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SAZETAK

Mobing je postao sve prisutniji problem u suvremenim organizacijama kojemu se pridaje
premalo paznje, a nekima ¢ak nije ni poznat, tj. uopée ne znaju Sto isti znaci. Mobing provodi
pojedinac (ili vise njih) kako bi napao Zrtvu, na razli¢ite moguce nacine te prouzrokovao njeno
omalovazavanje i diskriminaciju. Navedenim ponaSanjem razvijaju se razlicite posljedice,
prvenstveno za samu Zrtvu, a potom 1 za ostatak njene obitelji, ali 1 organizaciju u kojoj je
zaposlena. Uzroci mobinga mogu biti razli¢iti, a, prema dostupnoj literaturi, kao i anketiranim
te intervjuiranim pojedincima, najces¢i su individualne karakteristike zrtve, ali i pocinitelja,
ljubomora, zavist, jaka konkurencija i slicno. Ovisno o tome tko su njegovi pocinitelji, a tko
zrtve, postoje razlicite vrste mobinga, ali bez obzira o kojoj se vrsti radilo, zasigurno svaka od
njih ostavlja dugotrajne posljedice na Zrtvi 1 ostalim sudionicima mobinga. Posljedice mobinga
su najcesce teske 1 zbog toga zrtvi treba stru¢na pomo¢ s dugotrajnim lijeCenjem i1 upravo zato,
kako bi se isto izbjeglo, svaka organizacija treba provoditi prevenciju mobinga. Pod time se
misli na unaprjedenje radne okoline, radnog vremena i sustava nagradivanja te poboljSanja
poslovanja organizacije za $to bi trebali biti zaduZeni pojedinci odgovorni za upravljanje
ljudskim resursima. Budu¢i da se u danasnje vrijeme ljudski resursi smatraju najvrjednijim i
najznacajnijim resursom svake organizacije, menadzeri ljudskih resursa imaju sve tezi i
kompleksniji zadatak, a jedan je od njih upravo briga o mobingu i njegovom sprjecavanju. Stoga
se kao glavni cilj ovog diplomskog rada namece vaznost menadZzmenta ljudskih resursa kao i
pojasnjenje njegovih zadataka u vidu prevencije 1 sprjeCavanja mobinga u organizaciji. U
skladu s time, provela su se istrazivanja putem ankete (244 ispitanika) i intervjua (Sest
menadZera), a sve kako bi se prepoznala vaznost ovih menadzera te njihov utjecaj na prevenciju

1 sprjecavanje mobinga.

Kljuéne rije€i: mobing, zrtva, posljedice, menadzment ljudskih resursa.



THE INFLUENCE OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT IN THE
PREVENTION OF MOBBING IN A BUSINESS ORGANIZATION

SUMMARY

Mobbing has become an increasingly present problem in modern organizations, to which too
little attention is paid, and to some it is not even known, i.e. they do not know what it means at
all. Mobbing is carried out by an individual (or several of them) in order to attack the victim, in
various possible ways, and to cause him to be humiliated and discriminated against. The
aforementioned behavior develops various consequences, primarily for the victim herself, and
then for the rest of her family, as well as the organization in which she is employed. The causes
of mobbing can be different, and according to the available literature, as well as the surveyed
and interviewed individuals, the most common are the individual characteristics of the victim
and the perpetrator, jealousy, envy, strong competition and the like. Depending on who are the
perpetrators and who are the victims, there are different types of mobbing, but regardless of
which type it was, each of them certainly leaves long-lasting consequences on the victim and
other mobbing participants. The consequences of mobbing are usually severe, and because of
this, the victim needs professional help with long-term treatment, and that is exactly why, in
order to avoid the same, every organization should implement mobbing prevention. By this is
meant the improvement of the working environment, working hours and reward system, as well
as the improvement of the organization's operations, which should be the responsibility of the
individuals responsible for human resources management. Since human resources are
nowadays considered the most valuable and significant resource of any organization, human
resource managers have an increasingly difficult and complex task, and one of them is taking
care of mobbing and its prevention. Therefore, the main goal of this thesis is the importance of
human resources management, as well as the clarification of its tasks in the form of prevention
and prevention of mobbing in the organization. Accordingly, research was conducted through
surveys (244 respondents) and interviews (six managers), all in order to recognize the

importance of both managers and their influence on the prevention and prevention of mobbing.

Key words: mobbing, victim, consequences, human resource management.
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1. UVOD

1.1. Predmet istraZivanja

Predmet ovog istrazivanja je proucavanje pojave mobinga u poslovnoj organizaciji, kao i uloga

menadzmenta ljudskih resursa u prevenciji mobinga te posljedice koje mobing ima, a vezane

su uz poslovnu organizaciju, produktivnost i zdravlje zaposlenika.

1.2. Cilj i svrha rada

Svrha rada je objasniti nacine i mjere prevencije mobinga u poslovnoj organizaciji te utvrditi

moze li menadZment ljudskih resursa igrati kljucnu ulogu u sprjecavanju mobinga.

Ciljevi istrazivanja su:

1.

2
3
4.
5

Istraziti pojam i pojavne oblike mobinga u poslovnoj organizaciji.

. Analizirati zakonsku regulativu mobinga.

Provjeriti mjere prevencije mobinga.
Provjeriti ulogu sindikata u prevenciji mobinga.
Istraziti utjecaj menadZmenta ljudskih resursa poslovne organizacije u prevenciji

mobinga.

1.3. Istrazivacka pitanja

IstraZivacka pitanja na koja ¢e se odgovoriti u ovome radu su:

© N o ok~ w0 NP

Koji su elementi mobinga?

Koji su uzroci mobinga?

Koje su vrste mobinga?

Koje su faze mobinga?

Koje su posljedice mobinga?

Koje su mjere prevencije mobinga?
Sto je Anti-mobing protokol?

Kakav je utjecaj menadZzmenta ljudskih resursa u prevenciji mobinga?



1.4. Metodologija

Prilikom izrade rada koristit ¢e se znanstvena literatura, knjige 1 izvori s Interneta, kao i
dostupni podaci o pojedinim poslovnim organizacijama. Za pojmovno odredenje koristit ¢e se
metode definicije i deskripcije. Nakon toga ¢e se koristiti metoda analize i Sinteze kako bi se
objasnili klju¢ni ¢imbenici i mjere prevencije mobinga. Metodom kompilacije, deskripcije,
analize, sinteze, indukcije 1 dedukcije donijet ¢e se zakljucci o nacinima prevencije mobinga u
poslovnoj organizaciji. Potom, za istrazivacki dio rada koristit ¢e se metode anketiranja te
intervjuiranja kojima ¢e se donijeti zaklju¢ci o mobingu i njegovoj prevenciji u poslovnoj

praksi.

1.5. Struktura rada

Diplomski je rad strukturiran u sedam poglavlja. U uvodnom se dijelu navode predmet
istrazivanja, cilj i svrha rada, istrazivacka pitanja, metodologija i struktura rada. Drugo
poglavlje obuhvacéa odredenje pojma mobinga, pojasnjava njegove elemente 1 uzroke, vrste,
faze i posljedice te sazeto prikazuje zakonsku regulativu istog problema u Republici Hrvatskoj.
Potom, u tre¢em se poglavlju navode i pojasnjavaju mjere prevencije mobinga te se prikazuje
studija slu¢aja i anti-mobing protokol. Cetvrto poglavlje definira pojam i ciljeve menadzmenta
ljudskih resursa te pojasnjava sve njegove aktivnosti. U petome se poglavlju prikazuju rezultati
provedenog anketnog istrazivanja i intervjua te se, usporedbom dobivenih rezultata, prikazuje
uloga menadZmenta ljudskih resursa u prevenciji mobinga u organizaciji. U Sestome se
poglavlju navode zaklju¢na razmatranja autorice nakon cega se prikazuje popis literature,

ilustracija te se prikazuju prilozi.



2. Teorijsko odredenje i zakonska regulativa mobinga

Na temelju istrazivanja i analiziranja mobinga, kako u domacoj, tako i u stranoj literaturi, koja
se provode godinama, jos uvijek nije stvorena jedinstvena i op¢eprihvacena definicija mobinga.
Literatura navodi mnogo razli¢itih pojmova koji se upotrebljavaju kao sinonimi, poput
,,emocionalnog nasilja, uznemiravanja, seksualnog uznemiravanja, emocionalnog zlostavljanja,
mobinga, bullyinga, psihoterora na radnome mjestu i psihickog zlostavljanja na radu® (Govi¢

Peni¢ i sur., 2018, str. 11).

2.1. Pojam i definicija mobinga

Pojam mobinga podrijetla je ,,engleskih rije¢i mob (olos, grupa) i to mob (napadati nekoga)*
(Govi¢ Peni¢ i sur., 2018, str. 11), a s njegovim istrazivanjem zapocelo se 1980-ih godina, i to
zahvaljujuéi Svedskom psihologu Heinzu Leymannu. Doti¢ni je stvorio operativnu definiciju
mobinga koja se pocela koristiti u javnosti, a ista glasi: ,,psiholoski teror ili mobing u radnom
okruzenju podrazumijeva neprijateljsku i neeticnu komunikaciju izravno i sustavno usmjerenu,
od strane jednog ili viSe pojedinaca, prema individui koja je zbog mobinga dovedena u polozaj
bespomocénosti i nezastiCenosti te se u tom polozaju nalazi zbog nastavka zlostavljackih
aktivnosti“ (Leymann, 1996, str. 167).

Dakle, pod pojmom mobinga podrazumijeva se oblik ponaSanja na radnome mjestu kojeg
karakterizira sustavno, u duljem periodu, psihi¢ki zlostavljanje pojedinca (ili skupine ljudi), a
koje je usmjereno drugom pojedincu (ili skupini ljudi), a sve kako bi se ugrozilo njihovo
dostojanstvo, ugled, Cast te integritet. NajCeS¢e na samome pocCetku mobinga je prisutan
nerazrijeSeni sukob koji s vremenom prerasta u agresivne namjere prema drugoj osobi, kako bi
se ista napala 1 kaznila pri ¢emu postaje ,,0znacena®, izolirana i predmet izrugivanja u radnoj
okolini. Razli¢itim nac¢inima psiholoskog, a nerijetko i tjelesnog zlostavljanja, Zrtva mobinga
je ,,oznacena“ 1 predstavlja se poput poteskoce u radnoj okolini (Davenport 1 sur., 2002).
Mobing se prvo poceo istrazivati u SAD-u 1970-ih godina (Kosteli¢-Marti¢, 2005), a u Europi
10-ak godina kasnije (od strane prethodno spomenutog Heinza Leymanna, a $to se tice
Republike Hrvatske, o problemu mobinga se pocinje detaljnije pisati tek oko 2005. godine, od
strane Andreje Kostelic-Marti¢) kada je objavljena prva knjiga o mobingu na hrvatskome
jeziku. Detaljnije analiziranje zakonske teorije problema mobinga u Republici Hrvatskoj i
susjednim zemljama provedeno je 2010. godine pri ¢emu je vaznu ulogu imalo Drustvo

psihologa Primorsko-goranske zupanije (Bodiroga-Vukobrat i sur., 2006).



Ovo je drustvo okupilo mnosStvo eksperata iz razli¢itih disciplina, kao Sto su psihologija,
psihijatrija, pravo, medicina rada i ekonomija, te su izradili zbornik radova i prvu objavljenu
knjigu koja je sadrzavala i prikaz slucajeva (Govi¢ Peni¢ i sur., 2018).

Dakle, moglo bi se re¢i da mobing nije nova druStvena pojava iako se u Republici Hrvatskoj
proucava tek nekih 20 godina, a isti se povezuje iskljucivo s ljudima. Naime, zbog velike Zelje
ljudi za vlasti i nadmoci, uz istovremene osjec¢aje mrznje, l[jubomore i zavisti, pojedinac, koji je
Zrtva mobinga, uglavnom se osje¢a ponizeno te se zeli iskljuciti iz druStvene i poslovne
zajednice. Temeljem istrazivanja, u suvremeno doba mobing ne rezultira samo uniStavanjem
zrtve mobinga vec i cijele organizacije u kojoj se provodi pri ¢emu stvara iznimno veliku Stetu,
prvenstveno u financijskom smislu (Kosteli¢-Marti¢, 2005).

Budimir Sosko i sur. (2016, str. 37) navode kako jedna osoba (ili vise njih) ,,mogu sustavno
psihicki 1 verbalno zlostavljati drugu osobu®, pri ¢emu postaje Zrtva. Uslijed zlostavljanja, Zrtva
ima razli¢ite zdravstvene probleme, a trajanje maltretiranja je onoliko dugo koliko je Zrtva na
tome radnome mjestu, dok ne oboli vrlo tesko ili, u najgorim slucajevima, ne pocini
samoubojstvo. Otkako se mobing poceo proucavati, razvijene su njegove razliite definicije, od
kojih se posebno istice sljedeca: ,,mobing ili psiholoski teror u poslovnom Zzivotu odnosi se na
neprijateljsku i neeticnu komunikaciju, koja je sustavno usmjerena od jednog ili viSe pojedinaca
prema, uglavnom, jednom pojedincu, koji je zbog mobinga gurnut u poziciju u Kkojoj je
bespomoc¢an 1 u nemoguénosti obraniti se, te drzan u njoj pomocu stalnih mobiziraju¢ih
aktivnosti* (Leymann, 1996, str. 169).

Naime, uslijed ucestalog i dugotrajnog neprijateljskog ponasanja maltretiranjem se razvija
znaCajna mentalna, psihosomatska i1 socijalna patnja kod Zrtve mobinga. Isti je autor neka
ponasanja definirao kao mobing te je definirao njegove karakteristike 1 posljedice. Takoder,
shvatio je kako Covjek (ili vise njih) mogu Zrtvi mobinga ,,ugroziti njena temeljna prava i
slobode*, a da pri tome ne snose nikakve posljedice. Nadalje, Bahtijarevi¢-Siber (1999, str. 49)
navodi kako je mobing ,,ponasanje kojemu je cilj podcijeniti i degradirati ljudska bi¢a preko
zlonamjernog jezika i preko prikrivenih okrutnih djela koja postupno podrivaju samopouzdanje
1 samopoStovanje osobe*.

lako su ovo samo neke od definicija mobinga, smatra se kako francuski zakon socijalne
modernizacije iz 2002. godine navodi najpotpuniju definiciju mobinga prema kojoj je mobing
,»psthicko maltretiranje §to se ponavlja putem akcija, kojemu je cilj ili posljedica degradacija

radnikovih radnih uvjeta, koje mogu uzrokovati napad i nanijeti Stetu ljudskim pravima i



ljudskom dostojanstvu, nastetiti fizickom ili mentalnom zdravlju ili kompromitirati zrtvinu
profesionalnu buduénost* (Kosteli¢-Marti¢, 2005, str. 11).

U danasnje se vrijeme mobing definira kao ,,specifi¢an oblik ponasanja na radnome mjestu,
gdje jedna osoba ili skupina sustavno psihic¢ki (moralno) zlostavlja i ponizava drugu 0sobu, radi
ugrozavanja njezina ugleda, Casti, dostojanstva i integriteta, sve do udaljavanja s radnog mjesta*
(Raji¢, 2015).

Ukoliko je prisutna razlika u hijerarhijskoj piramidi medu zlostavljatem i zlostavljanim
zaposlenikom, nerijetko u praksi autoritativni menadzeri upotrebljavaju nasilje, a sve s ciljem
motiviranja zaposlenika. MenadZeri za koje je karakteristicno upravljanje organizacijom na
pasivan nacin, najceS¢e ne reagiraju na prijavljeno zlostavljanje te veéi dio njih ,,ima jasna
saznanja 0 mobingu, nista ne poduzima ili se, u najgorem slucaju, osvecuju tuzitelju* (Slavié,

2014, str. 469).

2.2. Elementi i uzroci mobinga

Mobing je potrebno promatrati fokusiranjem na razna podruéja znanosti, a dok su jedne
definicije mobinga utemeljene na zaklju¢cima stru¢njaka, ostale su nastale uslijed aktivnosti
stranih sudova. Razli¢ita videnja mobinga prema svom sadrzaju ne moraju se u cijelosti
podudarati, ali je za pravnu zastitu neophodna identifikacija postupka koji im se moze pruZiti.
Naime, u slu¢ajevima mobinga je pravnu zaStitu moguce ostvariti odredbama radnog,
gradanskog 1 kaznenog prava (Vinkovi¢, 2016).

Mobing je moguce definirati kao ,,svjesno ili nesvjesno ponaSanje jedne ili viSe osoba prema
Zrtvi s ciljem da se ona kontinuiranim Sikaniranjem ukloni s mjesta rada ili polja djelovanja ili
kao konfliktom optere¢ena komunikacija medu kolegama na radnome mjestu ili izmedu
podredenih i nadredenih radnika kojom se kroz sustavne napade, tijekom duljega vremenskog
razdoblja, ima za cilj diskriminirati osobu ili je iskljuciti iz svijeta rada® (Vinkovi¢, 2016, str.
15).

Prema tome se moze zakljuciti kako mobing podrazumijeva konfliktnu situaciju koja ukljucuje
napade razlicitih oblika, diskriminaciju, a sve kako bi se Zrtva ponizila te, u konacnici, iskljucila
sa svoga radnoga mjesta. Suprotno od navedenih stajaliSta, francuska literatura stava je kako se
pod ponaSanjem zlostavljaca ukljucuje agresija kojim se Zeli poniziti Zrtva mobinga. Prethodno
spomenuti Svedski psiholog Leymann identificirao je sljedece pojavne oblike mobinga koji se
ne moraju uvijek nuzno promatrati kao mobing. Radi se o sljede¢im oblicima (Leymann,

1996h):



napadi na mogucnost izrazavanja:

ograni¢avanjem mogucénosti izrazavanja zaposlenika,

konstantnog prekidanja u obavljanju posla,

ogranicavanja ili uskra¢ivanja moguénosti izrazavanja,

glasnog izderavanja i psovanja,

stalne kritike na obavljeni posao,

kritiziranja privatnog zivota zaposlenika,

terora putem telefona,

upucivanja usmenih prijetnji,

upucivanja pismenih prijetnji,

odbijanja uspostave kontakta putem omalovazavajucih gesti ili pogleda te

odbijanja komunikacije,

napadi na drustvene kontakte:

neodvijanje razgovora,

nemogucnost izrazavanja,

premjestanje u druge prostore,

zabrana ostalim zaposlenicima da imaju ikakav kontakt sa zrtvom i

odnoSenje prema Zrtvi kao da je nema,

napadi na ugled:

Sirenje negativnih glasina o zZrtvi,

ismijavanje,

optuzivanje Zrtve,

prisiljavanje zrtve na promatranje od strane psihijatra,
izrugivanje sa Zrtvom,

oponaSanje pokreta, glasova ili gesti zrtve,

napadanje stavova i shvacanja Zrtve,

ismijavanje nacionalne pripadnosti ili podrijetla,

prisiljavanje na poslove koji naruSavaju samopouzdanje Zrtve,
dovodenje u pitanje odluke Zrtve,

pogrdno oslovljavanje zrtve itd.

napadi na kvalitetu Zivotne 1 sredine rada:

izbjegavanje dodjele radnih zadataka,



— nekorektno ocjenjivanje rada zrtve,

— oduzimanje svih radnih zadataka,

— dodjeljivanje besmislenih zadataka Zrtvi,

— dodjela radnih zadataka koji su nizi ili, pak, visi od znanja i kvalifikacija zrtve, a sve
kako bi se ona degradirala,

— stalna dodjela novih radnih zadataka,

— dodjela uvrjedljivih radnih zadataka,

— oduzimanje potrebnih sredstava i alata za rad te

— podmetanje i laziranje dokumenata,

5. napadi na zdravlje:

— prisiljavanje na poslove koji su Stetni za zdravlje,

— prijetnje fizi€kim nasiljem,

— primjenasile,

— tjelesno zlostavljanje,

— seksualni napadi te

— nanosenje fizicke Stete u domu ili, pak, na radnome mjestu zrtve.

Za mobing, kao jedan od najteZih oblika stresa na radu, karakteristiéne su moguce dozivotne
posljedice za zdravlje Zrtve iz kojeg je razloga neophodna dijagnoza s medicinske strane. Zrtve
u pocetku Cesto nisu svjesne da se suocavaju s mobingom, a kako prolazi vrijeme, pocinju
pokazivati razne reakcije, ponajvise reaktivna anksiozno-depresivna stanja, sindrom izgaranja,
kroni¢ni posttraumatski stresni poremecaj, reaktivna psihoti¢na stanja itd. (FranciSkovi¢ i
Radovancevi¢, 2006).

Mabhler 1 sur. (1998) direktno povezuju mobing i pojavu koznih alergijskih reakcija na
kemikalije, a nerijetko su posljedice i1 sve ucestalije ozljede na radu, zamor zbog posla, niza
radna produktivnost, dulje trajanje bolovanja i prijevremeni odlazak u mirovinu. Mobing
karakterizira i tzv. burn-out koji je potrebno razlikovati od zamora zbog posla, a isti odlikuju
,manjak samopoStovanja, radne etike, emocionalna, psihofizicka iscrpljenost te smanjena radna
produktivnost uz prisutnu depersonalizaciju u odnosima prema okolini*“ (Mahler i sur., 1998,
str. 629).

Vrlo je Cesto nakon prozivljavanja mobinga, zrtvi potrebna medicinska pomo¢ jer mobing
predstavlja tezak napad na integritet Zrtve, njeno psihicko i1 fizicko zdravlje, ljudsko

dostojanstvo ugrozavanje njene egzistencije kao i sposobnosti participiranja na trzistu rada.



Prema Roganu (2020) uzroci mobinga mogu se potraziti u raznim drustvenim aspektima, jer na
Sirenje mobinga uvelike utje¢e poja¢ana ponuda radne snage, manjak radnih mjesta i strah od
gubitka zaposlenja. Brojni faktori imaju utjecaja na postojanje mobinga na radnom mjestu, ali
rijetko se dogada da ga je uzrokovala Zrtva. Prvu grupu faktora ¢ine oni koji su u vezi s
drustvenom i ekonomskom sferom, poput konkurencije koja potice dusevno nasilje jer je ono
sredstvo eliminacije potencijalnih suparnika. Situacija na trziStu rada, povezana s visokom
stopom nezaposlenosti i nestabilno$¢u posla, rezultira sve ¢eS¢im nasilnim situacijama prema
osobama koje su uspjele pronaci posao nakon duljeg razdoblja nezaposlenosti. U strahu od
gubitka posla, pojedinci se podvrgavaju mobingu, a do istoga moze do¢i i kada postoji visak
stabilnosti ili dugotrajan period odrzavanja iste pozicije (bez zabiljezenog napretka) ¢ime se
zeli obeshrabriti zaposlenik smjenjujuéi ga s duznosti i natjerati ga da podnese ostavku
(Bechowska-Gebhardt i Stalewski, 2004).

Sljedecu skupinu ¢ine faktori koji su u vezi s upravljanjem organizacijom i1 znacajkama
menadzmenta. Naime, neprikladna organizacija radnoga mjesta te prisutnost kulture koja
promice medusobno nepovjerenje i natjecanje, stvarajuc¢i klimu kompetitivnosti, napetosti i
nesigurnosti, smanjuje koherentnost grupe i povec¢ava medusobnu netrpeljivost. Pri tome i
pogreske u upravljanju koje izvodi neiskusno rukovodecée 0soblje, a koje se odnosi na nejasnu
podjelu duznosti, kao i nedostatak u¢inkovitog sustava nagrada i kazni takoder utjecu na klimu
radnoga mjesta. Jo§ jedan faktor koji doprinosi pojavi mobinga jest strogo odredena,
formalizirana hijerarhija u kojoj se zaposlenici nize razine tretiraju subjektivno, a nerijetko se
primjenjuje i nasilje kako bi se isti obeshrabrili da zahtijevaju bolje uvjete rada i vecu zaradu.
Autokratski stil upravljanja povecava rizik pojave mobinga jer menadzer koji preferira takvo
postupanje isklju¢uje mogucénost partnerskih odnosa sa zaposlenicima u korist nadredeno-
podredenih. Cilj mu je preuzeti kontrolu nad svim aspektima funkcioniranja organizacije uslijed
Cega ga se zaposlenici boje. S druge, pak, strane, pretjerana sloboda i nedostatak pravila,
takoder mogu dovesti do dezorganizacije rada i razli¢itih konflikata (Bechowska-Gebhardt i
Stalewski, 2004).

Autoritarna osobnost menadZera, karakterizirana s pretjeranim osjeajem samopoStovanja,
egocentrizmom i nedostatkom empatije, dovode do uznemiravanja podredenih. Odredeni
drustveni poloZzaj zaposlenika takoder moZze biti uzrok psihi¢kog nasilja usmjerenog na njega.
U situaciji kada je zaposlenik visokog materijalnog statusa i stupnja obrazovanja te kada ima
mnogo kvalitetnih kompetencija, znanja i vjestina, javlja se ljubomora od strane drugih kolega

uslijed ¢ega nerijetko nastupa mobing.



Dakle, mobingu su najvise izloZzeni ambiciozni i kreativni zaposlenici koji postaju Zrtve manje
ambicioznih kolega koji ¢e za cilj imati eliminaciju ili slabljenje konkurencije (Bosak i
Danilewicz, 2010).

Takoder, ljudi koji se ne mogu suprotstaviti nemaju svoje misljenje i njih karakterizira nisko
samoposStovanje, manjak asertivnosti 1 preosjetljivost sa sklonos¢u emocionalnim reakcijama.
Nadalje, osobni problemi zaposlenika, a koji su povezani s njegovim mentalnim i zdravstvenim
stanjem, kao 1 faktori poput spola, rase ili vjere, pripadnosti odredenoj drustvenoj skupini ili,
pak, njegovi politicki stavovi, kulturno su uvjetovane kategorije diskriminacije koje ne moraju

nuzno dovesti do mobinga, ali ga poticu i faktori su rizika za pojavu istoga (Crawshaw, 2009).

2.3. Vrste i faze mobinga

Mobing je naj¢esc¢e moguce podijeliti ovisno o tome na kojemu se mjestu sudionici nalaze na
ljestvici hijerarhije u organizaciji. Pri tome se razlikuju (Budimir Sosko i sur., 2016):

— vertikalni,

— strateski,

— obrnuti vertikalni,

— horizontalni,

— emotivni mobing te

— prikriveno nasilnistvo.
Do vertikalnog (okomitog) mobinga dolazi u situacijama kada pojedinac (ili skupina ljudi) koji
je nadreden vr$i mobing nad podredenome pojedincu (ili skupini njih) na nacin da ga zlostavlja.
Ovakva se vrsta mobinga u literaturi nerijetko naziva i bossing, a posebno je izraZzena u
zemljama koje imaju manje razvijena gospodarstva te u organizacijama u kojima su menadzeri
iznimno mo¢ni. Kao specificna vrsta vertikalnog mobinga pojavljuje se strateSki mobing koji
karakterizira ,,fokusiranje upravljackog tima organizacije na psihicko zlostavljanje zaposlenika
koji su nepoZeljni ili nepotrebni za organizaciju zbog ¢ega ih se menadZment Zeli rijesiti
(Koprek i Beck, 2009, str. 70).
Strateski se mobing ,,dogada kada se upravljacki vrh nekog poduzeca dogovori koji su im
radnici nepozeljni te dogovore strategiju kako ih §to prije udaljiti s radnog mjesta* (Koprek i
Beck, 2009, str. 70).
Pri tome, najceS¢e su to zaposlenici koji nisu simpati¢ni nekome od nadredenih ili su, pak,

previSe drugaciji od drugih ili se jednostavno ne uklapaju u trenutnu radnu sredinu.



Strateski je mobing posebno prisutan u vrijeme kriza, tj. recesija jer prisiljava zaposlenike da
sami daju otkaz Cime menadZer izbjegava obvezu placanja otpremnine i svih ostalih
materijalnih prava zadanih kolektivnim ugovorima (Budimir Sosko i sur., 2016).

Obrnuti vertikalni mobing u praksi je mnogo rjedi, a podrazumijeva postupke kojima grupa
zaposlenika zlostavlja jednog ili viSe nadredenih (Krizmani¢, 2014).

U slucaju horizontalnog mobinga zlostavljanje ,.krec¢e od osoba iz radnog okruzenja koje se
nalaze u istoj subordinancijskoj ravni, odnosno nisu ni nadredeni, niti podredeni zlostavljanom*
(Krizmani¢, 2014, str. 48).

Kosteli¢-Marti¢ (2005) tvrdi da horizontalni mobing karakteriziraju razliCite nepoZzeljne
aktivnosti izmedu zaposlenika koji su na jednakom nivou ljestvice hijerarhije u organizaciji.
Zbog nezdrave radne okoline u organizaciji, neki se zaposlenici vode emocijama ljubomore i
zavisti 1 nerijetko osje¢aju da su ugroZeni, posebice onda kada smatraju da su im njihove kolege
prijetnja za razvijanje njihove karijere. Nadalje, skupina zaposlenika, kako bi dokazala svoju
dominaciju, mogu izvrSavati mobing nad pojedincem i pri tome ga smjestiti u ulogu ,,zZrtvenog
jarca® (Krizmani¢, 2014).

Pod emotivnim se mobingom podrazumijeva sistemsko zlostavljanje kada se Zrtvu stalno
kritizira, ponizava i vrijeda te joj se podmecu razne negativne Cinjenice. Latentni mobing
karakterizira agresija s ukljucenim ignoriranjem, podmetanjem i drugim oblicima skrivenog
zlostavljanja te obuhvaca pogled, stav i govor tijela koji izazivaju strah kod zZrtve (Budimir
Sosko i sur., 2016).

Prikriveno nasilnistvo nije jednostavno identificirati od strane osoba koje nisu dio sukoba, a
ocituje ga ,koriStenje gesta rukama ili prijetece poglede, Saputanje, iskljucivanje ili okretanje
leda osobe, ograni¢avanje mjesta gdje osoba moze sjediti 1 s kime moZe razgovarati* (Budimir
Sosko i sur., 2016, str. 39).

Prikriveno nasilniStvo obuhvaca svjesno preopterecenje zaposlenika radom te nadmetanje
rokova koji nisu mogu¢i, sabotazu rada, uskracivanje neophodnih informacija, prikrivanje
dokumenata i opreme, konstantne promjene smjernica rada te izostanak odgovarajuce
edukacije. Takoder, prikrivenim se nasilniStvom zrtva ignorira ili izolira, zlonamjerno
zadirkuje, ogovara, kritizira itd. (Crawshaw, 2009).

Mobing je iznimno slozen proces ponasanja ljudi koji se razvija u fazama te ga je, prema
izvornom Leymannovom modelu, moguce podijeliti u Cetiri faze razvoja. Prva faza sastoji se

od svakodnevnog sukobljavanja zlostavljaca 1 zrtve, koji se zatim pretvara u psihicko
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zlostavljanje u drugoj fazi. Trecu fazu karakterizira izostanak odgovornosti menadzera u odjelu

upravljanja ljudskim potencijalima umanjenjem ili negiranjem problema Zrtve.

Nakon toga slijedi i zadnja, Cetvrta faza, u kojoj se zrtva iskljucuje iz radne sredine (Leymann,
1990).

Poredos i Kovac (2005) su doradili Leymannov model te naglasili kako se mobing dogada u
sljedecih pet faza (Sto prikazuje slika 1.):

1. nerijeseni konflikti,

2. psiholoski teror,

3. obiljezenost te izoliranost zZrtve,

4. pojava poremecaja i bolesti kod zrtve te

5

obolijevanje, napustanje posla.

Slika 1. Faze mobinga

NAPUSTANIE NERIJESENI
POSLA KONFLIKTI
BOLESTI P SIHOLC{):;{SKI

IZOLACIJA

Izvor: Vlastita izrada autorice

Dakle, prvu fazu karakteriziraju nerijeSeni konflikti izmedu suradnika ¢ime nastaju poremeceni
odnosi. Pri tome se prvotni konflikt nastavlja, ali su agresivne teznje usmjerene na zrtvu. Potom,
drugu fazu karakterizira pojava psiholoskog terora pri ¢emu Zrtva postaje zbunjena i poCinje
trpjeti prijetnje i poniZenja, kod nje se razvija osjecaj nize vrijednosti i najc¢esce gubi i vlastiti
identitet te dostojanstvo. U trecoj je fazi zrtva ve¢ ,,0znacena“ te izolirana od svih drugih kao i

,»kriva® za svaki neuspjeh organizacije. Kao posljedica toga, u ¢etvrtoj fazi Zrtva obolijeva od
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razli¢itih poremecaja i bolesti te, u petoj fazi, nakon dugogodiSnjeg zlostavljanja, obolijeva od
nekih kroni¢nih bolesti zbog ¢ega odluci napustiti tu radnu sredinu, a nerijetko i pocini suicid

(Poredos i Kovac, 2005).

Ovaj je model dodatno unaprjeden kada je 2000. godine Herald Ege povecao broj faza mobinga
na Sest te je, kao neophodan preduvjet za pojavu mobinga uveo pred-fazu, odnosno fazu ,,nultog
stanja“. Upravo je u toj pred-fazi prisutno suparnistvo izmedu zaposlenika i u njoj pojedinci
isticu vlastite prednosti, ali ne kako bi nastetili drugima nego da se ,,izdignu* iznad njih (Papac

i Svaco, 2018).

2.4. Posljedice mobinga

Posljedice mobinga iznimno su teske i Zrtve mobinga nerijetko trebaju pomo¢ od psihijatra te
ih, prilikom lijecenja, o¢ekuje dugotrajna terapija jer su, vrlo vjerojatno, u dugom vremenskom
razdoblju trpjele mobing na radnome mjestu, a pomo¢ nisu trazili odmah. Nakon §to im prode
terapija 1 Zrtve se odluce vratiti na posao, dolazi do pojave novih simptoma iz razloga §to u
njihovoj radnoj sredini nije doslo do nikakvih promjena, a zlostavljaci su i dalje prisutni (Rogan,
2020).

Medutim, navedeno zlostavljanje viSe ne nanosi Stetu samo Zrtvi mobinga ve¢ 1 ostatku
organizacije jer se ugrozava njen imidz Sto utjece na njenu efikasnost i produktivnost. Svaka
organizacija u kojoj se provodi mobing trpi velike gubitke s obzirom da je atmosfera u
organizaciji iznimno loSa i negativna uslijed ¢ega se javljaju Cesta bolovanja, stalno se
izmjenjuju zaposlenici, dogadaji su sve stresniji, a u¢inkovitost, kao 1 motivacija zaposlenika,
sve niza. Upravo bi se zato u organizaciji svaki konflikt trebao rijesiti odmah na pocetku kako
bi se izbjegla pojava mobinga i kako bi se stvorila zdrava, pozeljna radna okolina. Posljedice
mobinga ne odraZavaju se samo na Zrtvi ve¢ na cijelom radnom kolektivu, ali i drutvu, §to je
moguce vidjeti 1 putem visokih troSkova lije€enja 1 prijevremenih odlazaka zaposlenika u
mirovinu. Kao posljedica mobinga izdvajaju se, kako je ve¢ prethodno spomenuto, zdravstveni
problemi zrtve i odlasci na bolovanja, a uvijek je upitan i Zrtvin povratak na posao $to moze
prouzrokovati da Zrtva da ili dobije otkaz zbog potpune iscrpljenosti i umora. U slucajevima
kada dobije otkaz, zrtvi je teSko traziti novi posao iz razloga Sto se osjeca iscrpljeno te ima
razliCite zdravstvene probleme, a nerijetko nije u stanju niti obaviti razgovor za posao. Gotovo

svaka, ako ne i svaka, osoba koja je dugo izlozena mobingu obolijeva od razli¢itih kroni¢nih
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bolesti 1 poremecaja, a u zavrsnoj je fazi nerijetko sklona i pociniti samoubojstvo (Kosteli¢-
Marti¢, 2005).

Kao prilog tomu ide Cinjenica da je stopa smrtnosti osoba koje su bile zrtve mobinga iznimno
visoka, a ozbiljnost posljedica mobinga ovisna je iskljucivo o tome §to je pojedinac ulozio u
svoj rad, tj. koliko mu je znacio posao koji je obavljao. Naime, pojedinac kojemu je posao
iskljuc¢ivo izvor za prezivljavanje, najvjerojatnije posljedice od prozivljenog mobinga nece biti
ozbiljne ni teske te ¢e nastaviti s trazenjem drugog posla, ali ¢e zato, s druge strane, pojedinac
kojemu taj posao puno znaéi i kojeg jako voli, imati iznimno velike i trajne posljedice od
mobinga. Posljedice mobinga mogle bi se klasificirati u one koje se odnose na zdravlje zrtve
mobinga te one koje se odnose na cijelu organizaciju, ali i druStvenu zajednicu (Kostelic¢-

Marti¢, 2005).

2.4.1. Posljedice mobinga na zdravlje

Ovisno o tome koliki je bio intenzitet i koliko je dugo trajao mobing te osobnostima pocinitelja
1 zrtve mobinga moze se raspravljati o jacini i vrsti zdravstvenih posljedica koje uzrokuje
mobing. Pri tome je posljedice mobinga na zdravlje moguce podijeliti u tri grupe (Kosteli¢-
Marti¢, 2005):

1. promjene emotivno-socijalne ravnoteze,

2. promjene psiholoske i fizicke ravnoteze te

3. promjene u ponasanju.
U prvu grupu promjena ubrajaju se poremecaji u raspolozenju, poput depresije i placa, napada
panike, depersonalizacije itd. Potom, promjene psiholoske i fizicke ravnoteze obuhvacaju
»glavobolju, nesanicu, gastrointestinalne smetnje, ubrzano lupanje srca, osjecaj pritiska u
grudima itd.“ (Kosteli¢-Marti¢, 2005, str. 118), a promjene u ponasanju ukljuCuju agresiju
prema samome sebi (ali i drugima), izoliranost, poremecaje hranjenja, uzimanje raznih opijata,
depresiju, gubitak samopoStovanja i koncentracije itd. Uslijed tih poremecaja Cesto se javljaju
razli¢ite bolesti imunoloskog, diSnog, probavnog, krvozilnog i ostalih sustava. Kod zrtve
mobinga je prisutna promjena osobnosti uslijed psihickih poremecaja izazvanih mobingom te
se javljaju nepovjerenje i1 neprijateljstvo prema drugima zbog iscrpljenosti, odbacenosti i
napetosti. Uslijed svih tih promjena, kao §to je prethodno ve¢ navedeno, zrtva mobinga odlazi
na bolovanje, a nerijetko se javljaju 1 razli€iti psihicki poremecaji poput smetnji nagona

(sklonosti samoubojstvu, anoreksije, opsesivnog kupovanja itd.), poremecaja volje (u vezi sa
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ostvarenjem ciljeva), poremecaja aktivnosti (pojavljivanje razliitth negativnih misli),
poremecaja pozornosti (dugotrajna usmjerenost na jednu stvar ili temu) itd. (Rogan, 2020).

Mobingom se uniStava emocionalno stanje zrtve, kao 1 njen doprinos organizaciji, unistavaju
se odnosi u obitelji i izmedu prijatelja, a nerijetko dolazi i do razvoja PTSP-a (posttraumatskog
stresnog poremecaja). Upravo je zato za svaku zrtvu mobinga najvaznije da ima potporu od
strane obitelji i prijatelja, ali i radnih kolega, menadZera i svih ostalih koji su ukljuceni u njen

zivot (Rogan, 2020).

2.4.2. Posljedice mobinga za Zrtvu, organizaciju i druStvenu zajednicu

Mobing predstavlja jednog od najopasnijih stresora kojeg izazivaju konflikti u organizaciji, a
istovremeno pokrece i buduce bolesti kod zrtve (Rogan, 2020).

Pod posljedicama mobinga za Zrtvu misli se na pojavu stida, krivnje, bijesa i ljutnje kod Zrtve
uslijed ¢ega se razvijaju depresija, anksioznost i razni ostali poremecaji. Uslijed potpune
iscrpljenosti i umora, zrtva nerijetko daje otkaz nakon cega se pojavljuje problem oko
pronalaska novog zaposlenja jer je zrtva Cesto nesposobna obaviti selekcijski razgovor, a
pogotovo iSta drugo. Vrlo su znacajne i ekonomske posljedice mobinga za pojedinca poput
smanjenja place (zbog bolovanja), troskova pregleda specijalista i terapija te troSkovima
postupka parnice (ako Zrtva donese odluku da se ista provodi). Pri tome mobing nema utjecaja
iskljucivo na zrtvu vec 1 njenu obitelj, a zrtva ne dovodi u pitanje samo vlastitu ulogu djelatnika
veé i roditelja, supruga, brata/sestre, prijatelja. Zrtva mobinga u veéini slucajeva prestaje
komunicirati sa svim svojim bliznjima, a uslijed toga se pojavljuje dvostruki mobing — dok su
u pocetku ¢lanovi obitelji Zrtve njena potpora, kod dugotrajnog mobinga se ta potpora izgubi.
Naime, s vremenom i oni po¢nu izolirati zZrtvu te ju poc€inju napadati, ali nesvjesno. Dakle, Zrtva
mobinga postaje, osim napada na poslu, napadana i od strane obitelji, zbog ¢ega postaje jos vise
unistena (Kosteli¢-Marti¢, 2005).

Clanovi obitelji Zrtve osje¢aju se bespomoénima jer joj ne mogu pruziti pomo¢é, poéinju se sve
viSe svakodnevno medusobno sukobljavati, a nerijetko nastupaju rastave brakova S§to se
negativno odrazava na odrasle 1 djecu. Uslijed promjene ponasanja, zrtva gubi i svoje prijatelje
jer je malo onih koji ostaju uz zrtvu ,,do kraja“. Mobingom se unistavaju vrijednosti, eti¢ki
standardi 1 sve veze u druStvu, stvara negativnu okolinu, ugrozava sigurnost, uzrokuje
nezadovoljstvo izmedu ljudi i nepovjerenje, preoptereCuje zdravstveni i mirovinski sustav te
sudstvo kojima donosi i1 visoke troskove. Mobing ne predstavlja problem samo pocinitelju i

zrtvi vec je uzrocnik velike ekonomske Stete 1 za samu organizaciju (Rogan, 2020).
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Naime, u organizaciji nastupa smanjenje zadovoljstva, produktivnosti, uéinkovitosti,
kreativnosti, lojalnosti i motivacije zaposlenika kao i razvijanje nezdrave organizacijske kulture
i nezdravih meduljudskih odnosa u istoj. Nadalje, komunikacija u organizaciji postaje iznimno
loSa, neeti¢na 1 neprijateljska ¢ime i reputacija i imidz organizacije postaju losi. Uslijed svega
navedenoga, u organizaciji se pojavljuju stres, spletkarenje, strah, konflikti, ogovaranja,
uznemiravanje, ozljede, fluktuacije zaposlenika te visoki troskovi, niska kvaliteta i
konkurentnost itd. (Rogan, 2020).

Mobing se u organizaciji $iri vrlo brzo izmedu ostalih zaposlenika te razara sve odnose u njoj,
a njegove su posljedice destruktivne za zrtvu, ali i ostatak kolektiva i upravo iz tog razloga sve
veci broj modernih organizacija ulaze mnogo sredstava u edukaciju i prevenciju mobinga kako

bi se isti problem rijesio (Kosteli¢-Marti¢, 2005).

2.4.3. Posljedice mobinga za sigurnost organizacije

Pod korporativnim poslovanjem, odnosno upravljanjem, podrazumijeva se nacin na koji
dobavljaci financijskih sredstava osiguravaju povrat na sredstva koja su ulozili. Na pocetku se
u korporativno upravljanje u centar fokusa smjeSta dobit, a kasnije navedeno postaje
odgovornost menadZmenta, i to prema svim sudionicima organizacije. Uz smanjenje troskova
kapitala i efikasno koriStenje resursa, organizacija dobiva kvalitetan sustav korporativnog
upravljanja. U problem ugrozavanja osobne i korporativne sigurnosti ubraja se velika razina
stresa na radnome mjestu koji uzrokuju loSa organizacijska kultura i mobing te njegovo
podupiranje na radnome mjestu. Temeljna je zadaca korporativne sigurnosti da se savlada
mobing u poslovanju te da se uspostavi zdravo i normalno poslovanje §to je brze moguce.
Vrijednost korporativne sigurnosti predstavlja sigurnost na razli¢itim podru¢jima poslovanja te
se u istu ubraja i zaStita od mobinga, zauzimanje stava protiv bilo koje vrste progona,
zlostavljanja 1 mobinga. Mobing se na radnome mjestu moZe pojaviti u raznim formama,
posebice u organizacijama u kojima nije ustanovljena korporativna sigurnost, nije razvijena
zdrava organizacijska kultura te u poslovanje organizacije nije uklju¢eno drustveno odgovorno
poslovanje. Mobing predstavlja kompleksan i vrlo prisutan problem koji rezultira razaraju¢im
posljedicama na zdravlje Zrtve, njenu radnu sredinu i drustvo u cjelini te, ukoliko se reagira
prekasno, vrlo vjerojatno oporavak od njega nece biti moguc¢. Upravo zbog svih posljedica i
problema koje mobing uzrokuje, nuzno je da javnost bude upoznata sa svim njegovim formama
iz razloga Sto se putem informiranja, obrazovanja i zakonske zastite, ali i komunikacije, moze

ostvariti sprjecavanje mobinga i ocuvanje sigurnosti organizacije (Rogan, 2020).
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Pri tome veliku pomo¢ moze predstavljati kodeks ponasanja, ali samo ako se koristi kako bi se
suzbio i sprije¢io mobing te ako je u organizaciji prisutna tzv. nulta tolerancija na mobing.
Posljedice mobinga u organizaciji moguce je klasificirati u viSe grupa, a za mobing je
karakteristicno da uzrokuje pad motivacije, kreativnosti i zadovoljstva svih zaposlenika te se
Smanjuje njihova produktivnost. Potom, mobingom radni ugodaj postaje negativan te su
izostanci s posla sve ucestaliji, a zbog svih tih bolovanja, naravno rastu i troskovi za privremene
zaposlenike, kao i troskovi za njihovo osposobljavanje, prisutni su stalni premjestaji i promjene
radnog vremena zbog Cega je mobing Stetan i za organizaciju. Zbog dodatnih povecavanja
troSkova dolazi 1 do angazmana odvjetnika s obzirom da glasine o mobingu u organizaciji i

otpustanje zaposlenika Steti samom imidzu te tvrtke. (Rogan, 2020).

2.4.4. Posljedice mobinga na ucinkovitost ekonomije

Suvremeni menadZment ljudskih resursa trebao bi imati zadatak da brine o uvjetima rada koji
bi trebali biti Sto bolji kako bi zaposlenici mogli dati $to veci i bolji doprinos cijeloj organizaciji.
Upravo je jedan od uvjeta rada koji daje doprinos kvaliteti organizacije neprisutnost mobinga
jer svaka organizacija u kojoj je mobing prisutan iznimno je loSa i nekvalitetna, kao i njen
menadzment, a u¢inci mobinga nisu isplativi te smanjuju kvalitetu i kvantitetu organizacije kao
1 njenu kreativnost te sposobnost rjeSavanja problema (Rogan, 2020).
Kada u organizaciji postoji puno slucajeva sabotiranja i napustanja radnih mjesta, nedovoljno
stru¢ne, tj. nedovoljno primjerene podjele ljudskih potencijala, problema u zdravstvenom
smislu, ozljeda na radu i sli¢no, organizacija postaje ekonomski neefikasna, dodatno doprinosi
Sirenju mobinga te se, u konacnici, negativno odraZzava na poslovni uspjeh organizacije. S
obzirom da su stres 1 mobing sve viSe povezani s ekonomskom neefikasno$¢u, moderne
organizacije sve viSe i ¢eS¢e naglasavaju vaznost edukacije o mobingu i prevencije istoga. Ljude
bi se trebalo shvacati kao najvrjednije resurse svake organizacije i to je joS jedan razlog zasto
je ,,borba‘“ za eliminiranje mobinga klju€an za organizaciju. Upravo se eliminacijom mobinga
u organizaciji postizu razliCite prednosti 1 koristi koje mogu biti (Bogdanovi¢ i Goi¢, 2008):

— direktne (bolja upotreba kapaciteta organizacije, povecanje produktivnosti, niZa razina

apsentizma),
— indirektne (nizi troSkovi zdravstvene i socijalne skrbi, rast vremena trajanja radne

sposobnosti) i
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— motivacijske (unaprjedenje zadovoljstva poslom, ugodaja na radu i poboljSanja osjecaja
op¢e dobrobiti, bolja komunikacija, unaprjedenje vjestina suoCavanja sa stresom, veca
motivacija).

Ukoliko se promatra iz ekonomskog aspekta, mobing ne bi trebao biti prisutan u organizaciji
jer isti ima utjecaja na izvodenje 1 kvalitetu rada organizacije, konkurentnost na trzistu,

motivaciju zaposlenika i u konacnici, profit organizacije (Bogdanovi¢ i Goi¢, 2008).

2.5. Zakonska regulativa mobinga u Republici Hrvatskoj

S ciljem sprje€avanja ili, barem, svodenja na minimum, broja slu¢ajeva mobinga, u Republici
je Hrvatskoj doneseno nekoliko zakona i zakonskih akata od kojih je svakako najznacajniji

Ustav Republike Hrvatske.

2.5.1. Zakoni i ostali akti

Glavni akt koji se odnosi na zastitu dostojanstva i prava ljudi u Republici Hrvatskoj jest Ustav
zemlje u kojemu su navedena osnovna prava ljudi, uklju¢ujuéi i prava pojedinca u radnom
odnosu. Pored Ustava, vrlo je znacajna i Konvencija za zaStitu ljudskih prava i temeljnih
sloboda, kao i (Vinkovi¢, 2016):

— Zakon o radu (kojim se propisuju obveze poslodavca u radnom odnosu te se opisuje
postupak zastite dostojanstva radnika),

— Zakon o suzbijanju diskriminacije (koji se primjenjuje na aktivnosti drzavnih tijela,
tijela jedinice lokalne i regionalne samouprave, pravnih osoba koje imaju javne ovlasti
te sve pravne 1 fizicke osobe u podrucju rada),

— Kazneni zakon (kojim je predvidena kazna zatvora do dvije godine pojedincu koji na
radu uznemirava drugog pojedinca i time narusi njegovo zdravlje),

— Zakon o obveznim odnosima (u kojemu je propisana zabrana prouzrokovanja $tete te u
kojem se navodi da svatko ima pravo da zastiti svoja prava osobnosti poput prava na
zivot, tjelesnog 1 dusevnog zdravlja, ugleda, Casti 1 dostojanstva) te

— Zakon o zastiti prijavitelja nepravilnosti (kojim se Zeli ojacati svijest gradana i poticati
ith da prijave uocene nepravilnosti koje se odnose na obavljanje poslova kod
poslodavca).

Upravo je ovaj potonji Zakon prvi koji sistematizira 1 detaljno ureduje problematiku koja je

vezana za one koji prijavljuju nepravilnosti te koji su zasticeni od sankcija poslodavaca.
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Pri tome se pod nepravilnosti podrazumijeva bilo koji oblik djelovanja koje ima za
posljedicu ugrozavanje javnog interesa. Navedeno obuhvaca i krSenje zakona i ostalih
zakonskih propisa te nesavjesno upravljanje javnim dobrima, javnim sredstvima i
sredstvima Europske unije pri ¢emu su nepravilnosti u vezi s obavljanjem poslova kod
poslodavca (Ministarstvo pravosuda i uprave — Zakon o zastiti prijavitelja nepravilnosti, n.
d.).

U primjere nepravilnosti ubrajaju se (Ministarstvo pravosuda i uprave — Zakon o zastiti
prijavitelja nepravilnosti, n. d.):

,heobjavljivanje propisanih dokumenata,

— manipulacije financijskim izvjestajima ili

— nesavjesno upravljanje javnim dobrima, a zbog kojeg moze do¢i do ugrozavanja
ljudskog zdravlja“.

Nepravilnost moze biti prijaviti svatko tko je zaposlen ili bilo kako sudjeluje u djelatnostima
javne vlasti, pravne ili fizicke osobe, bez obzira je li u radnome odnosu ili nije. Navedeno
bi znacilo da je primjena zakona jednaka kod volontera i pojedinaca koji rade preko
studentskog ugovora, kao i kod pojedinaca ¢iji je radni odnos prestao kod odredenog
poslodavca te na osobe koje su sudjelovale u natjecajima za zaposljavanje. Pri tome se
uocene nepravilnosti mogu prijaviti sljede¢im kanalima (Rogan, 2020):

— unutarnjim (podrazumijeva poslodavce c¢ije organizacije imaju 50 1ili vise
zaposlenika i pri tome se prijava podnosi osobi od povjerenja za Cije je imenovanje
zaduzen poslodavac),

— vanjskim (podrazumijeva prijavu nepravilnosti puckom pravobranitelju u slucaju
kada nije imenovana povijerljiva osoba) te

— javnim razotkrivanjem (podrazumijeva se objava nepravilnosti u javnosti u

situacijama kada prethodni kanali prijavljivanja ne funkcioniranju).

2.5.2. Primjeri mobinga iz prakse

U Priru¢niku o diskriminaciji i mobingu na radnom mjestu su Govi¢ Peni¢ i sur. (2018, str. 44)

navele nekoliko primjera mobinga iz prakse. Prvi se od njih odnosi na Ivanu K. koja je ,,ve¢ pet

godina zaposlena u velikoj privatnoj tvrtki s otprilike 1.000 zaposlenih®. ,,Naime, doti¢na je

visokoobrazovana te, osim poslova za koje je obrazovana, posprema ured i kuha kave Sefu kad

on to zatraZi, a zadnje je tri godine konstantno izvrgnuta raznim oblicima netrpeljivosti od

nekoliko kolegica, 1 to ponajvise zbog toga §to je Ivana K. pripadnica jedne etniCke skupine.
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Takoder, doti¢na je vrlo atraktivna u fiziCkom smislu zbog ¢ega se javlja ljubomora kolegica.
Osim toga, ,,Ivanin Sef ju zadnjih godinu dana ucjenjuje i trazi od nje seksualne usluge uz
usporedno povecanje place i napredovanje, Sto ona odbija, a u meduvremenu joj je, zbog njenog
odbijanja, placa manja za 30%* (Govi¢ Peni¢ i sur., 2018, str. 44). Kada je saznala da je trudna,
nakon ¢ega su nastupile komplikacije, Ivana je morala otvoriti bolovanje jer je morala strogo
mirovati. ,,Uslijed toga su kolegice Sefu prijavile da Ivana izmislja samo kako ne bi morala
raditi, a da zapravo sjedi kod kuée 1 vodi muzeve poslove te joj je Sef rekao da za nekoliko dana
moze ocekivati izvanredni otkaz (Govi¢ Peni¢ i sur., 2018, str. 45).

Sljedeci je slucaj 40-godisnja Ana koja je osoba s invaliditetom. ,,Jako nema teski hendikep,
Ana je obiljezena jer ima unakazeno lice zbog napada svinje, ali, ipak, ona zbog svojeg
hendikepa nije imala problema u komunikaciji s ostalim radnicima, osim sa svojom Seficom
koja joj se svakodnevno obrac¢a na iznimno neugodan nacin, psuje, razbacuje stvari ako joj se
nesto ne svida itd.“ (Govi¢ Peni¢ i sur., 2018, str. 45). Jednog dana, Sefica je bila iznimno loSe
volje i Ani je rekla: ,,Radije bih za stolom sjedila sa svinjom nego s tobom.* Poslije toga je Ana
oboljela od depresije, ali joj je puno pomogla udruga Mobbing koja je poslala ,pismo
poslodavcu* te je Sefica morala pred svima ispricati se (Govi¢ Peni¢ i sur., 2018).

Nadalje, Marina je zaposlenica jednog ministarstva gdje obavlja poslove daktilografkinje. Pri
tome je samohrana majka 7-godisSnjeg djecaka koji boluje od djecje paralize. Razvela se od
muza koji dje¢aka ne Zeli vidjeti niti placa alimentaciju te je prisiljena raditi puno radno vrijeme
- osam sati dnevno. Zbog bolesti svog sina povremeno mora izostajati s posla, ali, usprkos tome,
redovito odraduje zadanu dnevnu normu. Medutim, Marinine su kolegice izjavile da je ona
zapravo lijena te da Cesto odlazi u teretanu za vrijeme pauze. Nakon toga je Sef Marini ,,zabranio
odlaske u teretanu s obrazloZenjem da ona tamo nema $to raditi 1 da je to samo za muSkarce, a
prilikom jednog od posljednjih odlazaka u teretanu jedan kolega ju je poceo dodirivati na §to
mu je Marina rekla da se makne“ (Govi¢ Peni¢ i sur., 2018, str. 45). Medutim, pri tome je
»povukao* 1 drugoga kolegu koji je izjavio sito na §to je Marina pocela plakati i otisla. ,,Kad je
ostalima rekla Sto se dogodilo, nitko nije reagirao te je Marina pokusala sama pronaci pravnu
zaStitu unutar firme, obratila se povjereniku za zastitu dostojanstva radnika, ali bezuspjesno*
(Govi¢ Peni€ i sur., 2018, str. 45). Naime, nakon svega toga je dobila prijetnju od strane Sefa
da ¢e dobiti otkaz jer nije savjesna na svome radnome mjestu. Zbog stresa koji je dozivljavala,

Marina je, u konac¢nici, otvorila bolovanje (Govi¢ Peni¢ 1 sur., 2018).
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Ovo su samo neki od primjera mobinga koji se dogadaju u praksi kako hrvatskih, tako i
inozemnih organizacija. Svakako se moze zakljuciti da se o mobingu nedovoljno raspravlja te

se premalo radnji poduzima kako bi se isti problem prevenirao.
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3. Prevencija mobinga

Organizacija u kojoj je prisutan mobing nije funkcionalna, ali mogla bi postati funkcionalna
ukoliko organizacija prepozna probleme, prihvati ¢injenicu o prisutnosti mobinga te definira

plan prevencije mobinga te ucini organizaciju zdravom i sigurnom.

3.1. Mjere prevencije mobinga

Prevencija mobinga obuhvac¢a pravovremeno i primjereno rjeSavanje konflikata, a moguce ga
je definirati na sljede¢im razinama (Kosteli¢-Marti¢, 2005):

— primarnoyj,

— sekundarnoj i

— tercijarnoj.
Pod primarnom se prevencijom podrazumijeva sprje¢avanje zrtava koje prozivljavaju stres i
mobing, a njen je temeljni cilj poboljSanje radne okoline, radnog vremena i sustava
nagradivanja te poboljSanja poslovanja organizacije. Navedena se prevencija ostvaruje putem
izmjene informacija i podataka, odrzavanja zdrave organizacijske kulture, edukacije
zaposlenika o stresu 1 mobingu te o posljedicama koje moze prouzrokovati, a sve kako bi se
poboljsali op¢i uvjeti zivota zaposlenika. Za primarnu je prevenciju mobinga znacajno sljedece
(Rogan, 2020):

— izrada dokumenata u kojima organizacija daje upozorenje zaposlenicima da nece

tolerirati njihova neeti¢na ponaSanja 1 diskriminaciju,
— razvoj postupaka prijave mobinga,
— klauzule koje se nalaze u ugovorima o radu, a kojima se regulira mobing te se definiraju
kazne za svako krSenje pravila.

Pojedinci odgovorni za upravljanje ljudskim resursima trebaju prevenciju mobinga temeljiti,
prvenstveno, na eliminiranju izvora stresa i mobinga. Dovoljna razina ulaganja u prevenciju
ima mnogo prednosti za organizaciju, kao $to je niza razina bolovanja, pogresaka i nezgoda na
radu, bolji radni uvjeti i bolja radna klima (Kosteli¢-Marti¢, 2008).
Uslijed ostvarivanja svega navedenoga, poboljSava se kvaliteta proizvoda i usluga, kao i sami
imidZ i reputacija organizacije. Do primjene sekundarne prevencije dolazi onda kada je mobing
zapoceo 1 kada se zeli zaustaviti napredovanje problema i nasilja te se zele identificirati

simptomi te otkloniti ve¢ nastale posljedice (Rogan, 2020).
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Mobing nije jednostavno drzati pod kontrolom, a sekundarnom se prevencijom nastoji da
savjetnici koji su od povjerenja (zaposlenik organizacije ili vanjski suradnik koji mora saslusati
sve zrtve mobinga unutar organizacije) i medijatori (posrednici) koji, kao tre¢a objektivna
osoba, daju mogucnost da se zrtva i zlostavlja¢ sastanu s ciljem rjeSavanja problema
usporedujuc¢i vlastite stavove i1 izrazavanjem vlastitih osjecaja, tj. s ciljem ostvarivanja
medusobnog razumijevanja i nastavka zajednickog rada. Konacno, provedba tercijarne
prevencije odvija se s ciljem vracanja zrtvi dostojanstva koje je izgubila i uspostavljanja
zdravlja, i to putem razli¢itih mjera i metoda. S obzirom da mobing ima iznimno teske i
dugotrajne posljedice za zrtvu, neophodno je postavljanje rane dijagnoze jer se moraju smanjiti
posljedice na svim razinama (individualnoj, obiteljskoj i socijalnoj), a svemu tomu doprinose
razne grupe i ustanove koje djeluju u skladu sa zakonom. Pri tome, zakoni razmatraju i kulturu
1 obicaje te ukljucuju mjere prevencije kako bi se smanjio mobing i kako bi se zastitili
zaposlenici koji se suocavaju s mobingom te bore protiv istoga. Takoder, vrlo su znacajni i
menadzeri te njihovi sustavi nagradivanja koji na mobing odgovaraju spremno, pravedno i

fleksibilno (Govi¢ Peni¢ i sur., 2018).

3.2. Studija slu¢aja i anti-mobing protokol

Kao primjer primarne prevencije mozZe se navesti multinacionalna farmaceutska kompanija
Solvayu koja se, s ciljem sprje€avanja mobinga, ponasa otvoreno, poti¢e inovacije te veliku
paznju pridaje zaposlenicima, njihovoj edukaciji, razvoju i zadovoljstvu. Pri tome svaki
zaposlenik mora snositi vlastitu odgovornost, raditi poStujuci, prvenstveno, nacelo eti¢nosti te
teziti da ostvari vlastite, ali 1 ciljeve organizacije. U organizaciji se konstantno provode
edukacije, kongresi, sastanci, druzenja te se stvaraju projektni timovi pri ¢emu se zaposlenici
integriraju te se sprjecavaju konflikti u organizaciji. Kako bi se zaposlenici motivirali 1
potaknuli na inovacije i1 sudjelovanje u odredenim aktivnostima organizacije, nad njima se
provodi adekvatan sustav nagradivanja te se koriste tzv. kutije za prijedloge. Nadalje,
konstantno se provjerava dosljednost politici, sustavu upravljanja, odredenim vrijednostima
organizacije te korekcijama u ponasanju (kada je to potrebno), a sve kako bi se suzbio mobing.
Sustav upravljanja utemeljen je na potpori zaposlenika u ¢emu organizaciji pomazu socijalni
radnici ili psiholozi te se koriste godiSnje nagrade i napredak u karijeri za svaki nivo
zaposlenika, kvalitetni odnosi sa svim dionicima organizacije, profesionalno osposobljavanje,
a obuhvaca godiSnje intervjue svih zaposlenika i menadzera kako bi se definirali ciljevi i uloge
zaposlenika te se analizirali njihovi napreci i u¢inci (Govi¢ Peni¢ i sur., 2018).
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Takoder, provode se 1 anonimni upitnici s kojima se zele ispitati zadovoljstvo zaposlenika i
atmosfera u organizaciji, i to svake druge godine. U organizaciji se daju ocjene i za povjerenje
u organizaciju i menadzment, kvalitetu organizacije, etiku, odnose u organizaciji te moguénosti
razvoja zaposlenika (Rogan, 2020).

Nadalje, kao primjer sekundarne prevencije mobinga moze se navesti gradska uprava grada
Lausanne u Svicarskoj koja je 1995. godine stvorila ekipu tzv. Group de confiance s ciljem
prevencije i suzbijanja svakog tipa maltretiranja i uznemiravanja. Svaki ¢lan ove grupe usavrsio
se, 1 to u podruc¢jima rjeSavanja konflikata, tehnikama medijacije te intervjua (Kostelic-Marti¢,
2008).

Nakon §to se osnovala grupa, u toj se gradskoj upravi uveo telefonski broj za sve zrtve mobinga
te im se omogucilo da zakazu sastanke s nekim ¢lanom skupine s kojim zrtva moze razgovarati
o problemima koji ju muce. Potom, nakon §to zavrsi sastanak, Zrtva moZe odabrati razgovor ili
medijaciju (u ovom se slu¢aju ukljuéuju svi ostali koji su u vezi s mobingom zrtve). Kada je
ishod medijacije pozitivan, odreduje se termin novog sastanka te se analizira koliko su
pronadena rjeSenja efikasna. Ako se dogovor ne postuje, moguée je kontaktirati grupu nakon
Cega se Salje izvjeStaj svima i zatvara se slucaj. Ukoliko je, pak, ishod medijacije negativan,
obavijest se Salje menadZmentu organizacije te se poseZe za rjeSavanjem mobinga i zaStitom
zaposlenika koji je zrtva. Ako, pak, dode do krSenja zakona, slu¢aj se mora rjeSavati sudskim
putem (Rogan, 2020).

Anti-mobing protokol podrazumijeva projekt kojim se zeli ostvariti rad bez mobinga, a za isti
je projekt ostvarena suradnja ,,Pravnog fakulteta u Osijeku, Grada Zagreba i udruge Mobbing*
(Udruga Mobbing, n. d.).

Glavni je cilj ovog protokola pravovremeno prepoznati i provesti prevenciju mobinga,
prvenstveno od strane zaposlenika Gradske uprave Zagreba. Nadalje, ,,cilj projekta je jacanje
suradnje izmedu hrvatskog javnog sektora, akademske zajednice i civilnog drustva kako bi se
povecala u€inkovitost zaStite ljudskih prava, s posebnim ciljem uvodenja novih alata i metoda
regionalnih/lokalnih vlasti 1 organizacija civilnog drustva koje ¢e se koristiti za zaStitu Zrtava
¢ime ¢e se povecati kapacitet 1 sposobnost civilnog drustva i osigurati sveobuhvatna zastita i
podrska zrtvama mobinga.“. (Udruga Mobbing, n. d.).

Upravo je zahvaljujuéi ovom projektu izraden i objavljen Priru¢nik o diskriminaciji i mobbingu
na radnom mjestu koji se koristi kao literatura za pisanje ovog diplomskog rada (Udruga
Mobbing, n. d.).
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4. MenadZment ljudskih resursa

S obzirom da su u suvremenim organizacijama upravo ljudski resursi prepoznati kao
najznacajniji resursi organizacije, menadzmentu ljudskih resursa pridaje se sve veca paznja te

se naglaSava njegova vaznost.

4.1. Pojam i ciljevi menadZmenta ljudskih resursa

Menadzment ljudskih resursa predstavlja sustav kompleksnih zadataka koji se odnose na
aktivnosti menadzmenta kojima se Zeli osigurati adekvatan ,broj i struktura zaposlenika,
njihovih znanja, vjestina, kompetencija, interesa, motivacije i oblika ponaSanja potrebnih za
ostvarivanje aktualnih, razvojnih 1 strateSkih ciljeva organizacije, postizanje odrzive
konkurentske prednosti i organizacijske uspjesnosti* (Bahtijarevi¢ Siber, 2014, str. 5).
MenadZzment ljudskih resursa (skra¢eno: MLJR) podrazumijeva poslovnu funkciju koja
ukljucuje zadatke i1 poslove povezane s ljudima, njihovim pribavljanjem, izborom, obukom i
razvojem, ali i ostale aktivnosti. Ova se poslovna funkcija razli¢ito razvijala kroz proslost, i to
preko faza odabira ljudskih resursa i njihove raspodijele na poslove sve do formiranja politike
kojom se ostvaruje integracija svih zaposlenika u organizaciji. Za suvremeno je doba
karakteristi¢an razvoj nove menadZerske filozofije za koju je karakteristi¢no vrac¢anje covjeku
kao kompleksnom 1 jedinstvenom te emocionalnom bi¢u. Menadzer svake organizacije trebao
bi biti veza izmedu organizacije i ljudi te bi sve svoje funkcije trebao obavljati u odjelu ljudskih
resursa, a sve kako bi ostvario potpuno zadovoljstvo ljudi te ispunio ciljeve organizacije
(Bahtijarevi¢ Siber, 2014).

Dakle, kao §to je prethodno spomenuto, ljudski su resursi temeljni kapital organizacije koji je
vazan za njen razvoj jer oni poti¢u inovacije, unaprjeduju trenutne i razvijaju nove, kvalitetnije
proizvode 1 usluge. Upravo se zato ljudi, kao ¢lanovi organizacije, promatraju kao ljudski
resursi, tj. potencijali i pod njima se podrazumijevaju ,,ukupna znanja, vjestine, sposobnosti,
talenti, kreativnost, motivacija i odanost kojom raspolaze neka organizacija ili druStvo*
(Bahtijarevi¢ Siber, 2014, str. 6).

Organizacija moZe angazirati ljudske resurse kako bi ostvarila vlastite ciljeve i razvijala svoje
poslovanje, a svi su oni osnovni izvor konkurentske prednosti temeljem koje je moguce

razlikovati uspjeSne od neuspjesnih organizacija. Ljudski su resursi najvazniji i, StoviSe, jedini
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,,Zivi“ element organizacije koji je vazan iz razloga Sto je pokreta¢ svih ostalih elemenata
organizacije te bez njih organizacija ne moze funkcionirati (Jaskiene i Buciuniene, 2021).
Menadzment ljudskih resursa (engl. human resource management — HRM) obuhvaca
koordiniranost, upravljanje 1 rasporedivanje ljudskih resursa na nacine kojima se ciljevi
organizacije pomicu ,,prema naprijed. HRM je fokusiran na ulaganje u zaposlenike, osiguranje
njihove sigurnosti te upravljanje svim podrucjima rada - od zaposljavanja do naknada i razvoja
(Jaskiene i Buciuniene, 2021).

Prema Fraschu i suradnicima (2010), pod HRM-om se podrazumijeva proces zaposljavanja,
obucavanja i nagradivanja ljudi te razvijanja politike koja se odnosi na ljude kao i proces razvoja
strategija kojima ¢e se oni zadrzati u organizaciji. Posljednjih se godina upravljanje ljudskim
resursima suo¢ava s raznim promjenama uslijed ¢ega je postalo jo§ vaznije za suvremenu
organizaciju. Prije se pod HRM-om podrazumijevalo isklju¢ivo obradivanje placa, slanje
rodendanskih darova zaposlenicima, organiziranje izleta u organizaciji i provjeravanje jesu li
obrasci ispravno ispunjeni. To¢nije, HRM je u proslosti imao viSe administrativnu nego
strateSku narav koja je neophodna za uspjeh organizacije. U suvremeno doba MLJR ima
potpuno novu dimenziju, a njegova je glavna svrha ostvarivanje ciljeva organizacije ¢ime se
podrazumijeva da ciljevi MLJR-a moraju biti u skladu s ciljevima poslovanja organizacije.
Medutim, MLJR odreduje i svoje specifi¢ne ciljeve koji se mogu podijeliti na sljedece skupine
(Bahtijarevi¢ Siber, 1999, str. 20):

»poslovne,

ekonomske,

drustvene te

ciljeve fleksibilnosti 1 stalnih promjena®.

Pod poslovnim se ciljevima misli na ostvarivanje odgovarajuc¢eg broja ljudi odgovarajuce
kvalitete na pravim radnim mjestima te najbolje koriStenje njihovih potencijala kako bi se
ostvarili svi zadani ciljevi organizacije. Nadalje, ekonomski ciljevi organizacije trebali bi biti:
rast njene profitabilnosti i produktivnosti, §to nizi troSkovi, ostvarivanje konkurentske prednosti
I sposobnosti te rast poslovnog uspjeha organizacije. Drustveni ciljevi obuhvaéaju moguénost
organizacije da zadovolji zahtjeve, interese 1 Zelje zaposlenika, pobolj$a njihov polozaj, razvija
njihove individualne sposobnosti, ostvari ravnotezu njihovih privatnih i poslovnih Zivota te
formira organizacijsku kulturu. Potom, pod ciljevima fleksibilnosti i stalnih promjena misli se
na stvaranje i odrzanje fleksibilnosti i produktivnosti zaposlenika, suglasnost s promjenama te

orijentaciju na stalno educiranje zaposlenika (Bahtijarevi¢ Siber, 1999).
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Pored svih ovih ciljeva, MLJR ima i sljedece specifi¢ne ciljeve (JaSkiene i Buciuniene, 2021):

funkcionalne (doprinos organizaciji onoliko koliko je potrebno za ostvarivanje njenih
ciljevi i strategija - prilikom ostvarivanja ciljeva organizacije resursi se moraju koristiti
Sto je efikasnije i racionalnije moguce),

organizacijske (za organizaciju je najznacajniji faktor ljudski i sukladno tome je
potrebno poboljsavanje efikasnosti i motiviranje zaposlenika u §to vecoj mjeri kako bi
se ostvarili njihovi individualni, ali i ciljevi organizacije),

drustvene (u ljudskim je odnosima naglaSena vaznost drustvenih normi i sustavnih
vrijednosti s ciljem ostvarivanja kvalitetne komunikacije kao i vaznost ostvarivanja
eticke 1 druStvene odgovornosti prema potrebama i izazovima drustva) i

osobne ciljeve (svaka organizacija trebala bi nastojati zadovoljiti zaposlenika i njegove
potrebe 1 zahtjeve, ali ne samo iz poslovnog aspekta ve¢ i u vidu pruzanja pomo¢i, a sve
kako bi mogli ostvariti svoje osobne ciljeve — upravo se tako moze dobiti njihovo
povjerenje $to rezultira njihovim zadovoljstvom i motivirano$¢u za napretkom kao i

njihovim doprinosom uspjesnosti organizacije).

Svaki ovaj cilj u velikoj mjeri utje€e na menadZment ljudskih resursa ¢ime organizacija postaje

puno uspjesnija.

4.2. Aktivnosti menadZmenta ljudskih resursa

Pod aktivnostima MLJR-a podrazumijevaju se (Dujani¢, 2007):

8.

N o a ~ wDbh e

planiranje ljudskih resursa,

analiza radnog mjesta,

selekcija kandidata,

zaposljavanje,

obuka i razvoj zaposlenika,
motivacija zaposlenika,

procjena performansi zaposlenika i

nagradivanje zaposlenika.

Sve se ove aktivnosti provode s ciljem ,,privlacenja, razvoja i odrzavanja efektivnih kadrova u

poduzecu* (Dujani¢, 2007, str. 125).

Kod MLJR-a se naglasava realizacija strategije, a ne samo stvaranje forme iste strategije jer se

zeli posti¢i da se strategiji prilagodi ljudski faktor, a ne da se strategija prilagodava ljudskom

faktoru.
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4.2.1. Planiranje ljudskih resursa

Svaki poslovni proces zapo€inje planiranjem pa se tako i ljudski resursi te potreba za njima
prvo mora planirati. Aktivnost planiranja ljudskih resursa ukljucuje ispitivanje potreba
organizacije za ljudskim resursima u buducnosti te razvijanje metoda 1 procedura za rjeSavanje
mogucih teskoca prilikom provedbe ove aktivnosti. Planiranje ljudskih resursa moze se
definirati i kao ,,proces kojim organizacija osigurava adekvatan broj i vrstu ljudi na pravome
mjestu, u pravo vrijeme, a koji su sposobni za uc¢inkovito i uspjesno obavljanje zadataka koji
omogucuju ostvarenje njenih ciljeva® (Weihrich i Koontz, 1998, str. 59).
Provodenje ove aktivnosti Zeli se osigurati potreban broj zaposlenika koji udovoljavaju
organizaciji, s obzirom na svoja znanja, kompetencije, vjestine i sposobnosti, i to za sadasnjost,
ali i budu¢nost organizacije. 1z tog se razloga planiranjem ljudskih resursa definiraju aktivnosti
koje je potrebno poduzeti kako bi se osigurao dovoljan broj i odgovarajuca struktura
zaposlenika organizacije (Ivanovi¢ 1 Blazevi¢, 2009).
U ciljeve planiranja ljudskih resursa ubrajaju se (Bahtijarevié¢ Siber, 1999):
— uspostavljanje veze izmedu strategija i planova poslovanja organizacije te ljudskih
resursa te najveci moguci doprinos uspjesnom ostvarivanju ciljeva organizacije,
— povezivanje svih potreba organizacije za ljudskim resursima sa svim njenim
aktivnostima i ciljevima,
— definiranje dugoro¢nih potreba za ljudskim resursima,
— zaStita ulaganja organizacije 1 osiguravanje maksimalnog povrata na ulaganja u ljudske
resurse i
— omogucavanje organizaciji da se uspje$no suocava sa svojim konkurentima i na dugi
rok ostvaruje konkurentsku sposobnost i prednost.
Dakle, proces ,,uvodenja‘ ljudi u organizaciju bazira se na planiranju ljudskih resursa kojim se
ostvaruju vece prednosti organizacije na nacin da ima ,,prave ljude na pravim poslovima u pravo
vrijeme*. Takoder, planiranje ljudskih resursa omogucéava organizaciji da razvije svoje ciljeve
1 ukoliko 1h ne poStuje ne moZe biti produktivna 1 efikasna te ovom aktivnoS$cu raste sposobnost
organizacije da se prilagodi promjenama u svojoj okolini. Svim se navedenim utjeCe na
organizaciju i njeno poslovanje, a prije samog planiranja ljudskih resursa, potrebno je prvo
provesti analizu posla. Pod tim se pojmom podrazumijevaju ,,poslovi i informacije koje su

potrebne za njihovo izvrSavanje, sredstva za obavljanje poslova, materijal, tehnologiju i
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organizaciju rada, uvjete rada, potrebna znanja, posebne zahtjeve za obavljanje poslova itd.*
(Jurina, 2008, str. 15).

Intervjuima, anketama, dnevnicima izvrSitelja poslova dobivaju se potrebne informacije i
podatci koji se upotrebljavaju za kreiranje opisa poslova i njihove specifikacije. Opis posla
predstavlja dokument koji, osim Sifre i naziva posla, pruza detaljan opis posla na nacin da se
prikazuju sve radnje od kojih se svaki pojedini posao sastoji. Vrlo je vazan dokument
specifikacija posla kojim organizacija nastoji konkretizirati zahtjeve za izvrsitelja svakog
pojedinog posla. Specifikacija posla moze biti zaseban dokument, ali 1 dio opisa posla te se
njome, po pravilu, definira koje kvalifikacije i koliko radno iskustvo treba imati pojedinac kako
bi mogao obavljati odredeni posao. Postoje situacije kada odredeni posao zahtijeva i neke
dodatne uvjete i tada specifikacija posla mora obuhvatiti specifi¢ne zahtjeve kao $to su spol,
dob, vid i sli¢no. Pri tome su opis i specifikacija posla temeljni za definiranje daljnjeg odvijanja

procesa planiranja ljudskih resursa (Jurina, 2008).

4.2.2. Analiza radnog mjesta

Planiranje ljudskih resursa prethodi aktivnosti analize radnog mjesta koja se moze odrediti kao
,»proces kojim se prikupljaju podaci o zadac¢ama, obavezama ili aktivnostima pojedinog radnog
mjesta, pri ¢emu koristi objektivne 1 aktualne zahtjeve za obavljanjem pojedinog posla‘“
(Jambrek 1 Peni¢, 2008, str. 1192).

Ovisno o glavnim elementima koje je potrebno obuhvatiti kod analize radnog mjesta, isti je
proces moguce definirati i specifi¢nije. Naime, analiza radnog mjesta jedna je od glavnih
aktivnosti MLJR-a kojom se odreduje $to sve izvrSitelj posla mora imati (njegova znanja,
kompetencije, sposobnosti i vjestine), nacin upotrebe tehnologije i sredstava, okolinu u kojoj
se odvija posao, efekti, kompenzacije i odgovarajuce osiguravanje zastite zaposlenika. Analiza
radnog mjesta izravno utjece na razinu kvalitete realizacije razli¢itih poslova koji predstavljaju

elemente funkcije MLJR-a (Jambrek i Penic¢, 2008).

4.2.3. Selekcija kandidata

Nakon planiranja ljudskih resursa u organizaciji se odvijaju poslovi pribavljanja ljudi koji
definiraju smjer buduéeg razvoja funkcije upravljanja ljudskim resursima, ali i cijele

organizacije. Temeljni je cilj menadZera ostvariti dobro poslovanje za S§to je neophodno
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zaposliti najbolje zaposlenike. Kako bi menadzer mogao odabrati najkvalitetnije ljude, prvo bi
ih trebalo zainteresirati kako bi ih se privuklo organizaciji (Jurcevic, 2007).

Pod pribavljanjem ljudi misli se na ,,postupak trazenja, privlacenja i poticanja kandidata (koji
udovoljavaju zahtjevima) za prijavu na slobodna radna mjesta* (Jurcevi¢, 2007, str. 18).

Kako bi organizacija osigurala vrhunske kandidate, odnosno svoje buduée zaposlenike, broj
ljudi prijavljenih na natjecaj za posao, a koji udovoljavaju zahtjevima trebao bi biti veci od
broja slobodnih radnih mjesta. To ¢e se posti¢i onda kada je djelatnost organizacije privlacna,
kada je dovoljno kvalificiranih kandidata na trzi$tu rada, kada je regija u kojoj organizacija
posluje dovoljno naseljena te kada su primanja za odredeno radno mjesto odgovarajuca.
Takoder, menadzer bi trebao osigurati sve neophodne i detaljne informacije koje se odnose na
slobodno radno mjesto jer se upravo tako izbjegava moguce buduce nezadovoljstvo
zaposlenika, njihovo razocarenje poslom, smanjuje se njihova fluktuacija te se povecava
njihova privrZenost organizaciji (Juréevi¢, 2007).

Dakle, pod selekcijom se podrazumijeva proces kojim se odabiru koji u najveéoj myjeri
odgovaraju zahtjevima posla na koji su rasporedeni. Na temelju procjene u kojoj mjeri kandidat
odgovara poslu vr$i se odabir pojedinaca za koje se smatra da ¢e u najve¢oj mjeri zadovoljiti
zadanim uvjetima posla. Koristenjem selekcijskih tehnika i metoda nastoji se napraviti odabir
pojedinaca za koje postoji najveca moguénost da ¢e ostvarivati zadane standarde i performanse
te ih uskladiti sa strategijom 1 kulturom organizacije te trazenim uvjetima svakog posla.
Kvalitetnom se selekcijom ostvaruju dobri rezultati rada, ali i dugoro¢no zadovoljstvo i1
motivacija zaposlenika kao i njegov budu¢i razvoj karijere. Ukoliko organizacija odabere
nekvalitetnog zaposlenika, navedeno ¢e utjecati na rezultate njegova rada, ali i na ostale
zaposlenike 1z razloga §to moZe prouzrokovati ometanje, frustraciju i demotivaciju. Naime,
ljudi su razli€iti 1 svatko je specifican, a upravo zbog svih tih razlika moze do¢i do smanjenja
razine uspjesnosti organizacije. Upravo se zato aktivnost selekcije kandidata veze, u najvecoj
mjeri, uz psihologiju ljudskih resursa. Psiholozi su kljuéni prilikom odabira buducih
zaposlenika jer jedino oni imaju potrebne kvalifikacije 1 znanja za koriStenje 1 pojaSnjenje

metoda izbora zaposlenika (Riumin, 2020).

4.2.4. Zaposljavanje

Nisu kod svih organizacija jednake potrebe za ljudskim resursima, ali za svaku je vaZzna sama
aktivnost zapoSljavanja. Kad se govori o novim zaposlenicima, u suvremeno se doba u literaturi

nalaze dva potpuno suprotna stava. Dok je veci dio menadZera stava da Se, ovisno 0 Visokoj
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stopi nezaposlenosti, menadzerima olakSava pronalazak novih zaposlenika, drugi su menadzeri
stava da je potraga za najboljim djelatnicima iznimno sloZena aktivnost (Riumin, 2020).

,U doglednoj ¢e buducénosti potraznja za najboljim, najpametnijim, najvjestijim,
najinovativnijim, najstrucnijim, najpoduzetnijim, najkreativnijim 1 najodvaznijim super
talentima biti vec¢a od ponude® (Tulgan i Martin, 2001, str. 40).

Uspjeh svake organizacije uvelike je ovisan o zaposlenicima zbog ¢ega nije jednostavno reci
da nije tesko pronaci novog zaposlenika. Naime, pronaci sposobnog pojedinca koji je potpuno
posvecen poslu i koji nastavlja kontinuirano aktivno doprinositi organizaciji, vrlo je tezak i
ozbiljan proces. Svaka bi organizacija trebala imati vlastitu strategiju zapos$ljavanja, sukladno
vlastitim ambicijama, potrebama, prilikama u radnoj okolini te iskustvu. Ljudski je kapital
najvrjedniji jer ljude i sva njihova znanja, vjestine i kreativnost nije moguce zamijeniti poput
materijalnih resursa. Za tako vazan i vrijedan faktor organizacije vazno je da se njime zna

ispravno i kvalitetno upravljati (Riumin, 2020).

Dok su u velikim organizacijama za sve ove aktivnosti zaduzeni specijalni odjeli, u malim je
organizacijama svaki menadzer zapravo menadzer ljudskih resursa. Vlasnici organizacije ili
menadzeri ljudskih resursa najeS¢e dobre djelatnike definiraju kao ,o0sobe koje
samoinicijativno 1 s voljom efikasno obavljaju radne zadatke, a odli¢ne djelatnike definiraju
kao one koji ,,ostvaruju rezultate iznad nasih o¢ekivanja* (Tian, 2022, str. 310).
lako djeluje iznimno jednostavna aktivnost, zaposljavanje u praksi to nikako nije jer, da bi
organizacija imala kvalitetne zaposlenike, nuzno je primjenjivati razli¢ite metode i pristupe
upravljanja ljudskim resursima, a nju povezuju tri zajedni¢ka cilja (Camilovié, 2009):

1. cilj: privlagenje efektivne radne snage u organizaciju,

2. cilj: razvijanje radne snage s ciljem maksimalnog iskoriStavanja njenih potencijala te

3. cilj: dugoroéno odrzavanje i zadrzavanje kvalitetne radne snage.
U temeljne elemente strategije za zapoSljavanje ubrajaju se (Norbert, 2001):

1. profil radnog mjesta (odredivanje oCekivanja od posla, odnosno radnog mjesta te znanja,
vjestina i kompetencija koja se o¢ekuju od zaposlenika koji ¢e raditi na pojedinom radnome
mjestu),

2. profil potencijalnog kandidata (otkrivanje ima li kandidat dovoljno sposobnosti za
odredeno radno mjesto te izrada profila zaposlenika koji je idealan za odredeno radno
mjesto),

3. javni oglas (s ciljem privlacenja najboljega kandidata za posao),
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prvi poziv telefonom (intervju telefonskim putem organizaciji donosi ustedu vremena te
joj omogucava eliminaciju odredenih kandidata na nacin da se, nakon poziva, na razgovor
pozovu samo oni najkvalitetniji i najmotiviraniji),

prvi razgovor za posao (u koji bi trebalo biti uklju¢eno viSe osoba, i to onih koji ¢e biti u
direktnoj vezi s budu¢im zaposlenikom jer je njihovo misljenje od kljucne vaznosti za
percepciju zaposlenika),

provjeravanje preporuka od biv§ih organizacija potencijalnog kandidata (kako kasnije ne
bi nastupila neka iznenadenja),

ponovljeni razgovor (organizacija bi trebala ponoviti razgovore s kandidatima koji su usli
u ,,uzi“ krug i za to bi trebalo ostati viSe vremena jer je, za donoSenje ispravne odluke,
potrebno dobro upoznati potencijalne kandidate — naglaSava se i vaznost dobrog
prezentiranja i promocije same organizacije te pruzanje mogucnosti kandidatu postavljanja
pitanja),

konstruiranje baze (organizacija bi trebala izraditi bazu potencijalnih kandidata za posao
jer, kada ima viSe kandidata za posao, moze zaposliti samo jednoga, ali se preporuca da
sacuva podatke 1 od onih ostalih, ako kasnije bude imala potrebe za zapoSljavanjem) i
provodenje probnog rada (nakon intervjua i svih ostalih testiranja, organizacija i dalje nije
potpuno sigurna da je kandidat ,,onaj pravi“ i upravo zato treba postaviti jasno mjerljive
ciljeve te je najbolje putem probnog rada vidjeti hoce li kandidat moc¢i zaista obavljati

posao na koji je rasporeden).

4.2.5. Obuka i razvoj zaposlenika

Obuka 1 razvoj zaposlenika manje je fokusiran na pojedinca, a viSe na posao te podrazumijeva

pripremanje pojedinca za odredeno zanimanje, odnosno posao. Obuka je jako vazna, kako za

pojedinca, tako i1 za organizaciju jer uzrokuje razlic¢ite promjene. Ciljevi koje organizacija Zeli

posti¢i obukom ocituju se u vidu razvijanja radnih navika i uspjesnih metoda rada, motivacije 1

razvoja pozitivnog stava zaposlenika prema radu (Dujani¢, 2007).

Podaktivnosti obuke su sljede¢e (Dujani¢, 2007):

— politika obuke i razvoja zaposlenika,
— organizacija za izvodenje te

— identifikacija potrebe za obuku.

Za svaku je organizaciju vazno da prvo isplanira potrebe za obukom zaposlenika pri ¢emu je

klju¢na politika obuke i razvoja zaposlenika, a prioritet je njihova konstantna obuka (pri tome
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se misli 1 na menadzera). Identificiranje potrebe za obukom nastaje nakon Sto se utvrde razlike
izmedu razine stvarnih s razinom potrebnih znanja u organizaciji (Dujani¢, 2007).
Pod planiranjem potreba obuke podrazumijevaju se ciljevi koje menadzer zeli ostvariti, ali 1
trosSkovi koji iz toga proizlaze kao i rokovi za izvodenje. Obuka zaposlenika jest proces u kojem
se ostvaruje sami program obuke, ali i njegova evaluacija, odnosno kontrola jesu li se
provedenim procesom ostvarili zadani ciljevi i standardi (Dujani¢, 2007).
Model razvoja zaposlenika obuhvaca sljedece faze (Dujani¢, 2007, str. 132):

1. ,utvrdivanje potreba,

2. stvaranje klime,

3. utvrdivanje performansi posla i

4. plan®.

Navedeno prikazuje slika 2.

Slika 2. Razvoj zaposlenika u organizaciji

UTVRDIVANIE
POTREBA

STVARANIJE
KLIME

UTVRDIVANJE
PERFORMANSI
POSLA

UTVRDIVANJE
INDIVIDUALNIH
PARFORMANIS

| PLAN ]

Izvor: Dujani¢, 2007, str. 132.

Pod utvrdivanjem potreba podrazumijevaju se svi koraci koji su nuzni da se utvrde potrebe
organizacije, ali 1 svakog pojedinca jer je za uspjeSnost procesa obuke zaposlenika klju¢no
podudaranje individualnih i organizacijskih potreba. Nadalje, neophodno je i stvaranje klime
koja treba biti pozitivna kako bi proces obuke bio uspjeSan. Utvrdivanje performansi posla
obuhvaca prepoznavanje i definiranje svakog pojedinog posla, sastavljanje njegova opisa te
specifikacije. Predzadnja, ali najvaznija, faza razvoja zaposlenika u organizaciji je utvrdivanje
individualnih performansi kojom se nerijetko moZe promijeniti smjer napredovanja

zaposlenika, ali i njegovo nastavljanje, prekid ili, pak, promjenu. Zadnju fazu predstavlja plan
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napredovanja koji se razvija kao rezultat svih prethodnih aktivnosti i na temelju njega se

izraduju odgovarajuci programi koji se odnose na proces napredovanja (Dujani¢, 2007).

Budu¢i da je u suvremeno doba prepoznata vaznost obuke i razvoja, organizacije pridaju sve
viSe paznje i ulazu sve vise sredstava upravo tim procesima ¢ime ostvaruju svoju konkurentsku
prednost, nadmecu se s konkurentskim organizacijama te dobivaju viSe povjerenja od svojih
kupaca. Naime, kada ulaze premalo u ove procese, organizacija gubi svoje udjele na trzistu te

zaostaje za svojom konkurencijom (Dujani¢, 2007).

4.2.6. Motivacija zaposlenika

Motivaciju je moguce definirati kao ,,svaki utjecaj koji izaziva, usmjerava i odrzava ciljno
ponasanje ljudi* (Cherry, 2023).
Motivacijom se odgovara na pitanje zasto se netko ponasa na neki nacin te zasto (ne) ostvaruje
uspjesnost u radu odredenog nivoa. Najjednostavnije, motivacija se moze definirati kao potraga
za nec¢im §to pojedincu nedostaje i1 §to mu je potrebno, a temeljni su razlozi motivacije sljedeci
(Juréevi¢, 2007):

— poboljsanje proizvodnosti, efektivnosti i kreativnosti u radu,

— unaprjedenje kvalitete rada u organizaciji te

— rast konkurentske sposobnosti i uspjesnosti organizacije.
Motivacija se moze ostvariti uklju¢ivanjem cijelog lanca reakcija: od osjecaja kojima se
izazivaju Zelje za ispunjavanjem potreba, preko tenzija koje uzrokuju akcije - rezultat Cega je
zadovoljstvo. Razni faktori utjeCu na motivaciju te ih je moguce svrstati u sljedece skupine
(Rajmond i sur., 20086, str. 39):

,,individualne karakteristike,

— karakteristike posla i

— karakteristike organizacije®.
Individualne su karakteristike sve karakteristike vezane za pojedinca, poput njegovih stavova,
potreba, Zelja, interesa i preferencija te su sve one razli¢ite od zaposlenika do zaposlenika. Dok
je jednomu zaposleniku motivacija novac, drugome moze biti sigurnost posla, a treCemu, pak,
izazovnost zadataka koje posao ima (Rajmond i sur., 2006).
MenadZer bi trebao biti svjestan i spreman na sve razlike izmedu zaposlenika jer upravo svatko
od njih doprinosi ciljevima organizacije, ali na sebi svojstven nacin. U karakteristike posla

ubrajaju se znacajke vezane za sami posao, a neke od njith mogu biti: kompleksnost,
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autonomnost, zanimljivost, raznolikost, vjestine koje zahtijeva 1 slicno. Naime, menadzer bi
trebao paziti da, prilikom dodjele poslova, uskladi individualne karakteristike zaposlenika s
karakteristikama posla (Rajmond i sur., 2006).

Karakteristike organizacije Cine razlicite procedure i pravila, njena politika, sustav nagradivanja
i kompenziranja, a svi oni pridonose organizaciji i njenoj produktivnosti te, u konacnici, i
uspjehu (Rajmond i sur., 2006).

Svi bi ovi instrumenti trebali biti pravilno koncipirani jer se samo tako postojeci zaposlenici

mogu zadrzati u organizaciji te, isto tako, privuc¢i novi.

4.2.7. Procjena performansi zaposlenika

Procjenom performansi zaposlenika procjenjuju se njihove karakteristike, njihov (ne)sklad s
performansama posla te koriStenje potrebnih metoda za njihovu uskladu. Ovom se aktivnoscu
utjece na promotivne odluke, definiranje potencijala za promociju, upucuje se na manjak nuznih
znanja i vjestina te, u konacnici, poduzimanje korektivnih akcija (ako ima potrebe za tim).
Procjenjivanjem performansi zaposlenika u organizaciji se postize definiranje gdje se trenutno
nalazi te se, paralelno, pravi usporedba s onim gdje organizacija Zeli biti. Ciljevi prac¢enja rada
1 performansi zaposlenika su sljede¢i (Jurcevié, 2007):

— planiranje i podjela rada,

— uspostava metoda za diferenciranje zaposlenika (ovisno o tome koliki su njihovi u¢inci),

— razvoj vjeStina 1 samostalnosti zaposlenika,

— motivacija zaposlenika,

— kreiranje podloge za planiranje karijere zaposlenika te

— kreiranje podloge za sustav placa 1 nagradivanja zaposlenika.
Procjenom performansi zaposlenika mogu se procjenjivati njihove osobine pri ¢emu se
menadzeri odlucuju za koriStenje nekih od sljede¢ih metoda (Dujani¢, 2007):

— metodu obi¢nog rangiranja,

— metodu grupnog rangiranja,

— metodu usporedbe u parovima,

— metodu obveznog izbora,

— metodu skale sudova ili

— metodu slobodnog izbora.

34



Dok se kod metode obi¢nog rangiranja zaposlenici rangiraju od onog najboljeg do onog
najlosijeg, metoda grupnog rangiranja nema toliko rangova koliko ima zaposlenika ve¢ ih ima
manje, u pravilu pet (Dujani¢, 2007).

Metoda usporedbe u parovima usporeduje zaposlenike, i to dvoje po dvoje, (u paru) i pri tome
onaj kojemu se dodijeli najviSe pridjeva ,,bolji*, dospijeva na prvo mjesto rang ljestvice.
Metoda obveznog izbora ne odreduje je li za zaposlenika karakteristi¢na neka osobina i U Kojoj
mjeri ve¢ je li karakteristina jedna osobina u ve¢oj mjeri od neke druge. Metodom skale sudova
pojedinim se osobinama dodjeljuje pojedini stupanj (intenzitet), a metodu slobodnog izbora
karakterizira navodenje tvrdnji ili pitanja kojima se opisuje ponasanje zaposlenika na poslu
(Dujani¢, 2007).

Menadzer moze procjenjivati performanse zaposlenika sinteticki (formiranjem ,,opce
vrijednosti zaposlenog na poslu®) ili, pak, analiti¢ki (procjenom odredenih segmenata i

njihovim zbrojem na temelju kojega se formira opc¢a vrijednost zaposlenika) (Dujani¢, 2007).

4.2.8. Nagradivanje zaposlenika

Za motiviranje i zadrZavanje zaposlenika u organizaciji najcesce se koristi nagradivanje jer je
dokazano da ,nagrade i priznanja poboljSavaju organizacijske vrijednosti, povecavaju
zadovoljstvo djelatnika, ali i klijenata, jer motiviraju djelatnike na promjenu ponasanja i
pojacani angazman u izvrSavanju radnih zadataka “ (Treven, 2000, str. 90).

S obzirom na veli¢inu organizacije, nagradivanje zaposlenika i priznanja iznimno je znacajno,
zapravo 1 nuzno, kako bi organizacija funkcionirala 1 kako bi se zadrZali postojeci te privukli
novi zaposlenici. Za poticanje motivacije kod zaposlenika, koja je klju¢na za njihovu
produktivnost, temeljna je zada¢a menadZera ljudskih potencijala da osmisli odgovarajuci
sustav nagradivanja zaposlenika. Svaka bi organizacija, u skladu s vlastitim potencijalima i
mogucénostima, trebala urediti vlastiti sustav nagradivanja i motivacije zaposlenika. Dok dio
organizacija inspiraciju pronalazi u tudim sustavima vrijednosti, druge organizacije Zele biti
jedinstvene pri ¢emu se odluCuju za razvoj originalnog sustava nagradivanja zaposlenika
(Mysliycova, 2018).

Neovisno o tome koji sustav nagradivanja koristi, vazno je da je pravedan i poSten te na niti
jedan zaposlenik nije zakinut. Nadalje, priznanja i nagrade bi trebale biti primjerene
konkretnom postignu¢u zaposlenika kako ne bi prouzrocili osje¢aj nepravde 1 kod njega
izazvale nezadovoljstvo. Temeljna bi svrha kvalitetnog sustava motivacije i nagradivanja

trebala biti poticanje zaposlenika na §to veci doprinos na njegovome radnome mjestu, a ukoliko
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se pojacano angazira, zaposlenik doprinosi uspjeSnosti organizacije $to i jest konacni cilj
sustava nagradivanja zaposlenika. Dosljednim nagradivanjem zaposlenika u organizaciji ¢e se

pojaviti ve¢a motivacija, vece zadovoljstvo zaposlenika i kupaca te bolji poslovni rezultat.
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5. Istrazivanje putem ankete i intervjua

U ovom ¢e se poglavlju prikazati dobiveni rezultati provedenog anketnog istrazivanja o
mobingu na radnome mjestu te intervjua provedenog u Sest hrvatskih organizacija. Takoder,
napravit ¢e se usporedba rezultata anketnog istrazivanja te intervjua kako bi se dobio konacan

zakljuak o mobingu na radnome mjestu, njegovim uzrocima i posljedicama.

5.1. Anketno istraZivanje

Za metodu anketiranja koriSten je anketni upitnik (Prilog 1.) koji je ispitanicima bio slan preko
drustvenih mreZa, ponajvise Facebooka i WhatsAppa. U uzorku je bilo 244 ispitanika s teritorija
Republike Hrvatske, posebno gradova Zadra i Sibenika.

Anketni upitnik sadrzi 15 pitanja - prva tri su osobna, tj. obuhvacaju spol, dob i godine radnog
staza, a preostalih 12 odnose se na njihova saznanja te iskustva s mobingom. Kako bi se izradio
anketni upitnik, koristio se internetski servis Google Forms, a odgovori su stizali u periodu od
18. travnja do 06. svibnja 2024. godine. U nastavku rada prikazat ¢e se analiza prikupljenih
podataka.

Naime, prvo $to se htjelo saznati od ispitanika jest njihov spol te su odgovori prikazani na
grafikonu 1. Iz tog je grafikona moguce vidjeti kako je vecina ispitanika, tj. njih 66,8 Zenskog,

a ostalih 33,2% muskog spola.

Grafikon 1. Spol ispitanika

oV
[ i

Izvor: Vlastita izrada autorice

Drugo se pitanje anketnog upitnika odnosilo na dob ispitanika, tj. generaciju kojoj svaki od njih

pripada. Ponudene su bile: generacija X (godiste ispitanika od 1965. do 1979. godine),
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generacija Y (godiste ispitanika od 1980. do 1994. godine) te generacija Z (godiste ispitanika
od 1995. do 2012. godine).

Grafikon 2. Dob ispitanika

@ generaciji X (1965. - 1979.)
@ generaciji Y (1980. - 1994.)
@ generaciji Z (1995. - 2012.)

Izvor: Vlastita izrada autorice

Iz dobivenih je odgovora kako gotovo polovica ispitanika (njih 45,5%) pripada generaciji Z,

27,5% ispitanika je generacije X te preostalih 27% generacije Y.

Sljedece pitanje anketnog upitnika odnosilo se na godine radnog staza ispitanika na koje su

zabiljezeni razli¢iti odgovori, $to je vidljivo iz grafikona 3.

Grafikon 3. Radni staz ispitanika

® 05

® 6-10

@ 11-15

® 16-20

@ vise od 20

Izvor: Vlastita izrada autorice
Na temelju ovog grafikona moze se vidjeti kako 42,2% ispitanika ima od 0 do 5 godina radnoga

staza §to se moze povezati upravo s odgovorima na prethodno pitanje, tj. njihovu dob.
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Naime, upravo je nesto vise od 40% ispitanika iz generacije Z, a svi oni imaju od 0 do 5 godina

radnog staza, §to i je bilo za ocekivati.

Nadalje, iz sljedeceg, Cetvrtog, pitanja Zeljelo se saznati jesu li ispitanici uopée upoznati s

pojmom mobinga na radnome mjestu, a odgovore prikazuje grafikon 4.

Grafikon 4. Upoznatost ispitanika s pojmom mobinga

®ne
® malo
osrednje
@ upoznat/a sam
@ u potpunosti sam upoznat/a

‘

Izvor: Vlastita izrada autorice

Iz dobivenih je odgovora vidljivo kako je najveci broj ispitanika (njih 40,2%) upoznat s pojmom
mobinga, a njih 25,8% potpuno upoznato, $to je svakako pozeljno za potrebe ovog istrazivanja
jer je tesko analizirati neku pojavu ukoliko ispitanici nisu upoznati s njenim znacenjem i
karakteristikama. Medutim, ipak postoje neki ispitanici koji nisu uopce upoznati s pojmom
mobinga, a to je njih 8,2%, njih 13,9% upoznato je malo, a njih 11,9% osrednje. Dakle, za 34%
ispitanika moze se reci da nije bas dobro upoznato s pojmom mobinga $to je, ¢ini se, u danasnje

vrijeme, ipak malo neobic¢no.

Nadalje, u petom se pitanju ovog anketnog upitnika ispitanike pitalo ,,Smatrate li da se o
mobingu premalo raspravlja?* na koje je samo 1 (0,4%) ispitanik odgovorio da se uopée ne
slaze s time te njih troje (1,2%) da se ne slazu. Toc¢nije, to bi znacilo kako Cetvero ispitanika
smatra da se o mobingu puno raspravlja, tj. to€no onoliko koliko bi trebalo. Zatim, 19,3%
ispitanika nije sigurno, tj. niti se slaZe niti se ne slaZze s navedenom tvrdnjom. To¢no 50%
ispitanika, tj. njih 122 slaze se da se o mobingu zaista malo raspravlja dok je 71 ispitanik

(29,1%) potpuno siguran kako je u literaturi premalo rasprava o0 samome mobingu.
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Grafikon 5. Stavovi ispitanika o raspravama o mobingu

® uopée se ne slazem
@ ne slazem se
niti se slazem niti se ne slazem
® slazem se
@ u potpunosti se slazem

Izvor: Vlastita izrada autorice

Ukoliko se promotre dobiveni odgovori, moglo bi se reci da su se isti i o¢ekivali s obzirom na
dobivene odgovore na prethodno pitanje. Dakle, vise od Cetvrtine ispitanika nije uopce niti
upoznata sa samim pojmom mobinga, tj. ¢injenica koju bi zapravo svi trebali prihvatiti jest da

se 0 mobingu zaista premalo raspravlja.

U Sestom se pitanju ispitanike pitalo jesu li ikada bili Zrtve mobinga ili su na bilo koji nacin

sudjelovali u istome, a odgovore na to pitanje prikazuje grafikon 6.

Grafikon 6. Sudjelovanje u procesu mobinga

® nikada
@ gotovo nikada
) rijetko

@ ponekad
@ cesto

Izvor: Vlastita izrada autorice

Prvo sto bi svakako trebalo zamijetiti kada se promatra ovaj grafikon jest ¢injenica da 36,5%
ispitanika nikada nije sudjelovalo, na bilo koji nacin, u procesu mobinga. Iako bi bilo poZeljno

da je ovaj % jos i visi, neka osobna ocekivanja bila su da ¢e biti dosta i nizi od navedenog.
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Nadalje, po 56 (23%) ispitanika je gotovo nikada i ponekad sudjelovalo u procesu mobinga,
bilo kao zrtva, zlostavlja¢ ili, pak, samo kolega. 11,9% ispitanika u istome je procesu
sudjelovalo vrlo rijetko, a njih 5,7% ¢esto. Dakle, moglo bi se rec¢i da odgovori na ovo pitanje
nisu nezadovoljavajucéi iz razloga $to viSe od polovice ispitanika nije nikada ili gotovo nikada

sudjelovalo u procesu mobinga, na bilo koji nacin.

Sedmo pitanje ovog anketnog upitnika zahtijevalo je od ispitanika da se izjasne $to smatraju

razlogom pojavi mobinga na radnome mjestu, a odgovore prikazuje grafikon 7.

Grafikon 7. Razlozi pojave mobinga

@ individualne karakteristike poginitelja
@ individualne karakteristike Zrtve

ljubomora i zavist
\ @ jaka konkurencija
@ ostali razlozi

Izvor: Vlastita izrada autorice

Na temelju ovoga grafikona moze se zakljuciti kako vise od polovice ispitanika (53,7%) smatra
da do pojave mobinga dolazi isklju¢ivo zbog individualnih karakteristika pocinitelja. Nadalje,
dok njih 69, tj. 28,3% smatra da su ,krivci“ za pojavu mobinga ljubomora i zavist, 5,7%
ispitanika smatra da su to ipak individualne karakteristike zrtve, a njih 3,3% kao razlog drzi
jaku konkurenciju. 22 (9%) ispitanika, pak, smatra da niti jedan od navedenih razloga ne

uzrokuje pojavu mobinga ve¢ da do mobinga dolazi zbog neceg drugog.

Dalje, u osmome pitanju anketnog upitnika ispitanike se pitalo koliko se brzo i efikasno rijeSio
problem mobinga u firmi u kojoj su zaposleni, na §to su njihovi odgovori bili skalirani, od
stupnja iznimno lose do stupnja odlicno, kao i mogucnosti odgovora da do mobinga nije uopce

ni doslo.
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Grafikon 8. Rjesavanje problema mobinga

@ iznimno lose

® ose

@ osrednje
\ @ vrlo dobro
@ odii¢no

9.4% @ do mobinga nije ni doslo
25,8%

lIzvor: Vlastita izrada autorice

Iz dobivenih je odgovora vidljivo da u najveéem broju slucajeva (96, tj. 39,3%) do mobinga
uopce nije ni doslo Sto je svakako pozitivno. U ostalih 148 (tj. 60,7%) slucajeva, kada je do
mobinga ipak doslo, u 23 slucaja se taj problem rijesio iznimno lose, a u 42 slucaja lose. Zatim,
dok 63 slucaja imaju zabiljeZeno osrednje brzo i efikasno rjeSavanje mobinga, 14 slucajeva vrlo
dobro, a preostalih, samo 6, slucajeva odlicno. Dakle, na temelju odgovora moglo bi se
zakljuciti da se u organizacijama u kojima je prisutan mobing, taj problem ne rjeSava brzo ni

efikasno ve¢ je dugotrajan i, zasigurno, uzrokuje dodatne poteskoce i probleme.

U sljede¢em, devetom, pitanju se od ispitanika trazilo da iskazu razinu svog (ne)slaganja s
tvrdnjom da poslodavci rade dovoljno kako bi zastitili svoje djelatnike od mobinga. Odgovore

na navedeno pitanje prikazuje grafikon 9.

Grafikon 9. Poslodavci i mobing

@ uopce se ne slazem

® neslazem se

O niti se slazem niti se ne slazem
® slazem se

@ u potpunosti se slazem

Izvor: Vlastita izrada autorice
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Prvo §to se moze zamijetiti na ovome grafikonu jest da prevladavaju ,,negativni* odgovori, tj.
gotovo polovica ispitanika (njih 42,6%) ne slaze se s tvrdnjom da poslodavci rade dovoljno
kako bi zastitili svoje djelatnike od mobinga, njih 17,6% se uopce ne slaze te se 32,4% niti slaze
niti ne slaze s istom tvrdnjom, §to ¢ini vrlo visok udio ispitanika — 92,6%. Dakle, samo 7,4%
ispitanika smatra da se poslodavci dovoljno trude kako bi dvoje djelatnike zastitili od mobinga,

Sto je zaista jako malo.

Deseto pitanje anketnog upitnika obuhvaca smatranje ispitanika ,,koliko su zaposlenici koji su
zrtve mobinga spremni istupiti 1 priznati s ¢ime se suocavaju te se izboriti za svoja prava?‘

Odgovore na navedeno pitanje prikazani su na grafikonu 10.

Grafikon 10. Spremnost zrtava mobinga na priznavanje

@ nazalost, nisu uopée spremni

® djelomi¢no su ili vilo malo spremni
niti su spremi niti nisu

@ spremni su dati do znanja da ih nesto
muéi, ali nisu spremni priznati sve
detalje jer im je to sramotno ili im je
neugodno zbog toga

@ potpuno su spremni to uginiti

Izvor: Vlastita izrada autorice

Sli¢no kao 1 kod prethodnog, 1 kod ovog pitanja prevladavaju ,,negativni odgovori prema
kojima zaposlenici nisu spremni ili su spremni vrlo malo na istupanje i priznavanje s ¢cime se
suocavaju, i to kod 77,1% ispitanika. Nadalje, dok 22,5% ispitanika smatra da su zrtve mobinga
spremne dati do znanja da ih nesSto muci, ali nisu spremni priznati sve detalje jer im je to
sramotno ili im je neugodno zbog toga, 20,1% ispitanika smatra da su Zrtve potpuno spremne
istupiti i priznati s ¢ime se suocavaju te se izboriti za svoja prava. | za ove bi se odgovore moglo

zakljuciti da nisu idealni, to¢nije da su porazavajuci.

Nadalje, u jedanaestom su pitanju ispitanici trebali, ocjenama od 1 do 5, iskazati koliko je,

prema njihovom misljenju, tesko dokazati da je mobing prisutan na radnome mjestu.
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Grafikon 11. Dokazivanje prisutnosti mobinga

@® 1 - iznimno jednostavno
® 2 - jednostavno

@ 3 - osrednje

® 4 -tesko

@ 5 - vrlo tedko

./

Izvor: Vlastita izrada autorice

Iz dobivenih je odgovora vidljivo da prevladava ocjena 4, tj. miSljenje ispitanika da je tesko
dokazati prisutnost mobinga na radnome mijestu, a slijedi ju ocjena 3 - osrednje koja oznacava
da nije niti jednostavno niti teSko dokazati njegovu prisutnost. Dok niti jedan ispitanik ne smatra
da je dokazivanje prisutnosti istoga problema jednostavno, njih 14 (5,7%) smatra da je

jednostavno te njih 29 (11,9%) kako je dokazivanje njegove prisutnosti vrlo tesko.

S dvanaestim se pitanjem Zeljelo posti¢i da se ispitanici izjasne oko svog stava zaSto Zrtve

mobinga ne poduzimaju nista kako bi se isti problem rijesio, a odgovore prikazuje grafikon 12.

Grafikon 12. Postupanje Zrtava mobinga za rjeSavanje problema

@ zbog osjeéaja srama i neugode
@ zbog straha od gubitka posla

(= @ zbog dugotrajnih sudskih postupaka
v 3 6% @ zbog iznimno visokih troskova
Z s @ zbog nekih drugih razloga

lIzvor: Vlastita izrada autorice
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Iz ovog se grafikona vidi da neSto viSe od polovice ispitanika, tj. njih 51,6%, smatra da Zrtve
mobinga ,,Sute* o tome $to prolaze jer se boje da ¢e izgubiti posao, $to je nekako i najlogi¢nije.
Potom, 27,5% ispitanika smatra da zrtve osje¢aju sram i neugodu, 8,6% njih smatra da su razlog
nepoduzimanja nikakve radnje od strane Zrtava mobinga dugotrajni sudski troskovi, a njih 3,7%
iznimno visoki troskovi. Takoder, 8,6% ispitanika, pak, smatra da niti jedan od navedenih

razloga nije razlog nepoduzimanja nikakve radnje od strane Zrtava mobinga.

Trinaesto pitanje anketnog upitnika glasi: ,,Smatrate 1i da mobing ostavlja vrlo teske posljedice
na zdravstveno stanje zrtve* na §to je gotovo polovica ispitanika (46,3%) odgovorilo da je to
cesto. Nadalje, dok njih 28,3% smatra da mobing ponekad ostavlja vrlo teske posljedice na
zdravstveno stanje zrtve, 22,1% ispitanika smatra da je to slucaj gotovo uvijek. Kod 3,3%
ispitanika mobing ostavlja vrlo teske posljedice na zdravstveno stanje Zrtve rijetko, a niti jedan
ispitanik ne smatra da je to ,,gotovo nikada®. Dakle, jasno je da su svi ispitanici svjesni da se

zdravstveno stanje zrtve mobinga mijenja nakon prozivljenog problema.

Grafikon 13. Posljedice mobinga na zdravstveno stanje zrtve

@ gotovo nikada

@ rijetko
ponekad

@ cesto

@ gotovo uvijek

Izvor: Vlastita izrada autorice

Pretposljednje, Cetrnaesto, pitanje anketnog upitnika odnosilo se na (ne)slaganje ispitanika s
tvrdnjom da bi poslodavci trebali uvesti dodatne mjere i postupke kako bi se smanjio broj

slu¢ajeva mobinga na radnome mjestu. Odgovore na navedeno pitanje prikazuje grafikon 14.
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Grafikon 14. Dodatne mjere i postupci poslodavaca za smanjenje broja slu¢ajeva mobinga

@ uopce se ne slazem
® ne slazem se
niti se ne slazem niti se slazem
@ slazem se
@ u potpunosti se slazem

Izvor: Vlastita izrada autorice

Na temelju prikupljenih odgovora vidi se kako se gotovo svi ispitanici slazu s ovom tvrdnjom
- 51,2% ispitanika se slaze, a njih 41% se slaZe u potpunosti. S druge strane, njih 6,6% neutralno
je, tj. niti se slaZe niti se ne slaZe, jedan ispitanik (0,4%) se ne slaZe te se njih dvoje (0,8%)
uopce ne slazu s istom tvrdnjom. Za ove se odgovore moze rec¢i da su gotovo onakvi kako se i

ocekivalo.

Posljednje pitanje anketnog upitnika trazilo je od ispitanika da navedu po dva prijedloga za
smanjenje slu¢ajeva mobinga na radnome mjestu. Medutim, od ukupnog broja ispitanika (244),
samo je njih 95, tj. 39% odgovorilo na ovo pitanje, a odgovori su raznoliki. Od dobivenih
odgovora, najviSe je ispitanika odgovorilo da je za smanjenje mobinga na radnome mjestu
kljuéna kvalitetna 1 redovita komunikacija, a neki su od njih predloZili tjedne razgovore
menadzera sa zaposlenicima, sastanke sa zaposlenicima kako bi se kontinuirano pratilo njihovo
mentalno zdravlje i poticanje na transparentnu komunikaciju, godi$nje anketiranje zaposlenika
1 sli¢no. Nadalje, nekoliko ispitanika smatra kako je za smanjenje slu¢ajeva mobinga vazna
edukacija zaposlenika o istome, njegovim uzrocima, posljedicama i moguénostima prevencije.
Isto tako, ispitanici predlazu ¢esée kontrole, ali i inspekcije, vezane upravo za mobing, bolji rad
odjela za upravljanje ljudskim potencijalima, kao i vece kazne, kako djelatnicima koji provode
mobing, tako i poslodavcima. Nekolicina ispitanika uvela bi i opomene i kazne od strane
menadzera za pocinitelje mobinga, ankete koje ¢e se provoditi medu zaposlenicima, vecu
podrsku zrtvama, viSe team buildinga kako bi se radni kolege bolje upoznale i kako bi bolje
funkcionirali zajedno, a poneki bi uveli 1 viSe kamera u radnome okruzenju radi boljeg pracenja.

Zanimljivi odgovori koji bi se mogli izdvojiti jesu oni poput:
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— ,,stvoriti sigurno i podrzavajuce okruzenje u kojem se zaposlenici osjecaju slobodno
izraziti svoje misljenje 1 prijaviti mobing; implementacija politika protiv mobinga na
radnom mjestu®,

— ,,pokusati shvatiti pojedince koji prozivljavaju mobing i1 kojima nije lako boriti se s tim
sam, jer mozda ne zna kako i definitivno uzeti u obzir sve iznesene Cinjenice i postupati
ispravno kako bi se rijesio problem te kako ne bi doslo do novih slu¢ajeva mobinga®,

— ,,uvodenje anonimnih anketa na radnom mjestu koje se odnose na mobing te reakcija
poslodavca ukoliko uoci kakav slucaj mobinga kroz ankete, razgovor sa zaposlenikom
¢im se primijete bilo kakvi znakovi mobinga i pruzanje utjehe i potpore uz pronalazak
rjeSenja’,

— ,Jimenovanje osobe zaduzene za prikupljanje prijava za mobing u radnoj organizaciji,
imenovanje strucnog tijela sastavljenog od predstavnika zaposlenika i vanjskih
strunjaka (psiholog, pravnik i sl.)*,

— ,trebala bi biti barem jedna stru¢na osoba od povjerenja u svakoj firmi kojoj se radnik
moze obratiti u slucaju bilo koje vrste mobinga, dakle netko profesionalan i stru¢an tko
bi mogao posredovati u sluc¢aju kakvog neugodnog iskustva izmedu zrtve i1 poCinitelja
mobinga, opcenito zalaganje za otvorenu komunikaciju te efikasno djelovanje®.

Na temelju svih dobivenih odgovora iz anketnog upitnika, moze se zakljuciti da je, za pocetak,
vecina ispitanika upoznato s pojmom mobinga, ali, 1 dalje, jedna tre¢ina njih ne zna puno o
samome pojmu S§to je zasigurno malo neobicno, pogotovo u danaSnje vrijeme kada su
informacije 1 viSe nego dostupne. Polovica ispitanika smatra da se o mobingu premalo
raspravlja Sto 1 je za oCekivati s obzirom na prethodnu ¢injenicu kako neki niti ne znaju nista o
toj pojavi. Nadalje, §to se ti¢e samog sudjelovanja u procesu mobinga, bilo s aspekta
zlostavljaca ili zZrtve, visSe od polovice ispitanika nije nikada ili gotovo nikada sudjelovalo u
procesu mobinga, na bilo koji nacin, §to je dosta zadovoljavajuce. U praksi je razloga pojave
mobinga zaista mnogo, a prema odgovorima ovih ispitanika, nesto vise od polovice njih smatra
da su glavni razlog individualne karakteristike pocCinitelja mobinga, a poneki smatraju da su
uzroc¢nici upravo zavist i ljubomora, jaka konkurencija, individualne karakteristike zrtve ili,
pak, nesSto drugo. Kod ispitanika koji su se susreli s mobingom u organizaciji u kojoj su bili ili
su trenutno zaposleni, u ve€ini se slu¢ajeva taj problem rijesio vrlo loSe i neefikasno. Kao razlog
tome moze se navesti neefikasnost poslodavaca §to potvrduje 1 ¢injenica da gotovo polovica
ispitanika smatra kako se oni ne trude dovoljno kako bi rijesili navedeni problem. Nazalost,

¢injenica je da su Zrtve mobinga najcesce ,,teske* za iznijeti priznanje oko toga Sto im se dogada,
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a isto tako, vrlo je tesko dokazati prisutnost mobinga na radnome mjestu. Pri tome Zrtve
mobinga ,,Sute* o tome Sto prozivljavaju, ponajvise zbog toga jer se srame i jer se osjecaju
neugodno, ali i znaju da ih o¢ekuju visoki troskovi ukoliko problem odluce rijesiti putem suda.
Konacno, $to je najvaznije, mobing ostavlja iznimno teske posljedice na zdravstveno stanje
zrtve ¢ime se, u velikoj mjeri, slazu ispitanici koji su sudjelovali u ovom anketnom istrazivanju.
U skladu s time, poslodavci bi trebali uvesti dodatne mjere i postupke za smanjenje broja
slucajeva mobinga, a neki su od prijedloga, od strane ispitanika, kvalitetna i redovita
komunikacija, tjedni razgovori menadzera sa zaposlenicima, sastanci sa zaposlenicima,
godisnje anketiranje zaposlenika, njihova edukacija o problemu, ¢es¢e kontrole te inspekcije,
bolji rad odjela za upravljanje ljudskim potencijalima, vece kazne pociniteljima mobinga, ali i
poslodavcima i slicno. Dakle, svakako se moze zakljuciti da je mobinga u praksi previse, da se
Zrtve najéesce boje priznati koji problem prozivljavaju, a da pri tome ,,gube‘ svoje zdravlje i
»propadaju te da poslodavci ne poduzimaju nista ili, pak, vrlo malo kako bi navedeno
promijenili. Stoga se namece potreba za sustavnim poboljSavanjem ovoga problema te ve¢im
raspravljanjem o njemu. Jedino je to korak, ali tek prvi, pocetni, za svjetliju i bolju buduc¢nost

organizacija, njihovih menadzera i djelatnika.

5.2. Intervju

Nastavno na anketno istrazivanje, u 6 hrvatskih organizacija proveo se intervju (Prilog 2.) s
njihovim vrhovnim menadzerima te menadzerima ljudskih resursa. Intervjuirane organizacije
posluju u djelatnostima odgoja i obrazovanja (dvije organizacije), podrucne i regionalne
samouprave (jedna organizacija), ugostiteljstva (jedna organizacija), pomorskog prometa
(jedna organizacija) te radija (jedna organizacija).

Intervju je imao osam pitanja od kojih prvo glasi: ,, Jeste li se u dosadasnjem radu ikad
susreli s mobingom na radnome mjestu? Ako da — sto ste poduzeli po tom pitanju, odnosno koje
su procedure; ako ne — kako biste u tom slucaju reagirali?“. Na isto je pitanje jedan
intervjuirani menadzer odgovorio kako se susreo s mobingom te nije poduzeo nista vec je trpio
i radio dok nije pronaSao drugi posao. Drugi intervjuirani menadzer izjavio je kako se pokuSao
oduprijeti na nacin da ne izaziva daljnje konflikte ve¢ da suoc¢i osobe koje vrse mobing s
¢injenicom koja se dogada. Takoder, pokusao im je dati do znanja da takvo ponasanje nije u
redu i da njegovo postojanje u organizaciji ima ulogu, znacenje i da jednako vrijedi kao i svi
drugi, a svojim je kolegama i kolegicama savjetovao da se bore protiv mobinga bilo koje vrste.
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Dvoje intervjuiranih menadzera ljudskih resursa se nije susrelo s mobingom na svome radnome
mjestu, a oboje su rekli da bi reagirali, prvo razgovorom s kolegom nad kojim se vr§i mobing,
potom s kolegom koji vrSi mobing te, u konacnici, s nadredenim menadzerom kako bi saznali
postoji li razlog za mobing. Ukoliko nadredeni ne bi reagirao, intervjuirani bi menadzer sam
djelovao na nacin da bi pokuSao razgovarati s osobom koja provodi mobing, obzirom da
nadredeni i nadleZne sluzbe nisu reagirale na prijavu mobinga. Menadzer organizacije iz sektora
pomorskog prometa imao je nekoliko prijava mobinga, i to nadredenima, sluzbi za mobing, a
ponekad direktno upravi. Sukladno proceduri, u ovoj se organizaciji mobingu prilazilo vrlo
ozbiljno te je kod svake prijave napravljena istraga. Zakljucak cijele price jest da je nuzno da
su potrebna edukacija 0 mobingu, otvoren razgovor i prevencija na svakom nivou organizacije.
U slucaju ove organizacije svaki je od prijavljenih mobinga izrodio nesto pozitivno za nju, a
niti jedan nije zavrsio sudskim sporom ve¢ je sve rijeseno internim reakcijama. Sto se, pak, tice
menadZera radijske organizacije, isti se nije nikada susreo s mobingom, ali u slu¢aju da se to
dogodi reagirao bih pravovremeno i uvijek se trudi odrzavati otvoren/prijateljski odnos sa

zaposlenicima i oni znaju da mu u svakom trenu mogu ukazati na neki problem.

Drugo pitanje intervjua glasilo je: ,, U istrazivanju koje je provedeno, oko 40%
ispitanika je zrtva mobinga — kako to komentirate? . Dvoje intervjuiranih se odmah slozilo
kako je taj postotak iznimno visok te je menadzer iz sektora odgoja i obrazovanja izjavila da se
Zrtve mobinga trajno iskljucuju iz trZiSta rada. Nadalje, drugi menadZer iz istog sektora stava je
kako su zaposlenici uplaSeni te se boja za posljedice od strane nadredenih kao i izrugivanje od
kolega ako reagiraju. Intervjuirani koji je menadzer ugostiteljske djelatnosti smatra da
neslaganja u kolektivu postoje zbog razlicitih karaktera te da ukoliko kolektiv postoji i nova
osoba mu pristupi na odredeni ,,pogreSan* nacin, moZze vrlo lako postati Zrtva mobinga. S druge
strane, neki zaposlenici u tvrtkama dozivljavaju mobing od strane nadredenih $to ne moZe
rezultirati zdravom komunikacijom ili rjeSenjem. MenadZer iz sektora podruc¢ne i1 regionalne
samouprave izjavio je sljedece: ,,U danaSnjem radnom okruzenju, uvelike poremecenih
vrijednosti gdje na mnogo nacina pojedinci Zele dokazati svoju nadmo¢ nad kolegama, mobing
predstavlja najprimitivniji i najbanalniji na¢in dokazivanja i u¢vrs§¢ivanja svoje pozicije u timu.
Iskreno govoreéi, krenuvsi od samog obrazovnog kurikuluma, premalo je posvecenosti obziru
1 kolegijalnosti te etici u radnom okruzenju, stoga se ovaj postotak ¢ini i malim obzirom na
usmjeravanje iskljuc¢ivo ciljevima ,,hvatanja sto bolje pozicije* u radnom kolektivu bez pokri¢a
kompetencijama i timskoj igri*“. MenadzZer iz pomorske organizacije je izjavio kako u njegovoj
organizaciji zasigurno ne postoji takav %, a isti bi se mogao izbje¢i ili, pak, smanjiti ako bi se,
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prilikom sklapanja radnog odnosa, zaposlenicima jasno opisalo njihovo radno mjesto. Tome je
tako jer pojedina zanimanja zahtijevaju redovne upute i naredbe nadredenih, a pojedina radna
mjesta nisu fizicki ni mentalno jednostavna uslijed Cega nerijetko dolazi do napetosti pa
zaposlenik moze smatrati da se nad njime vr$i mobing, a zapravo je takva priroda posla kojeg
on obavlja. Menadzer radijske organizacije smatra da je postotak toliki upravo zbog manjka

empatije i vremena koje zaposlenici posvecuju ljudima oko sebe.

Trece pitanje intervjua glasilo je: ,, Slazete li se s tvrdnjom da poslodavci rade dovoljno
kako bi zastitili svoje djelatnike od mobinga”, oko 60% ispitanika odgovorilo je da se ne slaze
sa tom tvrdnjom. Sto Vi radite u svojoj firmi kako bi zastitili Vase djelatnike od mobinga?
Jedan je menadzer ljudskih resursa iz sektora odgoja i obrazovanja izjavio kako u organizaciji
u kojoj je trenutno zaposlen nema mobinga te je glavna i odgovorna osoba svima na
raspolaganju, ako iskrsne koji problem, rijesi se na obostrano zadovoljstvo. MenadZzer iz istog
sektora odgovorio je da se ne slaze s tvrdnjom da poslodavci rade dovoljno kako bi svoje

zaposlenike zastitili od mobinga.

Nadalje, doti¢ni se menadzer ponasa kao kolega u pomo¢i ako kome zatreba pomo¢, na nacin
da se sve moze rijeSiti bez ikakvih problema samo komunikacijom te bez ,cinkanja“
nadredenom. Potom, tre¢i intervjuirani izjavljuje kako se ,,zaStita djelatnika od mobinga
provodi na nacin da se suoci aktere sa situacijom te metodom nagrade i kazne, pravedno 1
objektivno sagleda i honorira stanje stvari“. Konacno, cetvrti intervjuirani, iz sektora
ugostiteljstva smatra da su poslodavci, u nekoj mjeri prisiljeni vrsiti mobing kako bi ostvarili
zamisli tvrtke te tako dosli do zeljenog profita. Navedeno ukljucuje: prekovremene sate, pozive
van radnog vremena, konstantni pritisak za ,boljim* i ,,viSim“ ciljevima, nestrpljivost,
nerazumijevanje, najéesce i vrijedanje. Kako se ovakve situacije ne bi deSavale, potrebno je
imati razumijevanja, strpljenja te iskustva u podruc¢ju kojim se zaposlenici bave kako bi znali
razumjeti potrebe osoba od kojih ocekuju da izvrSe zadatak. MenadZer pomorske organizacije
stava je kako u svakom poslu i organizaciji dolazi do napetih odnosa zbog Cega je jako vazno
da poslodavac omoguci vrijeme, tj. okolnosti u kojima bi se zaposlenici mogli bolje upoznati 1
privatno. Naime, u ,,opustenijoj bi atmosferi mogli razgovarati o eventualnim neslaganjima i
time smanjili napetost te eliminirali mobing u organizaciji. Ova organizacija redovno potice
svoje zaposlenike na druzenja, organizira neformalna sportska i druga drustvena okupljanja,
teambuildinge i sli¢no, ¢ime potice upravo poslovno okruzenje i stiti zaposlenike od mobinga.
Dakle, jednom rijeCju, najbolja je preventiva, tj. djelovati preventivno. Menadzer Seste

intervjuirane organizacije, one radijske, izjavio je da za zastitu svojih zaposlenika od mobinga
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uspostavlja zdravu atmosferu, prijateljske odnose i nultu toleranciju na bilo koji oblik

zlostavljanja.

Cetvrto pitanje intervjua glasilo je: ,,Takoder, veéina se ispitanika slaze da je mobing
na radnome mjestu jako tesko dokazati. Kako Vi to olaksavate i na koji nacin?‘ Troje
intervjuiranih smatra da je komunikacija temelj svega te suoCavanje zrtve i pocinitelja mobinga.
Jedan je menadzer (iz sektora odgoja i obrazovanja) izjavio kako ne zna kako bi navedeno
olaksao te da mu je najbitnije da posao ,,Stima*, a sve drugo da bude lagodno i da se zaposleniku
ne gleda na sitnice. Cetvrti intervjuirani menadzer smatra da pisana komunikacija jedini na¢in
da se ovakvo Sto dokaze iako se ¢ak i tada moze protumaciti kao da ,,netko nije tako mislio*.
Provodenje vremena medu zaposlenima te pojedinacni razgovori s njima mogu dati uvid u neke
stvari ipak malo dublje. U slu¢aju pomorske organizacije, kod prijave mobinga postoji
procedura da se bilo kakva vrsta mobinga prijavi te je bitno saznati sve okolnosti, prepisku,
kako sluzbenu, putem e-maila te onu neformalnu. Cesto se dogadalo da su ljudi koji su prijavili

da su zrtve mobinga bili greska pri odabiru, a ne zapravo ljudi koji su pretrpjeli mobing.

Peto pitanje intervjua glasi: ,, Sto je, prema Vasem dosadasnjem iskustvu razlog pojavi
mobinga na radnome mjestu? “. Prema odgovorima na sljedece, peto, pitanje, intervjuirani
menadzZeri smatraju da su razlozi pojavi mobinga na radnome mjestu zavist, ljubomora,
Sefovanje te nastojanje da budu ,,u centru paZnje*“. Takoder, prisutni su i razlozi poput
nemogucnosti pronalaska drugog i kvalitetnijeg nacina isticanja svojih , kvaliteta®, pritiska od
strane nadredenih, nove osobe u kolektivu, naglih promjena u organizaciji, strahi od moguénosti
financijskih gubitaka, itd. Prema menadzeru pomorske organizacije, dva su moguca razloga
pojave mobinga u organizaciji: ego onoga tko stavlja na svoje podredene veci pritisak te
svjesnost zaposlenika da nije dobar u onome §to radi, da ne izvrSava dobro svoje radne zadatke
te, potom, kao zastitu svog radnog mjesta pokusava graditi slucaj i dokaz da je nad njime vrSen
pritisak. Prema menadZeru radijske organizacije, stvari su u principu vrlo jednostavne. Postoje
ljudi koji pojedincu ne Zele dobro, ljudi koji nisu sretni sa samim sobom 1 koji se time ,,hrane*,
a na menadzeru je da to prepozna i ukloni na vrijeme takvu osobu jer, u konacnici, Steti

kolektivu.

Sesto pitanje intervjua glasilo je: ,, Isto tako, porazavajuca je cinjenica da je oko 70%
ispitanika odgovorilo da nazalost ili nisu uopce spremni ili su djelomicno ili vrlo malo spremni
istupiti i priznati da su bili Zrtve mobinga. Sto mislite zasto je tomu tako? Dok jedan

intervjuirani menadzer iz sektora odgoja i obrazovanja smatra kako se osoba koja je bila zrtva
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mobinga boji to priznati jer ne zna koliko ¢e joj okolina vjerovati, Cesto sumnja u sebe misleci
da s njom nesto nije u redu, drugi iz istog sektora drzi da je tomu tako kako ne bi izgubili posao
i kolege s posla jer bi ga druk¢ije gledali, a u konacnici je uopce pitanje bi li se mobing dokazao
i Sto bi se time dobilo. MenadZer iz sektora podruéne i regionalne samouprave stava je da
hrvatsko podneblje nije bas sklono povjerovati i promptno zastititi osobu koja trpi mobing, a i
ve¢ navedeni kurikulum se premalo bavi pitanjima tehnika i nacina rjeSavanje problema
mobinga. Takoder, osoba koja trpi mobing radi radnog kolektiva i potencijalnog ,krivog*
gledanja kolega s posla nije spremna istupiti i priznati problem. Cetvrti intervjuirani menadzer
(djelatnost ugostiteljstva) slaze se s navedenom ¢injenicom jer osoba koja istupi i javno kaze
da je bila zrtva mobinga odredene organizacije najces$ée izgleda ,,smije$no* i ,,suludo® te
zasigurno neée zadrzati posao u tvrtki o kojoj je rije¢, a mozda nece ni dobiti preporuku za rad
u novoj tvrtki. Menadzer pomorske organizacije je stava da Zrtve mobinga imaju strah da ¢e ih
se okarakterizirati kao manje vrijednima ili oni sami ne Zele stvoriti o sebi manje ,,macho

personality*.

Radijski menadzer smatra da su ljudi navikli probleme drZati za sebe jer ¢esto nemaju podrsku
1 ne vide rjeSenje jer su mozda nekad bili u situaciji u Zivotu kad su rekli svoj problem nekoj

osobi ili drustvu koje je ,,okrenulo glavu® ili se podrugljivo ponijelo prema istom.

Sedmo pitanje intervjua glasilo je: ,, Sto mislite o danas popularnoj tezi da je "samo
prestrasen radnik — dobar radnik”, te kakvu bi ulogu ovdje trebao imati menadzment ljudskih
resursa? “. Menadzer iz sektora odgoja i obrazovanja smatra da bi svaki menadzer ljudskih
resursa trebao ulagati u odnose s ljudima jer ¢e svaki radnik biti dobar radnik te izvrSavati svoje
obveze samo ako je okolina u kojoj se radi pozitivna. Drugi menadZer iz istog sektora izjavio
je da prestraSen radnik zasigurno nije ucinkovit. Prema menadzeru iz sektora podrucne i
regionalne samouprave, ova je teza vjerojatno nastala iz razloga $to nekolicina radnika zlorabi
svoja prava, vrlo Cesto se ne pridrzavajuéi obveza radnog kolektiva. Menadzment ljudskih
resursa trebao bi biti taj koji bi morao stvoriti obostrano povoljnu radnu klimu u kolektivu te
dobar odnos izmedu radnika i poslodavca na obostrano zadovoljstvo. Menadzer iz sektora
ugostiteljstva smatra da je dobar radnik vrijedna osoba koja ne mora uvijek javno izlagati
misljenja, ali koja se ne boji re¢i kad nesto treba popraviti u radu. Po njemu je upravo na
menadzerima da prepoznaju situacije (potencijalne i trenutne) Sto je to Sto bi djelatnike moglo
,,muciti“ te pronaci nacin za zdravim rjeSenjem. MenadZer pomorske organizacije nikako se ne
slaze s navedenom tvrdnjom te u svojoj organizaciji, usprkos ,,vojnoj organizaciji®, uspijeva

poticati kreativnost ¢ime nastoji davati zaposlenicima na znanje da su vazni za organizaciju.
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Takoder, smatra kako upravljanje ljudima kreiranjem straha ni u kojem slucaju nije dobro i da
takvo Sto ne moze kreirati dobre rezultate niti dobru poslovnu okolinu. Prema menadzeru
radijske organizacije, ,,menadzment ljudskih resursa je tu da izreku pretvori u to da je sretan i

siguran radnik — dobar radnik.

Osmo pitanje intervjua glasilo je: ,, Ako ste imali primjer mobinga u Vasoj firmi, jeste li
pruzili psihicku ili neku drugu vrstu pomoci nakon toga?“ Na navedeno je pitanje prvi
intervjuirani izjavio kako u sada$njoj organizaciji nije imao primjer mobinga, a u prethodnoj u
kojoj je bio zaposlen, i sam je bio Zrtva mobinga. Drugi intervjuirani nije nikada imao primjer
mobinga iako je bio zaposlen u nekoliko organizacija do sada, a i s tre¢im je ista situacija.
Medutim, Cetvrti intervjuirani menadzer (iz sektora ugostiteljstva) nije pruzio psihicku niti
kakvu drugu vrstu pomo¢i Zrtvi mobinga te je taj zaposlenik napustio kolektiv zbog prevelikog
pritiska. Niti u pomorskoj niti u radijskoj organizaciji nije bilo slucajeva koji bi zahtijevali

pruzanje psihicke pomodi, a isti ¢e se truditi da se tako i nastavi.

5.3.Uloga menadZmenta ljudskih resursa u prevenciji mobinga — usporedba

ankete i intervjua

Temeljem svih prethodno prikazanih odgovora koji su dobiveni putem anketnog istrazivanja te
intervjua, moguce je povezati odredena stajalista ispitanika, kao podredenih, i intervjuiranih
menadZera, tako i onih nadredenih. Naime, prvo §to se svakako mora naglasiti jest ¢injenica da
jedna tre¢ina ispitanika uopce ne zna $to oznac¢ava pojam mobing, Sto je zaista poraZavajuce.
Oni koji, pak, znaju §to je mobing, gotovo svi se slazu da se o njemu premalo raspravlja. Sto
se, pak, tice sudjelovanja u procesu mobinga, na bilo koji nacin, viSe od polovice ispitanika
(podredenih) nije nikada ili gotovo nikada sudjelovalo u procesu mobinga, na bilo koji nacin,
Sto je dosta zadovoljavajuce. S druge strane, troje (od Sest) menadZera se susrelo s mobingom,
a jedan je od njih cak bio 1 zrtva (dakle, rijec je o obrnutom vertikalnom mobingu) te su pokusali
odreagirati, ali bezuspjeSno. Preostali menadZeri, koji se nisu susreli s mobingom, stava su da
bi u takvoj situaciji svakako reagirali te da se svakodnevno trude odrzavati prijateljski odnos sa

zaposlenicima kako bi znali da se u svakom trenu mogu obratiti ako imaju kakav problem.

Putem anketnog istraZivanja doSlo se do podatka da je oko 40% ispitanika bilo na poziciji Zrtve
mobinga s ¢im su svi menadZeri reagirali da je taj postotak zaista visok. Takoder, kod

intervjuiranih organizacija toliki postotak ne postoji jer menadZeri nastoje zaposlenicima jasno
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definirati njihova radna mjesta te povecati razinu empatije i vremena koje zaposlenici odvajaju
za svoje kolege. Podredeni smatraju da su glavni razlozi mobinga u organizacijama
individualne karakteristike pocinitelja mobinga, zavist i ljubomora, jaka konkurencija te
individualne karakteristike zrtve, a slicnog su stava i nadredeni. Naime, oni izdvajaju zavist,
ljubomoru, Sefovanje, nastojanje da budu ,,u centru paznje*, nemogucnost pronalaska drugog i
kvalitetnijeg nacina isticanja svojih ,kvaliteta®, pritisak od strane nadredenih, dolazak nove
osobe u kolektiv, nagle promjene u organizaciji, strah od moguénosti financijskih gubitaka 1

sli¢no, kao glavne razloge pojave mobinga.

Prema misljenju jednog intervjuiranog menadzera, upravo je menadzer svake organizacije
klju¢na osoba koja mora prepoznati zaposlenike koji drugima ne Zele dobro i ukloni takve iz
kolektiva jer su upravo oni Stetni za organizaciju. Kod ispitanika koji su se susreli s mobingom
u organizaciji u kojoj su bili ili su trenutno zaposleni, u vecini se sluc¢ajeva taj problem rijesio
vrlo loSe i neefikasno. Kao razlog tome moze se navesti neefikasnost poslodavaca sto potvrduje
i ¢injenica da gotovo polovica ispitanika smatra kako se oni ne trude dovoljno kako bi rijesili

navedeni problem, a s time se slaze 1 vec¢ina intervjuiranih menadzZera.

Medutim, navedeno nije slu¢aj u njihovim organizacijama jer se oni trude da budu svim
zaposlenicima na raspolaganju te da svaki problem koji iskrsne rijeSi na obostrano
zadovoljstvo. Pri tome se zastita djelatnika od mobinga provodi na nacin da se suoci aktere sa
situacijom te metodom nagrade i kazne, pravedno i objektivno sagleda stanje stvari. U njihovim
se organizacijama redovito organiziraju druzenja, neformalna sportska i druga drusStvena
okupljanja, teambuildinzi i sli¢no, ¢ime se poti¢e kvalitetno poslovno okruZenje te se

zaposlenici Stite od mobinga.

Sljedeca je Cinjenica da Zrtve mobinga najcesce vrlo tesko (ili nikako) priznaju da su (bile) zrtve
mobinga, a ponajvise zbog toga Sto se srame ili im je neugodno i takvih je 70% od ukupnog
broja ispitanih zaposlenika. Menadzeri to komentiraju na nacin da se zrtva mobinga boji to
priznati jer ne zna koliko ¢e joj okolina vjerovati, Cesto sumnja u sebe misle¢i da s njom nesto
nije u redu, a neki smatraju da je tomu tako kako Zrtva mobinga ne bi izgubila posao i kolege s
posla jer bi ju drukcije gledali. Nadalje, menadzeri smatraju da su Zrtve mobinga uvjerene da
¢e ih drugi okarakterizirati kao manje vrijednima te da su navikli probleme drzati za sebe jer
cesto nemaju podrsku i ne vide rjeSenje jer su mozda nekad bili u situaciji u Zivotu kad su rekli
svoj problem nekoj osobi ili drustvu koje je ,,okrenulo glavu* ili se podrugljivo ponijelo prema

istom.
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Prema misljenjima intervjuiranih menadzera, svaki menadzer ljudskih resursa trebao bi ulagati
u odnose s ljudima jer ¢e svaki radnik biti dobar radnik te izvrSavati svoje obveze samo ako je
okolina u kojoj se radi pozitivna. Nadalje, menadzer ljudskih resursa trebao bi stvoriti
obostrano povoljnu radnu Klimu u kolektivu te dobar odnos izmedu radnika i poslodavca na
obostrano zadovoljstvo. Menadzer bi trebao biti u stanju da prepozna situacije (potencijalne i
trenutne) oko toga Sto bi djelatnike moglo ,,muciti* te, isto tako, prona¢i nadin za zdravim
rjeSenjem. Upravo suprotno od ucestale izreke da je ,,samo prestrasen radnik — dobar radnik®,
menadzer ljudskih resursa je tu da izreku pretvori u to da je ,,sretan i siguran radnik — dobar

radnik®.

I ispitanici i menadzeri (veéina njih) smatraju da je komunikacija temelj svega te da ne bi bilo
loSe uvesti tjedne sastanke podredenih s nadredenima, anketiranje, edukacija zaposlenika o
mobingu, a po nekima bi se trebale uvesti 1 ¢eS¢e kontrole, pa ¢ak i inspekcije, kako
pociniteljima mobinga, tako i nadredenima. Konacno, rad odjela za upravljanje ljudskim
resursima trebao bi biti bolje organiziran, viSe kontroliran te viSe educiran o mogucim
problemima, od kojih je jedan i mobing, te bi upravo tako bio u¢inkovitiji $to bi, u konacnici,

rezultiralo u¢inkovitijom organizacijom i eliminiranjem mobinga iz iste.
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6. ZAKLJUCAK

Mobing predstavlja ponaSanje pojedinca (ili vise njih) koje je usmjereno zrtvi - pojedincu (ili
vise njih) kako bi se zrtva uklonila s mjesta rada. Mobing zapravo predstavlja konfliktnu
situaciju koja ukljucuje napade razli¢itih oblika i diskriminaciju, s ciljem ponizavanja Zrtve.
Oblici mobinga mogu biti razli¢iti, poput napada na mogucnost izrazavanja, napada na
drustvene kontakte, napada na ugled, napada na kvalitetu zivotne i radne sredine i napada na
zdravlje. Za mobing, kao jedan od najtezih oblika stresa na radu, moguce su dozivotne
posljedice za zdravlje Zrtve i upravo je zbog toga vazno da joj se pruzi medicinska pomo¢. Kod
Zrtve mobinga Ceste su ozljede na radu, zamor zbog posla, niza radna produktivnost, dulje
trajanje bolovanja te prijevremeni odlazak u mirovinu. Mobing oznacava tezak napad na
integritet zrtve, njeno psihic¢ko i1 fizicko zdravlje, ljudsko dostojanstvo, ugrozavanje njene

egzistencije kao i sposobnosti participiranja na trzistu rada.

Uzroke mobinga moguce je potraziti u razliitim socijalnim aspektima poput poja¢ane ponude
radne snage, manjak radnih mjesta i strah od gubitka zaposlenja. Upravo strah od gubitka posla
Cesto pojedince ,,natjera“ na mobing, a isto moze nastupiti i onda kada pojedinac ne napreduje
na svome radnome mjestu. Osim socijalnih, mobing mogu uzrokovati i organizacijski faktori
pod kojima se podrazumijevaju nepovijerenje i natjecanje kolega, napetost i nesigurnost, zavist,
ljubomora i sli¢no. Takoder, vrlo je vazna i striktno odredena, formalizirana hijerarhija u kojoj
se na zaposlenike niZe razine pojedinci ponasaju subjektivno uz Cestu primjenu nasilja.
Mobingu su najceS¢e izlozeni ambiciozni 1 kreativni zaposlenici koji postaju Zrtve manje
ambicioznih kolega koji ¢e za cilj imati eliminaciju ili slabljenje konkurencije. Ostali uzroci
mobinga mogu biti 1 spol, rasa ili vjera, pripadnost odredenoj drusStvenoj skupini, politicki

stavovi itd.

Mobing se najéesce klasificira u ovisnosti o tome na kojemu se mjestu sudionici nalaze na
ljestvici organizacijske hijerarhije, 1 tako postoje: vertikalni, strateski, obrnuti vertikalni,
horizontalni, emotivni mobing i prikriveno nasilnistvo. Koji se god mobing provodio, svaki od
njih ostavlja dugotrajne posljedice za Zrtvu 1 svakako bi menadZer organizacije trebao
pravovremeno reagirati i poduzeti odgovarajue mjere za njegovo ublaZavanje i Sto brze

rjeSavanje.

Mobing je kompleksan proces ponasanja ljudi koji se razvija u, prema vecini autora, Cetiri faze.
Prvu fazu ¢ine sukobi zlostavljaca i Zrtve, a tada u drugoj fazi to nazalost prelazi u psihicko

maltretiranje.
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Zatim, u trecoj fazi, izostaje odgovornost voditelja HRM odjela umanjenjem ili negiranjem
problema zrtve, a u posljednjoj se fazi zrtva iskljuCuje iz organizacije. Nakon ove pocetne
podjele na Cetiri faze, ovaj je model prosSiren na pet, a kasnije i Sest faza, kada je uvedena pred-
faza, tzv. ,,nultog mobinga“ u kojoj pojedinci naglasavaju svoje prednosti, s ciljem ,,izdizanja“

sebe iznad drugih.

Posljedice mobinga su, u vecini slucajeva, teSke zbog Cega je zrtvama mobinga neophodna
pomo¢ psihijatra te je lijeCenje dugotrajno. Medutim, navedeno zlostavljanje nije Stetno samo
za zrtvu mobinga vec¢ 1 za ostatak organizacije koja je ,,poljuljana“ i ¢iji je imidz narusen. Vrlo
je tesko ponovno vratiti nekadasnji sklad i dobru atmosferu (ako su ikada postojali) te se javljaju

sve CeSc¢a bolovanja, fluktuacija zaposlenika, motivacija i produktivnost su sve nize.

Upravo je zbog toga u organizaciji nuzna prevencija mobinga koja podrazumijeva
pravovremeno i primjereno rjeSavanje konflikata, a ista moze biti primarna, sekundarna ili
tercijarna. Pri tome primarna prevencija podrazumijeva poboljSanje radne okoline, radnog
vremena 1 sustava nagradivanja te poboljSanja poslovanja organizacije za $to bi trebali biti
zaduzeni pojedinci odgovorni za upravljanje ljudskim resursima. Oni bi, ulaganjem u
prevenciju, trebali ostvariti razli¢ite prednosti za organizaciju, kao §to je niza razina bolovanja,

pogresaka i nezgoda na radu, bolji radni uvjeti i bolja radna klima.

Iz tog se razloga u nekim organizacijama provode razli¢iti projekti, a jedan je od takvih anti-
mobing protokol - projekt kojim se Zeli ostvariti rad bez mobinga u kojem sudjeluju Pravni
fakultet u Osijeku, Grad Zagreb i udruga Mobbing. Glavni je cilj ovog protokola pravovremeno
prepoznavanje i provodenje prevencije mobinga, prvenstveno od strane zaposlenika Gradske

uprave Zagreba, a rezultat je Priru¢nik o diskriminaciji i mobbingu na radnom mjestu.

S obzirom da su u suvremenim organizacijama upravo ljudski resursi prepoznati kao
najznacajniji resursi organizacije, menadzmentu ljudskih resursa pridaje se sve veca paznja te
se naglasava njegova vaznost. Na temelju provedenog istraZivanja putem ankete i intervjua,
moze se donijeti zakljuak kako je menadzment ljudskih resursa iznimno znacajan za
prevenciju mobinga u svakoj organizaciji. Naime, boljom komunikacijom, rasporedom i
organizacijom radnih mjesta, stvaranjem pozitivnije radne klime i atmosfere te strozim
kontrolama i provjerama, organizacije bi bile u€inkovitije i produktivnije te bi se mobing mogao

smanjiti na najnizu mogucu mjeru ili ¢ak 1 eliminirati.
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POPIS ILUSTRACIJA

Popis grafikona

I. Spol ispitanika

I1. Dob ispitanika

III. Radni staz ispitanika

IV. Upoznatost ispitanika s pojmom mobinga

V. Stavovi ispitanika o raspravama o mobingu

VI. Sudjelovanje u procesu mobinga

V1. Razlozi pojave mobinga

VIIL Rjesavanje problema mobinga

IX. Poslodavci i mobing

X. Spremnost Zrtava mobinga na priznavanje

X1. Dokazivanje prisutnosti mobinga

XII. Postupanje Zrtava mobinga za rjeSavanje problema
XIII. Posljedice mobinga na zdravstveno stanje zrtve

XIV. Dodatne mjere i postupci poslodavaca za smanjenje broja slu¢ajeva mobinga

Stranica

37
38
38
39
40
40
41
42
42
43
44
44
45
46
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POPIS SLIKA

Slika Stranica
I. Faze mobinga 11
I1. Razvoj zaposlenika u organizaciji 32
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PRILOZI

Prilog 1. Anketni upitnik

1. Kaojeg ste spola?
e M

%

e 7

2. Kaojoj generaciji pripadate?
e generaciji X (1965. — 1979.)
e generaciji Y (1980.—1994.)
e generaciji Z (1995. —2012.)

3. Koliko imate godina radnoga staza?
e 0-5
e 6-10
e 11-15
e 16-20
e viSe od 20

4. Jeste li upoznati s pojmom mobinga na poslu?

e ne
e malo
e osrednje

e upoznat/a sam
e U potpunosti sam upoznat/a

5. Smatrate li da se 0o mobingu premalo raspravlja?
e uopce se ne slazem
e neslazem se
e niti se slazem niti se ne slazem
e slazem se
e u potpunosti se slazem
6. Jeste li ikada bili Zrtva mobinga ili ste na bilo koji na¢in sudjelovali u istome?
e nikada
e gotovo nikada
e rijetko
e ponekad
e cCesto



10.

11.

Koji je, prema Vasem miSljenju, razlog pojavi mobinga na radnome mjestu?

individualne karakteristike pocinitelja
individualne karakteristike Zrtve
ljubomora i zavist

jaka konkurencija

ostali razlozi

Koliko se brzo i efikasno rijesio problem mobinga u firmi u kojoj ste zaposleni?

iznimno loSe

lose

osrednje

vrlo dobro

odli¢no

do mobinga nije ni doslo

SlazZete li se s tyvrdnjom da poslodavci rade dovoljno kako bi zastitili svoje djelatnike
od mobinga?

uopce se ne slazem

ne slazem se

niti se slazem niti se ne slazem
slazem se

u potpunosti se slazem

Koliko su zaposlenici koji su Zrtve mobinga spremni istupiti i priznati s ¢ime se
suocavaju te se izboriti za svoja prava?

nazalost, nisu uopce spremni

djelomi¢no su ili vrlo malo spremni

niti su spremni niti nisu

spremni su dati do znanja da ih nesto muci, ali nisu spremni priznati sve detalje jer im
je to sramotno ili im je neugodno zbog toga

potpuno su spremni to uciniti

Prema VaSem miSljenju, od 1 do 5, koliko je teSko dokazati da je prisutan mobing na
radnome mjestu

e 1 —iznimno jednostavno,
e 2 —jednostavno

e 3 -—osrednje

e 4 —tesko

e 5—vrlo tesko
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12. Prema VaSem miSljenju, zasto Zrtve mobinga ne poduzimaju nista kako bi se isti
problem rijeSio?
e 7zbog osjecaja srama i neugode
e zbog straha od gubitka posla
e zbog dugotrajnih sudskih postupaka
e 7zbog iznimno visokih troskova

e zbog nekih drugih razloga

13. Smatrate li da mobing ostavlja vrlo teSke posljedice na zdravstveno stanje Zrtve?
e gotovo nikada

e rijetko
e ponekad
e Cesto

e gotovo uvijek

14. Slazete li se s tyrdnjom da bi poslodavci trebali uvesti dodatne mjere i postupke kako
bi se smanjio broj slu¢ajeva mobinga na radnome mjestu
e 1—uopce se ne slazem
e 2 —neslazem se
e 3 —niti se ne slazem niti se slazem
e 4 —slazem se
e 5 u potpunosti se slazem

15. Navedite dva prijedloga za smanjenje slu¢ajeva mobinga na radnome mjestu?
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Prilog 2. Intervju

Sveuciliste u Zadru Sveué’iligte u Zadru
Universitas Studiorum . ..
Odjel za ekonomiju

Jadertina | 1396 | 2002 |

Postovani,

pred Vama se nalazi niz pitanja koja se odnose na prisutnost mobinga na radnome mjestu.
Istrazivanje koje provodim je u svrhu izrade diplomskog rada na temu "Utjecaj menadZzmenta
ljudskih resursa u prevenciji mobinga u poslovnoj organizaciji” na Odjelu za ekonomiju
Sveucilista u Zadru.

Takoder, istrazivanje je u potpunosti anonimno te Vas molim da na pitanja odgovarate iskreno,
a dobiveni ¢e se rezultati koristiti iskljucivo u istrazivacke svrhe bez ikakvih pojedinac¢nih

analiza.

Unaprijed hvala na sudjelovanju!

Nina Sladi¢,

redovna studentica druge godine diplomskog studija
1. pitanje:
Jeste li se u dosadasnjem radu ikad susreli s mobingom na radnome mjestu? Ako da — §to ste

poduzeli po tom pitanju, odnosno koje su procedure; ako ne — kako biste u tom slu¢aju reagirali?

2. pitanje:

U istrazivanju koje je provedeno, oko 40% ispitanika je Zrtva mobinga — kako to komentirate?
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3. pitanje:
Na pitanje: "Slazete li se s tvrdnjom da poslodavci rade dovoljno kako bi zastitili svoje
djelatnike od mobinga", oko 60% ispitanika odgovorilo je da se ne slaZe sa tom tvrdnjom. Sto

Vi radite u svojoj firmi kako bi zastitili Vase djelatnike od mobinga?

4. pitanje:
Takoder, vecina se ispitanika slaze da je mobing na radnome mjestu jako tesko dokazati. Kako

Vi to olaksavate i na koji nacin?

5. pitanje:

Sto je, prema Vasem dosadasnjem iskustvu razlog pojavi mobinga na radnome mjestu?

6. pitanje:
Isto tako, porazavajuca je Cinjenica da je oko 70% ispitanika odgovorilo da nazalost ili nisu
uopce spremni ili su djelomic¢no ili vrlo malo spremni istupiti i priznati da su bili Zrtve mobinga.

Sto mislite zasto je tomu tako?

7. pitanje:
Sto mislite o danas popularnoj tezi da je "samo prestrasen radnik — dobar radnik", te kakvu bi

ulogu ovdje trebao imati menadzment ljudskih resursa?
8. pitanje:

Ako ste imali primjer mobinga u Vasoj firmi, jeste li pruzili psihi¢ku ili neku drugu vrstu

pomoc¢i nakon toga?
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