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STRATEGIJE IZRADE MODELA PREVENCIJE I ZASTITE OD
MOBINGA

STRATEGIES FOR MAKING PREVENTION MODELS AND MOBING
PROTECTION

Strucni lanak
Doc. dr. Irmelina Kari¢*

SaZetak

Nasilnicko ponaSanje na radnom mjestu poprimilo je Siroku
medunarodnu paznju tokom posljednjih desetljeca i prepoznato je kao skupo
pitanje vezano za ljudske resurse u industrijskim sektorima. Ovakvo
ponasanje je izazov za kreatore politike U Smislu Siroko prihvacenih
preventivnih politika na radnom mjestu kako bi se prevenirao ovaj problem.
Prvi koji je poceo istraZivati taj fenomen na naucan i sistemski nacin bio je
Heinz Leymann, njemacki psiholog koji je radio i Zivio u Svedskoj. Pod ovim
pojmom pomenuti istrazivac podrazumijeva neprijateljsku ili neeticnu
komunikaciju koja je sistemski usmjerena od strane jednog ili vise
pojedinaca prema, uglavnom, jednom pojedincu, koji je zbog mobinga
staviljen u poziciju bespomocnosti i nemogucnosti da se odbrani uz stalne
mobizirajuce aktivnosti. Cilj rada je ukazati na vaznost mjera i modela
prevencije u zastiti od mobinga i sprecavanje posljedica mobinga po zdravlje
uposlenika i radnu ucinkovitost.

Kljucne rijeci: mobing, modeli prevencije, radno mjesto, proaktivni
odgovor, organizacijsko funkcioniranje.

Abstract

Bullying in the workplace has received widespread international
attention in recent decades and has been recognized as an expensive human
resources issue in industrial sectors. This behavior is a challenge for policy
makers in terms of widely accepted prevention policies in the workplace to
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prevent this problem. The first to begin to investigate the phenomenon in a
scientific and systematic way was Heinz Leymann, a German psychologist
who worked and lived in Sweden. By this term, said researcher means hostile
or unethical communication which is systematically directed by one or more
individuals towards, mainly, one individual, who, due to mobbing, is placed
in a position of helplessness and inability to defend himself with constant
mobilizing activities. The aim of the paper is to highlight the importance of
measures and models of prevention in the protection against mobbing and
prevention of the consequences of mobbing on the health of employees and
work efficiency.

Key words: mobbing, prevention models, workplace, proactive
response, organizational functioning.

1. UvOD

Mobing je niz multi-dimenzionalnih drustvenih i psiholoskih akcija,
koje se susreCu u poslovnim okruzenjima. Ljudi, Kkoji postaju ciljevi
mobinga, izloZzeni su psiholoski nesretnom radnom okruZenju. Osim toga,
postojanje neugodnih odnosa ukljucuju¢i komunikaciju 1 lo§ timski rad medu
uposlenicima, uglavnom negativno uti¢u na produktivnost rada. Buduéi da
stvara znacajne negativne rezultate na pojedinca i organizaciju u kojoj rade,
vazno je biti svjestan ovog stanja, definisati razloge 1 razvijati mjere
predostroznosti protiv njega. (Atman, 2012)

Mobing je problem savremenog drustva i predstavlja sva maltretirajuca
ponasanja koja se deSavaju medu zaposlenima unutar neke organizacije. To
je ponasanje koje se manifestuje u razlicitim oblicima tj. varira od vidljivih
oblika maltretiranja (nerijetko agresivnih) do teze uocljivih odnosno
suptilnih oblika maltretiranja koji su, da stvar bude gora teSko dokazivi
(Pelmo, Selimi¢, 2011).

2. PREVENTIVNE MJERE

U svjetlu sve veéeg broja dokaza da mobing moze ozbiljno ugroziti
zdravlje i mentalno blagostanje uposlenika koji su direktno ili indirektno
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izloZeni zlostavljanju, sve je viSe poziva na ucinkovite intervencije ocuvanja
mentalnog zdravlja, kao i preventivne mjere. (Einarsen, 2014)

Prilikom procjene rizika na radu, stres usljed potencijalnog mobinga se
uzima u obzir, odnosno potrebna je anti-stres i anti-mobing politika
poslodavca, preduzimanjem preventivnin  mjera individualnog i/ili
kolektivnog karaktera. U red takvih mjera spadaju:

a) Mjere kadrovskog rukovodenja/menadzmenta i razvoja komunikacije
u cilju boljeg razumijevanja razvojnih /poslovnih/ ciljeva poslodavca,

b) davanje podrSske uposlenima u realizaciji radnih naloga, podrske i
podrske radnim grupama,

C) uspostavljanje $to adekvatnije kontrole izvrSavanja rada (vodeci
ratuna da su odredeni oblici elektronske kontrole suprotni
dostojanstvu ili privatnosti na radu),

d) pokretanje disciplinske odgovornosti, imovinske odgovornosti i
drugo. (Lubarda, 2004)

Studije koje su se bavile ovom problematikom isti¢u razli¢ite modele
prevencije. Prate¢i semistrukturirani intervju, sociometrijski test se pokazao
funkcionalnim za ranu dijagnozu ovog problema. Rana intervencija
zasnovana na dijagnozi moZe spasiti potencijalne zrtve mobinga. Intervjui
otkrivaju detalje o prediktorima 1 mogu¢im rjeSenjima, jer ih
konceptualiziraju Zrtve. Retrospektivni pregledi omogucavaju uvid u
kompleksnu sliku prediktora i rjeSenja. Veéina ispitanika je preferirala licna
rjeSenja, jer su ih smatrali najrealnijim. Neke od Zrtava su sugerisale da
organizaciona rjesenja ili rjeSenja putem zakonodavstva mogu biti poZeljna,
ali su ih smatrali nevjerovatnim zbog subjektivne prirode ovog fenomena ili
zato Sto rjeSavanje takvih problema na organizacionom ili drustvenom nivou
nije dio kulture. Ovakvi nalazi mogu biti od pomo¢i menadzmentu u
izgradnji proaktivnog odgovora na mobing. Kreatori politike bi se takoder
mogli osloniti na rezultate anketiranja u cilju podizanja svijesti i izgradnji
visestrukih politika prevencije, zastite i lije¢enja. (Szigety, 2012)

Mijere prevencije se prema autoru Field-u mogu podijeliti na primarne,
sekundarne i tercijarne. (Field, 2010)
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e Medu primarnim mjerama koje treba preduzeti, preporucuje se
redovno informisanje zaposlenih o mobingu, Stampanim vodi¢ima sa
utvrdenim pravilima etickog ponasanja, specijalnim edukacijama,
seminarima, redovnim obracanjem pretpostavljenih koji treba da
otvoreno razgovaraju 0 ovom problemu sa uposlenicima.

e Kao sekundarna metoda prevencije moze posluziti ukljucenje nekoga
unutar ili izvan radnog mjesta kako bi saslusali probleme onih koji su
izloZzeni mobingu i stvorili rjeSenja. Administrativni autoriteti ili
instruktori koji imaju neutralan status mogu redovno odrzavati
sastanke na kojima bi se diskutovalo o ovom problemu. Prema
rezultatima studije Aykut i saradnika, veéina ispitanika izlozenih
mobingu smatra da se autoriteti ne bave dovoljno rjeSsavanjem
problema koji se tiéu meduljudskih odnosa.

e Rano otkrivanje zdravstvenih problema koji se razvijaju kod Zzrtava
mobinga klasifikuju se kao tercijarne metode prevencije. U ovom
istrazivanju cCe$c¢e je bio prisutan sindrom profesionalnog izgaranja
kod ispitanika koji su bili izlozeni mobingu. (Aykut i sar., 2016)

Intervencije upravljanja stresom na radnom mjestu, usmjerene
redukciji stresora vezanih uz kontekst i sadrzaj rada u svrhu optimizacije
radnog procesa i podizanja produktivnosti te unaprjedenja psihosocijalnog
okruzenja, potrebno je provoditi u okviru redovitih procesa, sustava i
aktivnosti upravljanja ljudima u organizaciji. Na taj nain se djeluje na
organizacijsko funkcioniranje i organizacijsku kulturu, radne/organizacijske
uloge, motivaciju i stavove zaposlenih, razvoj karijere, donoSenje odluka,
meduljudske odnose na poslu, dizajn posla, kvantitetu i kvalitetu rada te
radni raspored. Ove ¢e intervencije biti djelotvornije ukoliko su ti procesi,
sustavi 1 aktivnosti rukovodenja medusobno dobro povezani, pa kao okvir
pregledu organizacijskih intervencija namijenjenih upravljanju stresom i
prevenciji problema mentalnog zdravlja moze posluziti procesni model
upravljanja ljudskim resursima (Susanj, 2012.).

76



. DRUSTVENA | TEHNICKA ISTRAZIVANJA “

3.

ORGANIZACIJSKI PROAKTIVNI PRISTUP PREVENCIJI
ZLOSTAVLJANJA NA RADNOM MJESTU

Organizacijski proaktivni pristup prevenciji zlostavljanja na radu

obuhvaca sljedece korake:

podizanje organizacijske ukljucenosti uklju¢ivanjem rukovoditelja
viSe razine, unaprjedivanjem djelotvornosti komunikacije preko
savjetovanja, te promicanjem svjesnosti o zlostavljanju na radu i
vaznosti prevencije

razvoj politike 1 procedure, koja omogucéuje djelotvorno rjesavanje
prituzbi na zlostavljanje

informiranje, podu¢avanje i uvjezbavanje u svrhu smanjivanja rizika
za zlostavljanje na radu

poduzimanje trajnog upravljanja rizicima, identificiraju¢i izvore
potencijalne Stete te procjenjujuci 1 kontrolirajuci rizike

pracenje, evaluaciju 1 unaprjedivanje intervencija.

Inicijative za prevenciju zlostavljanja na radnom mjestu trebale bi

obuhvatiti:
1. Utvrdivanje ¢imbenika radnog mjesta kao rizi€nih ¢imbenika koji

pridonose vjerojatnosti javljanja zlostavljanja na radu. Strategije
mogu ukljucivati organizacijski sveobuhvatne odgovore ili ciljane
simptome u specificnom podru¢ju, medutim kada su identificirani
viSestruki ¢imbenici rizika prikladniji su organizacijski sveobuhvatni
odgovori.

Minimiziranje ucinka zlostavljanja na radu na zaposlenike
ohrabrivanjem ranog prijavljivanja zlostavljanja i brzog odgovaranja
na njih. Inicijative ovog tipa nazivaju se inicijative ,rane
intervencije” budu¢i da ciljaju na prepoznavanje situacije 1
intervenciju u ranom stadiju, kako bi prevenirale situaciju eskaliranja
do tocke u kojoj osoba razvija ozbiljnu bolest ili ozljedu.

Postoje dvije grupe alata koji se koriste u svrhu prevencije ponaSanja

kakav je mobing: upitnici i participativne metode (sastanci sa
reprezentativnim radnicima, posmatranje radnih situacija, sastanci). Svaka
kategorija ima svoje prednosti i nedostatke tako da je najbolja opcija njihova
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kombinacija. Dva pristupa mogu biti komplementarna: kvantitativni i

kvalitativni pristup. (Slika 1)

e Kkvantitativni pristup koji se moze Koristiti za mobilizaciju svih aktera u
radnom okruzenju. Na primjer, moze se stvoriti savjetodavna grupa kako
bi se slozilo ono §to zahtijeva adekvatan psihosocijalni suport, kako bi
zapo¢eo socijalni dijalog o ovom pitanju. Upotreba kvantitativnog
metoda zavisi od konteksta, nivoa svijesti i poznavanja psihosocijalnih
deSavanja u radnoj sredini. Na primjer, u vrlo malim kolektivima
problemi su Siroko poznati, pa je kvantitativni pristup manje primjeren.

e Kvalitativni pristup koji trazi adekvatna i konkretna rjeSenja.

Kvantitativni pristup — pribaviti Kvalitativni pristup — za odredivanje
podatke postavljanjem dobrih pitanja kvalitetnih rjesenja
Podaci za svaku radnu organizaciju Poznavanje i upoznavanje terena
Anketirani su svi radnici Ucesée samo nekih radnika
Uporedivanje sa drugim strukturama Visokokvalitetni, konkretni rezultati
Definicija rizi¢nih grupa Veca vjerovatnoca rezultata
Lako se reproducira tokom vremena Podizanje svijesti medu ucesnicima

Slika 1. Alati za prevenciju mobinga

Konacno, istraZivanja su pokazala da kvalitetna organizacijska praksa 1
zadovoljavaju¢i odnosi na radnom mjestu Salju poruke uposlenicima o
njihovoj vrijednosti u organizaciji, poti¢e se kvalitetno radno djelovanje Sto
dovodi do toga da pojedinci imaju osjecaj za obavezu i izvrSavanje svojih
zadataka. (Rees i sar., 2013)

Primjeri u kojima se prihvataju razliciti formalni postupci 1 interni
propisi su brojni. Kardif Univerzitet je stvorio dokument ,,Dostojanstvo na
poslu® u kojem su opisane detaljne procedure koje bi trebalo da uti¢u na
moguénost pojave mobinga. (Kovaci¢, 2017)

Sliéno tome, Nacionalni zdravstveni servis u Velikoj Britaniji, na
osnovu internih istraZivanja o mobingu je stvorio dokument ,,Pregled
posrednickih usluga“. U tom dokumentu predlozen je dijagram za
menadzment konfliktnim situacijama, $to se vidi na slici 2.
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Slika 2. Dijagram za menadzment u konfliktnim situacijama
Adaptirano prema: NHS - Review of Mediation Services, 2009

Odbori koji odluéuju o ukljuéenju menadzmenta (Slika 2) bi trebali
imati jasne kriterijume za utvrdivanje kada je medijacija odgovarajuca 1 kada
se ne moze primjeniti.

Medijacija moZe biti prikladna kada:
e su obje strane spremne da zajedno rade na rjeSavanju ovog pitanja, a
njihovo ucesée je dobrovoljno,

e 7alba, spor ili navodi izmedu dvije strane se odnose na radno mjesto,

e problem je neSto Sto same stranke mogu promijeniti, kao Sto su
njihovo ponaSanje ili radni procesi.

Medijacija nije prikladna kada:
e nijedna stranka nije spremna da ucestvuje,

e kada je zakon prekrsen ili su ukljueni pravni procesi,

e stranke su ukljucene u formalni pravni proces kao Sto su disciplinski
ili zalbeni. Medutim, proces Zalbe moze biti zamrznut da bi se
istrazilo posredovanje kao alternativa ako obje strane zele,
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e ako se navodno dogodilo nasilje ili agresija,
e ako postoji nepremostiva neravnoteza moc¢i izmedu dvije stranke,
e jc usaglaSavanje rjeSenja van snage ili kontrole stranaka,

e nijedna strana ne moZze u potpunosti ucestvovati zbog zdravstvenih
problema. (NHS, 2009)

Pored Zakona o radu, Zakon o zabrani diskriminacije u BiH pruza
zaStitu od diskriminacije, te bi trebao biti znacajan instrument u borbi protiv
diskriminacije u oblasti rada. Efikasna primjena ovog Zakona pruza
moguénost razvoja konkretnih mehanizama zastite od diskriminacije, jer u
poredenju sa radnim zakonodavstvom, sadrzi dodatne pravne i druge
institucionalne mjere. Medutim, kako bi se Zakon o zabrani diskriminacije
primjenjivao u oblasti zaStite individualnih 1 kolektivnih radnickih prava,
neophodno je da se sindikati kao i radnici informiSu o specifi¢nim
odredbama zakona, te da se upoznaju sa konkretnim mehanizmima koje on
pruza. Uloga sindikata u borbi protiv diskriminacije u oblasti rada je kljucna.
Od njih se ocekuje da prepoznaju neposredne i posredne oblike
diskriminacije, te da upozore radnike kao i poslodavca. Posebno sindikalni
predstavnici, kao uposlenici preduzeca i institucija u kojima rade, imaju
svakodnevna saznanja o uvjetima rada i odnosima medu uposlenicima i
upravom. Zakonski su zasti¢eni od otkaza, te su ¢esto prve osobe kojima se
radnici obrate za pomo¢ i savjet.

Sindikati trebaju biti prva instanca u rjeSavanju ne samo radnog spora
nego i diskriminacije u oblasti rada. (Demir, 2015)

Ako radnik stvarno pati od psihosocijalnog problema vezanog za
mobing, neke osobe su u poziciji da pomognu radniku u ovoj teskoj situaciji:

e Kolege su ljudi u neposrednom krugu ugrozene osobe. Kao takvi, oni
su u stanju da razumiju i pomognu u rjeSavanju problema, oni su
najblize osobe koje imaju priliku da saslusaju mobingovanu osobu i
upute kvalitetan savjet.

e Savjetnik je lice koje odredi radna organizacija. Ova osoba je
dostupna u kapacitetu ,prve linijje“ u slucaju interpersonalnih
problema (sukobi, uznemiravanje i slicno). Savjetnik sasluSa u
povjerenju, informise, daje savjete i, zajedno sa osobom Kkoja se
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obratila, trazi rjeSenje. Na zahtjev radnika, ova osoba moze da
organizuje pomirenje izmedu razlicitih strana ili da se angazuje oko
uvodenja predvidenih procedura po zakonu.

Savjetnik za prevenciju specijalizovan za psihosocijalne aspekte rada
je stru¢njak koji savjetuje poslodavca i radnike kako bi ih sprijecio u
¢injenju psihosocijalnih rizika vezanih za rad. Moze biti dio
unutrasnje ili eksterne usluge za prevenciju 1 zastitu na radu.
Savjetnik za prevenciju slusa s punim povjerenjem, obavjesStava i daje
savjete kako bi pronasli rjeSenje. Na zahtjev radnika, ova osoba moze
da organizuje pomirenje/posredovanje izmedu razli¢itih strana ili
uvodenje procedura predvidenih zakonom.

Zadatak ljekara u jednoj zdravstvenoj ustanovi je da organizuje i
nadgleda zdravlje radnika na radnom mjestu. U slucaju zdravstvenog
problema na radnom mjestu ljekar moze pomoc¢i i pruziti ugrozenom
uposleniku (kolegi, medicinskoj sestri/tehni¢aru, radnici, kuharici i
drugom medicinskom i nemedicinskom kadru) informacije o
mogucim rjeSenjima. Radnik koji ima problem uvijek ima pravo da
samostalno zahtjeva sastanak sa nadleZznim ljekarom. Ljekar moze
uputiti osobu koja se obratila za pomo¢ razli¢itim spoljnim akterima:
psihijatrima, profesionalnim psiholozima, socijalnim radnicima,
udruzenjima, itd.

Predstavnici radnika: neki problemi mogu se rjeSavati na nivou
sindikata, da bi se razmotrile organizacione mjere u cilju rjeSavanja
trenutnog problema.

Inspekcija rada: ako problemi ne mogu da se rijeSe interno i
poslodavac ne ispunjava svoje obaveze u pogledu rjeSavanja
zadovoljavajuce radne atmosfere i sigurnosti na poslu, radnik moze
kontaktirati Generalnu direkciju za superviziju i dobrobit na poslu.
Njegova uloga je da pomogne zdravstvenim ili drugim ustanovama sa
savjetima u sferi blagostanja i1 obezbjedivanja primjene propisa.
Moze vrsiti pritisak na poslodavca.
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Vanjski strucnjaci: nekoliko stru¢njaka moze voditi radnike i pomoci
im u rjeSavanju problema sa kojima se suocavaju na poslu. (Federal
Public Service, 2013)

Autorica Prastalo dala je neke opce odrednice za osobe koje su Zrtva

mobinga, isticu¢i da se odmah po detektovanju problema treba reagovati i
odluc¢no suprotstaviti, na sljede¢i nacin:

Odluéno reéi toj osobi (moberu) da njezino/njegovo ponasanje nije
prihvatljivo i da smjesta prestane s takvim ponasanjem. Bilo bi dobro
da se to kaze pred nekom drugom osobom ili jo§ bolje pred
predstavnikom sindikata.

Voditi dnevnik o takvim dogadanjima, tj. zabiljeziti datum, vrijeme,
mjesto i dogadaj sa §to viSe detalja, imenima eventualnih svjedoka i
ishod dogadaja. Narocito je vazno zapisati sve 0 moberu, sve o radnoj
sredini, da 1li je mobing uobiajena metoda za oslobadanje
nepozeljnih iz te radne sredine i sli¢no, jer dokazivanje mobinga, kao
veoma specifi¢ne i perfidne pojave, moze postati problemati¢no ako
se ne posjeduju i neki dokazi.

Arhiviranje svih dokumenata vezanih za mobingovanje: kopije
pisama, e-mailova, faksova, poruka i drugih dokumenata koji su
vezani za te incidente i opéenito zlostavljanje, tj. mobingovanje. Zrtvi
su potrebni i saveznici, svjedoci, sindikati, ljekari (medicina rada),
psiholog ili psihijatar (obavezno obratiti im se), a ponekad i advokat
ili pravnik koji se bavi radnim pravom.

Izvjestiti 0 zlostavljanju nadredenu osobu, instituciju ili direktora,
najbolje pismeno putem protokola.

Izvan firme/institucije obavijestiti o tom dogadaju lije¢nika medicine
rada ili bar svog ljekara opée prakse, a ako ima psihickih problema
zbog toga - onda i psihijatra. Dobro je kontaktirati i druge ljude koji
imaju ili su imali slican problem, razmijeniti iskustva.

Ne vraéati istom mjerom.

Zatraziti od nadleznog ljekara da u nalaz napiSe da je pogorSanje
zdravstvenog stanja uzrokovano stresom od mobinga.
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e Putem dopisa obavijestiti i medije o mobingu koji trpite.

e Pricati svima i svugdje o tome $to se deSava, kako bi se podstakli i
drugi da iste takve svoje probleme takoder iznesu javno. O
zlostavljanju je potrebno obavijestiti §to viSe osoba,a po potrebi
putem medija uciniti stvar javnom i eksplicitno navesti imena
mobera. To ¢e Zigosati mobere kao izrazite negativce, primitivce,
psihopate, pa ¢e mozda ustuknuti.

e Ako pritisak mobera postane nesnosan - oti¢i na bolovanje, ali nikako
prekinuti radni odnos, jer to bi znadilo poraz za Zrtvu, nekaznjavanje
mobera, a posljedice stresa ¢e ostati prisutne i nakon toga. (Prastalo,
2013)

4. ZAKLJUCAK

Razumijevanje faktora koji uticu na stres uposlenika na radnom mjestu
bitno je za kasniji razvoj inicijativa koje se mogu odraziti na percepciju
stresa i na taj nacin smanjiti povezane negativne rezultate. Zlostavljanje na
radu Cesto je suptilan proces koji promatraci u okolini tesko prepoznajul.

Zbog pravnih posljedica zlostavljanja na radu za poslodavca, kao i
zbog posljedica po zdravlje zaposlenih i njihovo radno funkcioniranje,
iznalaZenje ucinkovitih preventivnih intervencija koje bi smanjile rizike za
javljanje zlostavljanja na radu u organizaciji od vaZnog je interesa za
poslodavca.

Postizanjem uravnotezenosti izmedu kompetitivnosti pojedinca i
njegovog odgovornog ponasanja prema drugima, a time i prema organizaciji,
ako su eticki principi vrijednosti organizacije, moguce je oblikovati radno
okruzenje koje je svima ugodno i poticajno, koje ne dopusta ugrozavanje
drugih.
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