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Rezime: Djelovanje manje ili viSe naglasenog mobinga, sa svim njegovim neZeljenim posljedicama, nije fenomen koji je
relativno nov, ve¢ pojava koja je oduvijek egzistirala. Bez obzira na to, ¢injenica je da ovom problemu u literaturi nije po-
svecena dovoljna paznja. Ovaj rad je napisan sa ciljem da donekle ukaZe na mogucénost sagledavanja ekonomskog aspekta
ove pojave. U radu ¢e biti prikazan uticaj mobinga na produktivnost i efikasnost poslovanja. Takode, bice rijeci o trosko-
vima koje ova pojava uzrokuje po pojedinca, koji je zrtva mobinga, organizaciju, koja se sa ovim problemom suocava, i

drustvo u cjelini.
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Savremenici smo epohe koja je puna najrazlicitijih po-
java poniZavanja, maltretiranja, terorisanja i zlostavljanja
u svim sferama ljudskog drustva. Ukoliko se splet ovakvih i
sli¢nih aktivnosti vezuje za radnu sredinu, rijec je o zlostav-
ljanju na radu, odnosno mobingu.

Mobing, nesumnjivo, predstavlja veoma kompleksan
problem sa kojim se suocavaju svi tehnoloski procesi rada
u osnovi kojih egzistira zelja za vlas¢u, potreba za zlostavlja-
njem drugih, ljubomora, mrznja i zavist.

Rijec je o univerzalnom problemu koji se ne moze de-
klarisati kao tek neka vrsta ,moderne bolesti“ organizacije,
ve¢ predstavlja ,0zbiljno oboljenje“ koje moZze da ugrozi
svaki privredni subjekat, pa i drustvo.

Dakle, problem mobinga ima podjednaku, znacajnu
vaznost, kako za pojedinca, organizaciju, tako i za drustvo
kao cjelinu. Njegove posljedice su viSestruke i proZimaju se
kroz sve drustvene sfere.

Ovaj rad je napisan sa ciljem da ukaZe, prvenstveno,
na $tetnost mobinga. U radu ¢e biti istraZeni osnovni razlozi
zbog kojih ova pojava nastaje, kao i nac¢ini njene manifesta-
cije. Narocit akcenat ¢e biti posveéen posljedicama mobin-
ga po samu organizaciju u vidu opadanja produktivnosti
zaposlenih i slabljenja efikasnosti.. Na samom kraju bice
dati eventualni pristupi u rjeSavanju ovog problema.

STA JE MOBING?

Mobing bi trebalo razumjeti kao neprijateljski akt ko-
jim jedna osoba (ili viSe njih), iz licnog animoziteta, u du-
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Zem periodu, ugrozava drugu osobu. Krajnji cilj ovakvog
ponasanja je ugrozavanje ugleda, ¢asti, dostojanstva i inte-
griteta mobingovane osobe.

Rije¢ mobing, etimoloski, vuce porijeklo od engleske
kovanice kojom se oznacava psihicko zlostavljanje, psihic-
ko maltretiranje, psihicki teror, odnosno moralno zlostav-
ljanje (engl. ,to mob“ - bu¢no navaliti, nasrnuti u masi i
»mobbish“ - prostacki, grubo, agresivno).

Sistemsko izu¢avanje mobinga pocelo je 80-ih godina
proslog vijeka kada je $vedski psiholog njemackog porijekla,
Leymann Heinz, ovom rjec¢ju oznacio neprijateljsku i nee-
ticnu komunikaciju koja je sistemski usmjerena od strane
jednoga ili vise pojedinaca prema, uglavnom, jednom po-
jedincu, koji je zbog mobinga gurnut u poziciju u kojoj je
bespomocan i u nemogucnosti da se odbrani, te drzan u
njoj pomocu stalnih aktivnosti. Ove aktivnosti odvijaju se
sa visokom ucestalo$¢u (statisticka definicija: barem jed-
nom sedmicno) i u duZzem vremenskom periodu (stati-
sticka definicija: najmanje Sest mjeseci). Zbog visoke uce-
stalosti i dugog trajanja neprijateljskog ponasanja ovakvo
maltretiranje dovodi do znacajne mentalne, psihosomat-
ske i socijalne patnje’

' Leymann Heinz, The Mobbing Encyclopaedia, http://www.leymann.se/

English/frame.html, datum pristupa 12.5.2015
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U savremenoj literaturi koja razmatra ovu problemati-
ku, univerzalna definicija mobinga ne postoji.

Medunarodna organizacija rada (ILO - Internatio-
nal Labour Organisation) isti¢e da je u pitanju “uvredljivo
ponasanje koje se manifestuje kao osvetoljubivi, surovi,
zlonamjerni ili ponizavajuéi pokusaji sabotaze jednog ili
grupe zaposlenih. U ovo pona$anje spadaju stalne ili ne-
gativne primjedbe ili kritike koje izoluju neku osobu u soci-
jalnom pogledu, kao i kancelarijski tracevi ili sirenje laznih
informacija”.

Rijec je o vrlo ozbiljnoj pojavi ¢iji inicijatori mogu biti
pretpostavljeni, kolege ili - svi zajedno. Zaposleni trpi psi-
hicki, socijalni i mentalni teror, koji u krajnjem slucaju
moZe da ugrozi i njegovo zdravlje. Svako moze da bude 7r-
tva ovakvog terora, bez obzira na sferu u kojoj je zaposlen.

KO MOBINGUJE | KOGA MOBINGUJU

Bavecdi se ovim fenomenom, stru¢njaci su dosli do spo-
znaje da postoje odredeni profili zrtve mobinga, i zlostav-
ljaca (mobera). Situacija u koju moZzemo da budemo dove-
deni, moZe da nam nametne nam neku od ove dvije uloge.

ZlostavljaCe (mobere) nije jednostavno identifikova-
ti. U njihovom ponasanju ka licu koje za njih predstavlja
smetnju, moze se prepoznati psiholosko, moralno i seksu-
alno maltretiranje. Prema nekim istrazivanjima psihologa,
moberi su osobe koje imaju poremecaj licnosti. Smatra se
da su manje sposobni, oskudnih kapaciteta za ljubav, igru,
kreativnost, uzimanje i dijeljenje, kao i za empatiju prema
drugima. U mobere se, svakako, ubrajaju i poltroni. Slabost
mobera je ogromna, te im je mo¢ neophodan alat kojim
bi sebi dali na znacaju. Jako su ambiciozni, a nisu u mo-
gucnosti da se nametnu intelektualno ili nekom drugom
sposobnosc¢u, te pribjegavaju argumentima kakvi su sila
i mo¢. Cesto su to osobe koje su jako frustrirane, nezado-
voljne svojim privatnim zivotom, te mobiranjem nastoje da
ublaze sopstvene frustracije. Cinjenica je da su moberi vjesti
manipulatori i dvoli¢ne li¢nosti koje se prema zrtvi pona-
$aju bezobzirno. Zahvaljujuéi ovim svojim sposobnostima,
svjesno iskori§¢avaju naivnost zrtve i neprijateljski djeluju
prema njoj.

Za razliku od mobera, Zrtve mobinga predstavljaju
lica koja ovakva pona3anja trpe. Naredna tabela prikazuje
koje su to osobe najcesce zrtve mobinga, grupisane prema
Hajnc Lejmanu.

2 Duncan Chappell and Vittorio Di Martino, Violence at work, Interna-
tional Labor Office, Geneva, 2013

ZRTVE MOBINGA

Postenjaci - osobe koje su prijavile nepravilnosti u
radu, nepostovanje pravila rada ili nepoStovanje za-
konskih odredbi u radnoj organizaciji;

Fizicki invalidi;

Mlade, tek zaposlene osobe, kao i starije osobe pred pen-
zijom, koje imaju slabiji ritam rada, manju motivaciju;

Osobe koje traZe viSe samostalnosti u radu, kreativne
osobe, ekscentricne osobe;

Osobe koje predstavijaju viSak radne snage;

Osobe razlicite religijske, nacionalne pripadnosti, seksual-
ne orijentacije, razlic¢itog pola (zena u grupi muskaraca i
obrnuto);

Posljednji zaposleni u nekoj radnoj organizaciji

Bolesne osobe;

Agencija Namie & Namie je 2009. identifikovala koje to
najcesce osobine svojstvene Zzrtvama mobinga.
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Ukoliko se uzme u obzir polna struktura, mozemo reci
da su Zene rizi¢nija grupa. Ozbiljne studije pokazuju da je

za zene rizik da budu zrtve mobinga 75% veci nego za mus-
karce.

Mutkarci DN M Rizik
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Posebno su ranjive zene koje imaju visoki stepen zavi-

snosti od posla koji obavljaju. Bez obzira na ovaj rizik, mo-
bing podjednako pogada i muskarce i zene.

523



Volume 1 No. 4, September 2015.

pp. 522-530

Casopis Vjestak, iz oblasti teorije i prakse vjestacenja, na podrugju Bosne i Hercegovine

Zene gotovo iskljucivo zlostavljaju Zene, pa je moguc-
nost da Zenska meta bude zlostavljena od strane Zene 63%.
Zene zlostavljaju muskarce u 8% slucajeva, a zene u 50%
ukupnog zlostavljanja na poslu. Zene su bolji zlostavljaci,
viSe su manipulativne, suptilne, $armantne éesto uz osmijeh,
a rijetko koriste fizicko nasilje. Zanimljivo je da, po pravilu,
muskarci zlostavljaju muskarce. Vjerovatnoca da ¢e muska-
rac biti meta mobinga muskarca mobera je 62%, a muskar-
ci zlostavljaju zene u 30% slucajeva®.

KAKO PREPOZNATI MOBINSKO PONASANJE

Mobing, dakle, predstavlja, svako ono ponasanje na
radnom mjestu koje se ¢esto ponavlja, a koje je sistemski
i direktno usmjereno na radnika ili grupu radnika i ima za
cilj viktimizirati, poniziti, obiljeZiti i zastrasiti, i koje pred-
stavlja rizik za zdravlje i sigurnost*. Leyman je podijelio sve
zlostavljajuce aktivnosti u 5 velikih skupina ¢iji prikaz je dat
u narednoj tabeli.

Neadekvatno komuniciranje: galama, prekidanje
u govoru, ucutkivanje, vikanje, psovanje, pre-
¢utkivanje vaznih informacija, verbalni napadi,
prijetnje;

Izolacija i izbjegavanje socijalnog kontakta: igno-
risanje, nepozivanje na sastanke i neformalna
druZenja, svi se ponasaju kao da zrtva ne postoji,
niko joj se ne obraca, zrtva mobinga je izolovana u
posebnu prostoriju (odvojena od drugih radnika)
isl

Napadi na licnu reputaciju: otvoreno ponizavanje
i vrijedanje;

MALTRETIRAJUCE AKTIVNOSTI

Napadi na kvalitet radnog ucinka: stalne neosno-
vane kritike, kontrole, neispunjavanja minimal-
nih uslova rada;

Napadi na fizicko i psihi¢ko zdravlje;

Mobingom nazivamo i neka teze prepoznatljiva ponasanja,
gdje je zrtva Sikanirana na nacin da ne moZe da dode do rije-
¢i, iskljucuje se iz drustvenog zivota na poslu, konverzacija
se prekida u trenutku kada ona ulazi u prostoriju, dobija
besmislena zaduZenja ili joj se zaduZenja ni ne dodjeljuju
(tzv. sindrom praznog stola), pretjerano je nadziru, stalno
mijenjanje rokova izvrSenja zadataka ili joj se pak plasiraju
lazne informacije®.

VRSTE MOBINGA

Mobing mogu vrs$iti kako nadredeni, tako i podredeni,
aliikolege. U zavisnosti od smjera maltretirajucih aktivno-
sti, razlikujemo:

3 Koi¢ Elvira; Mobing, tokenizam, seksualno uznemiravanje zena na rad-

nom mjestu; Hrvatska 2005.god. str. 2
4

Interagency Round Table on Workplace Bullying; Preventing Workplace
Bullying- A Practical Guide for Employers; Australia 2005. god. str. 4

5 Ibid.
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e horizontalni i
e vertikalni mobing.

Horizontalni mobing podrazumijeva situacije u koji-
ma radnici, koji su na istoj hijerarhijskoj ljestvici, zlostav-
ljaju svoje kolege. Motive za ovakvu vrstu mobiranja treba
traziti u osjecaju ugrozenosti, ljubomori i zavisti, narocito
ukoliko postoji uvjerenje da ¢e se eliminacijom kolege (Zr-
tve) ostvariti odredeni benefiti u smislu napredovanja u ka-
rijeri i sl. Horizontalni mobing ne mora da sprovodi samo
jedna osoba, vec¢ se i ¢itava grupa radnika, zbog unutrasnjih
problema ili zavisti, moZze udruziti kako bi nad nekim do-
kazala svoju snagu i nadmo¢. Razne su manifestacije ho-
rizontalnog mobinga. Najcesce je rije¢ o bojkotu, ignorisa-
nju, spletkarenju, trac¢arenju i davanju laznih informacija.
Grupe koje su marginalizovane kroz istoriju su, narocito,
pod velikim rizikom. Mobing nastao iz ovih razloga, u prak-
si je prisutan u ¢ak 45% slucajeva. Ovaj podatak ne iznena-
duje, jer mobing upravo izrasta iz predrasuda.

] H 4 &
{1

Vertikalni mobing je ¢esce prisutan nego horizontalni.
Podrazumijeva situacije u kojima nadredeni zlostavlja jed-
nog radnika, ili pak sistematski zlostavlja jednog po jednog
radnika, sve do momenta dok ne unisti ¢itavu grupu. Verti-
kalni mobing se, dakle, javlja medu zaposlenima razli¢itog
nivoa. Nije rijedak slucaj ni da grupa podredenih radnika
mobinguje svog pretpostavljenog, sabotirajuci radne za-
datke i na taj nacin doprinoseci negativnim ocjenama rada
zrtve.

Empirijska istrazivanja ukazuju da je u 95% slucaje-
va zastupljen vertikalni mobing kada nadredeni zlostavlja

podredenog, a tek u 5% sluc¢ajeva mobing koji se odvija u
kontra pravcu.

VERTIKALNI MOBING

5%

® Nadredeni
zlostavlja
podredenog

= Podredeni
Zlostavlja
nadredenog

Kao podvrsta vertikalnog mobinga izdvaja se strates$-
ki mobing. Javlja se kao posljedica dogovora upravljackih
struktura firme. Ovaj dogovor podrazumijeva i sastavljanje
spiska nepozeljnih radnika, na koje se kre¢e prema unapri-
jed formulisanim mobing aktivnostima, sa ciljem da radni-
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ci sami daju otkaz, ne traZe¢i otpremninu, dokup staza ili
bilo kakvu drugu pogodnost.

Zemlje koje se nalaze u tranzicionom i posttranzici-
onom periodu u kojima je prisutan proces privatizacije i
restrukturiranja preduzeca, narocito su pogodno tlo za na-
stanak ove pojave.

U literaturi se vrlo ¢esto navodi najpoznatiji slucaj stra-
teskog mobinga koji se dogodio u Italiji, 1995. godine, kada
je najveca italijanska zeljezara ILVA iz Taronta i Penove, koja je
bila procijenjena na 50.000 milijardi lira, privatizovana za
2.400 milijardi lira, i kada je otpocela reorganizacija zelje-
zare koja je podrazumijevala drasticno smanjenje broja za-
poslenih, prije svega visokokvalifikovanih. Obzirom na to da
u Italiji, kao i u mnogim evropskim zemljama, postoji vrlo
strog zakon koji zabranjuje otpustanje radnika bez jasnog
razloga u organizacijama koje imaju vise od 15 zaposlenih,
upravljacki vrh je smislio novu strategiju. Radnicima koji su
proglaseni viskom, ponuden je posao nekvalifikovanih rad-
nika u pogonu, a u slu¢aju da to ne prihvate, preduzimane
su mjere kako bi ih natjerali da sami daju otkaz. Ove mjere su
se svodile na oduzimanje sredstava rada, radnih zadataka,
kao iizolacije i preseljenje radnika u staru napustenu zgradu
Zeljezare gdje nisu postojali stolovi, stolice, telefoni i kompju-
teri. Godine 1998. u ovu zgradu premjesteno je oko 200 za-
poslenih. Radnici, ve¢inom muskarci, dolazili su svako jutro
kako bi otkucali identifikacionu radnu karticu i ¢ekali. Neko-
liko mjeseci kasnije, grupa radnika je prihvatila ponudu za
niZe radno mesto, dok su ostali nastavili da se bore. Rezultat
ovog viSemjesecnog psihoterora bio je niz psihosomatskih
poremecaja medu mobiranim radnicima, kao i pokusaj sa-
moubistva jednog od njih, koga su spasile kolege. Ishod ove
devetomjeseCne patnje krunisan je podizanjem tuzbe Mi-
nistarstva rada protiv ILVA, nakon kampanje u medijima i
tuzbi advokata. Stara zgrada je zatvorena, a zrtve mobinga su
dobile parnicu i viSemilionsku odstetu®.

UZROCI MOBINGA

Mobing, najcesce, proizilazi iz konflikta. Razloge zbog
kojih dolazi do konflikta treba traZiti u nedostatku komu-
nikacije, promjenama u organizaciji, disfunkcionalnoj or-
ganizacionoj strukturi i/ili kulturi, nedostatku adekvatnog
treninga zaposlenih (komunikacione vjestine, rjeSavanje
konflikata i sl.), te razlic¢itim pritiscima koji dolaze izvan
organizacije (Davenport i sur., 1999). Lo$ protok informa-
cija, autoritarni pristup kad je u pitanju razlika u mislje-
njima, traZzenje “Zrtvenog jarca”, nedostatak timskog rada,
nedefinisani ciljevi i zadaci, te kontradiktorne radne uloge,
ocekivanja i odgovornosti - najcesc¢i su aspekti lo§eg ruko-
vodenja koje navode Zrtve i promatrac¢i mobinga u radnom
kontekstu (Vartia, 1996).

Bez obzira na uzroke konflikta koji dovode do mobin-
ga, organizacija i uprava treba da budu svjesne ¢injenice da

6

Todosijevi¢ J., Mobing, izdanje Arhipelag, http://www.danas.rs/dan-
asrs/drustvo/pravo_danas/strateski_mobing i zelezara .1118.html?news_
1d=297234, datum pristupa 13.5.2015

su konflikti u organizaciji neizbjeZna pojava i da od njiho-
vog uspjes$nog upravljanja i rjeSavanja zavise i buduci od-
nosi u organizaciji. U preduzec¢ima u kojima je mobing pri-
sutan, upravo je ignorisanje mobinskog ponasanja vazan
faktor nastanka stetnih dogadaja. U ovakvim preduzecima
je nekompetentnost uprave, definisana sa 3N (nestruc¢nost,
neznanje i nesavjesnost), najces¢i razlog produbljivanja
konflikta u mobing.

Osim loSe organizacije poslovanja i loSeg upravljanja
konfliktom, razlozi nastanka mobinskog ponasanja mogu
da budu i preveliki zahtjevi menadZmenta firme, nejasni
radno - pravni propisi, loSa radna klima, kao i socijalni
sklop grupe u kojoj su prisutni zavist, ljubomora i pritisci.

FAZE MOBINGA

Kada govorimo o mobingu, vazno je naglasiti da on
nikada nije jedna radnja, ve¢ skup vise radnji koje za cilj
imaju konac¢ni slom zrtve.

5. Istjerivanje i iskljucenje iz radne sredine

[}

4. LoSa dijagnoza

)

3. Rukovodedi kadar

4

2. Mobing i zigosanje Zrtve

1. Kriti¢ni incident

Kriti¢ni incident je inicijator mobing situacije. Nije u
potpunosti jasno koji su to elementi koji doprinose da kon-
flikt preraste u mobing. Trajanje ove faze je kratko i vrlo
brzo prerasta u mobing.

Mobing i Zigosanje Zrtve predstavlja pona$anje koje ima
za cilj da iskaZe neprijateljstvo prema nekome. Glavna ka-
rakteristika ove faze je agresivna manipulacija.

U trecoj fazi u nastalu situaciju se ukljucuje i menad-
zment preduzeca. Pogre$ne procjene su ovdje jako ceste i
krivica se moZze staviti na teret zrtve. U vecini slucajeva se
ne sagledavaju faktori okoline u kojoj je problem nastao,
vec se izmiSljaju objasnjenja izvedena iz predrasuda o mo-
biranoj osobi.

Losa dijagnoza predstavlja ¢etvrtu fazu, koja éesto moze
iizostati. Ukoliko mobirana osoba potrazi pomo¢ psihijatra
ili psihologa, postoji moguénost da oni pogre$no razumiju
njeno stanje usljed nedostatka iskustva sa ovakvim proble-
mom. Stoga ¢esto osuduju zrtvu. Ovdje se stvara veliki rizik
da zrtvi bude data pogresna dijagnoza (paranoja, depresija,
poremecaj licnosti...). Ovakve osude unistavaju Sanse da zr-
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tva ostvari stru¢nu ili profesionalnu rehabilitaciju prilikom
povratka na posao.

Peta faza je iskljuCenje iz radne sredine. Posljedice sa
kojima se zrtva suocava nakon $to je usljed mobinga izba-
Cena sa radnog mjesta, a Cesto i sa trziSta rada prije stica-
nja uslova za ostvarivanje penzije, su nesagledive. Zrtve
najced¢e budu markirane i ¢esto se viSe nikad ne vrate na
isto radno mjesto, niti dobiju bilo kakav drugi posao, jer im
pogresna dijagnoza to ne dozvoljava.

UTICA) MOBINGA NA EFIKASNOST POSLOVANJA

U razvijenom svijetu, postoji postulat koji kaze: “Gdje
ima mobinga, tu nema produktivnosti.” Oslabljena pro-
duktivnost nadalje vodi smanjenoj efikasnosti. Na ovaj
nacin Steta se direktno nanosi samom preduzecu, a zatim
i drustvu u cjelini.

Naime, osobe izloZene mobingu mijenjaju svoje stavo-
ve prema poslu, gube energiju, idealizam i ne vide smisao
svog rada. U strahu od gubitka posla, ulazu vece napore,
nastoje da daju svoj maksimum, tako da se u prvom trenut-
ku ¢ini da je produktivnost i efikasnost pojedinca povecéana.
Medutim, nakon ove faze intenzivnih napora, Zrtva dolazi u
fazu bezvoljnosti i hroni¢nog umora, usljed ¢ega slijede bo-
lovanje i odsustvo sa posla. Mobing se uvijek i svuda mani-
festuje velikim gubicima, o éemu govore i neka istraZivanja.

Istrazivanje Medunarodne Organizacije Rada (ILO), po-
kazuje da se u SAD-u svake godine gubi 200 milijardi dolara
zbog “stresa i straha na radnom mjestu”. Lejman je procije-
nio troskove koje radna organizacija ima zbog mobinga od
30000 do 100 000 dolara po zrtvi godiSnje. Gubici su, kao §to se
mozZe primijetiti, ogromni, stoga je vrlo vazno navesti koje su
to promjene, odnosno posljedice u radnoj organizaciji, koje
uzrokuje mobing, a koje, nadalje, uzrokuju velike ekonom-
ske gubitke. Prije svega, mobing dovodi do pada motivaci-
je, zadovoljstva radom, i kreativnosti, ali on se ne odrazava
samo na rad zrtve u vidu smanjene efikasnosti i produktiv-
nosti, ve¢ i drugih zaposlenih u njegovoj neposrednoj radnoj
okolini, tj. mobing stvara negativnu radnu klimu’.

Proces u kojem mobing, osim Zrtve, utiCe i na ostale za-
poslene koji su svjedoci mobinskih desavanja, u literaturije
poznat kao «ripple efecte».

Jo$ jedno istrazivanje koje govori o negativnom utica-
ju mobinga na produktivnost, objavili su 2003. Gary i Ruth
Namie, americki nauc¢nici kojima je mobing uZza specijal-
nost. Naime, dosli su do do zakljucka da osobe koje mal-
tretiraju druge mogu da izazovu nepopravljivu $tetu svojim
kolegama. Njihovo istraZivanje je pokazalo da zrtva trosi od
10% do 52% svoga radnog vremena na odbranu sebe, na
stvaranju mreZe za podrsku medu kolegama, na razmislja-
nje o situaciji usljed demotivisanosti i potreSenosti, kao i
na uzimanje bolovanja zbog zdravstvenih problema pove-
zanih sa stresom?®.

7

Vucevi¢ Tijana; Mobing kao devijantna pojava u radu; Novi Sad 2008.
god. str. 15-16

8

Fisher-Blando Judith Lynn; Workplace Bullying- Aggressive Behavior
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Workplace Bullying Institute procjenjuje da izmedu
prometa i izgubljene produktivnosti, jedan mober moze
da kosta Fortune 500 kompanije (500 najboljih americkih
kompanija Fortune magazine, godi$nja lista) nevjerovatnih
24 miliona dolara i na to jo$ treba dodati 1,4 miliona dolara
za parnice i troskove poravnanja. Direktni gubitak prihoda
je vrlo realan kada je mobing u pitanju’.

Mobing znacajno doprinosi smanjenju radne efika-
snosti kod zaposlenih. Stoga su prisutna velika odsustvo-
vanja sa posla i bolovanja. Ukoliko se mobingovane osobe
i vrate na posao, te nastave da trpe maltretiranja, to ¢e se
firmi vratiti smanjenom produktivno$éu, losijom komuni-
kacijom i, generalno, loSom klimom unutar organizacije.
Posljedice po zrtvu mobinga se, svakako, reflektuju na njen
sve losiji kvalitet zivota.

Evidentno je da se poslodavci moraju ozbiljno poza-
baviti raznim disonantnim ponasanjima i maltretiranjima
u svojoj organizaciji, ukoliko ona postoje. Ne samo da se
mobingom stvara finansijski troSak, ve¢ se narusavaju i
ljudski resursi organizacije. Bilo je nekoliko pokusaja kvan-
tifikacije tokova maltretiranja za organizaciju. Prema jed-
noj studiji (Rayner and Keashly 2004 USA) se procjenjuje
da samo troskovi zamjene onih zaposlenih koji su napustili
organizaciju zbog maltretiranja, na organizaciju od 1000
zaposlenih, godiSnje, mogu iznositi 1,2 miliona dolara'.
1z ove procjene su iskljuceni sudski troskovi koje organiza-
cija snosi ukoliko je zrtva mobinga tuZi.

Cinjenica je da mobing predstavlja dodatni tro$ak za
organizaciju. Dakle, osim dodatnih tro§kova zaposljavanja,
povecanog prometa zaposlenih, dodatnih sudskih i prav-
nih tro8kova i troSkova poravnanja ili naknade $tete, tu su
svakako i troskovi smanjenje produktivnosti usljed izosta-
janja sa posla, niskog morala i napornog radnog okruzenja.

Ne smijemo zaboraviti ni troskove koje prouzrokuje
nezadovoljstvo klijenata i saradnika sa kojima firma poslu-
je, koji mogu biti znatno na gubitku usljed ovakvog pona-
Sanja zaposlenih. Neki klijenti i napustaju kompaniju, te je
firma i na taj nacin ostecena. Sve to doprinosi loSem imid-
zu kompanije u industrijskoj zajednici.

Mobing utiCe i na povecanje trosSkova organizacije
usljed potrosenog vremena rukovodstva na reorganizaciju
odjeljenja i timove, te regrutovanje i obuku novih zaposle-
nih koji treba da zamijene zrtvu, mobera ili svjedoke mobi-
ranja. Tu su svakako i troskovi kojima doprinose menadzeri
i drugi zaposleni gubeci vrijeme na smirivanje i savjetova-
nje zrtve.

Kao posljedica mobinga opadaju kvantitet i kvalitet
rada. Troskovi ove rasprostranjene i narastajue pojava
najbolje se ocituju u preusmjeravanju energije od produk-
tivnosti ka samozastiti, smanjenim ucincima, poveanim

and it’s Effect on Job Satisfaction and Productivit ; University of Phoenix
2008.god. str. 48

°  MatticeMichae Catherine 1; The Cost of Workplace Bullying, 2009;
www.nworkplacebullies.com

10" Workplace Bullying, www.wikipedia.org
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naknadama radnicima usljed profesionalnog stresa, kao
i sudskim i pravnim troskovima i troskovima vansudskog
poravnanja.

Posljedice su vidljive i po nacionalni ekonomiju, uko-
liko se posmatra porast nezaposlenosti na trziStu rada,
porast troskova lijecenja i rehabilitacije, kao i naknada za
bolovanje u zdravstvu, i u okviru fonda PIO zbog ranijeg
odlaska u penziju i porasta broja korisnika prijevremenih
iinvalidskih penzija.

U SAD, troskovi proizasli iz mobinga, procjenjuju se na
4 milijarde dolara. U Njemackoj, radnik izloZen mobingu ko-
$ta preduzece izmedu 25.000 i 75.000 evra godi$nje po osno-
vu odsustvovanjem sa posla, smanjenja radnog ucinka i gre-
$aka u radu. Preduzeca u Svedskoj gube od 30.000 do 100.000
dolara godi3nje po radniku koji bi bili izloZeni mobingu. U
Srbiji, prema novom zakonu, kazne za poslodavce sklone
mobingu, kretale bi se od 200.000 do 800.000 dinara''.
Godisniji troSak za preduzece po mo-
bingovanom radniku

25.000 - 75.000 evra
30.000 - 100.000 dolara

Njemacka
Svedska

Istrazivaci u Velikoj Britaniji procjenjuju da troskovi
maltretiranja na poslu u 2007. godini za organizacije u Uje-
dinjenom Kraljevstvu iznosel3,75 milijardi funti, od ¢ega
3,06 milijardi otpada na odsustvovanja, 1,55 milijardi na
promet zaposlenih i 9,14 milijardi na izgubljenu produktiv-
nost. Dok su pristupom Gordon - Rislyuz redukciju GDP od
1,5% dosli do finansijskog troska od oko 17,65 milijardi fun-
ti koje snosi drustvo u cjelini'?. Po osnovu ovih procjena, ja-
sno je da organizacije gube najveci dio sredstava, odnosno
¥ ukupnih godi3njih novc¢anih troskova koji su uslovljeni
mobingom u jednom drustvu.

PROCJENA TROSKOVA MOBINGA ZA POJEDINCA

Prilikom procjene troskova pojedinca u obzir treba
uzeti:

e gubitak prihoda, odnosno zarade,
e ljudske (humane) troskove, kao i
e dodatne troskove.

Gubitalk prihoda ili zarada kao tro$ak mobinga za
pojedinca obuhvata smanjenje zarada usljed odsustvova-
nja sa posla zbog zdravstvenih problema, smanjenje pla-
ta usljed loSeg obavljanja posla ili nazadovanja na poslu,
napustanje posla bez prethodno obezbijedenog novog za-
posljavanja, kao i prijevremene penzije usljed naruSenog
zdravstvenog stanja.

1 http://www.dlums.rs/MOBINGstvarnost ili iluzija.pdf

12 Sabir 1. Giga University of Bradford, Helge Hoel University of Man-
chester, Duncan Lewis University of Glamorgan; The Cost of Workplace
Bullying ; A Partnership Project Funded Jointly by Unite the Union and
theDepartment for Business, Enterprise and Regulatory Reform; Velika
Britanija 2008.god. str.30

Ljudski (humani) troskovi su u direktnoj vezi sa bo-
lom, strahom i smanjenjem opsteg kvaliteta zivota. Tesko se
procjenjuju i generalno, nije moguce do¢i ni do simbolic¢-
nog proracuna ovih troskova. Oni se, u krajnjoj liniji, pre-
tvaraju u finansijske ili ekonomske troskove.

Dodatni troskovi obuhvataju troskove ljekarskih pre-
gleda i medicinskog i bolnickog lijecenja. U ovu grupu tros-
kova spadaju i troskovi koji nastanu u domacinstvu usljed
brige za ¢lana porodice i dugoroc¢ni socijalni troskovi koji se
javljaju kao posljedica povec¢anog broja razvoda ili gubitka
imovine zbog nemoguénosti otplate hipotekarnog kredita.

PROCJENA TROSKOVA MOBINGA ZA

ORGANIZACIJU

Faktori koje je neophodno uzeti u obzir pri procjeni
troskova organizacije su'®:
odsustvovanje usljed bolesti,
troskovi usljed pove¢anog prometa zaposlenih,
smanjena produktivnost/efikasnost,
efekat na svjedoke i ostale zaposlenike,
prijevremena penzija,
uvrede i Zalbe,
parnicni postupci i naknade i
intervencije organizacije.

Osim ovih faktora, u razmatranje treba uzeti i:

1. smanjenu efikasnost,

2. goodwil (dobar glas, odnosno reputacija koju je pre-
duzece steklo na trzistu, a koja se moze vrednovati) i
imidZz marke,

3. korupcija, prevare, sabotaze i krade,

4. uticaj na kvalitet proizvoda i usluga i

5. smanjeni izbor poslodavca.

Odsustvovanja usljed bolesti u sluc¢aju mobinga nisu
toliko snazan dokaz, iz razloga sto ovaj faktor zavisi od pri-
like da budete prisutni na poslu i motivacije da idete na
posao. Mnoge Zrtve, jednostavno, usljed narusenog zdrav-
stvenog stanja, nisu u moguénosti da idu na posao, te or-
ganizacija mora da nadoknadi odsustvo obucene osobe ili
prekovremenim radom ili angaZovanjem privremenog 0so-
blja. Postoji i situacija u kojoj pojedinac iz straha da situaci-
ju jos viSe ne pogorsa, odluci da ipak ide na posao, a ne na
bolovanje. Jedna finska studija je pokazala da u ukupnom
iznosu troskova izostajanja sa posla, ucesée onih koji su
maltretirani iznosi 2%, iako su oni koji su maltretirani imali
26% vecu sansu da ¢e izostati sa posla, za razliku od onih koji
nisu Zrtve maltretiranja.

Povecéan promet zaposlenih obuhvata troskove re-
grutovanja, selekcije i obuke novih kadrova. Tu su i troSkovi
oglasavanja i testiranja kandidata, kao i smanjen kapacitet
novih zaposlenih. U principu, ovi troSkovi su srazmjerni
iskustvu i vjestini zaposlenog.

Produlktivnost/efikasnost se procjenjuje poredenjem
rezultata zrtve mobinga u odnosu na osobu koja nije mal-
tretirana.

PN WN

B Ibid. str.15-19
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Svjedoci mobinga ¢e, u nekim slucajevima, takode izo-
stajati sa posla usljed deSavanja u mobingovanoj organiza-
ciji. To ¢e, nadalje, rezultirati smanjenom produktivnoscu.

Prijevremeni odlazak u pencziju se javlja kao trosak, jer
organizacija mora da plati iznos koji je potreban da bi se
mobiranoj osobi omogucdila penzija.

Uvrede i 7albe, kao tro$ak, mogu varirati od organizaci-
je do organizacije, u zavisnosti od toga da li se organizacija
ovim problemom bavi interno ili ne. U prvom slucaju do-
lazi do povecanja troskova administracije, a neke organiza-
cije ¢ak angazuju i posrednike koji ¢e se baviti ovim proble-
mom i organizovati edukacije i savjetovanja, koje, takode,
predstavljaju dodatni troSak.

Parnicni postupci i naknade se teSko procjenjuju u
monetarnom smislu iz razloga $to ova oblast jo$ nije zakon-
ski regulisana.

Intervencije organizacije u cilju prevencije i sprjeca-
vanja mobinga predstavljaju trenutni trosak za organizaci-
ju koji se, u nekom kasnijem vremenu, sigurno isplati. Tako
je istrazivanje (Personnel Today 2005) sprovedeno u zdrav-
stvenom sistemu Velike Britanije pokazalo da bi se ostvarila
usteda od ¢ak 9 miliona funti ukoliko bi se maltretiranje i
uznemiravanje na poslu smanjilo za samo 1%.

Smanjena efikasnost je situacija koja se javlja kada su
zaposleni prisutni na poslu, ali manje produktivni zbog
smanjenih obaveza ili zdravstvenih problema uzrokova-
nih mobingom. Tro8kovi se, u ovom slucaju, javljaju u vidu
smanjene proizvodnje, slabijeg kvaliteta proizvoda, greska-
ma, kao i u vidu viemena neophodnog za obuku.

ImidZ marke i goodwill nisu jednostavni za finansijsko
izraCunavanje, ali postoje jasni dokazi koji govore o gubici-
ma usljed loSeg publiciteta. Tako je, primjera radi, broj kli-
jenata Deutsche banke znacajno opao nakon sto je isplatila
1,5 miliona dolara biv3oj radnici po osnovu tuzbe koju je
podnijela kao Zrtva mobinga.

Korupcije, prevare, sabotaZe i krade su tro3ak koji or-
ganizacija trpi i o kojem mora da povede racuna.

Kvalitet proizvoda i usluga je faktor na koji mobing
moze znacajno da utice. Naime, maltretiranje se moze re-
flektovati na pruzanje losije usluge klijentima, $to kompa-
niju moZe znatno kostati. Tu je svakako i ugrozavanje ve¢
prepoznatog brenda proizvodnjom neispravne robe.
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Smanjeni izbor poslodavca je prisutan u kompanija-
ma koje se suocavaju sa mobingom, jer je poslodavcima,
zbog loSeg glasa, oteZana mogucnost da privuku i zadrZe
kvalitetan i sposoban kadar.

PROCJENA TROSKOVA MOBINGA ZA DRUSTVO

Mobing ostavlja nesagledive posljedice po drustvo kao
cjelinu. Ove troskove je tesko procijeniti, jer ih nije mogu-
Ce izracunati tek pukim sabiranjem troSkova pojedinaca i
organizacije.

Faktori koji se uzimaju u obzir prilikom procjene tros-

kova za drustvo su:
troskovi zdravstvene zastite i lijeCenja,
tro8kovi staranja,
prijevremena penzija,
smanjeni produkt privrede i
dodatni tro8kovi.
U troskove zdravstvene zastite i lijeCenja se ubrajaju
troskovi medicinskih konsultacija, rehabilitacije i lijecenja
koji su u cjelostiili jednim dijelom subvencionisani od stra-
ne drzave.

Troskovi staranja (finansijska pomo¢, posebna njega)
padaju na teret drzave ukoliko ona mora da preuzme odgo-
vornost za zrtvu mobinga.

Prijevremena penzija se posmatra kao trosak iskazan
u gubitku produktivnosti koja se ocekivala od pojedinca.
Dakle, gube se ocekivani porezi i doprinosi po osnovu rada
mobiranog pojedinca. Povec¢an broj ovakvih slucajeva zna-
¢ajno opterecuje penzioni fond.

Smanjeni prodult privrede je gubitak produktivnosti
koji utice na bruto domaci proizvod.

Dodatni troskovi su sredstva koja drZzava obezbjeduje
kako bi pomogla individualce i organizacije u borbi protiv
mobinga.

Gk =

PREVENCIJA MOBINGA UNUTAR ORGANIZACIJE

Mobing se, prema istrazivanjima, najces¢e dogada u
loSe organizovanim preduzecima i u slucajevima bespo-
mocnog ili nezainteresovanog menadzmenta. Na kraju
nema pobjednika. IstraZivanja su dokazala da su u fir-
mama u kojima upravljaju diktatori, zaposleni pokaza-
li dvije vrste reakcija: jedni padaju kao zrtve mobinga, a
drugi razvijaju odredene oblike dodvoravanja, kao neku
vrstu obrambenog mehanizma. Uspjesno poslovanje ne
bi trebalo svesti na vladavinu straha i predstavljati to kao
neophodnost za postizanje radne discipline, ve¢ treba
sprovoditi podsticanje radnih kapaciteta zaposlenih kroz
pozitivhu komunikaciju. Tako se sprijecava mobing, a po-
sti¢e produktivnost'.

Postoje ¢etiri koraka pomocu kojih bi poslodavci trebali
biti u stanju da umanje troSkove maltretiranja na radnom
mjestu i obezbijede da zdravlje, bezbjednost i dobrobit
osoblja, kao i ljudi povezanih sa osobljem, nisu ugroZeni.

4 Koi¢ E. I Apostolovski J., Mobing.hr - Najcesca pitanja i odgovori,
Virovitica, Hrvatska 2006.g. str.17
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To su: identifikacija opasnosti, procjena faktora rizika, kon-
trolisanje faktora rizika i nadzor i evaluacija'.

Identifikacija opasnosti

podrazumijeva utvrdivanje postojanja mobinga u or-
ganizaciji, jer je, u najvec¢em broju slucajeva, mobinsko po-
nasanje perfidno prikriveno. Upravo zbog ovog prikrivanja,
neophodno je da poslodavci dobro razmotre zahtjeve posla
i postojece procedure rada, kako bi ustanovili da li posto-
je elementi na radnom mjestu koji bi mogli da dovedu do
mobinskog ponasanja. Izuzev toga, neophodno se fokusi-
rati na sam sistem rada, te sprovesti istrazivanje medu za-
poslenim o postojanju mobinga. Takode je poZeljno pratiti
ucestalost izostajanja sa posla, promet zaposlenih, medu-
ljudske odnose i druge elemente koji bi mogli da budu od
koristi prilikom procjene o postojanju mobinga.

Procjena faktora rizika

podrazumijeva utvrdivanje specificnog ponaSanja
i okolnosti koje mogu dovesti do konflikta, a nadalje i do
mobinga. Ovaj korak se sprovodi uz prethodnu konsultaci-
ju sa akterima specificnog ponasanja. Potrebno je razmo-
triti i uticaj na zdravlje, bezbjednost i dobrobit zaposlenih.
Poslodavci treba da provjere da li se i koliko ¢esto deSavaju
sljedece situacije: pojedinac ne moZe do¢i do rijeci, stalno
ga prekidaju u govoru ili ignori$u kao da ne postoji, poje-
dinac se iskljucuje iz drustvenog Zivota na poslu, kontrola
njegove prisutnosti je veca nego kod ostalih zaposlenih,
dodjeljuju mu se samo besmislene radne obaveze koje su
ispod njegovog profesionalnog kvalifikacijskog nivoa, izlo-
Zen je kritici, optuZuje se za propuste koji se nisu dogodili,
prisutne su Sale na racun njegovog govora, drzanja, hoda,
odijevanja, izgleda, privatnog Zivota, nacionalnosti, pola,
raseisl.

Kontrola faktora rizika

obuhvata razvoj i primjenu strategija i planova koji
treba da ublaZe i kontroliSu rizik pojave maltretiranja na
radnom mjestu. Ove strategije podrazumijevaju obuku i
edukaciju zaposlenih o mobingu, antimobing kampanje,
sankcije u slu¢aju odstupanja od odredenog ponasanja, ra-
zvijanje svijesti menadZera o znacaju odgovornosti u rjesa-
vanju ovog problema, jasan opis poslova svakog pojedinog
radnika, statisticki podaci o produktivnosti, izostajanju sa
posla, prituzbama klijenata i dr. Strategije treba da budu
realne i ostvarive. Neophodno je razviti dobru podlogu za
kreiranje dugoro¢nih promjena.

Nadzor i evaluacija
obuhvata razmatranje specifi¢énih planova i strategija
koji su sprovedeni u firmi kako bi se sprije¢ilo i kontrolisa-

15 Interagency Round Table on Workplace Bullying; Preventing Work-
place Bullying- A Practical Guide for Employers; Australia 2005.god. str.
5-8

lo maltretiranje na radnom mjestu. Ovim procesom treba
osigurati efikasnost implementirane strategije. Ukoliko se
dode do saznanja da strategije nisu efikasne, potrebno je
izvrsiti dodatnu analizu i na taj nacin do¢i do adekvatnog
rjeSenja.

Ova cetiri koraka treba da se odvijaju u kontinuitetu,
kako bi proces mobinga bio na vrijeme prepoznat, suzbijen
ili sankcionisan. Poslodavci i menadzZeri ovaj zadatak treba
da shvate ozbiljno, ukoliko zele da njihovi zaposleni obav-
ljaju radne zadatke u kvalitetnom okruzenju, bez stresa i
pritisaka, kako bi ostvarivali zavidnu produktivnost.

ZAKLJUCAK

Mobing, kao patoloska situacija na radnom mjestu, u
posljednjih dvadesetak godina postaje sve veci problem.
Narocito je svojstven za zemlje koje se nalaze u tranzicio-
nom i posttranzicionom periodu, kakva je i Bosna i Herce-
govina. Ovakvo, sve ucestalije, a nerijetko i veoma inten-
zivno djelovanje mobinga, u nasoj, kao ni u ve¢ini zemalja
u okruzenju, nije uslovilo ozbiljnije razmatranje raznih
aspekata ovog fenomena. Posljedice ovakvog tretiranja
mobinga su velike. Gubici su znacajni, kako za pojedinca,
organizaciju, tako i za drustvo.

Preduzeca i pojedinci snose ozbiljne posljedice zbog
ove devijantne druStvene pojave. Izuzev zdravstvenih po-
sljedica po zrtvu mobinga, tu su i troskovi sa kojima se poje-
dinci i preduzeca suocavaju. Finansijski troskovi mobinga
se, za pojedinca, reflektuju kroz smanjenje (gubitak) zarada
i dodatne troskove koje trpi zbog zdravstvenog stanja koje
ga je zadesilo usljed duZeg maltretiranja. Nije rijedak slucaj
ni da zaposleni napusti radno mjesto, iako se, u dana$njem
vremenu, novi posao tesko nalazi.

Ipak, najvece posljedice snose same organizacije.
Usljed smanjene produktivnosti zaposlenih, smanjuje se i
efikasnost poslovanja, koja treba da se, u normalnim uslo-
vima, ocituje u ostvarenju sto vecih ekonomskih efekata uz
§to manje ekonomske zrtve. Medutim, u organizacijama u
kojima je prisutan mobing, ovo nije sluc¢aj. Zaposleni nije
motivisan za rad, bezvoljan je, gubi energiju i ¢esto odsu-
stvuje sa posla. Zbog ovakvog razvoja dogadaja, trpe same
organizacije kroz gubitak kvaliteta i kvantiteta svojih pro-
izvoda, gubitak klijenata, i gubitak dragocjenog vremena
koje se trosi na rjeSavanje ove situacije. Takode, javljaju se
i odredeni troskovi. TroSkovi organizacije su povezani sa
povecanim prometom zaposlenih, smanjenom produktiv-
noscu i efikasno$cu, odsustvovanjem mobiranih sa posla
usljed bolesti, efektom mobinga na svjedoke i ostale zapo-
slene, kao i parni¢nim i sudskim postupcima.

Radne organizacije moraju razviti svijest i mehanizme
za sprjecavanje mobinga. Neophodno je razvijati i njego-
vati dobre meduljudske odnose u kolektivu, prepoznavati
devijantne pojave i usavrSavati tehnike komuniciranja i
rjeSavanja sukoba. Rukovodioci u ovome treba da imaju
klju¢nu ulogu.
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Mobbing as a Business Efficiency Reduction Factor

Ana Nenadic
Bachelor of Economics, Banja Luka, Bosnia and Herzegovina, nenadiceva.ana@gmail.com

Abstract: Effects of more or less extensive mobbing, with all of its undesired consequences, is not a relatively new pheno-
menon, but a phenomenon that has always existed. Irrespective of that, it is a fact that this problem has not been given
sufficient attention in written works. This paper was written with the aim of pointing to a certain extent to the possibility
of perceiving the economic aspect of this phenomenon. The paper will show the influence of mobbing on business pro-
ductivity and efficiency. Moreover, it will deal with the costs this phenomenon is causing for an individual who is a mob-
bing victim, the organization that is facing this problem and the society as a whole.

Key words: mobbing, productivity, business efficiency, mobbing victim, organization.
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