaradi vseh tezav se ze zateka v bolnisko odsotnost (Gogic, 2004, str. 25).

2.5.2. Psihoteror

Ker konflikt ni reSen in je potisnjen v ozadje, napadi na posameznika postajajo vse
intenzivnejsi. Tarca napadov postane njegova osebnost, v podjetju se zacnejo Siriti govorice,
sodelavci so do zaposlenega neprijazni ali celo agresivni, izogibajo se komunikaciji, saj z
njim ne zelijo imeti stika (Tkalec, 2001, str. 913). TakSna nasilna dejanja slabijo polozaj in
ugled Zrtve v organizaciji ter oteZzujejo njeno delo. Zaradi nenaklonjenosti zaposleni tezko
vzpostavi stik, ne le z napadalcem, temvec tudi z drugimi sodelavci. Slednji ga namre¢ sedaj
vidijo v drugacni luci in ga dojemajo kot »izobCenca in ¢udaka«, ki se ne zna vkljuciti v
delovno okolje. Posledi¢no se krhajo odnosi tudi z njimi. Posameznik si prizadeva spet
vzpostaviti normalen odnos s sodelavci, ki v procesu mobbinga sicer ne sodelujejo
neposredno, vendar pa ga ti zaradi spremenjenega vedenja, ki je seveda posledica nasilja na
delovnem mestu, zavracajo.

Nastale okoli§¢ine nedvomno vplivajo tudi na delo zaposlenega. Zaradi motenih odnosov in
njemu nenaklonjenemu delovnemu okolju, se njegovo delo slabsa, vse pogostejse so tudi
napake pri delu. Poleg psihosomatskih motenj, ki so se pojavljale Ze v prejs$nji fazi, ga pestijo
tudi resne duSevne tezave, imenovane postravmatski stres. Gre za psihi¢no motnjo, ki se lahko
razvije v primeru, ko se je oseba morala soociti z zelo stresnim dogodkom, ki zanjo
predstavlja veliko psihi¢no breme, ki se navzven kaze kot nocne more, ustvena otopelost in
muéni spomini, ki jim Zrtev ne more ubezati® (Tkalec, 2006, str. 8).

3 Sicer gre za pogosto zapoznelo reakcijo osebe, ki je bila izpostavljena dogodku, ki jo je mo¢no ogrozal, npr.
mucenju, posilstvu, avtomobilski ali naravni nesreci, vojni ipd. Ce Zrtev ne prejme ustrezne strokovne pomoci,
lahko pride do alhokolizma, drugih zasvojenosti, velikih tezav doma in pri delu (Encyclopedia Britannica, 2007).
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2.5.3. Disciplinski ukrepi

Prvi fazi prinasata posledice, ki vplivajo tudi na prisotnost na delovhem mestu, saj se zZrtev
vedno bolj zateka v bolnisko odsotnost, poleg tega posledice negativno vplivajo tudi na njeno
delo. Zaposleni ima slabe delovne rezultate, slabsata se njegova koncentracija in delovna
storilnost, postane neucinkovit in neproduktiven. Zaradi vse pogostejsih in daljSih bolniSkih
odsotnosti ter slabsega dela, delodajalcu ne preostane drugega, kot da ukrepa. Prvi ukrep
nadrejenega bo verjetno opomin, kjer bo zaposlenega opozoril na napake in vedno slabse
rezultate pri delu. Ena izmed posledic oziroma zacetnih ukrepov je lahko tudi znizanje place
(Cvetko, 2003, str. 901). V tej fazi nadrejeni pogosto oblikujejo svoje misljenje o nastali
situaciji na podlagi govoric in predsodkov, ki so se izoblikovali Zze v predhodnih fazah in
bremenijo zaposlenega. Razloge za tezave najveckrat iS¢ejo v zrtvi sami, v njeni osebnosti
oziroma osebnostnih znacilnostih, in ne v delovnem okolju, kjer ta dela in prihaja v stik z
drugimi zaposlenimi.

Taksni ukrepi nadrejenega situacije ne bodo izboljsali, temveé jo le $e bolj zaostrili. Ze tako
ponizan posameznik se bo sedaj soocal s Se slabsim druzbenim ugledom in tudi tisti, ki prej
morebiti niso opazili sprememb pri njem, jih bodo sedaj gotovo, saj s temi ukrepi primer sedaj
postane javen (Brecko, 2006, str. 14). Zaposleni bo postal nezazelen delavec tudi v oceh
nadrejenega. Pri tem se nadrejeni lahko ali pa ne zaveda, da se soo¢a s pojavom mobbinga v
podjetju. Torej z disciplinskimi ukrepi nezavedno prispeva k poslabSanju situacije zrtve in s
tem nehote sodeluje z napadalcem. Lahko pa se problema prav dobro zaveda, saj je nadrejeni
tisti, ki izvaja psihi¢no nasilje in situacijo izkoristi sebi v prid, torej se na prikrit nacin z
razlogom slabih delovnih rezultatov zaposlenega, slednjega skuSa znebiti. Po enem ali dveh
letih trajajo¢em psihi¢nem nasilju nad posameznikom, slednji obcuti katastrofalne posledice,
tako fizicne kot psihicne, ki lahko unicijo njegovo zasebno in socialno zivljenje. Posameznik
namre¢ postane popolnoma obupan in depresiven, kar lahko privede do alkoholizma in drugih
odvisnosti, v skrajnem primeru celo do samomora (Gogi¢, 2004, str. 26).

2.5.4. Prekinitev delovnega razmerja

Ce mobbing doseze zadnjo fazo, je posledica najveckrat prekinitev delovnega razmerja. Pri
tem je pobudnik lahko sama Zrtev ali pa delodajalec, ki konc¢a delovno razmerje na podlagi
slabih delovnih rezultatov in vedno daljsih bolniskih odsotnosti zaposlenega. Lahko pa slednji
zaradi pritiskov kar sam privoli v sporazumno prekinitev delovnega razmerja.

Zaradi zdravstvenih in duSevnih poskodb mora Zrtev poiskati pomo¢ ustreznih strokovnjakov.
Tezave pa se kljub temu nadaljujejo. Posameznik lahko zaradi mobbinga oziroma njegovih
posledic postane trajno nesposoben za opravljanje dela. Ponovna zaposlitev je zanj malo
verjetna, saj na novem delovnem mestu ne bi bil sposoben vzdrzati pritiskov, ki so sicer
normalni in s katerimi se ¢lovek spopada vsakodnevno. Posledice so lahko tako resne, da je
edina reSitev invalidska upokojitev. Sicer pa posameznika pri ponovni zaposlitvi ovira tudi
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njegov okrnjen ugled, kar je prav tako posledica psihi¢nega nasilja na prejSnjem delovnem
mestu (Tkalec, 2001, str. 912).

Iz zgoraj povzetega izhaja sklep, da se zaradi mobbinga bistveno poslabsa splosna kakovost
zivljenja zZrtve. Najprej zdravstvenega, kar je posledica fizi¢nih in psihi¢nih tezav, s katerimi
se spopada tudi po prekinitvi delovnega razmerja in ko nima ve¢ stika z izvajalci psihi¢nega
nasilja ter nenaklonjenim delovnim okoljem. Nato pa tudi socialnega zivljenja, saj je osebni in
druzbeni ugled posameznika bistveno slabsi, zaradi osebnih tezav ima lahko tudi tezave pri
vzpostavljanju stikov in komunikaciji z drugimi ljudmi. Za Zrtev pa so resne tudi ekonomske
posledice, saj se zaradi prisiljene upokojitve ali majhnih moznosti za ponovno zaposlitev in
uspesnih delovnih rezultatov, preko nizjih osebnih dohodkov poslabsa tudi njeno ekonomsko
stanje. O posledicah mobbinga bom podrobneje pisala v naslednjem poglavju.

3. MOBBING V PODJETJIH

V zadnjih letih se posveca ve¢ pozornosti psihi¢nemu nasilju na delovnem mestu in mobbing
postaja predmet mnogih razprav mednarodnih institucij ter javnosti. Kljub temu se mnogo
organizacij ne zaveda resnosti tega problema. Zato je smiselno spoznati mobbing tudi »v
Stevilkah«. Izsledki razli¢nih raziskav namre¢ kazejo na prisotnost mobbinga v poslovnih
okoljih po celem svetu in opozarjajo na njegove posledice za organizacije.

V okviru Evropske fundacije za izboljSanje zivljenjskih in delovnih razmer je bila v letu 2005
izvedena Cetrta evropska raziskava o delovnih razmerah, ki je med drugimi obravnavala
podrocje psihi¢nega nasilja na delovnem mestu. V njej je sodelovalo tudi 12 novih c¢lanic
Evropske unije, ki so se slednji pridruzile v letu 2004 in 2007, med njimi tudi Slovenija.
Skupaj je zajela delavce iz 31 evropskih drzav (EU27 (¢lanice Evropske unije), Hrvaska in
Turéija (obe kandidatki) ter Svica in Norveska) iz razliénih gospodarskih dejavnosti.

Raziskava je pokazala, da je bilo v letu 2005 psihi¢nemu nasilju na delovnem mestu
izpostavljenih v povprecju 5% evropskih delavcev. Vendar se delezi zrtev mobbinga precej
sledi ji Nizozemska z 12%. Najmanj mobbinga naj bi se pojavljalo v Italiji in Bolgariji, kjer je
zrtev okoli 2% vseh zaposlenih delavcev (Parent-Thirion et al., 2007, str. 36). Natan¢nejSe
podatke za posamezno evropsko drzavo prikazujem v Sliki 4 (na str. 16).

Opozoriti je potrebno, da takSne razlike med drzavami niso le posledica razlik v razsirjenosti
in pogostosti pojava mobbinga, temvec¢ so lahko tudi posledica kulturnih razlik, ki se tu
odrazajo predvsem v zavedanju in poznavanju tega pojava ter obcutljivosti nanj. Poleg tega
moramo upostevati dejstvo, da na delovne okoliS¢ine v posameznih drzavah vplivajo tudi
njihove ekonomske, socialne in druge razmere.
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Slika 4: Stopnje mobbinga v posameznih evropskih drzavah (v %)
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Vir: Parent-Thirion et al., 2007, str. 103.

Iz Slike 4 je razvidno, da Slovenija belezi 7,4% stopnjo mobbinga, kar je nad evropskim

povprecjem (5%) in nad povprec¢jem novih Clanic Evropske unije (4,6%). Med slednjimi

belezita ve¢ mobbinga le Se Litva z 10,1% in Malta z 8%.

Na podlagi zgornjih podatkov lahko ugotovim, da je mobbing prisoten v vseh evropskih

drzavah, kar opozarja na resnost tega problema. Zato je pomembno, da so vse organizacije in

vsi zaposleni seznanjeni s pojavom psihi¢nega nasilja na delovnem mestu in da razumejo

njegove vzroke, razvoj, posledice ter mozne nacine njegovega preprecevanja in odpravljanja

negativnih u€inkov (glej Priloga 1).
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3.1. VZROKI MOBBINGA

Zaradi nastalih tezav, ki so posledica mobbinga v organizaciji, morajo v njihovo resevanje
poseci tudi nadrejeni. Slednji pogosto iS¢ejo vzroke zanje v samih Zrtvah oziroma njihovih
osebnih znacilnostih. Misljenje mnogih namre¢ usmerja predsodek, da so se tezave zacele
takrat, ko je v delovno okolje vstopil »problemati¢en« posameznik. Vendar pa so raziskave
pokazale, da je tak$Sno misljenje zmotno in da ne moremo kriviti osebnostnih znacilnosti
zaposlenega za pojav psihi¢nega nasilja v organizaciji (Leymann, 1996).

TkalCeva (2001, str. 916-919) navaja stiri skupine, v katere lahko razvrstimo razli¢ne vzroke
za mobbing, in sicer organizacijo dela, nacin vodenja, socialni polozaj zrtev mobbinga in
moralno raven posameznika. V nadaljevanju jih bom podrobneje predstavila.

Pomanjkljivosti v organizaciji dela, kot so preobremenjenost, Casovna stiska, premalo
zaposlenih, nejasna ali nasprotujoca si navodila, premalo komunikacije, visoka odgovornost
in nizka stopnja odloCanja ter podcenjevanje sposobnosti zaposlenih, so mozni vzroki za
mobbing. Zrtve bodo v tem primeru najverjetneje tisti, ki bodo odstopali od povpredja, v
negativni ali pozitivni smeri. Torej posamezniki, ki svojega dela zaradi preobremenjenosti ne
bodo opravljali dovolj dobro, ali pa tisti, ki bodo svoje delo opravili nadpovpre¢no dobro in
bo njihova uspesnost nekoga od zaposlenih motila (Tkalec, 2001, str. 916-917).

Mobbing pogosto povzroc¢ajo negativno in stresno delovno okolje, nerazgibane in nezanimive
delovne naloge, nejasni delovni cilji in vloge zaposlenih v organizaciji, negotovost glede
moznosti napredovanja ali varnosti zaposlitve pa tudi uvajanje sprememb v organizacijo, kot
so prestrukturiranje, tehnoloske spremembe, zamenjava lastnikov ipd. (Di Martino et al.,
2005, str. 20-21).

Tudi raziskave so pokazale, da je mobbing pogostejSi v organizacijah, kjer ni ali se ne
spodbuja timskega dela, kjer je delo slabo organizirano in razporejeno med zaposlene, tako da
ti nimajo dovolj dela ali pa so z njim preobremenjeni, v primeru uvajanja velikih sprememb,
kot so zdruzitve in prevzemi, groznje po odpuscanju zaposlenih, v delovnem okolju, kjer je
prisotno veliko stresa ter malo Custvene inteligence med zaposlenimi (Dunn, 2002).

Nacdin vodenja je lahko pomemben dejavnik mobbinga. Vodja bi moral biti karizmaticen,
samozavesten ¢lovek, ki mu bodo zaposleni prisluhnili in zaupali. Mora biti zgled in sposoben
sprejemati napake ter se iz njih uciti (Gogic, 2004, str. 28). Najpomembneje pri tem pa je, da
je sposoben zaznati in prepoznati psihi¢no nasilje v organizaciji in pravocasno ukrepati.
NajpogostejSa napaka nadrejenih je namre¢ ravno ta, da si zatiskajo o¢i pred resnico in
namesto, da bi se problema lotili konstruktivno, Se sami postanejo napadalci ali pa pri tem
sodelujejo posredno in v zrtvi vidijo le slabega delavca ter s tem Se dodatno poglobijo
problem. Mobbing je najveckrat izraz slabosti vodilnega osebja. Slednji se namre¢ bojijo
konfliktov in se zavedajo lastne nesposobnosti pri reSevanju le-teh, zato ignorirajo ali celo
podpirajo psihi¢no nasilje, ki se vrsi v njihovi organizaciji (Mlinari¢, 2006a, str. 19).
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Cvetko (2003, str. 896) poudarja, da je nasilje mnogokrat vklju¢eno Ze v sam sistem vodenja,
ker je avtoritativen nacin vodenja v mnogih gospodarskih druzbah zelo cenjen. Tako lahko
razumemo tudi dejstvo, da je med napadalci ve¢ nadrejenih oziroma da so zrtve mobbinga
pogosteje podrejeni.

Mobbing naj bi spodbujala predvsem dva skrajna stila vodenja, in sicer avtoritarno in
»laissez- faire« vodenje (Di Martino et al., 2005, str.19). Za avtoritarni stil je znacilno, da ima
vodja, ki je odlocevalec, prvo in zadnjo besedo, je oblasten in samovoljen. Sam sprejema
odlocitve in nato le-te posreduje podrejenim. Slednjim podaja usmeritve glede tega, kaj
morajo narediti, kaj se od njih pric¢akuje ter kaksni rezultati se zahtevajo (Tomc, 2003, str. 6).
Drugi stil pa je tako imenovano »laissez-faire« vodenje ali vodenje brez vajeti, kjer se vodja
izogiba kakrs$nikoli odgovornosti. Gre za najbolj neaktivno in hkrati neuc¢inkovito vodenje, saj
med vodjo in podrejenimi ni nikakrSnega dogovora o delu kot pri ostalih stilih vodenja
(Pljevaljci¢, 2003, str. 31).

Osebnostne znacilnosti zaposlenega, ki so povezane predvsem z njegovim socialnim
poloZajem, lahko sprozijo proces mobbinga. Pri tem gre za to, da napadalca moti
posameznikova drugacna rasna, politicna, verska, spolna ali kak$na druga usmerjenost, ki
odstopa od povprecja, za kar pa seveda ne gre kriviti zZrtve same. Torej v skrajnih primerih ze
lahko govorimo o razli¢nih oblikah diskriminacije (Tkalec, 2001, str. 918).

Napadalci se posluzujejo mobbinga zaradi razli¢nih razlogov. Lahko gre za uveljavljanje
moci, za strah pred izgubo zaposlitve ali pa da ne bi napredovali, pri ¢emer se jim zdi, da jih
zrtev ogroza. Razlog je lahko tudi znizevanje stroSkov organizacije pa tudi sproscanje
agresije, kot posledica nastale napetosti na delovnem mestu ali v zasebnem zivljenju
posameznika (Gogi¢, 2004, str. 30). Ostali zaposleni pogosto sodelujejo v mobbingu, in sicer
posredno, kot »opazovalci«. S tem, ko ni¢ ne ukrenejo in se mobbingu ter napadalcu ne
uprejo, ga pravzaprav sprejemajo in podpirajo. Na ta nacin pa samo prispevajo k razvoju
mobbinga, ki se pogosto razvije le zato, ker se ga v podjetju dopusca. Ali se bo mobbing
razvil ali ne, je torej odvisno tudi od moralne ravni posameznika in celotne organizacije
oziroma od tega, ali se mobbing v organizaciji tolerira ali ne. Braverman (1999, str. 24)
poudarja, da je ravno to najpomembne;jsi dejavnik mobbinga, na katerega pa imajo nadrejeni
najvecji vpliv. Tu lezi velik del njihove odgovornosti in priloznosti za odpravljanje psihi¢nega
nasilja na delovnem mestu.

Leta 2003 je bila med slovenskimi podjetji izvedena raziskava »Ali se mobbing pojavlja tudi
v Sloveniji?« (Brecko, 2003, str. 63-64). Zajela je 278 oseb in razlicna poklicna oziroma
delovna podrocja, kot so vodje, kadrovski delavci, poslovni sekretarji, strokovni in
racunovodski delavci, organizatorji dela, trzniki itd. ter vse hierarhi¢ne ravni v organizaciji.
Med drugim je pokazala dejavnike oziroma vzroke, zaradi katerih se mobbing najpogosteje
pojavlja v slovenskih podjetjih, ki jih prikazujem na Sliki 5 (na str. 19).
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Slika 5: Vzroki za mobbing v slovenskih podjetjih

1. Nenavadne spremembe v

3,5 podjetju
297 298 201 3'_15 3,02 2. Negotova delovna mesta
3 284 — 2,80 3. Slabo in nezdravo delovno
2,56 264 — ] vzdusje med zaposlenimi oz.
254 [ ] sodelavci
4. Nezadovoljstvo glede
2 kakovosti vodenja
5. Izredno velike zahteve pri delu
15 1 || | 6. Nezadovoljivo posredovanje
skupnih vrednot
1 1 | || 7. Velik stres zaradi dela
8. Konflikti zaradi razli¢nega
0,5 || polozaja zaposlenih v podjetju
9. Slabo vzdusje med
0 zaposlenimi in
1 2 3 4 5 6 7 8 9 vodstvom

* povprecne ocene od 1 (ne obstaja) do 4 (obstaja ves ¢as)
Vir: Brecko, 2003, str. 63.

V raziskavi so udeleZenci morali oceniti pogostost posameznih dejavnikov, in sicer kot
povprecno oceno oziroma vrednost od 1 do 4. Ti dejavniki dosegajo skupno vrednost 2,875,
kar pomeni, da so kar pogosti in pod evropskim povpre¢jem, ki znasa 3,067. Med njimi je
najpogostejsi velik stres zaradi dela, sledijo pa konflikti zaradi razli¢nega polozaja zaposlenih
v podjetju. Najmanj pogosta vzroka mobbinga pa sta po mnenju udelezencev raziskave
nenavadne spremembe v podjetju in negotovost delovnega mesta. Vendar je treba opozoriti,
da sta tudi slednja dva glede na ocene kar pogosta. Poleg tega je raziskava pokazala, da je pri
nas najpomembnejsi dejavnik tveganja nepredvidljiv in neusklajen slog vodenja (Brecko,
2003, str. 63).

Zaklju¢im lahko z ugotovitvijo, da so organizacijski dejavniki (lastnosti organizacije oziroma
razmere v njej — kaksna je hierarhi¢na struktura, kako so organizirani delo in delovne naloge,
kaksSen je nacin vodenja, delovna klima, odnos do zaposlenih ipd.) tisti, ki najbolj vplivajo na
to, kolik§ne so moznosti, da se psihi¢no nasilje na delovhem mestu v organizaciji pojavi.
Taksno stanje pa seveda lahko stopnjujejo tudi dejavniki, ki so odvisni od situacij in oseb, ki
se v njej znajdejo in se nanjo odzovejo na svoj nacin. Podobno so potrdile tudi analize
skorajda 800 Studij primerov, ki kaZejo stereotipni vzorec: v vseh primerih, kjer se je izvajal
mobbing, je bilo v ozadju tudi ekstremno slabo organizirano delo ali nerazvite delovne
metode in nezainteresiran management (Brecko, 2006, str. 16). Zato mobbing nikakor ne sme
biti problem posameznika, ampak odgovornost nadrejenih in celotne organizacije. Slednji
mora poskrbeti za to, da se kakrSnokoli nasilje v organizacijah ne bo dopuscalo in s tem
narediti velik korak pri njegovem preprecevanju.
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3.2. ZNACILNOSTI ORGANIZACIJ Z VISOKO VERJETNOSTJO MOBBINGA

Tudi Kosteli¢-Marti¢ (2007, str. 28-29) navaja podobne vzroke, ki sem jih opredelila zgoraj.

Po njenih navedbah so lastnosti delovnih organizacij z mobbingom naslednje:

e izrazito tekmovalno delovno okolje in stroga hierarhi¢na struktura,

e cilj organizacije je le ekonomski dobicek, delovna klima in odnosi med zaposlenimi jih ne
zanimajo,

e presezki delovne sile,

e avtoritarni slog vodenja,

e slabo nacértovanje organizacijskih sprememb in nenchna negotovost glede tega, koga bodo
izbrali,

e premalo vkljucevanja in sodelovanja zaposlenih pri odlo¢anju,

e malo moznosti za poklicno izpopolnjevanje in usposabljanje zaposlenih,

¢ ni medsebojnega sposStovanja, predvsem sposStovanja kulturnih razlik,

¢ nijasnih pravil, predvsem so slabo opredeljena pravila vedenja,

e preobremenitev zaposlenih z delom in opravljanje nesmiselnih delovnih nalog,

e nezadostno opredeljene vloge (dvoumne, konfliktne) in pomanjkanje profesionalnosti.

Evropska agencija za varnost in zdravje pri delu je odkrivala vzroke psihi¢nega nasilja na

delovnem mestu in ugotovila, da so dejavniki, zaradi katerih se mobbing pojavi v organizaciji

in njene lastnosti naslednji (Ustrahovanje na delovnem mestu, 2002):

e organizacijska kultura, v kateri se mobbing ne prepozna kot problem ali se ga podcenjuje,

e nenadne spremembe znotraj organizacije,

e negotova delovna mesta,

e slabi odnosi med zaposlenimi in vodilnimi delavci ter nezadovoljstvo glede kakovosti
vodenja odgovornih,

e slabi odnosi med sodelavci,

e izredno visoke zahteve glede dela,

¢ neizdelana kadrovska politika in nezadovoljivo posredovanje skupnih vrednot,

e splosna prisotnost stresa na delovnem mestu,

e konflikti zaradi razli¢nih polozajev sodelavcev v organizaciji.

Poleg tega agencija poudarja, da so dejavniki lahko odvisni tudi od oseb in situacij, kot so na
primer zapostavljanje, nestrpnost, osebne tezave in zlorabe alkohola ali ostalih nedovoljenih
substanc.

Cetrta evropska raziskava o delovnih razmerah (Parent-Thirion et al., 2007, str. 37) je
pokazala, da je psihi¢no nasilje najpogostejSe v velikih organizacijah, z ve¢ kot 250
zaposlenimi, kjer delez Zrtev mobbinga znaSa kar 8%. Sledijo majhne organizacije z 10-49
zaposlenimi in srednje velike, v katerih je zaposlenih od 50-249 ljudi. Najmanj psihi¢nega
nasilja pa beleZijo organizacije z najvec 9 zaposlenimi.
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Pomembne razlike se pojavljajo tudi med posameznimi gospodarskimi dejavnostmi, kar
prikazuje Slika 6. Po podatkih raziskave (Parent-Thirion et al., 2007, str. 38), je mobbing
najpogostejsi v organizacijah, ki delujejo v dejavnosti zdravstva (8,7%) in gostinstva (8,5%),
nekoliko nizje stopnje psihi¢nega nasilja na delovnem mestu, ki pa $e vedno precej presegajo
evropsko povprecje, pa belezita sektorja transporta (6,9%) in izobraZevanja (6,6%). Najnizje
stopnje imajo podro¢ja financ (2,7%), gradbenistva (3,0%), kmetijstva (3,1%) in nepremi¢nin
(3,1%).

Slika 6: Prisotnost mobbinga v EU27 glede na gospodarsko dejavnost (v %)
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Vir: Parent-Thirion et al., 2007, str. 38.

Zaposleni v organizacijah javnega sektorja so bolj izpostavljeni psihi¢nemu nasilju na
delovnem mestu, kot tisti, ki so zaposleni v zasebnem sektorju. Tu stopnje mobbinga dosegajo
4%, medtem ko pri prvem 6%. Razlog za to razliko je najverjetneje vecja izpostavljenost
interakciji z drugimi ljudmi, saj ima kar polovica zaposlenih v tem sektorju ve€ino svojega
delovnega Casa opravka tudi z ljudmi zunaj podjetja, torej kupci, Studenti, pacienti ipd.
(Parent-Thirion et al., 2007, str. 39).

Raziskava je odkrivala prisotnost mobbinga tudi v posameznih poklicih glede na tako
imenovane ISCO kode (glej Priloga 2) oziroma mednarodno standardno klasifikacijo
poklicev. Rezultate prikazujem v Sliki 7 (na str. 22), kjer lahko vidimo, da je najvec
psihi¢nega nasilja na delovnem mestu v storitvenih organizacijah, poklicih, kot so prodajalci,
uradniki, strokovnjaki in poklicih za preprosta dela, najmanj pa v vojaskih poklicih in pri
kmetovalcih, gozdarjih, ribicih ter lovcih (Parent-Thirion et al., 2007, str. 101).
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Slika 7: Stopnje mobbinga po posameznih poklicih v EU27 (v %)

7.0 1. Zakonodajalci, visoki
6,0 6.1 uradniki, managerji
601 5;8 ] ] ﬁ Strokovnjaki
>2 3. Tehniki in drugi strokovni
>0 45 delavci
20 4_0 37 ] 4.  Uradniki
— 5. Poklici za storitve, prodajalci
30 ﬂ 6. Kmetovalci, gozdarji, ribi¢i,
lovci
201 7.  Poklici za industrijski nacin
" dela
10 8. Upravljalci strojev in naprav,
H industrijski izdelovalci in
00 : : : : : : : : : sestavljalci
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 9. Poklici za preprosta dela

10. Vojaski poklici
Vir: Parent-Thirion et al., 2007, str. 101.

Tudi v Sloveniji so v okviru raziskave (Turk, 2003) ugotavljali, v katerih organizacijah in
poklicih so zaposleni najbolj izpostavljeni mobbingu. Iz Slike 8 sledi ugotovitev, da so pri nas
to organizatorji dela in raCunovodje, najmanj pa so pritiskom psihi¢nega nasilja na delovnem
mestu podvrzeni trzniki in vodje.

Slika 8: Pogostost pojavljanja mobbinga v posameznih poklicih v Sloveniji
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* povprecne ocene od 1 (mobbing ne obstaja) do 4 (obstaja ves cas)
Vir: Turk, 2003.

3.3. ZNACILNOSTI ODNOSA NAPADALEC - ZRTEV

Obstaja torej ve¢ vzrokov in razlag, zakaj se mobbing v podjetju sploh pojavi. Kot Ze receno,
nekateri vzroke za psihi¢no nasilje i8¢ejo v posameznikih in njihovih osebnostnih
znacilnostih. Vendar pa se je izkazalo, da lahko vsak ¢lovek nastopi tako v vlogi napadalca
kot tudi v vlogi zrtve. Mlinariceva (2006, str. 36) navaja, da so izvajalci mobbinga pogosto
prav ljudje, ki so v preteklosti ze sami bili Zrtve mobbinga. Ne da bi se tega zavedali, kopirajo
vzorec, ki so ga sami ze dozivljali.

22



Vsak izmed nas se lahko znajde v vlogi zrtve in to niso le »Sibke« osebe, ki so plasne,
nesamozavestne in nerodne. Vendar pa ponovno poudarjam, da posameznik s svojimi
osebnimi znacilnostmi ni sam kriv za to, da se nad njim izvaja psihicno nasilje. Problem
namre¢ ni v zrtvi, temve¢ v napadalcu, katerega bodisi moti kaksna lastnost zaposlenega ali
pa se pocuti ogrozenega in ga to spodbudi k mobbingu, da bi mu skodoval, se ga znebil in na
ta nacin odstranil »oviro« na poti do svojega cilja.

Kljub temu obstajajo raziskave o znacilnostih izvajalcev mobbinga in zrtvah. Pokazale so, da
obstajajo dolo¢ene osebnostne lastnosti, ki so se najpogosteje pojavljale pri enih in drugih.
Najpogostejsa lastnost napadalcev je egocentri¢nost®. Osebe so nesposobne za empatijo, kar
pomeni, da se ne morejo vziveti v ¢ustva drugega ¢loveka. Menijo, da so zrtve Zelele napasti
njih, zato se le branijo. Imajo tudi izkori§¢evalski odnos do drugih in za napake ali tezave
vedno krivijo druge (Kosteli¢-Marti¢, 2007, str. 28).

Na drugi strani pa so zZrtve mobbinga zelo odgovorne, motivirane in samostojne osebe, ki
vestno opravljajo svoje delo. Imajo tudi mocno razvit obCutek za moralo in pravic¢nost. Zato
so zrtve pogosto tisti zaposleni, ki veljajo za »postenjake«, ki prijavijo nepravilnosti pri delu
in neupostevanje pravil. Med njimi se pogosteje znajdejo tudi tisti, ki zaradi dolgoletnega
dobrega dela zahtevajo vi§jo placo ali kaksno drugo obliko nagrade za svoj trud ali pa boljse
razmere dela. Zrtev nasilja so pogosto tudi mladi in zaposleni, ki so tik pred upokojitvijo,
fizi¢ni invalidi, socialno $ibkejSi in presezki delovne sile. Med njimi se znajdejo tudi
posamezniki, ki imajo drugacno eticno, versko ali politicno poreklo, druga¢no spolno
usmerjenost ali ideologijo (Kosteli¢-Marti¢, 2007, str. 28). Kdo so najpogostejSe zZrtve
mobbinga v Sloveniji prikazujem v Sliki 9.

Slika 9: Najpogostejse zrtve mobbinga v slovenskih organizacijah

I ‘Poitenjak” - oseba, ki je opazilain prijavila nepravilnosti pri delu
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B (zeba, ki je pogosto na bolniski odsotnost
I (:eba, ki je nadpovpretng ustvarjalna
B 0seba drige veroizpovedi ali drugega etnitnega izvora

Vir: Brecko, 2007, str. 11.

Razlike med stopnjami mobbinga obstajajo tudi glede na druge znacilnosti posameznikov, kot
sta spol in starost. Slika 10 (na str. 24) prikazuje izsledke Cetrte Evropske raziskave o

* Egocentri¢na oseba sebe postavlja v srediite vsega dogajanja, je zaverovana vase in samoljubna (SSKJ, 1970,
str. 552).
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delovnih razmerah, ki kazejo, da je mobbing pogostejsi pri zaposlenih, mlajsih od 24 let, z
vecanjem starosti pa delezi nekoliko upadajo (Parent-Thirion et al., 2007, str. 101).

Slika 10: Stopnje mobbinga v EU27 glede na starost (v %)
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Vir: Parent-Thirion et al., 2007, str. 101.

Drugo pomembno ugotovitev raziskave prikazuje Slika 11, in sicer, da so zenske pogosteje
zrtve psihi¢nega nasilja na delovnem mestu kot moski (Parent-Thirion et al., 2007, str. 101).

Slika 11: Stopnje mobbinga v ¢lanicah EU27 glede na spol (v %)

7
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Vir: Parent-Thirion et al., 2007, str. 101.

Tudi podatki za posamezno drzavo, z izjemo nekaterih (Gr¢ija, Latvija, Estonija, Portugalska,
Madzarska in Bolgarija), kazejo na to, da so Zenske pogosteje Zrtve mobbinga kot moski.
Razlike med delezem moskih in delezem Zensk, kot zrtev mobbinga so najvecje na Finskem,
Irskem in v Luksemburgu, najmanjSe pa v Avstriji, na Slovaskem in v Romuniji (Parent-
Thirion et al., 2007, str. 37).
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Na podlagi zgornjih podatkov, lahko sklepamo, da so v Evropi psihicnemu nasilju na
delovnem mestu najbolj izpostavljene mlajSe zenske. To je potrdila tudi raziskava, kar
prikazujem v Sliki 12. Stopnje mobbinga so pri vseh starostnih razredih visje pri Zenskah,
med njimi najveC psihi¢nega nasilja belezijo v starostnem razredu od 15-25 let (Parent-
Thirion et al., 2007, str. 37).

Slika 12: Stopnje mobbinga v EU27 po spolu in starosti (v %)
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Vir: Parent-Thirion et al., 2007, str. 37.
3.4. POSLEDICE MOBBINGA

Mobbing pusti posledice pri posamezniku, ki lahko utrpi resne fizi€ne in psihicne motnje.
Vendar moramo pri tem pojavu gledati SirSe, saj je takSno nasilje lahko unicujoce ne le za
zrtev, temvec tudi za ostale sodelavce in organizacijo, navsezadnje tudi za celotno druzbo.
Zato bom v nadaljevanju podrobneje predstavila posledice mobbinga, in sicer iz naslednjih
vidikov (Tkalec, 2001, str. 913-916):

e posledice mobbinga za zrtev,

e za sodelavce,

e za organizacijo in

e za celotno druzbo.

3.4.1. Posledice mobbinga za Zrtev

Med neposredne posledice mobbinga spadajo presenecenje, osuplost, strah, jeza, aktivna
obramba, poskusi reSitve konflikta, ignoriranje napadov ter iskanje pomoc¢i pri nadrejenih
in/ali sodelavcih. Ko zaposleni ne dobi podpore s strani slednjih, iS¢e reSitev zunaj
organizacije, v drugih institucijah in na sodiScu. Pri tem vedno znova podozivlja psihi¢no
nasilje, ki ga je dozivljal na delovnem mestu, se spopada z obcutki strahu, krivde in dvomi
(Tkalec, 2001, str. 913).
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Na tem mestu bi rada dodala, da raziskave kazejo dolocen vzorec, po katerem se Zzrtve
odzivajo na mobbing (Brecko, 2006, str. 14). Gre za tri zaporedne reakcije, ki jih prikazuje
Slika 13.

Slika 13: Reakcije zrtve mobbinga
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Vir: Bre¢ko, 2006, str. 14.

Prva reakcija zrtve je, da se zacne spraSevati, kaj je naredila narobe in i§¢e vzroke za nastali
problem oziroma krivdo pri sebi. Zato posameznik postane vznemirjen, navdajata ga strah in
tesnoba, kasneje ga preplavi obCutek osamljenosti in sramu. Misli, da se to dogaja le njemu in
da mu nihée ne bo verjel, zato svoje tezave tudi ne Zeli deliti z drugimi. Zrtev zboli, pogosta
so tudi depresivna obolenja. Zadnja faza oziroma odziv zrtve pa je prava depresija, ki
povzro¢i osebno razvrednotenje — ker posameznik ne more sam resiti problema, meni, da je
nesposoben in nic¢vreden (Brecko, 2006, str. 14).

Resnost posledic mobbinga razumemo, ¢e upostevamo dejstvo, da je mobbing proces, ki se
razvija in traja daljSe Casovno obdobje. Izsledki ameriske raziskave na primer opozarjajo na
to, da se je pri 29% zrtev psihi¢no nasilje na delovnem mestu izvajalo vsaj 6 mesecev, pri kar
44% pa se je to dogajalo vec kot leto dni (Workplace Bullying Survey: Targets' Reactions,
2007).

34.1.1. Ekonomske posledice

Mobbing lahko bistveno poslabsa ekonomsko stanje Zrtve. Najprej se bo zaradi bolniskih
odsotnosti zmanjsala placa, ko pa posameznik ostane Se brez zaposlitve, bodo denarne izgube
toliko vecje. Poleg tega bo zaradi zdravstvenih in psihi¢nih bolezni prisiljen poiskati
strokovno pomo¢ ustreznih zdravnikov in psihiatrov, kar pogosto zahteva Se dodatna denarna
sredstva. Ekonomska kriza postane Se toliko bolj resna in problemati¢na, ¢e ima zaposleni
druzino, ki je od njegovih sredstev odvisna in so le-ta zanje nujna za njihove osnovne
zivljenjske potrebs¢ine. Ce posameznik ne dobi podpore in razumevanja s strani sodelavcev in
nadrejenih, lahko za¢ne iskati reSitev zunaj podjetja. Zato se nekateri odlo€ijo poiskati pravico
na sodis¢u in vlozijo tozbo proti delodajalcu oziroma napadalcu, ki je nad njimi izvajal
psihi¢no nasilje. To pa je le Se dodaten udarec na zZrtvin proracun.

V Nemciji izvedena raziskava je pokazala, da je 98,7% Zrtev mobbinga obcutilo vsaj eno
izmed naslednjih posledic nasilja: manjSa sposobnost za delo, manjSa motivacija,
sumnicavost, nervoza, negotovost, vdanost v usodo in izolacija. Dobili so tudi rezultate,
povezane z ucinki mobbinga, in sicer je 43,9% zrtev zbolelo, 30,8% jih je odslo na drugo
delovno mesto v organizaciji, 22,5% je zamenjalo sluzbo in 14,8% zrtev je dobilo odpoved. V
primerjavi z napadalci so ti delezi bistveno vecji, saj je le 11,1% izvajalcev mobbinga bilo

26



prestavljenih na drugo delovno mesto v organizaciji, z 8,2% pa je organizacija prekinila
delovno razmerje (Di Pasquale, 2002).

3.4.1.2. Psihi¢ne in zdravstvene posledice

Dusevne poskodbe vplivajo tudi na posameznikovo fizi¢no zdravje, kar se kaze kot
psihosomatske motnje. Zaposleni ima glavobole, motnje v spanju, vrtoglavice, pogosti so tudi
obcutki utrujenosti, potrtosti in slabosti, izgublja voljo in koncentracijo ter samospostovanje.
Kasneje tezave postanejo Se vecje, saj se pojavljajo resne motnje v razpolozenju, kot so
depresija, nervoza, anksioznost, osebnostne krize, napadi panike in joka.

Na Sliki 14 lahko vidimo, da se pri zrtvah mobbinga tezave s psihi¢nim in fizi¢nim zdravjem
(razdrazljivost, bole¢ine v trebuhu, anksioznost in problemi s spanjem) pojavljajo bistveno
pogosteje kot pri zaposlenih, ki psihi¢nemu nasilju na delovnem mestu niso bili izpostavljeni.
Pogosta posledica je tudi vecji stres, vendar so razlike med obema skupinama zaposlenih
(zrtve mobbinga in tisti, ki temu niso bili izpostavljeni) tu nekoliko manjse (Parent-Thirion et
al., 2007, str. 40).

Slika 14: Problemi z zdravjem zaposlenih, kot posledica mobbinga v EU27 (v %)
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Vir: Parent-Thirion et al., 2007, str. 40.

Poleg tega kar 40% zrtev mobbinga poroca, da so obcutili Sest ali ve¢ od 17 simptomov
zdravstvenih tezav, povezanih z delom, ki jih je navedla raziskava. To je bistveno vecji delez
od 15%, znacilen za celotno populacijo zaposlenih v Evropski uniji (Parent-Thirion et al.,
2007, str. 40).

Zaradi vse slabSih razmer na delovnem mestu, ko se zacnejo krhati Se odnosi s sodelavci in
delovno okolje postane skoraj nevzdrzno, se pojavijo tudi hujSe vedenjske motnje. Zaposleni
izgublja zanimanje za druge, postaja pasiven in se lahko celo popolnoma izolira od drugih.
Mozna je tudi agresija (do sebe ali drugih), pojavijo se lahko motnje hranjenja, alkoholizem
ali druge odvisnosti, posameznik lahko trpi tudi zaradi ze omenjenega postravmatskega stresa.
Kako resne so lahko posledice mobbinga za Zrtev nakazuje tudi Tabela 2 (na str. 28), ki
prikazuje razline stopnje tveganja za pojav postravmatske stresne motnje pri razli¢nih
zivljenjskih travmah, med njimi tudi mobbinga. Tako lahko vidimo, da je pri Zrtvah mobbinga
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stopnja tveganja za pojav postravmatskega stresa med 25 in 50%, kar je primerljivo s
stopnjami tveganja pri vojnih veteranih, prezivelih ugrabitev in zrtvah oborozenih ropov.

Tabela 2: Stopnje tveganja za pojav postravmatskega stresa pri razli¢nih travmati¢nih
zivljenjskih dogodkih

Dogodek Tveganje (%)

Preziveli utopitev 75
Preziveli teroristi¢ni napad 50
Zrtve spolnih zlorab 50

Zrtve oborozenih ropov 35-50

Vojni veterani 25-50
Preziveli ugrabitev (npr. letala) 35

Zrtve mobbinga 25-50
Preziveli v letalskih nesrecah 25
Preziveli v avtomobilskih nesrecah 20
Zaposleni v intervencijskih sluzbah 15
Prebivalci na splosno 1,5

Vir: Brecko, 2006, str. 15.
3.4.1.3. Socialne posledice

Ker posameznik zaradi psihosomatskih in vedenjskih motenj postane v oceh drugih
»ndrugacen«, seveda v negativnem smislu, se vedno bolj odmika v osamo in bolnisko
odsotnost. Zaradi tega trpi tudi njegovo delo, ki postaja vedno slabSe. ZmanjSana delovna
storilnost in vedno bolj pogoste bolniske odsotnosti ali pa za zrtev nevzdrzne delovne razmere
nazadnje pripeljejo do prekinitve delovnega razmerja med delavcem in delodajalcem.

Cetrta evropska raziskava o delovnih razmerah (Parent-Thirion et al., 2007, str. 40) poro¢a, da
je bolniSka odsotnost, kot posledica zdravstvenih problemov, ki se pojavijo v povezavi z
delom, bistveno pogostejSa pri zrtvah mobbinga kot pri povprecni evropski bolniski
odsotnosti. Poleg tega so zrtve mobbinga odsotne z dela dalj ¢asa. V primeru psihi¢nega
nasilja na delovnem mestu je ¢as odsotnosti z dela najpogosteje 6-15 dni, pogosti pa so tudi
primeri, kjer so zaposleni odsotni 16-30 dni in celo ve¢ kot 60 dni.

Poskodbe mobbinga pri posamezniku so lahko tako resne, da se mora le-ta prisilno upokojiti,
saj ni sposoben za delo. V primeru iskanja nove zaposlitve se prav tako srecuje s tezavami, saj
je okrnjen njegov ugled. Motnje, ki jih je utrpel, vplivajo tudi na uspeSnost dela na novem
delovnem mestu. Zrtev ima namre¢ teZave pri vzpostavljanju stikov in komuniciranju z
drugimi ljudmi ter s svojo samopodobo, poleg tega se spopada tudi s strahom pred
neuspehom.

Posledica psihi¢nega nasilja na delovnem mestu je tudi izguba samospostovanja in druzbene
vloge. Posameznik se namre¢ pocuti ni¢vrednega in nekoristnega v vsakem pogledu. Torej ne
dvomi le v svoje delovne sposobnosti oziroma v vlogo zaposlenega, temvec tudi v svojo
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vlogo oceta/matere, moza/zene, brata/sestre ali prijatelja/ice. Temu pogosto sledi socialna
osamitev (Kosteli¢-Marti¢, 2007, str. 30).

Torej mobbing ne vpliva le na psihi¢no in fizi€no zivljenje posameznika, temvec so lahko
resne tudi posledice na socialnem podrocju, kar spreminja oziroma krha druzabne odnose.
Preko tega se posredno slabsa tudi kakovost zivljenja drugih ljudi, predvsem druZine in
prijateljev zrtve. Verjetno si ni tezko predstavljati, da so depresija, osebnostne krize,
alkoholizem ali druge odvisnosti vzrok Stevilnim druzinskim travmam, prepirom in razvezam.

3.4.2. Posledice mobbinga za sodelavce

Mobbing ima vpliv tudi na sodelavce, ki so v neposrednem stiku z Zrtvijo in so prica ali pa
celo sodelujejo pri psihicnem nasilju. Tisti, ki ugotovijo, da je eden izmed sodelavcev zrtev
psihi¢nega nasilja, se lahko znajdejo v konfliktni situaciji. Pogosto se namre¢ zgodi, da mu
zelijo pomagati, saj jim to narekujejo njihova vest in moralna nacela. Vedo, da ¢e ne ukrenejo
nicesar, pravzaprav posredno sodelujejo pri izvajanju mobbinga, saj bodo s tem, ko se bodo
"potuhnili" in ne ukrepali, nekako dali vedeti, da takSna nasilna dejanja podpirajo. Hkrati pa
se zavedajo, da obstaja velika verjetnost, da s tem, ko se postavijo na stran zrtve, tudi sami
postanejo zrtev mobbinga. V primeru psihi¢nega nasilja so posledice takSnega razmisljanja in
takSne dileme sodelavcev vedno enake: prizadetega opazujejo in ocenjujejo prevec kriti¢no,
slednji pa, izoliran znotraj delovne organizacije oziroma od ostalih zaposlenih, dobiva le
negativne povratne informacije sodelavcev (Tkalec, 2001, str. 914).

NajocitnejSa posledica je nedvomno negativen vpliv na pogoje dela, preko tega pa na delovno
storilnost in rezultate, ki jih dosegajo tudi drugi zaposleni. Zaradi slabsih okolis¢in se najprej
zmanjSa zadovoljstvo pri delu, zaposleni postajajo vedno manj motivirani, kreativni, vedno
ve¢ je napak pri delu in njihovo delo se na splosno poslabsa. ZmanjSata se produktivnost in
ucinkovitost. Taksna situacija pa povzro¢a umik v bolnisko odsotnost tudi drugih zaposlenih,
ne le Zrtve mobbinga.

Negativne ucinke psihi¢nega nasilja na delovnem mestu za sodelavce so potrdile tudi
raziskave. V eni izmed njih so zaposlene razdelili v tri skupine: Zrtve mobbinga, »opazovalci«
- zaposleni, ki so bili prica mobbingu, ki se je izvajal nad enim izmed sodelavcem in
zaposleni, ki nikoli niso bili zrtev ali pri¢a mobbingu. Ugotovili so, da je 40% zrtev mobbinga
izpostavljeno zmernim do izredno visokim stopnjam stresa, vendar so ti delezi visoki (25%)
tudi pri »opazovalcih«. V tretji skupini zaposlenih ta odstotek znasa 14%. Poleg tega je
bistveno ve¢ »opazovalcev« kot tistih zaposlenih, ki mobbingu niso bili izpostavljeni,
porocalo, da so obcutili posledice stresa na delovnem mestu, kot so depresija, utrujenost,
nervoza, tezave s spanjem, napetost in raztresenost (Vartia, 2001, str. 65).
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3.4.3. Posledice mobbinga za organizacijo

Mobbing ima negativne posledice tudi za organizacijo kot celoto. Te so v skrajnih primerih
lahko tako resne, da pripeljejo celo do stecaja, likvidacije ali prisilne poravnave. Zato bom v
nadaljevanju podrobneje predstavila posledice mobbinga z vidika organizacije kot celote, med
katerimi so najpogostejSe naslednje (Mobbing ali psihi¢no nasilje na delovnem mestu, 2007):
e slabsi odnosi med zaposlenimi,

e slabsa delovna storilnost,

e vecje Stevilo bolniskih odsotnosti,

e vi§ja fluktuacija,

e stroski novih zaposlenih,

e izguba ugleda organizacije,

e stroski tozb, odpravnin in odSkodnin.

Posledice mobbinga, ki jih obcutijo zaposleni, so pravzaprav tudi posledice, ki jih utrpi
organizacija kot celota, saj so zaposleni osnovni del le-te. Zaradi mobbinga se slabSata
delovno vzdusje in klima. Napetost, nemotiviranost in nezadovoljstvo seveda vplivajo tudi na
odnose med zaposlenimi. Posledi¢no se manjsa delovna storilnost in slabSajo rezultati pri delu
- zaposleni v delovnem casu naredijo manj, trpi pa tudi kvaliteta njihovega dela. Zaradi
takSnih razmer se umikajo v bolniSko odsotnost, poveca pa se tudi fluktuacija. Zacasni
izostanki z dela in odhodi zaposlenih iz organizacije, zanjo pomenijo dodatne stroske.
Potrebno je namre¢ zaposliti nove ljudi, to pa zahteva dodatna financ¢na sredstva za iskanje,
uvajanje, usposabljanje in izobraZevanje novih zaposlenih.

Po ocenah stane dan odsotnosti delavca v evropskih drzavah od 100 do 200 EUR in 1%
odsotnost z dela na leto stane organizacijo s 100 zaposlenimi 20.000 EUR (Cvetko, 2003, str.
902). V Veliki Britaniji ocenjujejo, da zamenjava zaposlenega (stroski oglaSevanja,
usposabljanja, izobrazevanja, uvajanja itd.) organizacijo stane vsaj 5.000 GBP ali 7.240 EUR
(Bullying: surveys, facts, figures and costs, 2005).

Verjetno zelo pomembna posledica mobbinga za organizacijo, ki je zanjo lahko celo
unicujoca, pa je zmanjSanje ali izguba ugleda, ki ga uziva v javnosti, pri poslovnih partnerjih
in kupcih. Skoda je v tem primeru lahko nepopravljiva.

Prekinitev delovnega razmerja ima posledice tudi za organizacijo in ne le za zrtev. Slednja se
lahko odlo¢i za tozbo proti delodajalcu zaradi psihi¢nih in fiziénih poskodb, ki jo je utrpela,
ali pa zaradi neupravi¢ene izgube zaposlitve. Ce Zrtev dokaze mobbing in neupravi¢eno ali pa
s stani podjetja vsiljeno odpoved in prekinitev delovnega razmerja, to za organizacijo pomeni
izjemno velike stroSke odpravnin in odSkodnin.

Mednarodna organizacija dela (ILO) ocenjuje, da znaSajo letni stroski psihicnega nasilja na
delovnem mestu za organizacijo s 1000 zaposlenimi 150.000 EUR. Nekatere raziskave so
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pokazale, da se delovna storilnost zrtve mobbinga zmanj$a za 60% in povzroCi povecanje
stroskov organizacije za 180% (Paparella et.al, 2004). Tudi Leymann je ocenil stroske, ki jih
ima organizacija zaradi mobbinga. Ta naj bi letno za vsako zrtev izgubila od 30.000 do
100.000 ameriskih dolarjev, torej od 21.000 do 71.000 EUR (Kosteli¢-Marti¢, 2007, str. 30).

V Tabeli 3 so prikazani letni stroski organizacije zaradi mobbinga, ki jih predvideva Evropska
fundacija za izboljSanje Zivljenjskih in delovnih razmer.

Tabela 3: Letni stroski organizacije zaradi mobinga (v GBP in EUR)

Vrsta stroskov Visina stroskov (v GBP) Visina stroskov (v EUR)

Odsotnost z dela 6.972 10.094
Stroski zamenjave zaposlenega 7.500 10.859
Manjsa produktivnost * *
Preiskovanje pritozb 2.110 3.055
Cas linijskih vodij 1.847 2.819
Cas najvigjih managerjev 2.600 3.764
Cas komisije za za§ito zaposlenih 2.100 3.040
Stroski disciplinskih postopkov 3.780 5.473
Stroski zasliSanja pri¢ 1.200 1.737
Sodni proces *(0) *(0)
Posledice posredno vpletenih * *
Ostalo (slabsi ugled v javnosti itd.) * *
Skupaj stroski (minimalni) 28.109 40.696

* Stroskov ni mogoce oceniti.
Vir: Di Martino, 2005, str. 68.

3.4.4. Posledice mobinga za celotno druzbo

Mobbing s svojimi vplivi torej presega okvire podjetja in posega tudi v zivljenje drugih ljudi,
predvsem druzine zrtve pa tudi celotne druzbe. Prva taksna posledica izhaja iz nacetega
zdravja zrtev mobbinga, ki morajo zaradi tezav poiskati pomo¢ pri za to usposobljenih
strokovnjakih. Taks$no zdravljenje je ponavadi drago in dolgotrajno, kar seveda povecuje
stroske zdravstvenega sistema v drzavi. Druga posledica psihicnega nasilja na delovnem
mestu pa so izgube v pokojninskem sistemu. Zdravje posameznika se lahko tako dramati¢no
poslabsa, da slednji ni ve¢ sposoben za delo in se je prisiljen predCasno in invalidsko
upokojiti (Kosteli¢-Marti¢, 2007, str.30). Poleg tega se zaradi posledic mobbinga poveca
brezposelnost drzave, problem pa predstavlja tudi manjSa produktivnost celotne druzbe,
zaradi izgube perspektivnih delavcev, ki bi bili v normalnih okolis¢inah visoko produktivni.

4. VLOGA KADROVSKEGA ODDELKA PRI ODPRAVLJANJU MOBBINGA

Na podlagi ze navedenih vzrokov mobbinga lahko vidimo, da slednji ni problem

posameznika, temve¢ celotne organizacije. Zato se psihi¢nega nasilja nikakor ne sme

ignorirati, temve¢ ga je Ze v zgodnji fazi potrebno zaceti uc€inkovito reSevati. Seveda je Se

pred tem nujno, da pojav mobbinga v organizaciji sploh prepoznajo, z drugimi besedami —

vodilni oziroma nadrejeni morajo imeti ustrezno znanje s tega podroc¢ja, da bodo morebitni
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problem psihicnega nasilja sploh lahko zaznali in se zavedali njegovega obstoja v
organizaciji. Zelo pomemben vidik so tudi preventivni ukrepi, s katerimi skuSa organizacija
preprecevati nastanek mobbinga v delovnem okolju in njegove negativne ucinke. Kosteli¢-
Marti¢ (2007, str. 31) navaja tri ravni preprecevanja psihi¢nega nasilja na delovnem mestu:
primarno, sekundarno in terciarno raven.

Primarno preprecevanje je namenjeno preprecevanju nastanka novih oblik in posledic
mobbinga. Za to je potrebna vrsta ukrepov, ki se nanasajo na ustrezno organizacijo delovnih
nalog in delovnega Casa, vodenje, delovno okolje in kulturo, dokumente in pogodbe, ki $¢itijo
posameznika pred psihi¢nim nasiljem ter seznanjanje in izobrazevanje vseh zaposlenih o tej
problematiki.

Ko se mobbing v organizaciji Ze pojavi, je pomembno, da se Ze v zgodnjih fazah njegovega
razvoja sprejme ukrepe, ki bodo onemogocili, da bi se razsiril in se razvijal Se naprej ter s tem
povzro¢il hude posledice. Na tej ravni so zelo dobrodosli zaupni svetovalci in mediatorji
(posredovalci, posredniki), ki so dober primer sekundarnega preprefevanja mobbinga in so
v nekaterih drzavah postali zZe vsakdanja praksa organizacij.

V primeru, da se je mobbing razvil do te stopnje, da je zrtev utrpela ze zelo resne posledice, je
dolznost podjetja, da posamezniku nudi pomoc¢. Tako terciarno preprecevanje vkljucuje
pomoc¢ zrtvi pri odpravljanju ali zmanjSevanju negativnih ucinkov psihi¢nega nasilja, torej
povrnitvi psihi¢nega in fizi¢nega zdravja, nekdanjega ugleda, samozavesti in dostojanstva. Pri
tem imajo pomembno vlogo skupine za samopomoc, rehabilitacija in zakoni.

Podobno tudi Breckova (2006, str. 16-17) navaja tri aktivnosti, s katerimi se lahko preprecuje
mobbing, ki jih bom podrobneje opisala v nadaljevanju: preventivno delovanje, zgodnji
posegi managementa in poklicna rehabilitacija.

4.1. Zgodnji posegi managementa

Management mora biti sposoben zaznati in prepoznati pojav mobbinga v svoji organizaciji ter
ustrezno pristopiti k njegovemu reSevanju. Pri tem si lahko pomaga s sploSnimi in posebnimi
znaki, ki opozarjajo na mobbing.

SploSni simptomi mobbinga, zaradi katerih je potrebno biti pozoren na dogajanje so
(Mlinari¢, 2006, str. 36):

e nenavadno povecanje odsotnosti z dela oziroma bolniske odsotnosti,

e povecanje odpovedi iz osebnih razlogov,

e problemi kakovosti dela,

e povecana poraba materiala,

e necusklajeni roki ali prekoracitev rokov,

e pritozbe o opravljenem delu brez pravega vzroka,
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e ugotovitve zunanjih sodelavcev, da so odnosi v organizaciji ali skupini moteni,

e prepiri, agresivno vedenje, napadi besa,
e pri strokovnih problemih udelezenci ne najdejo resitve,

e zaposleni se ne ¢utijo ve¢ del kolektiva, kar se kaze v nezavzetosti, brezvolji za delo ipd.,

e poskusi samomora ali samomor v kolektivu.

Nadrejeni morajo stalno ugotavljati ali so prisotni kateri izmed teh splo$nih znakov, predvsem

pa morajo biti pozorni v primeru, ¢e se pojavijo tudi posebni simptomi mobbinga, ki so
naslednji (Mlinari¢, 2006, str. 36):

e vzrok prepira ni viden oziroma obseg prepira ni v sorazmerju z njegovo intenzivnostjo in
custveno reakcijo,

e posameznik kaZze oblike vedenja, ki nikakor niso v skladu z njim ali taksne, ki jih celo

obsoja,

e posameznik se osebno ali sluzbeno izolira,

e pri sicer umirjenih in uravnovesenih osebah se zacnejo kazati strahovi in brezciljnost,

e posameznik odklanja redno delo, kar je popolnoma v nasprotju z njegovo dosedanjo

zavzetostjo pri delu,
e v kolektivu se stalno pojavljajo nekateri postopki in obnaSanje,

e udelezenci za nastalo stanje krivijo drug drugega,

e oblastno vedenje, zaverovanost v svoj prav, odmikanje in zatekanje v molk, prelaganje

odgovornosti na drugega, saj se nih¢e ne pocuti dolznega opraviti dolocene naloge.

Slika 15 prikazuje, da sta v slovenskih podjetjih najpogostejsi znamenji mobbinga napake pri
delu in agresivno komuniciranje, najmanj pogosti pa porast stroskov za zdravstveno varstvo,
nezgode pri delu in povecana fluktuacija. Posebej je potrebno biti pozoren na vse vrednosti

nad 10%, saj to pomeni, da obstaja verjetnost mobbinga v podjetju (Brecko, 2003, str. 64).

Slika 15: Znamenja mobbinga v slovenskih podjetjih (v %)
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Dolznost managementa je opazovati dogajanje v organizaciji, odnose med zaposlenimi,
vedenje posameznikov, delovno klimo itd. Pri tem si lahko pomaga tudi z raznimi anketami,
preko katerih lahko oceni odnose med zaposlenimi in njihovo zadovoljstvo, ter z analizo
podatkov o odsotnosti z dela (kako pogoste so, kaj je vzrok ipd.). Ce na podlagi svojih
opazanj ugotovi dolo¢ene tezave, je najpomembnejSe, da tega ne ignorira, temvec se zadevi
podrobneje posveti in prou¢i nastalo situacijo. Namre¢, ravno slabi in napeti odnosi med
zaposlenimi in slaba delovna klima so najboljSa podlaga za razvoj psihi¢nega nasilja na
delovnem mestu. Zato mora management ukrepati ze v zgodnji fazi razvoja mobbinga, ko
posledice za zrtev in tudi samo organizacijo $e niso tako perece in jih je S§¢ mozno uspesno
odpraviti ter izboljsati nastalo situacijo.

Poleg tega je izrednega pomena pravocasna in pravilna reakcija managerja. Pogovoriti se
mora tako z Zrtvijo kot napadalcem in podrobneje spoznati ozadje konflikta, ki mu je sledil
mobbing. Pri tem je pomembno, da ostane objektiven in nevtralen ter da vedeti, da razume
obe strani. Znotraj kolektiva naj poisce tako imenovane »zasc¢itnike«, ki bodo umirjali nastalo
situacijo in s tem prispevali k bolji delovni klimi. Zrtvi mora ponuditi pomo¢, jo umiriti, ji
izraziti razumevanje in podporo. Med tak$Sno pomo¢ sodi tudi pomo¢ Ze omenjenih
svetovalcev v podjetju, ki imajo znanje, sposobnosti in pristojnosti za ukrepanje v primeru
mobbinga.

Ameriska raziskava je pokazala, da so reakcije nadrejenih, takrat ko se Zrtev mobbinga obrne
nanje po pomoc¢, naslednje (Workplace Bullying Survey: A Different kind of Harassment,
2007):

e v 44% primerov ne naredijo nicesar,

e v 18% situacijo le Se poslabsajo (za zrtev) in

e v 32% delno ali v celoti resijo problem in pomagajo Zrtvi mobbinga;

e (v preostalih 6% primerov je bil odgovor Zrtev »ne vem).

To pomeni, da so se nadrejeni ustrezno odzvali le v slabi tretjini primerov in v 62% situacijo
za zrtev samo poslabsali ali pa niso naredili ni¢esar. Nekateri mogoce mislijo, da je najboljse,
¢e ne posegajo v problem in tako ostanejo »nevtralni«, saj se ne postavljajo ne na stran zrtve
ne napadalca. Vendar je to dale¢ od resnice. Ce se nadrejeni zaveda problema mobbinga in ga
ignorira, s tem posredno spodbuja napadalca, saj mu ne da vedeti, da je kakrSnokoli nasilje v
organizaciji obsojanja vredno (Workplace Bullying Survey: A Different kind of Harassment,
2007).

Med izjemno pomembne zgodnje ukrepe managementa sodi tudi nenehno komuniciranje
moralnih in eti¢nih nacel, norm ter vrednot organizacije vsem zaposlenim (Bakovnik, 2006,
str. 4). Na ta nacin se ustvarja delovno kulturo in delovno okolje, v katerem bodo zaposleni
motivirani in zadovoljni. Zato so potrebni ukrepi, preko katerih bodo zaposleni sprejeli norme
in vrednote organizacije kot del njih samih ter s tem razvili ¢ustveno pripadnost in zvestobo
organizaciji. Tako bodo tudi sami odklanjali in obsojali vedenje, ki ni v skladu z naceli

organizacije, med katere bi prav gotovo moralo spadati tudi psihi¢no nasilje na delovnem
34



mestu, ter bili v primeru, da se mobbing kljub vsemu pojavi, pripravljeni pomagati zrtvi in
prepreciti, da bi se tudi v prihodnje razvijal. Kot sem ze predhodno omenila, ravno tu lezi
velik del odgovornosti in moznosti managementa pri prepreCevanju mobbinga. Zato je
potrebno ustvariti tak$no organizacijsko kulturo, ki psihicnega nasilja nikakor ne bo
dopuscala.

Raziskava v Veliki Britaniji je identificirala 11 dejavnikov, ki pomembno vplivajo na uspesno
reSevanje problema psihi¢nega nasilja na delovnem mestu in jih prikazujem v Tabeli 4.

Tabela 4: Dejavniki, ki vplivajo na uspesno reSevanje mobbinga in njihov pomen pri tem v

Veliki Britaniji
Rang Dejavnik Delez zaposlenih
(pomembnost) v %)
1 Vedenje in ukrepi linijskih vodij 39
2 Hiter odziv na problem mobbinga 16
3 Vedenje in ukrepi vodilnega managementa 13
4 Spodbuda in podpora, ki jo posameznik kot Zrtev prejme 8
5 Izobrazevanje in usposabljanje 4
6 Neformalen odziv na problem mobbinga 3
7 Vedenje in odzivi ostalih zaposlenih 3
8 Posamezniki, ki spodbujajo pozitivno vedenje in delovno klimo ter 0,8
komunicirajo politiko in vrednote v organizaciji
9 Formalen odziv na problem 0,8
10 Razpolozljivost pravnih nasvetov 0,7
11 Vedenje in odzivi sindikata ali predstavnika zaposlenih 0,5

Vir: Managing conflict at work, 2004, str. 18.

Kot je razvidno iz zgornje tabele, ima najpomembnejSo vlogo linijski vodja in njegov odziv
ter ukrepi, saj je kar 39% vprasanih menilo, da je to najpomembnejsi dejavnik pri reSevanju
problema mobbinga. Ta deleZ je bistveno vecji od drugih, tudi od hitre reakcije in odzivov v
organizaciji, kot drugega najpomembnejSega dejavnika. Dejstvo pa je, da so pogosto ravno
nadrejeni tisti, ki izvajajo psihi¢no nasilje. V tem primeru pa po mnenju 13% zaposlenih
pomembno vlogo igra vedenje in odzivi vodilnega managementa (Managing conflict at work,
2004, str. 18).

4.2. Poklicna rehabilitacija

Odgovornost managementa pa se ne konc¢a tukaj. Namrec, ¢e se mobbing ze razvije in pusti
resne posledice na posamezniku, je njegova dolznost, da ga zasciti in mu nudi strokovno
pomo¢ ter s tem naredi vse, da omili nastalo Skodo. Na tej stopnji pomo¢ vkljucuje prepreciti
stigmatizacijo zaposlenega in mu povrniti nekdanji ugled. Poleg tega mu morajo v primeru,
ko je to potrebno, omogociti dopust za rehabilitacijo in seminarje za povrnitev samozavesti
oziroma samopodobe, ki je zaradi psihicnega nasilja bistveno manjSa. Potrebni so tudi
svetovanje in pomo¢ zunanjih strokovnjakov, kot so na primer psihiatri in zdravniki, ali
organizacij za zrtve mobbinga, ki v nekaterih drzavah ze obstajajo (Mlinari¢, 2006a, str. 17).

35



Delodajalec s prekinitvijo delovnega razmerja z zaposlenim, ki je Zrtev mobbinga, problema
nikakor ne resi, temvec le pokaze svojo druzbeno neodgovornost, ki slabsa ugled celotne
organizacije. S takSnimi dejanji namre¢ naredi vsaj dve usodni napaki. Prva je sporocilo, ki ga
daje vsem ostalim zaposlenim v organizaciji, tj. da podpirajo mobbing in podobno nasilje na
delovnem mestu, kar pa nikakor ne bo imelo pozitivnega ucinka. Ravno nasprotno, zaposleni
se v takSnem okolju ne bodo pocutili varne, motivirane in zadovoljne, saj se bodo zavedali, da
so lahko Ze v naslednjem trenutki Zrtev mobbinga oni sami. To pa nedvomno vpliva na
njihovo delovno uspesnost in ucinkovitost. Po drugi strani pa organizacija s takSnimi dejanji
izgublja ugled in sloves tudi v §irsi javnosti, del katere so seveda potrosniki, njihovi kupci.

K problemu psihi¢nega nasilja na delovnem mestu morajo pravilno pristopiti tudi same Zzrtve.
Bistvenega pomena je, da za nastale probleme ne i§¢ejo vzrokov in krivde pri sebi, temvec se
mobbingu uprejo in pois€ejo pomoc¢, ki jim je na voljo, ter o tej problematiki odkrito
spregovorijo. Zaposleni se namre¢ lahko zaradi nenehnega psihi¢nega nasilja, ki se izvaja nad
njim, pogosto pocuti nezazelenega, kot da ga sodelavci ne marajo, se ga izogibajo, poleg tega
pa stalna ponizevanja in zaljivke Se bolj na¢nejo njegovo samopodobo. Zato nekateri za vse
krivijo sami sebe ter se sebe in nastale situacije sramujejo ter mol¢ijo. To pa je najvecja
napaka, saj z molkom ne reSimo nicesar, situacija pa se bo najverjetneje le Se poslabsala.

Raziskava izvedena v Zdruzenih drzavah Amerike je pokazala, da zrtve mobbinga v
(Workplace Bullying Survey: Targets' Reactions, 2007):

e 44% primerov ne naredijo nicesar (o svojih tezavah ne seznanijo nadrejenih),

e 38% nadrejenim vloZijo neformalno pritozbo zoper napadalca,

e 15% vlozijo uradno pritozbo nadrejenim,

e 4% vlozijo uradno pritozbo drZavni instituciji in

e 3% vlozijo tozbo na sodiscu.

Zrtve mobbinga naj se najprej obrnejo na nadrejene, jih seznanijo s stanjem in tezavami, ki jih
pestijo. V primeru odgovornega managementa bo le-ta ustrezno ukrepal, kot je bilo opisano.
Ce pa nadrejeni pritozbe ignorira ali je celo sam tisti, ki izvaja psihi¢no nasilje, pa to seveda
ne bo pomagalo. V tem primeru so potrebni bolj drasti¢ni ukrepi. Posameznik bo verjetno
poiskal pomoc¢ pri sindikatu ali kaksni drugi organizaciji, ki $€iti interese delavcev. Morda pa
bo pravico iskal tudi na sodiscu.

Po mnenju Mlinari¢eve (2007, str. 35-37) bi morala vsaka Zrtev psihi¢nega nasilja na
delovnem mestu pisati dnevnik o mobbingu (glej Priloga 3). Vanj naj bi zaposleni zapisoval,
kaj se dogaja na delu vsak dan, tudi takrat, ko se ni¢ ne zgodi. Dnevnik mora vsebovati
podatke o tem, kako je priSlo do napada, kdo je povzrocitelj oziroma napadalec, kaksni so
njegovi obcutki in posledice nasilja. V primeru, da le-te zahtevajo zdravnisko pomoc¢, mora
opisati, zaradi katerih zdravstvenih tezav je obiskal zdravnika. Slednji je lahko tudi
pomembna prica v primeru sodnega postopka. Dnevnik pa je v tem primeru lahko pomemben
dokaz mobbinga, zato je zelo priporo€ljiv, predvsem takrat, ko psihi¢no nasilje izvaja

nadrejeni in je zaposlenemu onemogoceno, da bi iskal pomo¢ znotraj same organizacije.
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4.3. Preventivno delovanje

Preventivni ukrepi so zelo pomembni pri prepreCevanju nastanka mobbinga in njegovih
posledic. Med ustrezne preventivne ukrepe spadajo naslednje aktivnosti (Brecko, 2006, str.
16):

e izboljSanje stila vodenja,

e sprememba organizacije dela,

e jasno podajanje informacij,

e moznost izobraZevanja,

e odprta komunikacija,

e organizacijska klima, ki zapoveduje timsko delo,

e ukrepi in spremembe, ki bi pripomogle k izboljSanju delovne klime in

e organizacijski dogovor ali psiholoska pogodba.

Odgovoren vodja, ki pozna vse vidike mobbinga, zaposlenim prepusca dovolj visoko stopnjo
odlocanja, skrbi za odprto komunikacijo ter dobro organizirana delovna mesta, jasno
opredeljene delovne naloge, dolZznosti in odgovornosti — s tem se lahko izboljSuje
motiviranost, zadovoljstvo in u¢inkovitost zaposlenih, s ¢imer se lahko zelo prispeva k bolj
spros€eni in pozitivni delovni klimi, kar je bistvenega pomena pri preprecevanju nastanka
mobbinga.

Evropska agencija za varnost in zdravje pri delu svetuje splosno izboljSanje psihosocialnega
okolja, ki vklju€uje naslednje (Ustrahovanje na delovnem mestu, 2002):

e zaposleni morajo znati izbrati, kako bodo opravljali svoje delo;

e potrebno je zmanjsati delez enoli¢nega dela in dela, ki se stalno pojavlja v enaki obliki;

e treba je izboljsati predvidljivost delovnega postopka in informacije o ciljih;

e treba je uskladiti stil vodenja;

e izogniti se je treba nejasnim opisom polozajev in nalog.

Potrebna je tudi odprta komunikacija med vsemi zaposlenimi. Nadrejeni mora spremljati
samo dogajanje v organizaciji, stalno vzdrzevati stik z zaposlenimi. Pri tem je pomembna
predvsem neposredna osebna komunikacija z njimi, ki mu omogoca lazje spoznati lastnosti
posameznega sodelavca, odnose med njimi in morebitna nesoglasja ter tezave.

Izrednega pomena v organizaciji je ozaveSCanje in izobraZevanje zaposlenih o podroc¢ju
psihicnega nasilja na delovnem mestu. Nadrejeni na razli€nih hierarhi¢nih ravneh morajo
dobro poznati pojav mobbinga — njegove prve znake, pojavne oblike, vzroke in posledice,
razli¢ne vrste, saj je to nujen predpogoj, da bodo lahko mobbing v organizaciji zaznali in Se
pravocasno ustrezno ukrepali. Morajo pa imeti tudi dovolj znanja s podro¢ja medc¢loveskih
odnosov, konfliktov med ljudmi, motivacije zaposlenih ipd., kar jim pomaga pri razumevanju
vedenja ljudi in razvoja odnosov med njimi ter zagotavljanju dobre delovne klime, s ¢imer se
lahko preprecuje, da bi do mobbinga v organizaciji sploh priSlo. TakSno znanje bi morali
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imeti tudi notranji svetovalci organizacije, ki bi bili poleg tega strokovno usposobljeni za
nudenje pomoci zrtvam psihi¢nega nasilja na delovnem mestu in tudi napadalcem.

Seveda pa organizacija pri preprecevanju mobbinga ne bo dosegala uspehov, ¢e vanj ne bodo
vklju€eni vsi zaposleni. Zato je potrebno poskrbeti za to, da tudi ostali zaposleni dobro
poznajo pojav mobbinga, njegove vzroke, posledice in seveda sankcije, ki doletijo napadalce.
Potrebno jih je informirati o tem, kam se lahko obrnejo po pomoc¢ in kak§na pomo¢ jim je na
voljo v okviru organizacije in drugih institucij.

Raziskava v Veliki Britaniji je pokazala, da se kadrovski managerji (75% organizacij) bolj
izobrazujejo o podro¢ju mobbinga, kot linijski (55%). V 22% organizacij se sindikat ali
predstavnik zaposlenih izobrazuje o podrocju psihi¢nega nasilja na delovnem mestu in
pristopih k njegovemu reSevanju. Le v 18% organizacij je izobrazevanje namenjeno vsem
zaposlenim, v 17% pa se temu podroc¢ju ne posveca nih¢e v organizaciji (Managing conflict at
work, 2004, str. 18).

Evropska agencija za varnost in zdravje pri delu priporoca, da se v druzbi ustvari kulturo z

ustreznimi normami in vrednostnimi merili za boj proti mobbingu, kar pomeni, da

(Ustrahovanje na delovnem mestu, 2002):

e morajo biti vsi zaposleni dovzetni za problematiko ustrahovanja;

e je treba prouciti obseg in vrsto problema;

e je treba oblikovati ustrezno politiko;

e je potrebno na vseh ravneh organizacije ucinkovito dolociti njene norme, na primer s
pomocjo zapiskov sodelavcev, informacijskih razgovorov, okroznic;

e morajo norme organizacije poznati vsi zaposleni in jih tudi sposStovati;

e je pri reSevanju konfliktov in komunikaciji treba povecati odgovornost in pristojnost
vodstva;

e bi bilo za zaposlene potrebno ustanoviti samostojno posvetovalnico;

e je zaposlene in njihove predstavnike treba vkljuciti v proces priprave ocene tveganja in v
oblikovanje preventivnih ukrepov za prepre¢evanje mobbinga.

Taks$na politika z jasnimi smernicami za pozitivno socialno interakcijo mora vkljucevati
(Ustrahovanje na delovnem mestu, 2002):

e moralno obvezo za delodajalce in delavce, da si prizadevajo za okolje brez mobbinga,

e opredelitev, katera dejanja so sprejemljiva in katera niso,

¢ jasno dolocitev posledic krSitve norm organizacije ter s tem sprozenih sankcij,

¢ napotke o tem, kje in kako dobijo zrtve pomoc,

e vzpostavitev sistema pritozb »brez represije«,

e razlago postopka, po katerem se lahko vlagajo pritozbe,

e jasno dolocitev vloge vodilnih, sodelavcev in predstavnikov sindikata,

e podrobnosti o pravnem svetovanju in podpori, ki sta na voljo Zrtvam in storilcem ter

e varovanje zaupnosti.

38



V okviru preprecevanja in zmanjSevanja mobbinga mora torej podjetje sprejeti tudi ustrezno
politiko, ki bo jasno izrazala nacela in staliS¢e organizacije do psihi¢nega nasilja na delovhem
mestu. Poleg tega mora tudi nedvoumno opredeliti pojem mobbinga, njegove pojavne oblike,
posledice, nacin reSevanja in pomoci Zrtvam. Seveda pa politika sama po sebi nima namena,
¢e o njej niso seznanjeni vsi zaposleni. Pomembno je tudi nenehno spremljanje ucinkov
politike, da bi jo lahko organizacija sproti izboljSevala (Mobbing ali psihi¢no nasilje na
delovnem mestu, 2007).

Nekatera podjetja sprejmejo interne pravilnike in akte, med katerimi je lahko tudi
organizacijski dogovor, kot pomemben preventivni ukrep zoper mobbing. V njem so
opredeljene vse dolznosti in pristojnosti nadrejenega v primeru psihi¢nega nasilja na
delovnem mestu ter sankcije za napadalce (Brecko, 2006, str. 16). Dober predlog se mi zdi
tudi interna spletna stran organizacije, kjer bi lahko zaposleni dostopali do informacij o vseh
vidikih psihi¢nega nasilja na delovnem mestu, o pravicah in dolznostih Zrtev ter nadrejenih,
posledicah in sankcijah, ki sledijo mobbingu ter o pomoci, ki je zrtvam na voljo. To ne bi bila
spletna stran le informativne narave, temvec bi lahko vsi zaposleni postavljali svoja vpraSanja
in poiskali nasvet, pri ¢emer bi organizacija morala zagotoviti njihovo anonimnost.

To so torej nekateri mozni ukrepi in aktivnosti, s katerimi lahko organizacija preprecuje ali
zmanjSa nastanek psihi¢nega nasilja med zaposlenimi, ali pa Ze v zgodnji fazi odkrije
morebitni pojav mobbinga in zaustavi njegov nadaljnji razvoj in posledice. Teh ukrepov je
seveda Se vec, vsaka organizacija pa bi morala uvesti vsaj nekatere izmed njih in jih po
potrebi prilagoditi glede na svoje zmoznosti in razmere.

4.4. Zakonodaja na podro¢ju mobbinga

Psihi¢nega nasilja na delovnem mestu se je potrebno temeljito lotiti tudi na ravni celotne
drzave, saj ima lahko preko finan¢ne obremenitve zdravstvenega in pokojninskega sistema ter
visokih odSkodninskih tozb vpliv na celotno druzbeno blaginjo. Zato je nujno potrebna
ureditev te problematike tudi s pravnega vidika, torej z zakonodajo, ki prepoveduje psihi¢no
nasilje na delovnem mestu in ga obravnava kot kaznivo dejanje, kateremu sledijo resne
sankcije, ter hkrati §¢iti Zrtve nasilnih dejanj. S tem se tudi uradno odgovornost za mobbing
od zaposlenega, ki je zrtev, prenese na delodajalca.

Posamezne drzave reSujejo ta problem z razlicnimi stopnjami aktivnosti, vendar se kazejo
nekatere skupne znacilnosti ukrepov, ki se nanasajo predvsem na (Bakovnik, 2006, str. 5):

e ozaveSCanje (predstavljanje problematike strokovni in §irsi javnosti),

e kampanje proti mobbingu in poskuse zakonske regulacije ter

e sprejetje anti-mobbing zakonov.

Ze nekaj let so zelo opazna prizadevanja Evropske unije pri zagotavljanju varnosti in zdravja
zaposlenih pri delu, v okviru tega tudi preprecevanja mobbinga. Rezultat so razli¢ni ukrepi,
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direktive, akti in druge listine, ki obravnavajo psihi¢no nasilje na delovnem mestu kot kaznivo
dejanje. Nekatere najpomembnejse bom navedla v nadaljevanju.

Direktiva Sveta Evrope 89/391/EGS z dne 12.06.1989 o uvedbi ukrepov za spodbujanje
izboljSav za varnost in zdravje delavcev pri delu zavezuje delodajalca, da poskrbi za varnost
in zdravje delavcev, kar velja tudi v primeru mobbinga. Vse drzave ¢lanice so to direktivo
uveljavile v svojih pravnih predpisih, nekatere izmed njih pa so k temu dodale Se navodila za
preprecevanje mobbinga. V skladu s temi navodili si morajo delodajalci v sodelovanju z
zaposlenimi in njihovimi predstavniki prizadevati, da zavarujejo zaposlene pred mobbingom,
oceniti nevarnost, ki jo pomeni mobbing in sprejeti ustrezne ukrepe za preprecitev skodljivih
posledic (Ustrahovanje na delovnem mestu, 2002).

Evopska socialna listina daje neposredno pravno podlago za poseg na podrocje mobbinga,
saj v 26. ¢lenu, kjer govori o pravici do dostojanstva pri delu, zavezuje pogodbenice, da po
posvetu z organizacijami delodajalcev in delavcev pospesujejo osvesCanje, obvesCanje in
zaSCito pred ponavljajocimi se graje vrednimi ali o¢itno negativnimi in zaljivimi dejanji,
usmerjenimi proti posameznim delavcem na delovnem mestu ali v zvezi z delom, in
sprejemajo vse ustrezne ukrepe za zascito delavcev pred takim ravnanjem (Cvetko, 2003, str.
896).

Mobbing omenjajo tudi Napotki Evropske komisije o stresu na delovhem mestu, ki
posredujejo razline informacije na temo stresa na delovhem mestu, njegove vzroke,
posledice in razvoj. Poleg tega predlagajo tudi doloene ukrepe, s katerimi se lahko ta
problem resuje in preprecuje, tako na ravni drzave, kot posamezne organizacije (Guidance on
work-related stress, 1999, str. 1).

Evropskemu parlamentu je bil predloZen tudi predlog resolucije proti mobbingu. V njem

parlament poziva vse drzave Clanice, da v zvezi s prepreCevanjem mobbinga in spolnega

nadlegovanja na delovnem mestu preverijo svojo obstoje¢o zakonodajo in jo po potrebi

dopolnijo ter preverijo in enotno opredelijo definicijo mobbinga. Poleg tega priporoca, da

(Ustrahovanje na delovnem mestu, 2002):

e drzave ¢lanice zahtevajo od gospodarskih druzb, javnega sektorja in socialnih partnerjev,
da izvajajo ucinkovito preventivno politiko,

e se uvede sistem izmenjave izkusenj,

e se razvijejo postopki, s katerimi se lahko mobbing odpravlja in preprecuje,

e se poveca Stevilo informacij in pospeSi usposabljanje delavcev, vodilnega osebja,
socialnih partnerjev ter preventivnih sluzb v zasebnem in javnem sektorju.

Med pomembne evropske direktive sodijo tudi naslednje (Bakovnik, 2006, str. 5):

e Direktiva 2000/43/ES (z dne 29.06.2000) o upostevanju nacela enake obravnave oseb ne
glede na njihov rasni ali eti¢ni izvor.

e Direktiva 2000/78/ES (z dne 27.11.2000) o vzpostavitvi sploSnega okvira za enake

obravnave pri zaposlovanju in v poklicu.
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e Direktiva 2002/73/ES Evropskega parlamenta in Sveta (z dne 23.09.2002), ki spreminja
Direktivo Sveta 76/207/EGS o uporabi nacela enake obravnave moskih in Zensk v zvezi z
zaposlovanjem, poklicnim usposabljanjem, napredovanjem in delovnimi pogoji.

Nekatere drzave, med njimi Francija, Svedska, Norveska, Finska, Nizozemska, Danska,
Belgija in Svica, Ze imajo zakon o mobbingu, v katerem je delodajalec kazensko odgovoren
za psihi¢no nasilje, Zrtev pa upravicena do odSkodninskega nadomestila za nastalo Skodo. V
drugih drzavah tega Se ni, imajo pa zakone o odSkodninski in kazenski odgovornosti zaradi
poruSenega psihi¢nega in fizi€nega zdravja zaposlenih (Kosteli¢-Marti¢, 2007, str. 32).

V Sloveniji je pravni vidik podro¢ja mobbinga zaenkrat Se precej slabo urejen. Pri nas Zrtve
psihi¢nega nasilja na delovnem mestu $¢iti Ustava Republike Slovenije. Ta v 14. ¢lenu
drzavljanom zagotavlja enake ¢lovekove pravice in temeljne svoboscine, 34. ¢len pa doloca,
da ima vsak pravico do osebnega dostojanstva in varnosti. Po stalis¢u Ustavnega sodisca je
povsem nesporno, da se s prepreCevanjem opravljanja dela posega v pravico osebnega
dostojanstva in v nedotakljivost delavceve dusevne celovitosti in njegovih osebnih pravic
(Mlinaric, 2007, str. 38). Vendar pa po mnenju pravnih strokovnjakov to v primeru tozbe proti
mobbingu na sodiS¢u ne vzdrZi in se ni mogoce neposredno sklicevati na Ustavo (Bakovnik,
2006, str. 5).

Tudi Zakon o delovnih razmerjih (ZDR) ni zadovoljivo urejen in so v njem le deloma
upostevane zahteve evropske socialne listine. V 45. ¢lenu sicer ureja varovanje dostojanstva
delavca pri delu, vendar je ta dolocba zoZena le na nezaZelena ravnanja spolne narave in se ne
nanaSa tudi na mobbing (Cvetko, 2003, str. 897). Tudi 41. ¢len ZDR doloca, da je delodajalec
dolzan zagotavljati delavcu delo, vsa potrebna delovna sredstva in delovni material, ki ga
potrebuje, da lahko nemoteno izpolnjuje svoje obveznosti. Poleg tega mora po 44. ¢lenu ZDR
delodajalec varovati in spostovati delavéevo osebnost ter §Cititi njegovo zasebnost, ga ne sme
zaliti ali se do njega nasilno vesti (Mlinari¢, 2007, str. 38). Kljub temu pa strokovnjaki
opozarjajo, da delovno-pravni vidik mobbinga s tem Se zdaleC ni urejen, saj ne daje ustrezne
podlage za zascito Zrtev pred mobbingom.

Zakon o javnih usluzbencih (ZJU) v 31. ¢lenu vsebuje nacelo varovanja poklicnih interesov,
po katerem mora delodajalec varovati uradnika pred Sikaniranjem, groznjami in podobnimi
ravnanji. Vendar pa ni jasno, kdo varuje uradnika pred Sikaniranjem delodajalca in sodelavcev
(Bakovnik, 2006, str. 5).

Tudi pri nas bo potrebno zagotoviti upostevanje vseh zahtev in napotkov Evropske unije o
pravni ureditvi podroc¢ja mobbinga. Sedanja zakonodaja Zrtvam psihi¢nega nasilja ne nudi
dovolj velike zaScCite, saj manjkajo natancne in jasne opredelitve mobbinga. Potreben je zakon
0 mobbingu, ki bo zaposlenim neposredno zagotavljal po eni strani ustrezno zascito pred
psihi¢nim nasiljem na delovnem mestu in kazensko odgovornost delodajalcev na drugi strani.
Pri tem si lahko pomagamo s primerjavo s tistimi drzavami, ki imajo to podroc¢je s pravnega
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vidika ze dobro urejeno, saj se ocitno ze zavedajo Skode, ki jo zaradi mobbinga ne obcutita le
Zrtev in organizacija, temve¢ tudi celotna druzba oziroma drzava.

Vendar so premiki na tem podrocju vidni tudi pri nas. Povsem na novo se namre¢ tudi v
slovensko delovno zakonodajo vklju¢uje mobbing (trpinéenje na delovnem mestu). Ze v novi
uvodni dolocbi se predvideva tudi ureditev prepovedi spolnega in drugega nadlegovanja ter
prepoved trpin¢enja na delovnem mestu. Nadlegovanje je nezeleno verbalno, neverbalno ali
fizi¢no ravnanje ali vedenje, povezano s spolom ali kako drugo osebno okolis¢ino z u¢inkom
ali namenom prizadeti dostojanstvo osebe, zlasti ko gre za ustvarjanje zastrasevalnega,
sovraznega, ponizevalnega, sramotilnega ali zaljivega okolja (Be¢an, 2007, str. 8-9).

5. SKLEP

Mobbing ali psihi¢no nasilje na delovnem mestu je psihi¢no trpincenje, ki se ponavlja v obliki
dejanj, katerih cilj ali posledica je poslabsanje posameznikovih delovnih razmer, in ki lahko
povzroc¢ijo napad na Clovekove pravice ter njegovo dostojanstvo, Skodijo telesnemu in
dusevnemu zdravju ter kompromitirajo poklicno prihodnost zrtve (Kosteli¢-Marti¢, 2007, str.
27). Danes je mobbingu izpostavljen ze vsak dvajseti evropski delavec, medtem ko je v
Sloveniji stanje Se slabse, saj je stopnja mobbinga dosegla ze 7,4% (Parent-Thirion et al., str.
36-37). Potrebno se je zavedati, da psihi¢no nasilje na delovhem mestu nikakor ni problem
posameznika, saj povzroca $kodo ne le zrtvi, temve¢ tudi organizacijam in celotni druzbeni
skupnosti oziroma drzavi. Vsak izmed njih nosi del odgovornosti pri soofanju s tem
problemom. Drzava mora poskrbeti za ustrezno pravno ureditev podro¢ja mobbinga z zakoni,
ki ga opredeljujejo kot kaznivo dejanje, in ki $¢itijo Zrtve ter kazensko preganjajo napadalce.
Vendar so spremembe potrebne tudi pri samih ljudeh in organizacijah, del katere le-ti so.

Na prvem mestu je tu odgovornost organizacije in njihovih nadrejenih, ki bodo pri
preprecevanju in zmanjSevanju psihi¢nega nasilja na delovnem mestu uspesni le, ¢e bodo bili
sposobni najprej zaznati in prepoznati mobbing, nato pa ucinkovito odpraviti njegove
posledice. Zato so zelo pomembni preventivni ukrepi, ki preprecujejo nastanek mobbinga. Ti
vklju€ujejo boljso organizacijo dela in stil vodenja, ki bosta omogocala ve¢jo motivacijo in
zadovoljstvo zaposlenih, odprto komunikacijo, oblikovanje pozitivne klime in izobrazevanje
vseh o psihi¢nem nasilju na delovnem mestu. Potrebni so tudi ustrezna politika ter interni akti
in pravilniki, s katerimi da podjetje jasno vedeti, da mobbinga nikakor ne podpira, ter stalno
komuniciranje moralnih in etiénih nadel v organizaciji. Ce pa se mobbing v podjetju Ze
pojavi, mora slednje pravocasno ukrepati, odkriti prave vzroke in ucinkovito odpraviti
njegove posledice, povrniti ugled in samozavest posamezniku, ki je Zrtev, mu nuditi ustrezno
pomog¢, tako preko notranjih, kot zunanjih svetovalcev, ter pomagati tudi napadalcem.

Po drugi strani pa ima odgovornost tudi vsak posameznik. Same zrtve nasilja o tem nikakor
ne smejo molcati, ampak odkrito spregovoriti, saj bo le tako mogoce ustrezno ukrepati in
odpraviti negativne posledice. Tu so tudi ostali zaposleni, ki psihi¢nega nasilja ne smejo na
noben nacin podpirati. Jasno morajo izraziti svoje staliS¢e do mobbinga in pomagati

42



sodelavcu, ki je zrtev. Tudi sami morajo prispevati k ustvarjanju dobre organizacijske klime,
k vecji motivaciji in zadovoljstvu.

Mobbing vsekakor ni pojav, ki bi ga lahko ignorirali. O $kodi — psihi¢ni, fizi¢ni, socialni in
ekonomski, ki jo povzro¢i posamezniku, ni dvomov. Vendar se danes marsikatero podjetje ne
zaveda ostalih negativnih ucinkov, ki jih pusti za sabo, in ki se izrazajo preko visokega
povecanja stroSkov organizacije. Odsotnost z dela, slabsi odnosi med zaposlenimi, manjsa
produktivnost, zamenjava zaposlenih, vi§ja fluktuacija, izguba ugleda, tozbe, odskodnine in
odpravnine — vse to povzroca stroske, ki po ocenah Leymanna znasajo 21.000-71.000 EUR
letno (Kosteli¢-Marti¢, str. 30). Le odsotnost z dela naj bi podjetje letno stalo 10.094 EUR,
zamenjava zaposlenega pa tudi do 10.859 EUR (Di Martino, 2005, str. 68). Medtem pa
nekaterih stroskov, ki nastanejo na primer zaradi izgube ugleda podjetja, manjSega
zadovoljstva zaposlenih, slabsih odnosov med njimi, tozb, odSkodnin ipd. sploh ne moremo
natan¢no predvideti oziroma oceniti. Mislim, da so ti podatki sami po sebi dovolj zgovorni in
je iz njih jasno razvidno, da mobbing nikakor ni pojav, ki bi ga lahko namenoma prezrli
oziroma dopuscali. Zato je izrednega pomena in hkrati dolznost vsake organizacije in njenih
nadrejenih, da se zavedajo, kaj mobbing v resnici pomeni in kak$ne so njegove posledice.
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SLOVARCEK TUJIH IZRAZOV

TUJ IZRAZ STRAN SLOVENSKA RAZLAGA
Horizontalni mobbing 10 vodoravni mobbing
Kompromitirati 6 zmanjsati, odvzeti ugled nekomu
Laissez-faire vodenje 18 vodenje brez vajeti
Mobbing 6 psihi¢no nasilje na delovnem mestu
Psihosomatske motnje 13 telesne bolezni, ki so jih povzro€ili
psihi¢ni dejavniki

Staffing 11 skupinski mobbing, obratni mobbing
ali mobbing navzgor

Vertikalni mobbing 10 navpicni mobbing




PRILOGE

Priloga 1: Vzroki in posledice mobbinga ter njegovo preprecevanje

OSEBNE ZNACILNOSTI
ZRTEV NAPADALEC
. Motiviranost . Egocentrizem
e  Odgovornost e Izredno
. Samostojnost visoka
e Vestnost pri samopodoba
delu e IzkorisCanje
e Moralnost in drugih
postenost e Nesposobnost
. Drugacno za empatijo
eti¢no, e Zavse krivijo
religiozno, druge
spolno
poreklo
e  Mladi,
starejsi ali
bolni

ZRTEV

Psihosomatske
motnje

Manjsa delovna
storilnost

Manjsi ugled
Vegje Stevilo in
daljse bolniske
odsotnosti
Manjsa placa
Motena
komunikacija z
drugimi

Izguba zaposlitve
Tezave pri iskanju
nove zaposlitve
Moteni druzabni
odnosi

Izguba

samospostovanja in

druzbene vloge
Stroski za
specialisti¢ne
preglede
Stroski tozbe

SODELAVCI

Manj$a motivacija,
zadovoljstvo in
ustvarjalnost

Strah pred tem, da
bi tudi sami postali
zrtev

Manjsa delovna
storilnost

Manjsa
produktivnost in
ucinkovitost
Pogostejse bolniske
odsotnosti

ORGANIZACIJSKI DEJAVNIKI

ORGANIZACIJA

. Preobremenje
nost z delom
in nesmiselne

del. naloge

. Stroga hier.
struktura

. Pomanjkljiva
komunikacija

e  Premalo
pozornosti za
delovno
klimo in
zaposlene

. Presezki
zaposlenih

VODENJE

Avtoritarni,
laissez-faire
stil vodenja
Nevkluéevanj
e zaposlenih
pri odlocanju
Neukrepanje
v zgodnjih
fazah
mobbinga

Ni jasnih
pravil dela in
vedenja

PODJETJE

Slabsi odnosi med
zaposlenimi

Slabsa delovna
storilnost

Slabsa delovna
klima

Vegje stevilo
bolniskih odsotnosti
Visja fluktuacija
Stroski povezani z

novimi zaposlenimi

Zmanjsanje ali
izguba ugleda
podjetja
Stroski tozb,
odpravnin in
odskodnin

DRUZBA

Visji stroski v
drzavnem
zdravstvenem
sistemu
Izgube v
pokojninskem
sistemu




Nadaljevanje iz prejSne strani.

PREPRECEVANJE

PREVENTIVNI
UKREPI

Boljsi stil vodenja
Boljsa organizacija
dela

Dobra
organizacijska
klima

Odprta
komunikacija
Izobrazevanje vseh
zaposlenih o
mobbingu
Ustrezna in jasna
politika

Interni pravilniki in
akti, organizacijski
dogovor

Zakoni o
mobbingu

POSEGI
MANAGEMENTA

Opazovati
dogajanje, odnose,
klimo

Sposobnost zaznati
in prepoznati
mobbing

Pravilno in
pravocasno
ukrepati

Pogovor
»Zascitniki«
znotraj kolektiva
Notranji svetovalci
Stalno
komuniciranje
moralnih in eti¢nih
nacel

POKLICNA
REHABILITACIJA

Prepreciti
stigmatizacijo
Zrtve

Povrniti nekdanji
ugled in
samozavest 0z.
samopodobo zrtvi
Pomo¢ zunanjih
strokovnjakov

Vir: Tkalec, 2001, str. 913-919; Brecko, 2006, str. 16-17; lastna priredba.




Priloga 2: ISCO kode — mednarodna/standardna klasifikacija poklicev (SKP)

Programi oz. stopnje izobrazbe, ki

Raven | praviloma zagotavljajo
Glavna skupina poklicev znanja | usposobljenost za opravljanje vecine
poklicev v posamezni glavni skupini
poklicev
1 Zakonodajalci/zakonodajalke, - ni opredeljena raven znanja
visoki uradniki/visoke uradnice
in menedZerji/menedZerke
2 Strokovnjaki/strokovnjakinje 4 programi do- in postdiplomskega
univerzitetnega izobrazevanja
3 Tehniki/tehnice in drugi 3 programi srednjega™ in postsrednjega
strokovni sodelavci/druge izobraZevanja brez univerzitetnih
strokovne sodelavke
4 Uradniki/uradnice 2 programi srednjega izobraZevanja*
5 Poklici za storitve, 2 programi srednjega izobrazevanja*
prodajalci/prodajalke
6 Kmetovalci/kmetovalke, 2 programi srednjega izobraZevanja*
gozdarji/gozdarke,
ribic¢i/ribicke, lovci/lovke
7 Poklici za neindustrijski nacin 2 programi srednjega izobraZevanja*
dela
8 Upravljalci/upravljalke strojev 2 programi srednjega izobrazevanja*
in naprav, industrijski
izdelovalci/industrijske
izdelovalke in
sestavljalci/sestavljalke
9 Poklici za preprosta dela 1 izpolnjena osnovno$olska obveznost
0 Vojaski poklici - ni opredeljena raven znanja

*Sem se uvrscajo poklicni, tehnicni, strokovni in sploSni programi srednjega izobraZevanja.
Vir: Standardna klasifikacija poklicev, 2007.




Priloga 3: Dnevnik o mobbingu

»Ven!«.

Datum Ura Dogodek Povzrocitelj Ob¢utki Posledice Koga sem Price
informiral dohodka
Na sestanku mi nadrejeni Bil sem besen, Bolela me je Joze, Andrej,
04.05. 08.15 | ni dovolil pojasniti Nadrejeni postal sem rde¢ v glava in Sindikalnega | Alenka,
2005 svojega predloga. obraz, z obCutkom razbijalo mi je poverjenika. Stanka, Mojca
sramu. srce.
Tajnica nadrejenega mi Sram, bes, jeza, Padec Sodelavci:
je prinesla gradivo, ki Namestnik ponorel sem, ker je koncentracije, Andreja,
11.24 | sem ga pripravil, na nadrejenega | bilo gradivo dobro glavobol, Katja, Martin
katerem je bilo zapisano: pripravljeno. slabost.
»Zanic«.
Z nadrejenim sem hotel Za nadaljno
govoriti, a mi ni dovolil Razburil sem se, bil delo sem bil Tajnica
14.00 | vstopiti v njegovo Nadrejeni sem besen in popolnoma nadrejenega
pisarno. Zadrl se je: ponizan. nesposoben.

Vir: Mlinari¢, 2007, str. 36.




