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Nasilje - »psihoteror« na delovnem
mestu je najti v vseh ustanovah, v
vseh poklicih in na vsaki hierarhi¢ni
ravni. Vzroki so lahko slaba organiza-
cija dela, nejasna razdelitev nalog, sla-
bo sodelovanje in nejasna hierarhi¢na
organizacija, kot tudi strah pred izgubo
delovnega mesta. Pogosta je lastna
slabost tistega, ki se mobinga posluzu-
je. Lastne napake se prevalijo na dru-
gega, da bi se pozornost odvrnila od
lastne nesposobnosti.

ManjSe razprtije in drobne vojne, ki so
vsakdanje, ne spadajo v pojem "mo-
bing" ki ga definiramo kot dogajanje, pri
katerem se najmanj enkrat na teden, v
najmanj Sestih mesecih zgodi eno od
45 natancno opisanih dejanj. S tega
seznama jih navajamo le nekaj: stalna
kritika dela, omejevanje moznosti izra-
Zanja, telefonski teror, ustne ali pisne
groznje, izolacija, opravljanje in razSir-
janje govoric, namigovanje na dusSevno
neuravnoveSenost ali bolezen, siljenje
na psihiatricni pregled, noréevanje iz
politicne ali verske usmerjenosti, sme-
Senje nacionalnosti, omalovazevanje
dela, spolno nadlegovanje, odvzem na-
log in delovnih obveznosti, ali pa obre-
menjevanje z vedno ve&jimi nalogami
oziroma takimi, ki presegajo njegove
sposobnosti, siljenje k delu, ki je zdra-
vstveno Skodljivo, fizi€ni napadi, itd.
Gre za pojav, v katerem posameznik
(ali skupina) z negativnim vplivom na
drugega posameznika (ali skupino)
sprozi pri njem reakcijo, obi¢ajno s po-
sledicami na njegovem zdravju. Reak-
cija je beg v bolnisko odsotnost z dela,
zatekanje v invalidske postopke, fluk-
tuacija. Tako ¢ustveno nasilje v gospo-
darskih druzbah povzroc¢a veéplastno
Skodo, ki se v konéni obliki pojavi kot
zmanjS$anje socialne varnosti za zapo-
slene delavce.

Mobing je konfliktov polna komu-
nikacija na delovhem mestu med
sodelavci ali med podrejenimi in
nadrejenimi, pri C¢emerje napade-
na oseba v podrejenem polozaju
in izpostavljena sistemati¢nim in
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NASILJE NA DELOVNEM MESTU
(MOBING) -pregledni ¢lanek

prim. prof. dr. Marjan Bilban, dr. med.

dlje ¢asa trajajoim napadom ene
ali ve€ oseb, z namenom da se ga
izrine iz delovne organizacije ozi-
roma sistema (po Leyman-u).

Vecina ljudi je vedno prepri¢anih, daje
nasilje na delovhem mestu zgolj stvar
posameznika, bodisi da se za to ne
zanimamo (gledamo pro¢, smo tiho in
opravljamo svoje delo) ali menimo, da
si je zaposleni sam kriv (ni dovolj sim-
pati€en, ne zna biti »grebator«), je ¢lo-
vek brez hrbtenice, ker se ne zna ali ne
more braniti. Vec€ina pa je takih, ki ob
vsem tem preprosto zamahnejo z roko
in si mislijo, da se jih to ne tice.

0 POIMENOVANJU

Izraz »mobing«" ali tudi »bullying« po-
meni $ikaniranje? in ustrahovanje (na-
pad skupine zivali na vsiljivca - tej de-
finiciji ustreza angleski izraz »to mob«.
Izraz izhaja iz nasilja na ulicah in to se
vse bolj prenasa v nasa delovna oko-
lia, kjer gre tako za psihi¢no kot fizi¢no
nasilje in ustrahovanje).

Vsak konflikt oz. nesporazum seveda
Se ni mobing. Konflikti, razlicna mne-
nja in pogledi na dolo¢ene stvari so
nekaj vsakdanjega in tudi vsako vpi-
tje ali povzdignjen glas na delovnhem
mestu $e ne pomeni, da smo s tem
koga ogrozali ali da smo izpostavljeni
mobingu. Je pa konflikt na delovhem
mestu tudi prvi vzrok in povod za na-
stajanje le-tega. Torej v okoljih, kjer ni
sposobnega vodstva in so predposta-
vljeni ljudje, ki jim je €loveski dejavnik
vodenja podjetja »Spanska vas«, prej
in ve€krat pride do tega pojava.
Mobing se odvija v natan¢no doloCe-
nem socialnem okviru, to je v delov-
nem okolju. Pri tem je pomembno, da
delujemo v organiziranih enotah sku-
paj s sodelavci, ki pa sijih ne moremo
izbrati sami.

Drug pomemben aspekt definicije je raz-
likovanje med dvema skupinama viog
- na podrejenega posameznika in na
napadajoCe sodelavce ali nadrejene.

" »to mob« (angl.) - napasti, lotiti se koga, planiti

na...
2 izpeljano iz francoééine - namerno povzroganje
nev§eénosti, neprijetnosti

V definiciji je omenjeno tudi konfliktno
komuniciranje, ki pa v&asih pomeni
tudi izostanek komunikacij. Da kon-
fliktno komuniciranje postane mobing,
mora biti torej izvajano sistemati¢no in
dlje Casa.

Avtorji razlicno obravnavajo problem
nezazelenega vedenja na delovnem
mestu. Govorimo o nasilju na delov-
nem mestu (workplace violence), o
agresivnosti na delovnem mestu (wor-
kplace aggression), o ustrahovanju na
delovnem mestu (workplace bullying)
oz. o Sikaniranju na delovhem mestu
(workplace mobbing). V&asih lahko
zasledimo tudi analize, ki obravnava-
jo osorno vedenje na delovhem mestu
(incivility in the workplace). Med njimi
sicer ne moremo postaviti enacaja,
vsekakor pa prihaja do vecljega ali
manjSega vsebinskega prekrivanja.
Skupno vsem je, da obravnavajo ve-
denja, ki imajo negativen vpliv tako
na zaposlene kot na organizacijsko
uspes$nost.

Mobing kot vznemirjanje in psihi¢no
teroriziranje drugih pri delu je feno-
men, ki se ga opisuje in raziskuje od
zgodnjih osemdesetih let 20. stoletja
dalje. Mobing ali psihi¢no nasilje na
delovnem mestu je socialna interak-
cija, ki vkljuCuje napade ene ali vec
oseb na eno ali ve€ oseb vsaj enkrat
na teden in v daljSem ¢asovnem obdo-
bju (po statistiéni definiciji 6 mesecev).
Oseba zaradi tega trpi in rezultat tega
je poslabSanje zdravja in socialnega
Zivljenja.

Mobing je trajajoCe ponizevanje in
zlorabljanje neke osebe, ki je prevec-
krat dopusceno, tudi ¢e ga sodelavci
ne odobravajo in povzro€a sovrazno,
zastraSujoCe delovno vzduS$je ter pri
Zrtvi spodbija samosposStovanje, mo-
ralo in produktivnost. Nanasa se na
situacije, v katerih se ena ali veC oseb
pocuti v daljSem ¢&asovnem obdobju
podvrzena nepravi¢nemu, vztrajnemu
in zavestnemu, nacértovanemu nega-
tivnemu vedenju ali dejanjem s strani
druge osebe ali ve€ oseb. To vpliva na
njihovo Cast, zdravje, varnost, kariero
in sreCo v situacijah, v katerih se te
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osebe iz razli¢nih razlogov ne morejo
braniti in zadeve spremeniti.

Izraz mobing je prvi uporabil etnolog
Konrad Lorenz za opis vedenja zivali,
ko skupina manjsih zivali napade vecjo
Zival. Kasneje sije izraz izposodil Hei-
nemann za opis otroSkega vedenja,
ko se manjSa skupina otrok agresivno
vede do posameznega otroka.

V Britaniji in Avstraliji se psihi¢no na-
silie na delovhem mestu oznacuje
z besedo bullying, v ZDA in celinski
Evropi pa se ta beseda uporablja za
Solske situacije, mobing pa za situacije
na delovnem mestu. Pojavljajo se po-
menske razlike med izrazoma mobing
in bullying. Bullying naj bi bil izraz, ki
oznacuje otroSko fiziéno in psihi¢no
nasilje, pri ¢emer je poudarek na pr-
vem, odrasli pa naj bi uporabljali bolj
pretanjene oblike nasilja, ki redko vse-
bujejo fizi€no konotacijo.

Ceprav se v stroki pojavljajo razliéne
delitve psihi¢nega in Custvenega nasi-
lia na delovhem mestu, se v praksi naj-
vecCkrat omenjajo predvsem naslednje
tipicne oblike:

- mobbing oziroma Sikaniranje med
sodelavci, ki so na istem hierarhi¢-
nem polozaju,

- bossing oziroma Sikaniranje po-
drejenih s strani nadrejenih,

- bullyng oziroma Sikaniranje (sko-
rajda prostasko) od vrha navzdol in

- staffing oziroma Sikaniranje nad-
rejenih s strani podrejenih (najpo-
gosteje se pojavlja v primerih, ko se
delavci zelijo znebiti svojega Sefa).

Tako kot ni enotnega poimenovanja

tudi ni enotne definicije pojava. Psi-

hi€éno nasilje na delovhem mestu je v

zaCetku osemdesetih let zacel razi-

skovati Leymann, kije mobing tudi prvi
definiral: Mobing v delovhem okolju
vklju€uje sovrazno in neetiéno ko-
munikacijo enega ali ve¢ posame-
znikov, sistemati¢no in najpogoste-
je usmerjeno proti posamezniku,
ki je zaradi mobinga potisnjen v
polozaj nemoci, kjer nima zas¢ite in
kjer tudi ostaja zaradi kontinuiranih
dejanj mobinga. Po mnenju H. Le-
ymanna je »pojavljanje enega ali ve¢
znakov najmanj enkrat tedensko in
najmanj pol leta« znak, daje gre za
mobing. Zaradi visoke frekvence in
dolgega trajanja sovraznega obna-

Sanja se trpincenje odraza v zna-

tnih dusevnih, psihosomatskih in

socialnih problemih«.

Ameriski avtorji so »workplace mob-

bing« opisali kot »zahrbten poskus

prisiliti osebo k prekinitvi delovne-
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ga razmerja, z neutemeljenimi ob-
tozbami, ponizevanjem, sploSnim
nadlegovanjem, custvenim zlora-
bljenjem in/ali ustrahovanjem«.
Evropska agencija za varnost in zdrav-
je pri delu opredeljuje »workplace
bullying« kot ponavljajoc¢e, nerazu-
mno vedenje, usmerjeno proti po-
samezniku ali skupini zaposlenih,
ki ustvarja tveganje za zdravje in
varnost.
Mobing lahko smiselno prevede-
mo kot "psihosocialno nasilje", ki ga
izvajajo sodelavci s svojim eti¢no
spornim vedenjem do posameznika.
Ime mobing (nem8ka oblika: mobbing)
izhaja iz angleSke besede »mob,
ki med drugim pomeni tudi mnozico
ljudi, bando, sodrgo in drhal, zbrano
zlasti z namenom napasti in povzro-
Citi nesre€o, zlo, krivico in razdor.
Z izrazom mobing opisujemo necivi-
lizirano in nesocialno vedenje, ki ga
zdruzba ljudi kaze do posameznika ali
do podskupine. Nasprotje mobinga je
timska naravnanost sodelavcev in nji-
hova medsebojna solidarnost.
Izraz je v osemdesetih letih uvedel
Svedski druzinski terapevt Heinz Le-
ymann in z njim opredelil vedenje, ki
sega od ignoriranja, obrekovanja do fi-
zi€nega napada. Je tudi avtor vprasal-
nika, ki Zrtvam mobinga pomaga oce-
niti polozaj, v katerem so se znaSle.
Mobinga ne moremo enostavno ena-
¢Citi s Sikaniranjem in Sefovskim vede-
njem do podrejenih. Tako vedenje je za
razliko od mobinga javno in oéitno in
je vsakokrat usmerjeno na drugo ose-
bo. Kadar pa si, oseba z ve¢jo socialno
mocjo izbere drugo osebo in jo Sikani-
ra ali se Sefovsko vede samo do nje, pa
to lahko imenujemo mobing.

Nekateri mobing glede na razSirjenost

tega pojava v organizacijah opisujejo

kot novo bolezen sodobne civilizacije.

Vendar ni bolezen, ampak sklop asoci-

alnih oblik vedenja in tudi ni posledica

civilizacije.

Pri psihiénem nasilju gre torej za

ponavljajoc¢a se dejanja, ki:

- so usmerjenav enega ali ve¢ za-
poslenih,

- jih zrtve zavracajo,

- so lahko premisljena ali
merna,

- vvsakem primeru pa so za zrtev
ponizujoca in zaljiva terjo peha-
jo v stisko,

- lahko negativho vplivajo na
opravljanje dela in/ali ustvarjajo
neprijetno delovno okolje.

nena-

Koncept se nanasa na dolgotrajno iz-
postavljenost negativnemu in agresiv-
nemu vedenju primarno psihi¢ne na-
rave, opredeljujeta tako Einarsen kot
Leymann. Toda Einersen in sodelavci
opozarjajo, da delovanje »obicajnih«
stresorjev v neki organizacijski enoti
skoraj praviloma prizadene vse zapo-
slene v enoti, medtem ko je za psihic¢-
no nasilje znacilno, daje usmerjeno le
v dolo¢ene posameznike, ki lahko po
dolo¢enem C&asu utrpijo resne posledi-
ce za zdravje, medtem ko povzro ¢Citelji,
opazovalci in nevtralni ocividci sploh
niso prizadeti. Glavna znacilnost psi-
hi€nega nasilja je tako po Leymanno-
vem kot Einarsenovem mnenju izlogi-
tev in stigmatiziranje posameznika.

Zapfje poskusal ta dejanja katego-

rizirati in sicer jih je razdelil v pet

skupin:

- z delom povezana dejanja, ki
lahko vkljudujejo spreminjanje
zrtvinih delovnih nalog na nega-
tiven nacin ali oviranje zrtve pri
izpolnjevanju nalog;

- socialna izolacija, ki lahko vklju-
Cuje prekinitev komunikacij z
dolo¢eno osebo ali izlocitev po-
sameznika iz druzabnih dogod-
kov v organizaciji;

- osebni napadi ali napadi na po-
sameznikovo zasebno zivlje-
nje z zasmehovanjem, zaljivimi
opazkami ter podobnim;

- verbalne groznje ter kritiziranje,
vpitje ali sramotenje v javnosti;

- Sirjenje govoric.
Mobing je posebna oblika Sikane, ki v
podro€je delavcev (pa tudi menedzer-
skega kadra) posega kot socioloSki
in psiholoski problem s posledicami
na pravnem podroéju, podroCju zdra-
vstva, socialne varnosti in na povsem
ekonomskem podro&ju. Ceprav v dru-
gih pojavnih oblikah in z drugaénimi
posledicami je pojav pogost tudi med
dijaki in Studenti, pojavlja pa se, karje
posebej zanimivo, ze tudi v vrtcih.
Napad lahko pomeni kakrsnokoli nepri-
merno ravnanje - agresijo z namenom
povzrociti $kodo posamezniku ali sku-
pini. Pri tem sta pomembna elementa
namen in povzrocitev Skode. Neprimer-
no ravnanje, ki nima obeh navedenih
elementov, je treba obravnavati samo
kot neprimerno ravnanje, ne pa kot
mobing. Skoda, ki naj bi bila povzro-
¢ena namenoma, je lahko posledica
fizi€nega dejanja (suvanje, udarjanje,
posSkodba z orodjem, udarec s pestjo)
ali psihicnega ucinkovanja (kri¢anje,
preklinjanje, sramotenje, ponizevanje,
kritiziranje).

Delo in varnost 53/2008/1



Dejavniki, ki lahko vplivajo na pojav

mobinga:

- kultura znotraj organizacije, v
kateri se vprasanje mobinga
podcenjuje ali ne prepozna;

- nenadne spremembe znotraj or-
ganizacije;

- negotova delovna mesta;

- slabo vzdusSje med zaposlenimi
in vodstvom;

- nezdravo vzduSje med sodelavci;

- zelo visoke zahteve za delo;

- slaba kadrovska politika;

- stresne okoliS¢ine zaradi zahtev
dela;

- nesporazumi zaradi zasedbe po-
lozajev v organizaciji.

Agresivnost na delovnem mestu ra-
zumemo kot vedenje, s katerim hoce
posameznik Skoditi drugim posame-
znikom, s katerimi dela ali je dela in/ali
organizaciji, kjer je zaposlen oz. je bil
zaposlen. Ko so raziskovalci ugotavlja-
li, kdaj ljudje neko vedenje dojemajo kot
agresivno in ga loCujejo od legitimne
uporabe sile, so izlocili tri elemente,
ki Ze vsak zase, pa tudi skupaj, lahko
doloCajo agresivno vedenja:
- namen S$koditi,
- dejansko Skodovanje,
- krSitev veljavnih norm.
Taksno razumevanje agresivnosti na
delovnem mestu izkljuéuje vedenja,
na katera menedZzerji ne morejo vpli-
vati oz. je njihov vpliv na tako vedenje
moc&no omejen (npr. oborozeni ropi, te-
roristiéni napadi, druzinsko nasilje) in
tista vedenja, kijih avtorji opredeljujejo
kot »poklicno agresivnost« in so veza-
na na posebne poklice ali situacije pri
opravljanju teh poklicev (npr. napadi na
policiste, napadi duSevno motenih pa-
cientov na zdravstvene delavce ipd.).
Ko govorimo o mobingu, vecina ljudi
pomisli, da gre za psihi¢no in Custveno
nasilje s strani volje, zaposleni oziroma
podrejeni pa je Zrtev. Zanimivo pa je,
da vodje celo manj izvajajo mobing kot
sodelavci.

Pobudniki mobinga so po razliénih

raziskavah v 44 % sodelavci, v 37 %

nadrejeni, v 10 % podrejeni in nadreje-
ni skupaj terv 9 % podrejeni.

Glede na smer izvajanja delimo mo-

bing na horizontalni in vertikalni.

Vertikalni se veze na situacije, v ka-

terih:

- vodja izvaja mobing nad podreje-
nim sodelavcem;

- vodja izvaja mobing nad enim so-
delavcem, nato nad drugim, dokler
ne unic¢i cele skupine. Temu se z
drugo besedo rece tudi strateski
mobing ali pa »bossing;
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- skupina delavcev izvaja mobing
nad vodjo (najpogosteje se pojavlja
v primerih, ko se delavci zelijo zne-
biti svojega Sefa).
Horizontalni pa se povezuje s situ-
acijami, v katerih se izvaja mobing
med zaposlenimi, ki so na isti hierar-
hi¢ni ravni. Ogrozenost, ljubosumje,
nezdravi karierizem in zavist, lahko
pri posamezniku vzbudijo zeljo, da se
nekoga odstrani iz organizacije. Pogo-
sto je v ozadju lazno prepri€anje, da
bo njegova odstranitev vodila drugega
k napredku v karieri. Pogosto si cela
skupina zaposlenih zaradi notranjih
problemov, napetosti in ljubosumja, iz-
bere Zrtveno jagnje, ¢rno ovco, na ka-
teri zZelijo dokazati, da so boljSi in bolj
sposobni.
|1z sosednje ltalije poro€ajo, da je verti-
kalnega mobinga 55 %, 45 % pa hori-
zontalnega, medtem ko naj bi 5 % od-
stotkov pripadalo mobingu, ki ga izvaja
skupina zaposlenih nad vodjem.

TIPICNI POTEK PSIHICNEGA
NASILJA PRI DELU

Zatne se s konfliktom, ki traja dlje
¢asa. Ni znano, kdaj se konflikt sprevr-
Ze v psihiéno nasilje. Psihi¢no nasilje
vsebuje razli€na vedenja, ki se poja-
vljajo tudi v vsakdaniji interakciji. Ce se
le ta pojavljajo vsak dan, pa povzrocijo
stigmatizacijo osebe. Glavna znacil-
nost teh vedenj je agresivna manipu-
lacija. S€asoma poseze v situacijo tudi
vodstvo, ki pa velikokrat zaradi poprej-
Snje stigmatizacije napacno presodi
situacijo in se zeli resiti problema, to
je ustrahovane osebe. Veckrat pride
do resnih krs$itev ¢lovekovih pravic. V
tej fazi postane stigmatizacija dokonc¢-
na. Osebje in vodstvo zaradi osnovnih
napak atribucije iS¢e razlage za pojav
konflikta v posameznikovem karakter-
ju in ne v dejavnikih okolja.

Obstaja moznost, da bodo psihologi
in psihiatri napac¢no ocenili situacijo, v
kateri se je oseba znasla in pripiSejo
osebi napacne osebnostne lastnosti.
Ta presoja lahko onemogoci osebi vr-
nitev na trg delovne sile. Osebe, ki so
bile izklju€ene s trga delovne sile, ima-
jo lahko hude socialne posledice. Situ-
acija je verjetno odgovorna za razvoj
hudih bolezni, zaradi katerih oseba
iS¢e psiholosko in medicinsko pomo¢.
Znana sta modela psihiénega nasi-
lja, ki sta ga razvila Bjorkvist in Glasl.
Bjorkvist predlaga trifazni model, v ka-
terem prva faza predstavlja uporabo
indirektnih strategij, kot so razS$irjanje
govoric in nenehno motenje ZzZrtev pri

opravljanju dela. V drugi fazi se pojavi-
jo direktne oblike agresivnosti, usmer-
jene proti zrtvi. Z degradacijo zrtve iz-
vajalci psihi€nega nasilja opravicujejo
svoje vedenje do nje in se tako ne po-
Cutijo krive. V zadnji fazi zrtev obtozu-
jejo, da je psihi€no bolna, jo izsiljujejo
in ji grozijo.

Glasl je razvil drugacen trifazni model.
V prvi fazi je znacilna racionalnost in
kontrola, v kateri sta nasprotni strani
zainteresirani za reSevanje konflikta,
ki pa jima ga ne uspe razresiti, Cemur
sledi polarizacija odnosov. V drugi fazi
se razvije nezaupanje, zniza se spo-
Stovanje nasprotne strani. V zadnji fazi
je vsak poskus izboljSanja odnosov
blokiran, konfrontacije so unicujoce.
Vsak od izvajalcev psihi€nega nasilja v
tej fazi meni, da je z zrtvijo nemogoce
sodelovati in naj bi bila logi€na posle-
dica, da zrtev zapusti firmo.

RAZVOJ MOBINGA

Stevilni avtorji, na primer Leymann,
pojav psihi€nega nasilja pojasnjujejo
kot stopnjevan konflikt.
»Sindrom mobinga« sta Leymann in
Gustafsson razdelila v pet faz:
- prva faza: konflikt;
- druga faza: agresivna dejanja in
psihi¢ni napadi;
- tretja faza: vodstvo se vkljuéi v do-
gajanje v Skodo Zrtve;
- Cetrta faza: Zrtev oznacijo za »te-
Zavno« ali »duSevno bolnog,
- peta faza: izloCitev, zrtev je prisi-
liena zapustiti delovno mesto.
Prva faza - proces mobinga se zac-
ne s konfliktom, ni pa nujno, da se bo
vsak konflikt razvil v mobing. Konflikt
se lahko reSi (vpletene strani lahko
najdejo vsem sprejemljivo reSitev, ali
pa se konflikt kon¢a s prevlado/zma-
go ene od vpletenih strani). Ce pa ni
resljiv in se tudi nihée ne trudi, da bi
ga konstruktivno obdelal, se zaostruje,
kar lahko pripelje do mobinga. Medtem
ko se proces mobinga razvija, postaja
zacetni konflikt vedno bolj drugotne-
ga pomena in iz strokovnega konflik-
ta nastaja osebni spor. Ze v tej fazi se
pojavljajo prve psihosomatske motnje:
predvsem razdrazljivost, potrtost, ne-
jevoljnost, izérpanost, obCasna sla-
bost, glavobol, motnje spanja, Zzelod¢-
ne in zoléne tezave, napadi znojenja,
tezave s krvnim obtokom ter pospeSe-
no bitje srca.
Nesporazum - majhen vsakdanji kon-
flikt je lahko v nastanku bistven, lahko
pa je celo popolnoma nepomemben.
Ce se tega prvotnega nesporazuma
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ne reSi ali se ga morebiti sploh ne da
resiti, se obiajno zaostruje, ponavlja
in pocasi pripelje do faze, ko postane
nasilno dejanje. Pri tem sam prvotni
konflikt obi¢ajno postane povsem ne-
pomemben in se lahko kot spodbu-
jevalec problema sploh popolnoma
izgubi.

Prva faza povzroCa krajSe ali zZe tudi
daljSe pobege v bolniSko odsotnost,
proti koncu te faze se tudi Ze pojavijo
teznje po priznanju pravic iz invalid-
skega zavarovanja.

Druga faza je stigmatizacija, ki se
kaze v zelji po izloCitvi posamezni-
ka. V ta namen je napad usmerjen v
tar¢in znacaj, osebnost in ne Se na
njegovo delo. Priljubljeni sodelavec
postane izob&enec, moteni so medo-
sebni odnosi, pride do izguba obcutka
varnosti... Delo kar naenkrat ni vec
opravljeno dobro, krivdo za sploSna
nezadovoljstva se vali na posamezne
zaposlene.

Konflikt ni bil reSen in je v drugi fazi
potisnjen v ozadje. Taréa napadov
postane osebnost napadenega, so-
delujo¢i pa si nacrtno izmisSljajo in
izvajajo dejanja, ki mu Skodujejo.
Komunikacija je prekinjena, delo ote-
Zeno, govorice se Sirijo.V tej fazi
procesa mobinga je Ccutiti strasljive
spremembe: v kratkem ¢€asu iz prilju-
bljenega in spoStovanega sodelavca
mobirani postane outsider, s katerim
nihée noce imeti opravka. Tudi ostali
sodelujoCi se spremenijo - postanejo
neprijazni, muhasti, nezaupljivi, celo
agresivni. Nekateri pa trpijo potiho in
delujejo potlaceno. NasStete reakcije
so po konfliktu ¢isto normalne, vendar
pa se zaradi dlje ¢asa trajajoCega mo-
binga izoblikujejo v vedenjske vzorce.
V tej fazi so opazne prve motnje med
mobiranim in njegovim socialnim oko-
ljem. Mobirani v tej fazi namre¢ ni ve¢
sposoben vzpostaviti kontakta z lju-
dmi v svojem delovnem okolju. Da bi
postal spet »normalen«, bi potreboval
obc&utek varnosti in podpore s strani
sodelavcev, vendar pa se dogaja prav
nasprotno: ker se je zaradi mobinga
spremenil in deluje »drugace«, se od
njega odvracajo tudi tisti sodelavci, ki
v proces mobinga niso direktno vklju-
ceni.

Po nekaj mesecih postajajo psihoso-
matske motnje vedno resnejSe, razen
njih pa se priénejo kazati resnejSe
psihi¢ne tezave. Te oznacCujemo s poj-
mom posttravmatski stres, pod katerim
obi¢ajno razumemo:
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+ zapoznelo reakcijo na obremenju-
jo¢ dogodek, ki je posameznika
moc&no ogrozal (npr. zrtve ali price
posilstev, mucenja, vojne ipd.),

* neizogibne, ponavljajo¢e se spo-
mine ali ponovitve dogodka v spo-
minu ali sanjah, ¢ustveno zaprtost,
otopitev Custev, izogibanje drazlja-
jem, ki bi lahko priklicali spomine

na travmo.
V tretji fazi je tar€a pod skoraj vsa-
kodnevnim pritiskom sodelavcev,

pricnejo se tezave pri delu. Postane
povrsen, raztresen, ni osredotocen na
delo, manj ucinkovit, pogosto se zate-
ka v bolniski stalez. Zaradi zmanjSane
storilnosti postane problem organiza-
cije in v problem poseze nadrejeni.
Zatne se zbirati (Ce je potrebno tudi
umetno povzroCene) obtozbe. V per-
sonalni mapi se zbirajo obremenjujo¢i
dokumenti itd., javni opomin ... Zrtev
vedno bolj zapada v depresijo, poveca
se moznost zlorab drog in alkohola. To
je ze faza, ko pride do prvih misli na
samomor.

Tudi €e je bil nadrejeni do tega trenut-
ka nevtralen, je zdaj prisiljen ukrepa-
ti. Verjetno bo mobiranega opozoril
na napake in mu, ¢e se bodo napake
ponavljale, izrekel opomin. Za mobi-
ranega predstavljajo ti ukrepi novo
nepravico. Pogosto je razlog za opo-
min ali premestitev na novo delovno
mesto Cisto banalen, vendar nadre-
jeni poseze po tem sredstvu, da bi
tako reSil »primer« oziroma odpravil
problem, s katerim se ne zna druga-
e spopasti. V tej fazi dejstvo, da zi-
vimo v pravni drzavi, ne deluje ni¢ kaj
pomirjujo¢e. Pravni sistem je namre¢
tog, na normah slonec sistem, ki nima
posluha za tezke in raznolike proble-
me, kotje mobing, tako da reSitve ne
gre iskati v delovnem pravu. V more-
bitnem postopku pred sodiSéem je ve-
¢ino mobing dejanj tezko dokazati, Se
tezje pa je dokazovati njihovo pravno
Skodljivost znotraj pravnih norm. Tako
se pogosto zgodi, da postopek pred
delovnim sodiS¢em vodi do novih ne-
pravic do mobiranega.

Naslednja neprijetna posledica ura-
dnega postopka (disciplinskega - zno-
traj podjetja ali pravnega - na sodis¢u)
je, da primer postane javen. Ce kateri
od sodelavcev do takrat ni Se ni¢ opazil,
bo najkasneje sedaj pri¢el »opazati«,
daje z mobiranim »nekaj narobe«. Nje-
gov slab ugled ga spremlja vsepovsod,
tako da si tudi od premestitve na novo
delovno mesto ne more obetati novega
zadetka. Ce mobing traja eno do dve

leti, se psihi¢ni in fizicni simptomi Se
bolj poslab8ajo. Prizadeti poro€ajo o
depresijah, o obc&utku nesmiselnosti
svojega pocetja. V iskanju instance,
ki bi jim lahko pomagala, vedno znova
pripovedujejo svojo zgodbo. V tej fazi
se poveca nevarnost zlorabe zdravil ali
odvisnosti od le-teh. Tudi alkoholizem
jepogost. Ob koncu faze je obi€ajna
akutna suicidnost.

Cetrta faza se ocenjuje kot faza, v ka-
teri se tarCa bori za svoj socialni ob-
stanek. Pojavlja se sindrom izgorelosti
(burn-out), psihosomatske in depresiv-
ne motnje. V tej fazi mora zdravnik pre-
poznati naravo tezav oziroma postaviti
pravo diagnozo. Ce tega ni, obigajno
zdravljenje ni uspe$no zaradi izgube
delovnih navad in motivacije, pri dalj-
Sem zdravljenju je tudi nevarnost izgu-
be delovnih zmoznosti in vrnitve na trg
delovne sile.

Zadnja, peta faza, ki sledi nekajletne-
mu terorju, je obi¢ajno prenehanje de-
lovnega razmerja (ukrep disciplinske
komisije oz. lastna odpoved oz. danes
je v praksi najlazje preprosto uKkiniti
delovno mesto oz. se te naloge na-
lozi nekemu drugemu zaposlenemu)
lahko z izgubo socialne varnosti, pri
¢emer lahko (obi¢ajno) zdravstvene
posledice in zmanjSana delovna zmo-
ostanejo. Bolezni postanejo
kroni¢ne, tarca je vse bolj nagnjena k
samomoru. Tarca ima sicer teoreti¢no
moznost uveljavljati svoje pravice iz
delovnega razmerja na pristojnem so-
diS€u, vendar so njene moznosti, da
bo lahko dokazala mobing in uspela v
delovnem sporu, minimalne. To velja
tako za sodis¢a pri nas kot tudi dru-
god po svetu.

Za odpoved se odlocita ali mobirani,
ki mobinga ne prenese veé, ali pa
delodajalec, s primernim izgovorom,
da delavca odpusti. Pogosto le-ta
pri odpustu ne protestira prevec&, pod
pritiskom celo privoli v sporazumno
prekinitev delovnega razmerja. Del
mobiranih trpi za tako moc&nimi psi-
hosomatskimi obolenji, da so za delo
trajno nesposobni ter se upokojijo iz
zdravstvenih  razlogov (invalidska
upokojitev). Ponovni vstop v poklic ali
na trg delovne sile je skoraj nemogog¢,
saj so mobirani telesno in duSevno
tako prizadeti, da pritiskom delovnega
procesa niso ve¢ dorasli - tudi, ¢e bi
jih kdo, glede na njihov ugled v pokli-
cu, sploh zaposlil.

znost

Delo in varnost 53/2008/1



VZROKI ZA POJAV
PSIHICNEGA NASILJA NA
DELOVNEM MESTU

Psihi¢no nasilje se razvije po doloCe-
nem obdobju iz konflikta - v€asih je to
obdobje zelo kratko, v€asih pa je dol-
go vec tednov ali mesecev. Konflikt je
sestavni del komunikacije. V doloCe-
nih primerih se mu lahko izognemo, v
drugih pa ne. Pomemben je konfliktni
menedzment. Manj pogosti so konflikti
v bolj kohezivnih skupinah, vendar pa
je v takih skupinah vecja verjetnost,
da pride do mobinga, ¢e neka oseba
nasprotuje volji skupine. Vzrok kon-
flikta je najveckrat nesporazum, do
katerega pride, kadar je komunikacije
med sodelavci revna. K vecji verjetno-
sti konflikta pripomore neosebni stik
s pomocjo komunikacijskih naprav.
Konflikt je bistven, Ce Zelimo doseci
spremembo v miSljenju posameznika,
vendar paje najpomembnejSe, da vod-
stvo pojavljanje konfliktov uporabi kot
odsko¢no desko za doseganje vecje
ustvarjalnosti delavcev. Razli¢ni vod-
stveni stili so razli€no ucinkoviti glede
na naravo konflikta in situacijo, tako,
da ne moremo izpostaviti dolo¢enega
vodstvenega stila kot najboljSega. Je
pa zelo pomembna verbalizacija kon-
flikta, v kateri se jasno izrazi bistvo ne-
sporazuma in koliko so osebe emocio-
nalno poistovetene s konfliktom. Ljudi
je potrebno nauditi, kako konstruktivno
reSevati konflikt. Zadovoljstvo z razre-
Sitvijo konflikta je pozitivho povezano s
stopnjo udelezenosti v konfliktu. Prav
tako je pametno, da zmagovalec dopu-
sti porazencu, da ohrani**. Pomemben
vzrok nastanka psihi¢cnega nasilja v
podjetju je, da vodstvo preslabo resSuje
konflikte. Predvsem je s tem misljeno,
da vodstvo zanika problem in celo so-
deluje v nadlegovanju.

Pojav psihi€nega nasilja na delovnem
mestu je bolj verjeten pri slabo organi-
ziranem delu, slabo dolo¢enih delovnih
nalogah ter pri nemoc&nem in nezainte-
resiranem vodstvu. Vecjo verjetnost,
da se pojavi mobing, povzrogi tudi pre-
strukturiranje podjetja, prevzem pod-
jetja in nejasno odpuscéanje z delovnih
mest. Ve€ psihinega nasilja naj bi bilo
tudi v organizacijah, kjer je delo ne-
zanimivo, monotono in ne predstavlja
izziva, ob katerem bi se posameznik
lahko celostno razvijal.

Nems&ki raziskovalec Leymann, ki je
znanstveno deloval na Svedskem in
je utemeljitelj mobinga, je nakazal 45
dejanj, ki ga najveCkrat povzrocajo.
Predstavljajo napad na komunicira-
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nje, socialne stike, socialni ugled, zi-
vljenjske situacije, delovne situacije
in zdravje. Ta dejanja so: omejevanje
izrazanja (omejuje nadrejeni), jemanje
besede ali skakanje v besedo, kri¢anje
ali zmerjanje, kritiziranje zasebnosti
posameznika, ignoriranje, premestitve
v oddaljene prostore, nadlegovanje po
telefonu, verbalne groznje, osamitev
od pogovorov, ogovarjanje, poskusi
smeSenja, Sirjenje razlicnih govoric,
norCevanje iz telesnih hib, noréevanje
iz narodnosti, nor€evanje iz zasebne-
ga zivljenja, oponaSanje, dodeljevanje
nalog, ki jemljejo samozavest, napac-
ne ocene truda, vioZzenega v delo, dvo-
mi v poslovne odlocitve, preklinjanje ali
grdo govorjenje, nesmiselne delovne
naloge, naloge pod ustrezno ravnijo,
vedno nove naloge, fizi€ne zlorabe,
spolni napadi.

Vzroke mobinga v delovnem

okolju lahko razdelimo na nekaj

skupin:

Napadi zoper izrazanje in komunici-

ranje:

- omejevanje moznosti komunicira-
nja s strani nadrejenega;

- prekinjanje govora, jemanje bese-
de;

- omejevanje moznosti
nja s strani sodelavcey;

- kri¢anje oz. zmerjanje;

- nenehno kritiziranje dela;

- kritiziranje osebnega Zivljenja;

- nadlegovanje po telefonu;

- verbalne groznje in pritiski;

- pisne groznje;

- izmikanje neposrednim kontaktom,
odklonilne geste in pogledi;

- dajanje nejasnih pripomb...

komunicira-

Ogrozanje osebnih socialnih stikov:

- s "Sikaniranim" se nihe ve¢ noce
pogovarjati;

- ignoriranje v primeru, da zrtev koga
sama nagovori;

- premestitev v delovne
stran od sodelavcev;

- sodelavci imajo prepoved pogovo-
ra s Sikaniranim;

prostore

- sploSna ignoranca zaposlenih v
podjetju.
Ogrozanje ter napadi zoper osebni

ugled:

- obrekovanje za hrbtom;

- Sirjenje govoric;

- poskusi smeSenja zrtve;

- izrazanje domnev, da je zZrtev psi-
hi¢éni bolnik;

- poskusi prisile v psihiatriéni
gled;

pre-

- norCevanje zoper telesne hibe;

- oponaSanje tipi¢nih vzorcev ve-
denja z namenom, da se nekoga
smesi;

- napad na politicno oz. versko pre-
pricanje Zrtve;

- norCevanje iz zasebnega zivljenja;

- norCevanje iz narodnosti;

- siljenje k opravljanju nalog, ki ne-
gativno vplivajo na samozavest;

- delovne napore se ocenjuje napac-
no oz. zaljivo;

- dvom v poslovne odlocitve Zrtve;

- zrtevje pogosto delezna kletvic in
"obcesnih" izrazov;

- posameznik je delezen poskusov

spolnega zblizevanja in razli¢nih
»spolnih ponudb«.
Napadi zoper kakovosti delovnega
mesta:
"Sikanirani" ne dobiva ve¢ novih

delovnih nalog;

- odvzete so mu vse delovne naloge,
Zrtev si ne more vec izmisliti delov-
ne naloge zase;

- dodeljevanje nesmiselnih delovnih
nalog;

- dodeljevanje nalog pod nivojem
kvalifikacij;

- dodeljevanje vedno novih nalog,
pogosteje kot drugim sodelavcem;

- dodeljevanje nalog, ki Zalijo dosto-
janstvo;

- dodeljevanje nalog nad nivojem
kvalifikacije z namenom diskredita-
cije...

Napadi zoper zdravje:

- dodeljevanje zdravju Skodljivih na-
log;

- groznje s fizicnim nasiljem;

- uporaba lazjega fizi€nega nasilja z
namenom, da se zZrtev »disciplini-
rag;

- fizitno zlorabljanje;

- namerno povzrocanje
stroS§kov posamezniku;

- namerno povzro€anje psihi¢ne Sko-
de doma ali na delovhem mestu;

- spolni napadi..

Skode in

in Se nova nevarnost...

e-MOBING: elektronska nadziranja,
spremljanje kakSne programe in kaj
uporabljajo zaposleni, branje elek-
tronske poste, omejevanje in zapira-
nje elektronske poste in spletnih vse-
bin, nadzorovanje nekaterih strani,
ki jih zaposleni obiskujejo, vdiranje v
racunalnike in dokumente zaposle-
nih in seveda tudi okuzene datoteke,
stalne nevarnosti virusov in ostalih
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elektronskih tegob, vdiranje v sistem,
spremembe vstopnih Sifer, kopiranje
datotek.

Tu bi dodali tudi prisilo ali navodila, da
so informacije o zaposlenih javno ob-
javljene na internetu, proti njihovi volji
in podobno.

Zanimivi so tudi podatki, da se mobing
najpogosteje izvaja v drzavni upravi
(14 %), zatem v Solstvu in zdravstvu
(12 %), sledijo turisti¢ni sektor (12 %),
transport in komunikacije (12 %), trgo-
vina (9 %), rudarstvo in predelovalna
industrija (6 %), finan¢no posredova-
nje (5 %), gradbenistvo (5 %), oskrba z
elektriko (3 %) in kmetijstvo (3 %).

Kje so vzroki za nastanek
mobinga?

Vzroki za pojav mobinga v delovhem
okolju so lahko zelo razli¢ni, med naj-
pogostejSe pa lahko uvrstimo neustre-
zno organizacijo dela, nejasne pristoj-
nosti, nejasno vodenje, preobilica dela
in pomanjkanje delavcev.

Strokovnjaki vzroke navadno razvrséa-
jo v §tiri velike skupine in sicer:

1. Organizacija dela:

- pomanjkljivosti v organizaciji de-
lovnega procesa;
- nezasedena delovna mesta, po-

manjkanje Stevila zaposlenih. (ali
bi na tem delovnem mestu radi vi-
deli nekega drugega);

- CGasovni pritisk, roki (stalna stiska s
¢asom, zunanji pritiski);

- toga hierarhija in enosmerna komu-
nikacija (oz. nobene komunikacije
in obves€anja med zaposlenimi);

- visoka odgovornost;

- nizka stopnja odloganja;

- nejasna in nasprotujo€a si navodi-
la;

- podcenjevanje sposobnosti zapo-
slenih;

- podcenjevanje dela zaposlenih.

2. Nacin vodenja:

- nezadostna komunikacija;

- toleriranje ocitnih znakov mobinga;
- avtoritarni nacin vodenja;

- prisila kot nacin vodenja.

3. Socialni polozaj mobiranih:
- kulturna in nacionalna pripadnost;
- posebne osebnostne lastnosti;

- spol;
- barva koze;
- invalidnost;

- socialni polozaj (matere samohra-
nilke) itd.
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4. Moralna raven posameznikov:

- ventil za spro$¢anje agresij;

- uveljavljanje moci;

- krepitev ob&utka povezanosti zno-
traj skupine;

- strah pred izgubo delovnega me-
sta;

- nezadovoljstvo na delovhem me-
stu.

KAKSNE SO POSLEDICE
MOBINGA?

Posledice mobinga so za podjetje uni-
CujoCe, podjetje se pocasi dezintegri-
ra. Pride do:

- zmanjSanja kvalitete in kvantitete
dela,

- neprijetnih odnosov med zaposle-
nimi, prekinitev komunikacije in
timskega dela,

- poviSane fluktuacija,

- poviSanega Stevila odsotnosti z
dela zaradi bolezni,

- izgube ugleda, kredibilnosti podjetja,

- stroSkov svetovalcev,

- odpravnin, odskodnin,

- stro8kov pravnih postopkov,

- stroSkov zmanjSane storilnosti.

Najprej so ugotovili, da mobing vpli-

va na delovno vzduS$je v gospodarski

druzbi in da se zato storilnost in uspe-

Snost bistveno zmanjSata. To pomeni

tudi za ostale zaposlene poleg slabega

vzdusja na delovnem mestu tudi slabsi
zasluzek, kar ze pomeni tudi prvi znak
zmanjSevanja socialne varnosti vseh
zaposlenih. Pri tem seveda ne smemo
spregledati, da lahko zmanjSana storil-
nost in uspeSnost gospodarske druzbe
hitro pripelje tudi do gospodarskih te-

Zav, kjer zaradi poslovanja z ekonom-

skimi tezavami lahko sledi likvidacija

gospodarske druzbe, prisilna poravna-
va ali celo ste¢aj, karje vse povezano

z nepopularnimi ukrepi odpus$canja

delavcev.

Drug pojav, ki ga pogosto zasledimo

kot posledico mobinga, je zatekanje v

bolniSko odsotnost in iskanje pravic iz

invalidskega zavarovanja. Iskanje teh
pravic (posebej, ¢e bi se lahko tezava
reSevala tudi na drug nacin) pomeni
dodatne stroSke gospodarske druzbe,
stroSke prizadetega sklada in zmanj-

Sana sredstva za prezivljanje priza-

detega delavca (in njegove druzine).

Zatekanje v bolniSko odsotnost je tudi

v teh primerih lahko povsem upravice-

no, lahko pa pomeni samo vsaj zaca-

sen beg iz delovnega okolja, ki je za
delavca - tar€o sovrazno okolje.

Mobing se obiCajno zacne kot vrsta

posameznih navidezno nedolznih

dejanj, ki v prizadeti osebi puscajo

sledove, ki se nabirajo in se jih ose-
ba zave Sele, ko nastopijo posledi-
ce mobinga in je za prepreCevanje
psihiénih poSkodb Ze dokaj pozno.
Posledice mobinga so raznolike in ne-
specificne, odvisne so od osebnosti
Zrtve in njenega nacina soofanja s
problemom. Lahko se kazejo kot gla-
voboli, nespecénost, Zelodéne tezave,
bole€ine v krizu, kot napadi strahu,
motnje storilnosti, motnje spomina,
Zivéni zlomi, depresije, preganjavice in
kot samomorilnost.

Dolgotrajna izpostavljenost mobingu
ima za posledico kopicenje drobnih
zdravstvenih tezav, ki se lahko razvi-
jejo v veliko okvaro. Prav to pa izkori-
S€ajo vesS¢i preganjalci zrtev. Vedog,
da Cas dela zanje in ruSi samozavest
Zrtve, se znova in znova lotevajo Zrtve,
ki se vse tezje brani in se vse bolj za-
teka v motnje in moteCe vedenje. Prav
tu pa se pokaze vsa sprevrzenost mo-
binga. Vedenje, ki ga je preganjalec z
mobingom izzval pri zZrtvi, zdaa pravi-
loma uporabi kot utemeljitev za svoje
vedenje do zZrtve.

POSLEDICE MOBINGA ZA
ZRTVE

Pri mobingu gre torej za premi$ljeno,
Zaljivo in neprijazno ter ponavljajoce
se ravnanje, posledice pa so zmanjsa-
nje storilnosti, bolezenska odsotnost,
invalidnost in podobno. Tipi¢ne bole-
zni mobinga so: Zelod¢ne bolezni, gla-
voboli, strah, depresije, sréni napadi,
visok krvni tlak, vrtoglavice, slabosti,
tezave s koncentracijo in podobno.
Dalj €asa trajajoCe tezave in s tem
povezane bolezni povzrocijo pri priza-
detem odpor do dela, posledice tega
pa so velikokrat brezposelnost ali celo
samomori.

Poleg fizicnih so dokazana tudi psi-
hi€na in psihosomatska obolenja,
kot so stres, depresija, nezadostno
samospostovanje, samoobtozZevanje,
fobije, motnje spanja, prebavne mo-
tnje ali obolenje miSic in okostja. Pri
Zrtvah so zelo razSirjena potravmat-
ska stresna obolenja. Zanje je znacil-
no podozivljanje dejanj oz. dogodkov;
izogibanje spominom na dogodke
ter izogibanjem krajem, prostorom in
ljudem, ki so z njimi povezani (ta beg
lahko vodi v zlorabo alkohola ali drog).
Motnjo spremljajo motnje spanja, te-
Zave s koncentracijo, nenehni ob¢u-
tek napetosti in vznemirjenosti. Druge
posledice so Se socialna osamitev,
tezave v druzini in finan¢ne tezave, ki
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nastanejo zaradi odsotnosti z delov-
nega mesta ali odpovedi.

Posledice za posameznika:

- motnje koncentracije in spomina;

- nastop miselnih avtomatizmov;

- strah pred neuspehom;

- upadanje delovne samozavesti;

- motnje socialnih odnosov;

- teznja po neopaznem vedenju;

- kriza osebnosti, samozavesti;

- nevroze;

- obcutki iz€rpanosti;

- depresije;

- oslabelost imunskega sistema;

- tvorba malignih tumorjev;

- samomorilsko vedenje...

Psihi¢no nasilje lahko pogosto nacne
ekonomsko stabilnost Zrtve in njene
druzine, ¢e pride do dolgotrajne bol-
niSke odsotnosti, odpovedi delovnega
razmerja ali zamenjave sluzbe.

POSLEDICE MOBINGA ZA
SODELAVCE

Tudi kolegi in kolegice mobingiranega
lahko trpijo zaradi nezdravega psiho-
socialnega vzdu$ja na delovnem me-
stu. Pri sodelavcih Zrtev se lahko po-
javi strah pred posledicami, ¢e bi Zrtvi
pomagali ali strah pred tem, da bodo
tudi sami postali Zrtev.

Posledice za sodelavce:

- obdutek krivde;

- strah pred posledicami, v primeru,
da bi zrtvi pomagali;

- strah pred tem, da bodo tudi sami
postali zrtev mobinga;

- razpadanje delovnih struktur.

POSLEDICE MOBINGA ZA
DELODAJALCA

Podjetja obcutijo stroSke mobinga v
obliki vecéjega Stevila bolniskih dopu-
stov in vedje fluktuacije sodelavcev,
manjSe ucinkovitosti in produktivnosti.
Tu niso vpletene le Zrtve mobinga, tem-
vec€ tudi drugi kolegi. Tudi stroski prav-
nih posledic, ki izhajajo iz postopkov v
zvezi z mobingom, so lahko precejsnji.
Pojavijo se lahko tezave z motivacijo
zaposlenih, zmanjSanje inovativnosti,
zmanjSanje poslovnega ugleda, viSa-
nje stopnje odsotnosti, visoki stroSki
odpravnin, odskodnin, pravnih postop-
kov in svetovalcev. Finan¢ne posledi-
ce za delodajalca so zaradi odsotnosti
delavca zelo velike, tako da mu pov-
zrocCajo veliko Skodo.

Nasilje na delovhem mestu je pogosto
povezano z ravnanjem in odnosom
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vodilnih do podrejenih, z organizacijo
procesov, s sistemizacijo, prevec te-
snimi odnosi med zaposlenimi, lahko
pa tudi z drugacnostjo. Delodajalec
mora sodiSCe prepricati, daje v resni-
ci storil vse za to, da bi svoje podreje-
ne zavaroval pred nasiljem in onemo-
gocil storilce. Poleg klasi¢nega, ver-
balnega, fizicnega in spolnega nasilja
se danes uveljavljajo tudi druge, bolj
prefinjene in domisSljene oblike terorja
na delovnem mestu, s katerimi je mo-
goce psihi¢no, ¢ustveno, socialno, in-
formacijsko ali poslovno onemogogiti
sodelavca. To izvajajo predvsem Sefi,
ki so presegli prag svojih sposobnosti
in zasedajo delovno mesto, ki ga ne
obvladujejo, zato so pripravljeni storiti
vse, da bi svoj tezko pridobljen polo-
Zaj obvarovali: zadrzujejo informacije
in odvzemajo sposobnim kadrom de-
lovne naloge, omalovazujejo njihovo
znanje in izkuSnje terjim onemogoca-
jo poslovne stike. S tem pojavom se
ukvarjajo Stevilni psihologi in sociolo-
gi, nanj pa se je odzvala tudi pravna
znanost.

Posledice mobinga za organizacijo:
- slabSanje delovne klime;

- zmanjSevanje produktivnosti;

- tezave z motivacijo zaposlenih;

- zmanjSanje inovativnosti;

- zmanjSanje poslovnega ugleda;

- viSanje stopnje fluktuacije;

- viSanje stopnje odsotnosti;

- visoki stroski odpravnin, odsko-
dnin, pravnih postopkov, svetoval-
cev.

POSLEDICE MOBINGA ZA
DRUZBO

Zaradi mobinga izgublja tudi druzba
nasploh, saj zrtev psihi€nega nasilja
slabSe opravlja svoje naloge tako v
sluzbi kot zunaj nje, je pogosto na bol-
niSkem dopustu ali postane celo trajno
nesposobna za delo in se invalidsko
upokoji, potrebuje pogosto ali celo
stalno zdravljenje.

In konec koncev tako zrtve mobinga
porabijo 10 do 52 odstotkov delovnega
¢asa za nacrtovanje obrambnih strate-
gij prezivetja in manevriranja v organi-
zaciji.

Ob tem bi se seveda morali vprasati,
koliko porabijo Casa, sestankov, te-
lefonskih impulzov, jeze in besa Sele
tisti, ki so povod za te postopke, ki to
delajo nacrtno ali Cisto naklju¢no pri
tem pomagajo in sodelujejo.

Splosni simptomi, zaradi
katerih moramo biti pozorni na
pojavljanje mobinga, so:

- nenavaden porast odsotnosti z
dela (boleznine);
- odpovedi delovnega razmerja iz

osebnih razlogov, serija odpovedi;

- problemi pri kvaliteti dela;

- povecfana poraba materiala;

- neusklajeni roki ali prekoracitev ro-
kov;

- pritozbe o opravljenem delu, brez
pravega vzroka,

- ugotovitve zunanjih sodelavcev, da
so odnosi v skupini moteni;

- prepiri, agresivno vedenje, napadi
besa;

- pri strokovnih problemih udelezen-
ci ne najdejo resSitve;

- zaposleni so c&ustveno »prekinili«
delovno razmerje, ker se ne cutijo
veC del kolektiva, kar se kaze v ne-
angaziranosti, brezvoljnost, posku-
sih, da bi ostali neopazni;

- poskusi samomora ali samomor v
kolektivu.

Na osnovi teh opazanj mora menedz-

ment postati na te probleme pozoren,

posebej, Ce se pojavijo tudi posebni
simptomi:

- vzrok prepira ni viden oziroma ob-
seg prepira ni v sorazmerju z inten-
zivnostjo prepira in Custveno reak-
cijo;

- posameznik pokaze nacine obna-
Sanja, ki nikakor niso v skladu z njim
oziroma, Kijih sicer celo obsoja;

- posameznik se osebno ali sluzbe-
no izolira;

- strahovi in brezciljnost se kazejo pri
sicer umirjenih in neuravnovesenih
osebah;

- posameznik odklanja redno delo,
kar je glede na njegovo dosedanjo
angaziranost popolnoma nerazu-
mljivo;

- nekateri postopki in obnaSanja se
v skupini vedno znova pojavljajo,
udelezenci krivijo za stanje drug
drugega;

- oblastno obnaSanje, zaverovanost
v svoj prav, obdolzevanje drugih za
nastalo situacijo, pa tudi odmikanje
in zatekanje v molk, daj se nih¢e ne
pocuti dolznega resiti neko nalogo
(prelaganje odgovornosti na dru-
gega).

KAKO UKREPATI PRI POJAVU
MOBINGA?

Za prepreCevanje in obvladovanje
psihi€nega nasilja mora organizacija
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sprejeti politiko, ki se mora zaceti z
izjavo o zavezi k reSevanju proble-
matike. Politika mora jasno opre-
deliti glavna nacela, na primer: da
organizacija psihicnega nasilja ne
bo dopuscala, da je psihi¢éno nasilje
organizacijski problem in ga je mo-
goCe reSevati, da ima vsak zaposleni
pravico do sposStljivega odnosa itd.
Vsebovati mora definicijo psihiénega
nasilja, po moznosti tudi listo dejanj, ki
jih Stejemo pod psihi¢no nasilje. Sle-
di opredelitev dolznosti menedzerjev
in predstavnikov sindikatov v zvezi z
reSevanjem primerov psihiénega na-
silja, hkrati pa je treba usposobiti tudi
kontaktne osebe, na katere se lahko
obrnejo zZrtve, ¢e svojega problema
ne zelijo deliti z vodjem ali sindikalnim
zaupnikom. Dologiti je treba postopek
prijave psihi¢nega nasilja in reSevanja
ter nudenja pomo¢i zrtvam. O politiki
morajo biti dobro obvesS¢eni vsi zapo-
sleni, pomembno pa je tudi nenehno
spremljanje udinkov politike, da bi jo
lahko tudi sproti izboljSevali.

Ukrepi prepreCevanja psihi¢nega

nasilja na delovhem mestu zajemajo

tudi:

- seznanjanje zaposlenih o psihi¢-
nem nasilju in njegovih posledicah;

- pravocCasno reSevanje konfliktov;

- oblikovanje jasnih zahtev in pri¢a-
kovanj glede posameznih delovnih
mest ter seznanjanje zaposlenih s
temi zahtevami;

- redno obveS$c€anje zaposlenih o do-
gajanju v organizaciji;

- ustvarjanje kulture sodelovanje in
zaupanja med zaposlenimi;

- prijavljanje in reSevanje primerov
psihi¢nega nasilja.

V Sloveniji Se nimamo svetovalcev-
zaupnikov, na katere bi se Zrtve lahko
obrnile po pomo¢, vendarje po zakonu
delodajalec tisti, ki mora zagotavlja-
ti zdravje in varnosti pri delu, zato bi
moral nuditi pomo¢€ in svetovanje tudi
v primerih psihi¢nega nasilja.
Ob tem je zelo pomembno, da Zrtev
ohrani samozavest, se izogiba samo-
obtozevanja, utrjuje socialne stike in
iS¢e pomo¢€ v druzini in med prijatelji
brez nepotrebnega sproS€anja nega-
tivnih Custev.

Kaj lahko storijo Zrtve?

Ceprav bi Zrtve najraje &im prej ube-
Zale psihiénemu nasilju, pa je treba
ravnati premiSljeno, da ne bi pod tezo
Custev sprejeli kakSne preuranjene
odlocitve, na primer dali odpoved.
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Pred tem je namre¢ mogoce storiti Se

marsikaj:

- poiskati pomoc¢ pri nadrejenih in/ali
pri tistih, ki so v podjetju zadolzeni
za zdravje in varnost pri delu, ka-
drovske zadeve ali delavske pravi-
ce;

- obrniti se na pooblas¢enega zdrav-
nika specialista medicine dela, pro-
meta in Sporta;

- prositi za premestitev na drugo de-
lovno mesto;

- zbirati dokaze o psihiénem nasilju;

- poiskati zaveznike (sodelavci, sin-
dikalni zaupnik.);

- svojo izku$njo deliti z ljudmi, ki so
bili prav tako zrtve psihi¢nega nasi-
lja.

Zrtev mobinga potrebuje strokovno
pomo¢ na osebni in na formalni ravni.
Na osebni ravni je prva pomo¢ zrtvi
vzpostavitev poruSenega samospo-
Stovanja in razbremenitev obcutij kriv-
de. Zaposleni ni kriv, ¢e se je znaSel
v vlogi zrtve. Potrebuje pa strokovno
pomo¢ pri ponovni pridobitvi zaupanja
vase. Sem sodi tudi u¢enje samozave-
stnega vedenja in po potrebi Se prido-
bitev dodatnega strokovnega znanja
Samozavestni nastop v  obrambi
pred mobingom je najboljSe orozZje
za zaustavitev takega vedenja. Stro-
kovnost dviguje samozavest in zvi-
Suje ceno zaposlenega na trgu dela.
Na formalni ravni je potrebno organizi-
rati pomo¢ za zrtve v samih organiza-
cijah, kjer prihaja do mobinga (sluzba
za pomoc¢ zrtvam v nekaterih nems$kih
bolnisSnicah) in celo pravna ureditev
zaS¢ite zaposlenih pred mobingom,
kot jo poznajo nekatere drzave (Fran-
cija) in jim bo gotovo sledila tudi za-
konodaja EU. Odprta je tudi moznost
za delovanje sindikatov in organizacij
civilne druzbe na tem podro¢ju.

Kdo so najpogostejSe Zrtve
mobinga?

- »poStenjaki« - osebe, ki so opazile
in prijavile nepravilnosti pri delu;

- telesni invalidi;

- mlade osebe, ki so se komajda za-
poslile in starejSe, tik pred upokojit-
vijo;

- osebe, ki zahtevajo ve¢ samostoj-
nosti ali boljSe pogoje dela;

- osebe, ki po letih prekomernega
dela zahtevajo priznanje ter pove-
¢anje place;

- presezek delovne sile;

- pripadniki manjSinskih skupin (pri-
padniki muslimanske veroizpovedi,
pripadniki drugega etni¢nega izvo-

ra, pripadniki nasprotnega spola,
pripadniki drugacnih spolnih usme-
ritev, visoko ustvarjali posamezni-
ki)...

REAKCIJE ZRTEV MOBINGA

Vse dosedanje raziskave kazZejo, da
se vzorci odzivanja zrtev na napade
psihicnega in Custvenega nasilja po-
navljajo v zaporedju vse do osebnega
zloma:

1. najprej nastopi zacetno samoob-
tozevanje: Zrtev najprej pomisli,
da je zagotovo nekaj naredila na-
robe, da je torej ona kriva. Tako si
postavlja vpraSanja: »V ¢em sem
odgovoren za nastalo situacijo, kaj
sem naredil narobe? Ne razumem,
kaj se dogaja«. Ob tem so znagilni
znaki pove€ane vznemirjenosti in
anksioznosti.

2. nato nastopi osamljenost - mocan
obc&utek, da se to dogaja samo nje-
mu. Zrtvije nerodno, &uti se osramo-
¢enega, da se to dogaja prav njej,
boji se, da ji drugi ne bodo verjeli,
zato tudi nerada govori o problemu
z druzino in prijatelji. Pogosto se po-
javi celo dvojni mobing. Ce se Zrtev
zaupa druzini in prijateljem, ima ne-
kaj ¢asa pri njih podporo, toda ker
je mobing procesno dejanje, zrtvi
s€asoma tudi druzina in prijatelji ne-
hajo verjeti in se postavijo na stran
izvajalcev mobinga. V tej fazi odziva
Zrtev pogosto tudi zboli, da bi lahko
krivila bolezen za svoje nemogoce
stanje. NajpogostejSa so depresiv-
na obolenja.

3. osebno razvrednotenje - kot
zadnji, tretji odziv Zzrtve pa se po-
javlja kot simptom prave depresije
z vsemi bolezenskimi znaki. Zrtev
nenehno preplavljajo misli, da ni
kos tej situaciji, da ne more resiti
problema, da je nesposobna, da ni
ni¢ vredna.

PRAVNA UREDITEV ZASCITE
PRED MOBINGOM V EU IN PRI
NAS

Trenutno $e ni veliko evropskih dr-
Zav sprejelo posebnih zakonov proti
mobingu. Vsekakor pa se v nekaterih
drzavah ti zakoni preverjajo oz. pripra-
vljajo in v drugih se z listinami, smerni-
cami in resolucijami pripravlja dolo¢en
zakonski okuvir.

S pojavom mobinga se ukvarjajo Ste-
vilni psihologi, sociologi in drugi stro-
kovnjaki, nanj pa so se odzvali tudi
pravna znanost, organi EU in mnoge
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drzave. Pregled stanja po posame-
znih drzavah sicer pokaze, da stopnja
aktivnosti na tem podroCju ni povsod
enaka, vendar se Ze kazZejo nekatere
skupne znacilnosti ukrepov, ki se na-
naSajo predvsem na:

- ozaveS$canje (predstavljanje proble-
matike strokovni in SirSi javnosti),

- kampanje proti mobbbingu in po-
skuse zakonske regulacije (drzav-
ne kampanje proti mobingu - ZDA,
VB),

- sprejetje protimobinsSkih zakonov
(Nemé¢ija, Svedska).

Pri tem velja Se posebej poudariti pri-

zadevanja EU na tem podroéju, saj s

sponzorstvom Evropske komisije pote-

kajo pogajanja evropskih socialnih par-
tnerjev: Evropske konfederacije sindi-
katov (EKS) in evropskih delodajalskih
organizacij (UNICE, UEAPME, CEEP)
za sklenitev »Evropskega sporazuma

o obvladovanju nasilja in nadlegovanja

na delovnem mestu«.

Zakonska ureditev tega podrocja je

zelo pomembna, saj se z njo odgovor-

nost za nastanek procesa mobinga in

s tem odgovornost za reSevanje kon-

fliktov prenese od zaposlenih na de-

lodajalca. Temu sledi tudi zakonodaja

EU, ki vkljuCuje kar nekaj direktiv in

drugih dokumentov, ki se nanasajo na

problem nasilja in nadlegovanja (tudi
mobinga) na delovhem mestu. Med
najpomembnejSe vsekakor sodijo:

+ direktiva 2000/43/ES (z dne
29.6.2000) o izvajanju nacela ena-
kega obravnavanja ne glede na
raso in spol;

+ direktiva 2000/78/ES (z dne
27.11.2000) o splosnih okvirih ena-
kega obravnavanja pri zaposlova-
nju in delu;

» direktiva 2002/73/ES Evropske-
ga parlamenta in sveta (z dne
23.9.2002), o spremembi direktive
sveta 76/207/EGS o izvrSevanju
nacela enakega obravnavanja mo-
Skih in zensk v zvezi z dostopom
do zaposlitve, poklicnega usposa-
bljanja, napredovanja ter delovnih
pogojev;

+ direktiva 89/391/EGS (z dne
12.6.1989) o uvajanju ukrepov za
spodbujanje izboljSav varnosti in
zdravja delavcev pri delu;

* Evropska socialna listina, ki v 26.
¢lenu daje neposredno pravno
podlago za poseg v podrocje mo-
binga;

* napotki Evropske komisije o stresu
na delovnem mestu, ki prav tako
omenjajo problematiko mobinga;
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« predlog resolucije proti mobingu,
ki je bil Zze predlozen Evropskemu
parlamentu in v katerem ta poziva
drzave Cclanice, da v zvezi s pre-
preCevanjem mobinga in spolnega
nadlegovanja na delovhem mestu
preverijo svojo zakonodajo in jo po
potrebi dopolnijo, preverijo ter eno-
tno opredelijo mobing.

Evropska komisija je uvedla ukrepe, da

bi zagotovila varnost in zascito zdravja

delojemalcev.

Direktiva Sveta Evrope 89/391/EGS o

vpeljavi ukrepov za vzpodbudo izbolj-

Sav varnosti in zdravja delavcev pri

delu v splodni dolo¢bi (5. ¢len) vsebuje

tudi dolo€bo, da je delodajalec dolzan
poskrbeti za varnost in zdravje delav-

cev v vseh okolis¢inah, povezanih z

delom.

Vsebuje osnovne dolo¢be za varnost

in zas¢ito zdravja pri delu in zavezuje

delodajalca, da poskrbi, da zaposleni
ne trpijo zaradi dela. To velja tudi za
posledice mobinga. Vse drzave ¢Cla-
nice so to direktivo uveljavile v svojih
pravnih predpisih. Nekatere so doda-
tno k temu razvile smernice za pre-
preCevanje mobinga. Za prepreceva-
nje ali odpravo si morajo delodajalci

v skladu z zasnovano smernico in v

sodelovanju z zaposlenimi in njihovi-

mi predstavniki

* prizadevati, da zavarujejo zaposle-
ne pred mobingom,
* oceniti nevarnost, kijo pomeni mo-
bing,
+ sprejeti ustrezne ukrepe za prepre-
Citev Skodljivih vplivov.
Evropska socialna listina daje pravno
podlago za poseg na podrocje mobin-
ga, saj v 26. ¢lenu, kjer govori o pra-
vici do dostojanstva na delu, zavezuje
pogodbenice, da po posvetu z orga-
nizacijami delodajalcev in delavcev
pospesSujejo ozaveSCanje, obvescanje
in zaS¢ito pred ponavljajoCimi se graje
vrednimi ali oCitno negativnimi in za-
ljivimi dejanji, usmerjenimi proti posa-
meznim delavcem na delovnem mestu
ali v zvezi z delom in sprejemajo vse
ustrezne ukrepe za zascito delavcev
pred takim ravnanjem.
V RS je bilo podro¢je mobinga slabo
zakonsko urejeno, tako da zaposleni
niso imeli ustrezne pravne zascite na
tem podrogju. Ceprav 34. &len ustave
dolo¢a, da »ima vsakdo pravico do
osebnega dostojanstva in varnosti,
se po mnenju strokovnjakov v primeru
tozbe »proti mobingu« ni mogoce ne-
posredno sklicevati na ustavo. To je v
veliki meri uredila novela zakona o de-

lovnih razmerjih, ki je zacela veljati 28.
11. 2007. Le-ta v 45. ¢lenu delodajalcu
nalaga dolznost zagotavljati taksno
delovno okolje, v katerem noben de-
lavec ne bo izpostavljen spolnemu in
drugemu nadlegovanju ali trpin€enju s
strani delodajalca, predpostavljenih ali
sodelavcev. V ta namen mora deloda-
jalec sprejeti ustrezne ukrepe za za-
Sc¢ito delavcev pred spolnim in drugim
nadlegovanjem ali pred trpinéenjem na
delovnem mestu.

Z vidika delovnega prava je v zvezi s
pojavom mobinga bistvenega pome-
na dolznost delodajalca, da varuje in
zagotovi varovanje delavCeve oseb-
nosti in njegovega dostojanstva pri
delu oz. na delovnem mestu. Zakon
o delovnih razmerjih -ZDR (Uradni
list RS, 8t. 42/02 in 79/06 ter novela
z dne 28.11. 2007) namre¢ dolo¢a v
44. ¢lenu, med temeljnimi obveznost-
mi delodajalca, da je dolzan varovati
in spostovati delavéevo osebnost ter
uposStevati in Scititi delavéevo zaseb-
nost. V sedmem poglavju, ki doloca
obveznosti strank iz pogodbe o za-
poslitvi, vsebujejo sploSno dolocbo,
ki delodajalca zavezuje k varovanju
delav€eve osebnosti oziroma zaseb-
nosti (44. c¢len), specialni dolo¢bi pa
se nanaSata na varovanje dostojan-
stva delavca pri delu, ki se omejuje na
zagotavljanje okolja, kjer delavec ne
bo izpostavljen nezelenemu ravnanju
spolne narave (45. ¢len) in varovanju
delav€evih osebnih podatkov (46.
¢len) in druge, ki izhajajo iz novele za-
kona o delovnih razmerjih.
Pomembna je dolo¢ba, ki dolo¢a, daje
Vv primeru spora v zvezi z varovanjem
dostojanstva delavca delodajalec tisti,
ki mora dokazovati, da je ravnal tako,
da bi nezazelena dejanja preprecil
(nacelo obrnjenega dokaznega bre-
mena).

Ce je delodajalec delavca zalil ali se
nasilno vedel do njega ali e kljub nje-
govim opozorilom ni preprecil takega
ravnanja s strani drugih delavcev, ima
delavec na voljo institut izredne odpo-
vedi pogodbe o zaposlitvi ob hkratni
pravici do odpravnine in od$kodnine
(112. ¢len in novela zakona o delovnih
razmerjih). Da lahko delavec veljavno
izredno odpove pogodbo o zaposlitvi,
pa mora predhodno pisno opomniti de-
lodajalca na izpolnitev obveznosti ter
o krSitvi pisno obvestiti inSpektorja za
delo. Velja poudariti, da je v tem pri-
meru delavcu zagotovljen enak pravni
polozaj, kot bi ga imel, ¢e bi pogodbo
odpovedal delodajalec (odSkodnina za
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izgubljeni odpovedni rok, odpravnina,
pravica do denarnega nadomestila za
primer brezposelnosti).

Kljub temu da Se nekatere druge do-
locbe ZDR obravnavajo varovanje
osebne integritete delavca, problem
mobinga v na$i delovno-pravni zako-
nodaji Se vedno ni zadovoljivo urejen.
Nekoliko bolj konkreten je zakon o jav-
nih usluzbencih (ZJU), ki v 31. ¢lenu
vsebuje »nacelo varovanja poklicnih
interesov«, po katerem mora deloda-
jalec varovati uradnika pred Sikanira-
njem, groznjami in podobnimi ravnaniji,
vendarje ostalo odprto vprasanje, kdo
bo varoval uradnika pred Sikaniranjem
delodajalca ali sodelavcev. V nasi za-
konodaji torej manjkajo bolj natancna
opredelitev mobinga (po zgledu neka-
terih drzav €lanic EU) in jasna dolodila,
ki bi definirala tudi odgovornost na tem
podrocju.

KAKO PREPRECITI MOBING

Zrtve mobinga se svoje situacije ne
bi smele sramovati in ga molCe pre-
nasati, saj s tem vedno bolj izgubljajo
svojo duSevno ravnovesje. Mobingu
se je treba upreti, poiskati je treba po-
moé& pri nadrejenih. Ce nadrejenih ta
problematika ne zanima ali pa so celo
sami tisti, ki ga izvajajo, je treba s tem
seznaniti sindikat ali pa celo poiskati
pomo¢ na sodiS€u. Nikakor pa naj zr-
tev mobinga ne iS¢e vzrokov zgolj pri
sebi, saj bo tako Se bolj izgubila samo-
zaupanje, kar pa je seveda cilj tistega,
ki izvaja mobing. Da se Zrtev upre mo-
bingu, je treba veliko poguma, treba je
o tem spregovoriti in kaj hitro bo zrtev
ugotovila, da ni edina.

Zrtev naj bi redno in podrobno pisala
dnevnik dogodkov, kar zahteva ¢as in
disciplino, vendar je dnevnik ucinkovit
dokaz mobinga, posebej ko pride do
sodnega spora. Pri nas sodne prakse
Se nimamo, vendarv EU obstaja Ze ob-
Sirna sodna praksa, kjer so zrtve dobi-
le tudi visoke odSkodnine. Delodajalec
je namre¢ dolzan zas¢ititi delavca pred
mobingom. Zato bo moral ve¢ narediti
na podroCju izobrazevanja predvsem
vodilnih kadrov, ki se bodo na semi-
narjih seznanili s posledicami svojega
ravnanja in zavedali tudi posledic, ki jih
tako ravnanje povzroca.

Preventivni ukrepi proti mobingu so
kljuéni za izboljSanje delovnega oko-
lja in preprecitev socialne osamitve.
Izredno pomembni so tudi pravocasni
ukrepi proti Skodljivim delovnim raz-
meram. Delodajalci ne smejo Cakati
na pritozbe Zrtev. VCasih je seveda
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tezko razlikovati med mobingom in
vsakdanjimi konflikti. Verjetno je v ta-
kSnih primerih najucinkovitejSa dvotir-
na strategija. Zajema posebne ukrepe
proti mobingu, pa tudi izboljSave psi-
hosocialnega delovnega okolja. Od-
lo€ilen pogoj za uspeh strategije je,
da vkljuCuje tudi zaposlene in njihove
predstavnike.

Splosno izboljSanje psihosocialnega

delovnega okolja lahko dosezemo z

aktivnostmi:

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

- treba je zmanjSati delez enoli¢ne-
ga dela in dela, ki se stalno pojavlja
v enaki obliki;

- treba je izboljSati predvidljivost de-
lovnega postopka in informacije o
ciljih;

- trebaje uskladiti stil vodenja;

- izogniti se je potrebno nejasnim
opisom polozajev in nalog...

V podjetju je treba ustvariti kulturo z

ustreznimi normami in vrednostnimi

merili za boj proti mobingu:

- vsi zaposleni morajo biti dovzetni
za problematiko mobinga;

- potrebno je prouciti obseg in vrsto
problema;

- potrebno je oblikovati ustrezno po-
litiko;

- na vseh ravneh podjetja je potreb-
no ucinkovito dologiti norme podje-
tja in njegove predstave o vredno-
sti, npr. s pomo¢jo zapiskov sode-
lavcev, informacijskih razgovorov,
okroznic;

- norme podjetja in njegove predsta-
ve o vrednosti morajo poznati vsi
zaposleni in jih tudi spoStovati;

- pri reSevanju konfliktov in komuni-
kaciji je potrebno izboljSati odgo-
vornost in pristojnost vodstva pod-
jetja;

- za zaposlene bi bilo potrebno usta-
noviti samostojno posvetovalnico;

- zaposlene in njihove predstavni-
ke je potrebno vkljuéiti pri ocenah
ogrozenosti in pri preventivnih
ukrepih proti mobingu.

ZAKLJUCEK

Bolj kot je druzba tekmovalna, vedji
kot je boj za oblast in hujSi je boj za
prezivetje, vecja je nevarnost za po-
jav mobinga v delovnem okolju. V tu-
jini so ze dosegli prve obsodbe zaradi
mobinga, nekaj so o tem pisali tudi ze
nekateri slovenski mediji. V Sloveniji z
velikimi koraki lovimo evropsko, kapi-
talisticno in demokratiéno ureditev in
so ti pojavi pri nas Se bolj pogosti. A

kaj, ko se o tem ne govori, pomembna
je gospodarska rast, razvoj in blaginja
prebivalstva. Predvideva se, da se bo
neko¢ udarec vrnil, ko bodo podjetja
morala tudi pri nas placevati za svo-
je napake vec&je vsote denarja, kot do
zdaj.

V korist mobingu in kot voda na mlin,

gresta nova davéna in socialna refor-

ma, kijo vodi vlada, saj bo delo Se bolj
fleksibilno in zakoni Se bolj naklonjeni
delodajalcem. Nikjer v njej ni zasledi-
ti besede o kaki socialni varnosti, kaj

Sele, da bi kdo razmisljal, kako take

informacije in taki namigi pospesujejo

mobing v praksi.

Politika z jasnimi smernicami za po-

zitivno socialno interakcijo vklju€uje

med drugim:

- moralno obveznost za delodajalce
in zaposlene, da si prizadevajo za
okolje, kjer ne bo mobinga,

- opredelitev, katera dejanja so spre-
jemljiva in katera ne;

- jasna doloCitev posledic krSitve
norm podjetja in njegovih predstav
o vrednosti ter s tem sprozenih
sankcij;

- napotke o tem, kje in kako dobijo
Zrtve mobinga pomo¢;

- vzpostavitev sistema pritozb »brez
represije«;

- razlago postopka, po katerem se
lahko vlagajo pritozbe;

- jasna dolocitev vloge oz. polozaja
poslovodstva, nadrejenih, kontak-
tnih oseb/kolegov, ki so pripravljeni
pomagati zrtvi, ter predstavnikov
sindikata;

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

- varovanje zaupnosti...

Med izvajalci psihi¢nega nasilja v de-

lovnem prostoru naj bi bilo zelo malo

sociopatov. V 92 % primerov so izvajal-
ci nasilja Sefi, ker imajo mo¢. Nekatere

Zene zelja po moci, drugi zelijo zadovo-

ljiti potrebo po potrjevanju, drugi vzroki

so lahko tudi pohlep, nesposobnost,
ob&utek manjvrednosti, strah, jeza itd.

Ljudje, ki izvajajo psihi¢no nasilje, naj

bi bili Ze v otroStvu bolj nasilni do osta-

lih otrok. Agresija je postala njihov na-

&in reSevanja problemov. Zrtve pa naj

bi bile za razliko od njih anksiozne, ki

se ne znajdejo v konfliktnih situacijah,
imele naj bi slabo socialno in telesno
samopodobo ter nizko stopnjo samo-
spoStovanja, vendar so pogosto na-
gnjene k perfekcionizmu, kar bi lahko
vodilo do mobinga s strani sodelavcev.
Vendar ne smemo sklepati iz doloene
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vrste osebnosti, da se bo psihi¢no na-
silje izrazilo prav na njej, saj je veliko
boljSi prediktor organizacija podjetja.
Negativna strategija neprilagodljivega
spopadanja z zahtevami delovnega
mesta pa predstavlja najmocnejsi pre-
diktor, da bo oseba

izpostavljena poskusu mobinga na de-
lovhem mestu.

ReSevanje konfliktov bi moralo biti
delodajalCev interes in ne ignoriranje
le-teh, ko se pojavijo. Pomembno je,
da se vodstvo izobrazi v sredstvih pre-
preCevanja psihiénega nasilja in urav-
navanja konfliktov. Vodstvo mora biti
sposobno razbrati Ze prve znake psi-
hi€nega nasilja. Prav bi bilo, da bi bila
v podjetju nastavljena tudi oseba, na
katero se lahko zrtve psihi¢nih zlorab
obrnejo in ki lahko vpliva na razresitev
te situacije.

Ko pride do psihi¢nega nasilja, mora
vodstvo prepreciti stigmatizacijo po-
sameznika in mu omogodgiti, da obdr-
Zi svoj prejsnji sloves in sposobnosti.
Ce mora iti zaposleni na bolnisko, mu
mora vodstvo omogociti poklicno re-
habilitacijo. Pomembno je tudi spre-
jetje ustreznih zakonov in zagotovitev
njihovega spoStovanja s strani drzave.
V skandinavskih drzavah so sprejeli
zakon, ki zagotavlja ¢loveku pravico,
da ostane fizi€no in psihi¢no zdrav na
delovnem mestu. Zakon dolo¢a redno
notranje kontroliranje delovnega oko-
lia, naroCa direktne intervencije, ko
pride do psihi¢énega nasilja, in trdi, da
je pogosto odhajanje na bolnisko delo-
dajal¢eva odgovornost.

Zrtev lahko uporabi nekaj strategij pri
prepreCevanju psihiénega nasilja nad
njo. Posameznik lahko v tej fazi, kot
smo Ze razlozili, dokumentira svoje
postopke in postopke izvajalca na-
silja v obliki dnevnika, iz katerega je
razvidno, kdaj in kje se je posamezni
incident zgodil, kdo je bil prisoten in
kakSno reakcijo, psihiéno ali fizi€no je
ta dogodek napadenemu posamezni-
ku povzro€il. Napadeni naj bi si naSel
zaupnika znotraj podjetja, da bi ga
informiral o dogajanju in mu sluzil kot
pomembna pri€a. Temu dejanju naj bi
sledil nagovor storilca oz. napadalca,
saj je psihi¢no nasilje izSlo iz nekega
konflikta. V tem pogovoru je potrebno
poimenovati konflikt, priznati oboje-
stranske interese v konfliktu, razmisliti
o resitvah in se zediniti, kdo bo nev-
tralna oseba, ki bo v konfliktu posre-
dovala. Ko se razvije konflikt med za-
poslenimi, je treba poskusiti informirati
nadrejenega o dogajanju, v katerega
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se ta lahko vkljuci kot nevtralni posre-
dnik. Ce je nadrejeni vir napadov, je
smiselno pri obve§€anju nadrejene-
ga imeti podporo sveta delavcev ali
podobnega zastopstva zaposlenih.
Ce konflikt prese’e meje oddelka ali
delovne skupine in so vpeljani disci-
plinski postopki, je nemogoce resiti
konflikt na osebni ravni. Takrat se lah-
ko posameznik pritozi svetu delavcev,
pritozbeni komisiji, odda vlogo disci-
plinski komisiji ali se pritozi kadrovski
sluzbi. Ce delavski svet oz. kadrovska
sluzba noceta ali ne moreta ukrepa-
ti, se procesa psihi¢nega nasilja ne
more ustaviti. Delavec lahko le poisce
psiholo$ko in pravno pomo¢. Tisti, ki
so se uspesno spoprijeli s posledica-
mi mobinga, so bili Zrtve, ki so verjele,
da se je njihov polozaj na delovnem
mestu izboljSal kot rezultat njihovega
sooCanja z mobingom. Vecina zrtevje
uporabila konstruktivne metode rese-
vanja konfliktov, veckrat je zamenjala
strategijo in nazadnje poskusila zapu-
stiti podjetje. Zrtve najpogosteje pre-
dlagajo drugim zrtvam, naj zapustijo
podjetje in poiScejo socialno podporo.
Pogosto so pokazali teznjo po izogi-
banju konfliktom. UspeSne Zrtve so
proti mobingu manj pogosto uporabile
negativne strategije, kotje pogost izo-
stanek z dela, medtem, ko so neuspe-
Sne Zrtve pogosto iskale nacin, kako
se izogibati konfliktnim situacijam, v
katerih so v preteklosti izkuSale mo-
bing.

Mobing je pojav, ki povzro¢a Skodo
delodajalcu in delavcu in je za zapo-
slene v Evropi precejSen problem, saj
je neposredno povezan s stresom na
delovnem mestu. Iz ankete EU izhaja,
da je bilo v letu 2000 kar 9 % zaposle-
nih v Evropi Zzrtev mobinga, se pravi
priblizno 12 milijonov ljudi. Mobing ni
nekaj novega, vendar se je v zadnjih
letih mo¢no povecal in zato postal
aktualna tema vsakdanjega Zivljenja.
Omenjajo ga tudi v Napotkih Evrop-
ske komisije o stresu na delovnem
mestu. Razen tega je bil v Evropskem
parlamentu predlozen tudi predlog za
resolucijo proti mobingu, kjer Evropski
parlament poziva vse drzave c¢lanice,
da v zvezi s prepreCevanjem mobinga
in spolnega nadlegovanja na delov-
nem mestu preverijo svojo obstojeco
zakonodajo in jo po potrebi dopolnijo
ter preverijo definicijo mobinga in jo
enotno opredelijo.

Raziskave iz zahodnoevropskih in

skandinavskih drzav kazejo, daje oko-
li 5 odstotkov zaposlenih Zrtev izrazi-

tih in ponavljajocih dejanj psihi¢nega
nasilja, okoli 10 odstotkov zaposlenih
je zrtev ob&asnih dejanj, okoli Cetrtina
vseh zaposlenih pa se soofa z nega-
tivnimi socialnimi vedeniji, kijih po defi-
niciji ne moremo uvrstiti med psihi¢no
nasilje na delovnem mestu, vendar so
mocan dejavnik stresa in pomembno
vplivajo na kakovost zivljenja.
Psihi¢no nasilje se pogosteje pojavlja
v javnem kot v zasebnem sektorju,
vendar ga ponekod najdemo ve¢ tudi v
zasebnih podjetjih. Pogosteje so zrtve
mobinga Zenske, medtem ko so mo-
Ski pogosteje povzrocitelji. Raziskave
tudi kazejo, daje v celotni delovni dobi
psihi¢no nasilje dozivljala Cetrtina do
polovica zaposlenih, v povprecju pa je
nasilje trajalo okoli enega leta in pol.
Pokazalo se je, da ¢e nad posamezni-
kom nasilje izvaja ve€ povzroditeljev, v
povprecju traja dlje ¢asa.
Bili bi naivni, e bi verjeli, da smo se v
Sloveniji mobingu izognili. Spremem-
ba ekonomskega sistema, prehod v
kapitalisticho gospodarstvo, globa-
lizacijski tokovi in velike spremembe
v nac¢inu dela na eni strani prinasa-
jo prednosti in nove izzive, na drugi
pa tudi sodobne tegobe, ki se jim ne
more izogniti nobeno napredno go-
spodarstvo.
V Sloveniji so leta 2003 izvedli raziska-
vo z naslovom »Mobing tudi v Sloveni-
ji?«, s katero so skus$ali ugotoviti:
- kak3ne simptome mobinga je mo-
goCe zaznati v slovenskih organi-

zacijah;

- kdo mobing najpogosteje izvaja,
nadrejeni, sodelavci, partnerji ali
stranke;

- kateri poklici so mobingu najbolj iz-
postavljeni

- kak3ne reakcije in posledice so zr-
tve mobinga opazile pri sebi.

V raziskavi je sodelovalo 278 oseb iz
slovenskih podjetij. Zaobjeli so vse
ravni zaposlenih in razlicne poklice
oziroma podro¢ja dela: vodje, kadro-
vske delavce, tajnice in poslovne se-
kretarke, strokovne sodelavce, racu-
novodske delavce, organizatorje dela,
trznike, referente. Glede izobrazbene
strukture so v raziskavi sodelovali po-
samezniki z razli€nimi stopnjami izo-
brazbe (od 5. do 9. stopnje). Anketirani
so bili stari od 25 do 58 let.

Iz dosedanjih svetovnih in evropskih
raziskav izhaja, da je mobing najpo-
gostejSi predvsem zaradi nenavadnih
sprememb v podjetju, negotovih de-
lovnih mest, slabega in nezdravega
delovnega ozra¢ja med sodelavci, ne-
zadovoljstva glede kakovosti vodenja,
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nezadovoljivega posredovanja sku-
pnih vrednot, izredno visoke zahteve
za delo, velikega stresa zaradi dela,
konfliktov zaradi razli€nih polozajev
sodelavcev v podjetju ter slabi odnosi
med zaposlenimi in vodstvom.

Tudi v slovenskih podjetjih so vsi na-
Steti dejavniki, kot izhaja iz raziskav,
pogosto prisotni, najpogostejSa pa sta
stres zaradi dela in konflikti zaradi ne-
jasnih polozajev v podjetju. Pri dejavni-
kih tveganja se uvr§¢amo nekoliko pod
evropsko povprecje.

Mobing izvajajo nadrejeni, sodelavci,
podrejeni ter tudi stranke in partnerji. V
raziskavi so izpostavili 15 dejavnikov,
ki jih lahko izvajajo, in sicer: kri¢anje,
jemanje besede, preklinjanje, verbalne
groznje, ignoriranje, prekinitev komu-
niciranja, Sirjenje neprijetnih in laznih
govoric, smeSenje, norCevanje zaradi
telesnih hib, napacno ocenjevanje,
dvomi o poslovnih odlocitvah, delovni
napori, dodeljevanje nalog, ki so pod
ravnijo kvalifikacij.

Vodje najveCkrat segajo v besedo in
napa¢no ocenjujejo delovne napo-
re posameznikov, nor€evanja zaradi
telesnih hib pa skorajda ni. Rezultati
raziskave so pokazali, da vodje izva-
jajo mobing le redko. Pogosteje ga iz-
vajajo sodelavci, ki najveckrat kricijo,
Sirijo lazi in neprijetne govorice ter se
ne menijo za druge. Najredkeje pa ga
izvajajo poslovni partnerji in stranke,
¢eprav so tudi taksni primeri.

V omenjeni raziskavi so naredili pri-
merjalno analizo izpostavljenosti mo-
bingu pri poklicih vodja, torej srednji
menedzment, kadrovski delavec, po-
slovna sekretarka, racunovodja, or-
ganizator dela ter trznik. Rezultati so
presenetljivi.

Mobingu sta najbolj izpostavljena or-
ganizator dela in raunovodja. Delov-
no mesto poslovnega sekretarja je re-
lativno nizko ogrozeno za Sikaniranje,
Ceprav so raziskovalci pri¢akovali viso-
ko izpostavljenost. Prav tako je delov-
no mesto menedzerja nizko ogrozeno.
Najmanj pa so v Sloveniji zaradi mo-
binga ogrozeni trzniki.

Ali se v va$i organizaciji pojavlja mo-
bing? Na to vpraSanje ni lahko odgo-
voriti, saj ga v&asih prizadeti niti ne
prepozna. Toda, ¢e smo pozorni na
opozorilne signale, ga lahko zazna-
mo dovolj zgodaj, ko ga je Se mogoce
prepreciti. NajpogostejSi simptomi so
izostajanje z dela, povecana fluktuaci-
ja zaposlenih, zamujanje, disciplinske
tezave, agresivno komuniciranje, po-
skusi izoliranja, zmanj$ana storilnost,
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nezgode pri delu, napake pri delu, sla-
bo odlo€anje in povecani stroski zdra-
vstvenega varstva. V slovenskih pod-
jetjih opazajo najve¢ napak pri delu,
takoj za tem agresivno komuniciranje.
Med ostalimi pa so vredni pozornosti
tudi izostajanje z dela, zamujanje, te-
Zave z disciplino, poskusi izoliranja
posameznikov in slabo odlo€anje, saj
so jih ocenili dokaj visoko in kazejo na
veliko verjetnost, da se v podjetju odvi-
jajo procesi mobinga.

Posameznik v€asih sam ne ve, da je
Zrtev mobinga, Se manjkrat pa nepo-
sredno nadrejeni opazi, da sodelavci
izvajajo mobing. Toda, €e vodja opazi
neznacilno vedenji pri posamezniku,
kot je prekomerno kajenje, uzivanje
alkohola ali drugih vrst drog, nasilje,
trpinéenje ali nestrpnost, je to lahko
znak, da se nad njim izvaja mobing.
Zrtve porod&ajo o hudih psihignih, ma-
terialnih in fiziénih posledicah. V razi-
skavi je najve¢ vpraSanih, ki menijo, da
so zrtve pri sebi opazile razdrazljivost,
sploSno utrujenost in izzetost. K sreci
je najhujsih reakcij na mobing dokaj
malo, saj priblizno odstotek vprasanih
poro€a o obolenju miSic in $e manj o
obolenju okostja.

Sikaniranje oziroma mobing kot po-
sebna vrsta nasilia na delovnem
mestu je odraz vse hitrejSega tempa
Zivljenja, vse ostrejSih trznih pogojev
in tekmovalnosti znotraj podjetij. Po-
stavlja se vprasanje, do kakSne mere
tekmovalnosti Se spodbujati in kdaj
postane tekmovalnost Skodljiva. Tudi
v slovenskih podjetjih je opazno po-
javljanje mobinga, toda iz rezultatov
raziskav je moc¢ zakljuciti, da se pri
identificiranju tega pojava Slovenci gi-
bljemo pod evropskim povprec¢jem. To
seveda ni zagotovilo, da bo tako tudi v
prihodnje. Prej je priCakovati naspro-
tno, vse hujSa borba za prezivetje s
seboj nosi tudi vecje tveganje za po-
javljanje nasilnih vedenj na delovnih
mestih. Toda, ¢e bomo mobing pravo-
¢asno identificirali, ob zavedanju, da
povzro¢a veliko S§kodo organizaciji,
posamezniku in celotni druzbi, bomo
lahko oblikovali tudi ustrezne preven-
tivne ukrepe in morda prehiteli neka-
tere evropske drzave.
Posebno pozornost je treba nameniti
prepre€evanju in obvladovanju pro-
blemov mobinga v delovnih okoljih, pri
¢emer naj bi bil osnovni cilj na tem po-
droCju usmerjen predvsem:
- v dvigovanje ozave$¢enosti in ja-
snega razumevanja resnosti pro-
blemov mobinga (izjemno Skodljive

posledice za Zzrtev, sodelavce in
podjetje), tako pri delodajalcih kot
pri zaposlenih;

- v pravofasno prepoznavanje zna-
Cilnih znakov in pojavov, ki kazejo,
da je mobing prisoten tudi v kon-
kretnem delovnem okolju in

- v oblikovanje, pripravo in sprejem
ustreznega dokumenta, ki bi lahko
delodajalcu, delavcem in njihovim
predstavnikom zagotovil akcijsko
usmerjen okvir za prepoznavanje,
prepreCevanje ter obvladovanje
problemov mobinga v posame-
znem podjetju.

V preventivnem pomenu bi si moral

delodajalec Se posebej prizadevati za:

- izboljSanje organizacije dela (od-
prava nejasnih opisov polozajev
in nalog, zmanjSanje deleza eno-
licnega dela, izboljSanje predvidlji-
vosti delovnih postopkov, moznost
odlo€anja zaposlenih, moznost
izobrazevanja, odprta komunika-
cija, razvijanje timske organizacij-
ske kulture, odprava nejasnih ali
nasprotujo€ih navodil, zagotovi-
tev celovite informiranosti o ciljih,
pravocasno reSevanje kadrovskih
problemov, izboljSanje delovne at-
mosfere ipd.);

- izboljSanje nacina vodenja (izbolj-
Sanje stila vodenja v smislu odpra-
ve avtoritarnega nacina vodenja,
stalno komuniciranje organizacij-
skih ciljev z zaposlenimi, pove-
¢anje odgovornosti in pristojnosti
vodstva druzbe pri reSevanju kon-
fliktov, jasna doloCitev norm in vre-
dnot druzbe na vseh ravneh, jasna
doloc¢itev posledic krsitve norm in
vrednot druzbe, nenehna pozor-
nost nadrejenih na dogajanja v
druzbi, vsakodnevni pogovori nad-
rejenih z zaposlenimi ipd.);

- uvedbo posebnih ukrepov za pre-
preCevanje mobinga (usposobitev
menedzmenta za zgodnje prepo-
znavanje in ustrezno ukrepanje,
ozaves$c€anje in izobrazevanje vseh
zaposlenih o problematiki mobin-
ga, usposobitev vseh zaposlenih
za poznavanje norm in vrednot
druzbe, vklju€evanje vseh zaposle-
nih in njihovih predstavnikov v oce-
njevanje ogrozenosti in oblikovanje
preventivnih ukrepov proti mobingu
ipd.).

Preventivni ukrepi proti mobingu so

klju€ni za izboljSanje delovnega okolja

in preprecitev socialne osamitve. lzre-
dno pomembni so pravocasni ukrepi
proti Skodljivim delovnim razmeram.

Delodajalci ne smejo €akati na pritoz-
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be Zrtev. VCasih je seveda tezko raz-

likovati med mobingom in vsakdanjimi

konflikti. Verjetno je v takSnih primerih
naju¢inkovitejSa dvotirna strategija.

Zajema posebne ukrepe proti mobin-

gu, pa tudi izboljSave psihosocialnega

delovnega okolja. Odlo¢ilen pogoj za
uspeh strategije je, da vkljuCuje tudi
zaposlene in njihove predstavnike.

»Sistemati¢en model prepre€evanja in

preseganja negativnih interakcij« pre-

dlaga vec¢ faz:

- prva faza - prepreevanje: obliko-
vanje politike na podlagi podatkov o
razSirjenosti negativnih interakcij v
podjetju ter upoStevanja zakonske
obveze in moznih finan¢nih posle-
dic. Politika mora vsebovati zavezo
organizacije in njenega vodstva,
pravila vedenja, nacin prijave in
obravnave negativnih dejanj, nalo-
ge in dolznosti posameznih akter-
jev, nacin implementacije politike in
ovrednotenja;

- druga faza - odkrivanje: dologiti
je treba predvsem, kdo vse je od-
govoren za odkrivanje in prijavo
negativnih interakcij (priCe, Zrtve
same, pooblasceni zdravnik.);

- tretja faza - podpora in pomo¢: Zr-
tevje treba takoj napotiti k ustrezno
usposobljenemu svetovalcu - zau-
pniku, ki Zzrtev po potrebi napoti k
zdravniku ali psihologu terji svetuje
o nadaljnjih ukrepih;

- Cetrta faza - intervencija in dolgo-
rocnejSi ukrepi: med intervencije
Stejemo neformalne reSitve, kjer se
posku$a polozaj resiti s pogovorom
med Zrtvijo in povzrociteljem ali
neko vrsto mediacije; formalne pri-
tozbene postopke, ki jih vodi pritoz-
bena komisija; reSevanje problema
z zunanjo pomocjo (v izrednih pri-
merih lahko nudi pomo¢& na primer
sindikat). Med dolgoro¢nejSe ukrepe
na primer sodijo ozave$canjezapo-
slenih, spreminjanje pravil vedenja
in vrednot v skupini, dopolnjevanje
politike, pove€ana »obcutljivost« za
negativne interakcije...
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