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Pravni pridržki in pojasnila

Čeprav je to delo zasnovano kot praktični priročnik, ne predstavlja pravnega ali/
in poslovnega nasveta. Tega je mogoče dati le v vsakem posameznem primeru, ob 
upoštevanju vsakokratnih okoliščin.

Vsaka situacija v zvezi s konflikti, predvsem pa z mobingom, je lahko specifična in 
zahteva individualni pristop k reševanju. Kot avtorica ne odgovarjam za uporabo 
priporočil in navedb iz tega priročnika, saj je vsak ukrep in/ali priporočilo potrebno 
prilagoditi individualnim okoliščinam vsakokratnega primera.

Priročnik predstavlja avtorsko delo. Vsako kopiranje, delno ali v celoti, ali drugačna 
uporaba avtorskih pravic je dovoljena izključno s poprejšnjim pisnim soglasjem 
imetnikov pravic.

Priročnik ne izključuje morebitnih tiskarskih in drugačnih napak. Takoj ko bi bile te 
ugotovljene, bodo popravki objavljeni na www.prozdrav.si.
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Uvod v priročnik

Mnogih napak se zavemo šele takrat, ko občutimo posledice na svoji 
koži. Mnogi lastniki in poslovodje se zavejo prevelike navezanosti 
na svoje podjetje šele takrat, ko jim to propada ali pa jim zaradi 
preobremenjenosti s poslom iz rok polzi navzven srečno in uspešno 
zasebno življenje. Tako se tudi pomena sodelavcev, predvsem 
dobrih sodelavcev, zavemo šele takrat, ko nas ti zapustijo, prevarajo 
ali nam postanejo konkurenca.

Kot je ‘udarec po glavi’ v smislu prenapornega poslovnega življenja 
lahko koristen za lastnika ali poslovodjo, saj se ta vendarle ustavi 
in razmisli o svoji prihodnosti in o tem, da res mora kaj spremeniti, 
je tudi vsaka resna težava, ki jo lastniku/poslovodji povzročijo 
zaposleni, priložnost za resen razmislek o tem, ali imajo pravi odnos 
s sodelavci, ali se na ustrezen način in dovolj posvečajo odnosom 
med zaposlenimi …

Tudi mobing, ki predstavlja najbolj neugoden rezultat neustreznih 
odnosov v delovnem okolju, je lahko uvod v nov začetek izgradnje 
dobrih odnosov med sodelavci. Primer mobinga lahko vzamemo 
kot kazen ali kot opomin. Prav zato priročnik temelji predvsem na 
nasvetih, kako soustvarjati prijetne, zdrave odnose med sodelavci 
in s tem najbolj učinkovito preprečiti mobing. Preventiva mobinga 
je namreč odličen ‘izgovor’, da naredimo vse za odlične odnose v 
delovnem okolju. S tem prispevamo pomemben delež tudi k zdravju 
zaposlenih, saj mobing dokazano škodljivo vpliva tako na telesno 
kot tudi na duševno zdravje vpletenih.

Vsa poglavja so praktično obarvana. Izhajamo iz najpogostejših 
težav, primerov, vprašanj in napak, s katerimi se pri svojem delu 
najpogosteje srečujemo. Tudi poglavja v tretjem delu, kjer se 
posvečamo predvsem reševanju primerov mobinga, so lahko 
koristno vodilo za preventivne aktivnosti.

Pojav mobinga 
je priložnost za 

razmislek o tem 
ali je naš odnos 

do sodelavcev res 
ustrezen.



Določena poglavja se vsebinsko povezujejo, nadgrajujejo … Na 
te povezave smo opozorili s stransko opombo. Stranski rob daje 
možnost tudi vam, bralcem, da si zabeležite kakšno vašo idejo ali 
misel, ki se vam porodi tekom prebiranja in jo boste lahko podelili z 
vašimi sodelavci ali celo vpeljali v prakso v vašem podjetju.
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I.  SPLOŠNI DEL

1. Kako poskrbeti za zdrave odnose med 
     sodelavci?
  
Zaposleni so največje bogastvo podjetja. Oni so tisti, ki delajo, 
ustvarjajo, raziskujejo nove možnosti … Hkrati pa so zaposleni tudi 
najbolj zahteven segment upravljanja. Vsak zaposleni je človek s 
svojimi posebnostmi, kvalitetami in tudi pomanjkljivostmi. Vsak 
posameznik je svet zase in zato so tudi odnosi med temi posamezniki 
izjemno raznoliki.  

Na temo upravljanja zaposlenih lahko najdete veliko literature, 
ponujenih vam je mnogo seminarjev in zagotovo tudi vi vsake 
toliko časa poskrbite za svoje izpopolnjevanje na tem področju. 
Verjamem, da je ena prvih misli, ko pričnete z branjem knjige ali 
poslušanjem predavatelja, da ste vse to že enkrat nekje zasledili, da 
vse to že veste. Predvidevam pa, da se vam že v naslednjem trenutku 
v mislih naslika situacija, ko ste prav v podobnem primeru ravnali 
v nasprotju s tem, kar trenutno berete ali poslušate. Zavedam se, da 
je na področju odnosov pot od teorije do prakse izjemno zahtevna. 
Vsi ravnamo po nekem občutku, ki je velikokrat kar pravi. Ne pa 
vedno. 

Ko se zavemo svojega napačnega ravnanja, smo za konkretno 
situacijo verjetno že prepozni. Polomili smo ga. Popravljanje škode, 
storjene v odnosu do sodelavca, pa je občutljiva in zahtevna naloga. 
Prav zato je priporočljivo, da svoj neustrezen način ‘reševanja’ 
težav prepoznamo, da poiščemo pravi način in ta nov način 
delovanja temeljito dodelamo. Ta pot je zahtevna, potrebno je 
trdo delo.

 

12

Delovanje po  
‘občutku’ je lahko 

ustrezno, ne pa 
nujno. 
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Področje odnosov v delovnem okolju je dokaj natančno regulirano 
skozi zakonodajo, še posebej obveznosti delodajalca. Tako je v 
zadnjem času precej porasla tudi motivacija delodajalcev, da v 
svojih podjetjih poskrbijo za zdrave odnose med sodelavci. Poleg 
vedno bolj jasnega zavedanja, da ima zakonodaja pomembno vlogo 
pri  urejanju razmer v gospodarstvu in da jo je zato treba spoštovati, 
opažam, da je resnično vedno višja tudi zavest delodajalcev glede 
pomena zaposlenih in skrbi za njihovo počutje v delovnem okolju. 
To razveseljuje.

Zaradi uvodoma izpostavljene raznolikosti ljudi, ki jih imate med 
svojimi sodelavci, je težko dajati enostavne nasvete in priporočila 
za ravnanje z zaposlenimi. Ne moremo napisati natančnega 
priročnika, kot ga imate npr. za katero od osnovnih sredstev in v 
katerem vam proizvajalec z besedilom in slikami opiše osnovne 
funkcije naprave, navodila za montažo, upravljanje in popravila. 
Mi delamo z ljudmi in na tem področju je treba poleg znanja imeti 
še dobro mero občutka, takta, potrpežljivosti in pripravljenosti, da 
sebi in drugim priznamo tudi kakšno napako. 

Da bi poskrbeli za dobre odnose med zaposlenimi, ohranjali 
komunikacijo, hkrati pa poskrbeli tudi za reševanje nastalih težav, 
morate med drugim skrbeti za vsa naslednja področja:

-  dobra delovna klima (odnosi med sodelavci, med vodstvom in 
zaposlenimi, …)

-  učinkovit prenos informacij znotraj podjetja v vseh smereh
-  pozitivna komunikacija med zaposlenimi v podjetju
-  jasno izražanje zahtev in pričakovanj vodstva
-  sproščen sistem podajanja povratnih informacij od spodaj 

navzgor
-  učinkovito podajanje graje in pohvale
-  ustrezen odziv na kritiko ali pohvalo
-  spodbujanje razvoja znanj in veščin vseh zaposlenih o 

upravljanju in reševanju konfliktov
-  spodbujanje pozitivnega pristopa k reševanju drugih težavnih 

situacij
-  stimulativen pristop k uvajanju sprememb
-  …

Vsem tem in še mnogim drugim področjem se posvečamo v 
priročniku, ki ga imate v rokah. Vedno in povsod pa se zavedajte, 
da je delo z ljudmi izziv, ki vam daje neskončne možnosti za 
kreativnost in učenje. Pomembno je le to, da imate vedno dober 
namen in da spoštujete sebe in druge.

Za delo z ljudmi 
ne moremo dati 
preprostih navodil, 
ker smo si ljudje 
različni, situacije 
pa pogosto 
neprimerljive.
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2. Ali že vsak najmanjši konflikt ogroža zdrave 
     odnose?
  
Konflikti med ljudmi so nekaj povsem normalnega. Razumljivo, 
da imamo ljudje različna stališča o določeni zadevi, dogodku, da 
različno razmišljamo, imamo različna pričakovanja in zato tudi 
ravnamo tako, da to ni vedno v skladu s tem, kar pričakujejo drugi. 
Vsak misli, da je prav to, kar misli ali naredi on sam. Zaradi vsega 
tega prihaja do nesporazumov, nasprotovanja, tudi do resnejših 
konfliktov. Prav zaradi vsega tega pa ljudje tudi spoznavamo 
drugačne načine razmišljanja, odpirajo se nam novi načini pogleda 
na stvari in nove/boljše možnosti za nadaljnje delovanje.

Vsak posamezen konflikt še ni znak, da je z zaposlenimi (zaposlenim?) 
kaj narobe ali da so porušeni dobri medsebojni odnosi. Posamezen 
konflikt je predvsem pokazatelj tega, da (najmanj) dve osebi mislita 
različno, da imata različni stališči. Na drugi strani pa tudi ne moremo 
biti ravno ponosni na to, če različnost pogledov in ravnanj rešujemo 
na način, da s sodelavci prihajamo v konflikte. Konflikt je namreč 
hkrati tudi obveznost, da se o nastali situaciji oz. o različnosti 
pogledov pogovorimo, da različna stališča uskladimo oz. jih 
utemeljimo in se dogovorimo, kako bomo ravnali v prihodnje; 
predvsem z namenom, da do nadaljnjih konfliktov na bo prihajalo.

Konflikti, ki so skrb vzbujajoči in na katere mora biti delodajalec oz. 
vsak posamezen vodja zares pozoren, pa so konflikti, ki med istimi 
zaposlenimi vzniknejo pogosto oz., ki so ‘tiho’ prisotni in se torej 
ne rešujejo. Tega je – tako v delovnem kot v vseh drugih okoljih 
– žal kar precej. Da bi vodja take konflikte uspešno obvladoval, 
mora imeti precej občutljive ‘senzorje’ in znati ustrezno reagirati v 
ustreznem trenutku. 

Nekateri vodje se takim konfliktom izogibajo – zavestno ali 
nezavedno – saj zahtevajo veliko znanja, izkušenj, pa tudi poguma, 
da se o nastali situaciji odkrito pogovorijo z vsemi vpletenimi. 
Reševanje konfliktov, ki se vlečejo iz preteklosti, ki tlijo in jih nihče 
zares ne rešuje ali konfliktov, ki očitno stopnjujejo svojo intenzivnost, 

Res zaskrbljujoči 
so konflikti, ki med 
istimi zaposlenimi 
vzniknejo pogosto 

in konflikti, ki se ne 
rešujejo.
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je pomembno tudi zato, ker se zelo hitro lahko spremenijo v 
nadlegovanje. To pa je zakonsko opredeljena kategorija kršitev, na 
katere mora biti delodajalec še posebej pozoren, predvsem v smislu 
preventive in ustreznega ukrepanja v primerih, ko do nadlegovanja 
pride. 

Nadlegovanje, šikaniranje ali mobing, kot se tovrstno ravnanje 
najbolj pogosto imenuje, je za delovna okolja nedopustno. Ker 
gre za področje odnosov, ponavljam, ni jasne opredelitve, kdaj je 
neko ravnanje ‘zgolj’ konflikt in kdaj mobing. Odvisno je tako od 
trajanja oz. ponavljanja določenega neželjenega ravnanja, kot tudi 
od osebne občutljivosti posameznika, ki je udeležen v konfliktni 
situaciji. Take vrste konflikti pa so resna stvar in jo mora delodajalec, 
seveda preko posameznih vodij, pozorno spremljati, preprečevati 
in reševati. 

Tej vrsti konfliktov se bomo v vseh nadaljnjih poglavjih tudi 
najbolj posvetili. Seveda je preventivno ravnanje povsem enako, 
kot če bi govorili o najbolj nedolžnih konfliktih, o preprečevanju 
nesporazumov in drugih drobnih nesoglasjih. Rezultat pa je velik 
– ob ustreznem preventivnem delovanju bo delodajalec, skupaj z 
vsemi vodji, z zaposlenimi in med zaposlenimi razvil dobre odnose, 
odprto komunikacijo in s tem zdravo delovno okolje. 

Poenostavljeno povedano – tako kot ukrepi varstva pri delu 
preprečujejo poškodbe zaposlenih in torej ohranjajo njihovo 
fizično zdravje, tako ukrepi za zagotavljanje zdravih odnosov med 
sodelavci preprečujejo konflikte in mobing in s tem ohranjajo 
njihovo psihično zdravje.
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3. Kaj je mobing? 
  
Mobing je sistematično in dlje časa trajajoče neprimerno 
ravnanje s podrejenimi, sodelavci ali nadrejenimi. 

Vsi trije poudarjeni pojmi terjajo dodatno pojasnilo:

Sistematično
Sistematično je ravnanje, ki se izvaja po določeni shemi, ima nek 
vzrok in predviden rezultat. Stihijska in posamična ravnanja zato 
težko izpolnijo pogoj za mobing, čeprav v primeru težjih kršitev 
tega ni mogoče avtomatično izključiti. 
O sistematičnosti govorimo npr. takrat, ko ima posameznik jasen 
cilj, da sodelavca očrni in onemogoči pri delu ter s tem pridobi 
določeno korist in v ta namen redno izvaja določene ‘aktivnosti’, da 
zastavljeni cilj doseže.

Dlje časa trajajoče ali ponavljajoče se ravnanje
Kaj komu pomeni dlje časa, je odvisno tako od posameznikove 
subjektivne ocene (občutljivosti), kot od vrste neprimernega 
ravnanja. Vendar je subjektivna ocena povsem relevantna 
predvsem za prvo fazo reševanja problema mobinga – za opozorilo 
na neprimerno ravnanje. Vsako subjektivno oceno trajanja oz. 
ponavljanja je treba vedno presojati tudi glede na splošno kulturo 
okolja, v katerem se nek odnos odvija.

Nekateri viri navajajo, da se mora neko neustrezno ravnanje 
ponavljati vsaj enkrat tedensko vsaj 6 mesecev, da lahko govorimo 
o mobingu. V praksi pa je potrebno obravnavati vse okoliščine, v 
katerih se je domnevni mobing dogajal. Niti dva primera mobinga 
nista enaka. Lahko je že 14 dni grobega trpinčenja dovolj, da 
dokažemo mobing, lahko pa tudi polletno ‘gojenje’ negativnega 
odnosa ni mobing ampak ‘samo’ zamera zaradi nesporazuma, ki pa 
jo je seveda prav tako potrebno razrešiti.

Ko posameznik 
meni, da je 

neko ravnanje 
neustrezno, mora 

na to opozoriti – ne 
glede na to, kaj o 

tem menijo drugi.
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Neprimerno ravnanje
Kdaj je neko dejanje neprimerno, je prav tako odvisno od ocene 
posameznika, ki določeno ravnanje izvaja ali pa ga je deležen. 
Jakost glasu je eden tipičnih primerov – kar je nekomu povsem 
normalno odločno govorjenje, je za drugega že kričanje. Tako kot 
za kriterij trajanja, je tudi za kriterij neprimernosti pomembno, 
da vsako posamezno ravnanje presojamo glede na konkretne 
okoliščine. Vsi smo osebnosti za sebe, vsak ima svoj lastni sistem 
dojemanja in občutenja in prav je, da ima vsak posameznik možnost 
izražanja svojih potreb, pričakovanj, mnenj … Prav pa je tudi, da se 
vsi zavedamo različnosti in s tem tudi različnih potreb, pričakovanj, 
mnenj … drugih. 

Vsako posamezno neprimerno ravnanje še ni mobing. V 
mobing preraste šele v primeru, da se pojavlja večkrat, pogosto 
oz. dlje časa in da je ali prisoten namen ali pa so učinki tovrstnega 
ravnanja za žrtev ponižujoči, zastrašujoči in se kažejo kot izrinjanje 
iz delovnega okolja. 

Obstaja širši nabor neustreznih ravnanj, ki lahko prerastejo v 
mobing. Na tem mestu navajamo le nekatera, ki jih najpogosteje 
srečujemo:

-  vpadanje v besedo, na sestanku ne dobite besede, sodelavci se 
vas izogibajo …

-  širjenje neresnic ali polresnic, laži, obrekovanje …
-  smešenje na račun govornih napak, telesnih posebnosti, 

osebnostnih lastnosti …
-  neupravičeno kritiziranje dela ali ravnanja, podajanje kritike 

na nekorekten način
-  obravnava osebnega življenja posameznika
-  verbalne grožnje in pritiski; kričanje, zmerjanje; izsiljevanje; 

neverbalne grožnje
-  oviranje pri delu in namerno povzročanje škode posamezniku
-  dodeljevanje neustreznih delovnih nalog, nesorazmerno glede 

na druge sodelavce
-  spolno nadlegovanje – verbalno in fizično.

Da bi torej posamezno dejanje lahko opredelili kot mobing, 
moramo presojati različne dejavnike: 

-  pogostost neustreznih ravnanj
-  teža posameznega dejanja 
-  razmerje moči med nasilnežem in žrtvijo
-  osebna občutljivost žrtve.
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4. Kdo je formalno odgovoren za 
     preprečevanje mobinga med zaposlenimi?
  
Mobing se lahko dogaja v vseh življenjskih okoljih, naša zakonodaja 
pa ga opredeljuje in sankcionira predvsem takrat, ko se pojavi v 
delovnem okolju. To je namreč okolje, v katerem si v primerjavi z 
okolji zasebnega življenja (družina, prijatelji …) v manjši meri lahko 
izbiramo, s kom bomo delali, kdo bo naš vodja …

Mobing oz. nadlegovanje na delovnem mestu je pri nas zajeto 
predvsem v treh zakonih:

-  Zakon o delovnih razmerjih, UL RS št. 21/2013
-  Kazenski zakonik, UL RS št. 50/2012
-  Zakon o varnosti in zdravju pri delu, UL RS št. 43/2011

Zakon o delovnih razmerjih v 47. členu odgovornost za 
preprečevanje mobinga nalaga delodajalcu. 

To je vsekakor smiselno, saj je delodajalec tisti, ki ima največji vpliv 
na to, kakšni odnosi se v podjetju razvijajo. Delodajalec je tisti, ki 
ima možnost – pa tudi dolžnost – da določi standarde vedenja 
med sodelavci. Preko vodij na vseh ostalih nivojih mora zaposlene 
s temi standardi seznanjati in narediti vse za njihovo uresničevanje.

Delodajalec se v smislu preprečevanja mobinga običajno najprej 
odloči za sprejem pravilnika o zaščiti delavcev pred mobingom. 
Usoda tega pravilnika je največkrat ta, da se ga obesi na klasično 
oglasno desko oz. objavi na intranetu. Izkušnje kažejo, da zaposleni 
tega pravilnika (kot tudi drugih pravilnikov) praviloma ne preberejo. 
Nekateri ga preletijo, večina pa sploh ne ve, da je bil sprejet. Tako 
ali tako so prepričani, da je to zgolj formalnost oz. da je namenjen 
zaščiti vodij, ki bodo svoje podrejene lahko še naprej maltretirali.

Tak način preprečevanja mobinga ni niti uspešen niti zadosten. 
Morda se bo inšpekcija s tem zadovoljila. Prvi konkreten primer 
mobinga pa bo pokazal na vse pomanjkljivosti in seveda na dejansko 
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neodgovornost delodajalca. Ali bolje – na ta način delodajalec ne 
izkazuje resnične odgovornosti za zaposlene, ampak poskuša zgolj 
zadostiti minimalnim zakonskim zahtevam.

Odgovoren delodajalec bo za dobre odnose v podjetju aktivno 
skrbel. Sploh ni nujno, da bo sprejel omenjeni pravilnik – ali pa vsaj 
ne najprej. Pomembnejša mu bo ozaveščenost zaposlenih o tem, 
kako prispevati k dobri klimi, predvsem pa znanje in veščine vodij, 
da znajo z ljudmi, da jih uspešno motivirajo, med njimi ohranjajo 
pozitiven odnos do dela in do sodelavcev ter da znajo pravilno 
ukrepati ob morebitnih nepravilnostih, težavah, konfliktih … 

Kot v vsakem dobrem zakonu so tudi v vsakem dobrem kolektivu 
prepiri, nestrinjanja, slaba volja. Samo ljudje smo – s slabimi in 
dobrimi lastnostmi in sposobnostmi, s slabimi in dobrimi dnevi. In 
ljudje delamo tudi napake. Pri delu in v odnosu do sodelavcev. Z 
dobro voljo in z ustrezno podporo se da rešiti vse težave.

Odgovoren delodajalec se bo v smislu preprečevanja mobinga oz. 
ustvarjanja dobrih odnosov v podjetju posvečal predvsem svojim 
najožjim sodelavcem – vodjem. V zgled in oporo jim bo, podpiral jih 
bo na poti pridobivanja znanja in veščin dela z ljudmi. Hkrati pa jim 
bo odgovorno prepustil nalogo upravljanja zaposlenih in reševanja 
težav pri delu in v odnosih.

To ne pomeni, da se lastnik oz. poslovodja ne ukvarja z vsemi 
zaposlenimi. Seveda je odvisno tudi od velikosti podjetja. V vsakem 
primeru pa naj tisti, ki mu odgovornost nalaga zakonodaja, to 
odgovornost izkazuje v vsakdanjem pojavljanju med sodelavci. 
Samo na ta način bo z njimi zgradil odnos zaupanja in spoštovanja, 
ki je najboljša preventiva vsem negativnostim v odnosih. Omogoča 
namreč razumen pogovor, iskanje rešitve in kompromisa tudi takrat, 
ko situacija na prvi pogled izgleda nerešljiva. Vsak posamezni 
zaposleni, ki ve, vidi in čuti, da je pomemben del kolektiva, se 
bo potrudil in rešil težavo – v svoje dobro in v dobro podjetja. 
Tam, kjer tega zaupanja in spoštovanja ni, pa bo šlo težje …
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5. Zakaj sploh pride do mobinga?
  
Do mobinga v podjetju pride zaradi spleta različnih okoliščin:

-  Tisti, ki mobing izvaja, je dovolj pretkan in škodoželjen, da 
kljub vsem mehanizmom, ki so aktivirani za preprečevanje 
mobinga, upa in zna izvajati mobing nad sodelavci.

-  Žrtev mobinga se kljub vsem opozorilom, kaj bi morala v takih 
primerih storiti, zapira vase ter sebi in drugim zanika svoj 
težaven položaj.

-  Vodje in drugi odgovorni v podjetju niso dovolj pozorni na 
dogajanje med posameznimi zaposlenimi in spregledajo – sicer 
res skrbno prikrivano – nadlegovanje ali trpinčenje v kolektivu.

Razlogov za to, da do mobinga pride, je mnogo. Najpogosteje v 
posameznem konkretnem primeru tudi ni enega samega vzroka za 
mobing. Lahko rečemo, da je ‘krivda’ vedno deljena na vse tri zgoraj 
omenjene strani. Tisti, ki mobing izvaja, seveda mora prevzeti 
polno odgovornost za dejanja, ki jih je izvršil. To, da žrtev 
in nadrejeni nista ustrezno in pravočasno reagirala na njegovo 
ravnanje, ne more biti zadosten razlog za to, da je s tovrstnim 
početjem nadaljeval. Seveda pa morata tako žrtev kot nadrejeni 
prevzeti svoj del odgovornosti za to, da sta dopustila, da je izvajalec 
mobinga sploh lahko počel to, kar je počel.

Bistveno pa je, da v trenutku, ko se v podjetju pojavi mobing, čim prej 
ukrepamo. V prvi fazi ni časa za iskanje krivca ali za pregovarjanje, 
kdo je bolj kriv. Veliko pomembneje je najti primerno rešitev in se 
ustrezno odzvati, da bi mobing ustavili in žrtvi, tako kot tudi vsem 
sodelavcem, omogočili normalne delovne pogoje.

Mobing ni nerešljiv problem. Mobing je sicer resna težava, ki pa 
se jo da rešiti z ustreznim znanjem, občutkom za sodelavce in 
vztrajnostjo. Ni enostavno – veliko lažje ga je preprečevati. Tudi 
energije in časa nam preprečevanje vzame manj kot reševanje. Pa 
vendar. Do mobinga lahko pride v vsakem podjetju, mobing 
lahko izvaja vsak zaposleni in vsak zaposleni je tudi lahko 
žrtev mobinga. Velike razlike so v tem, kako podjetja pristopajo k 
reševanju mobinga.
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Tam, kjer obstaja dober preventivni sistem, je tudi reševanje tistega 
primera, ki ‘se izogne vsem varnostnim zankam’, bistveno lažje 
in hitrejše, kot tam, kjer takega sistema ni. Tudi ‘reakcijski čas’ 
odgovornih je bistveno krajši. Da ne govorimo o tem, da je primerov 
mobinga manj, saj se jih rešuje še v fazi ‘drobnih’ konfliktov.

Dober preventivni sistem pomembno olajša delo v ‘kriznem’ 
trenutku. Ne pomeni, da je podjetje slabo, če se je mobing lahko 
‘zgodil’. Pomeni samo, da so v tem podjetju zaposleni normalni 
ljudje, žal med njimi tudi taki, ki imajo (pre)veliko težnjo škodovati 
drugim ali pa se v določenih situacijah enostavno ne zmorejo 
obvladovati. Podjetje in odgovorni v podjetju pa so tisti, ki v 
skrajnem primeru to kljub vsemu prepoznajo in rešujejo.

Zanimivo je, da je v podjetjih, ki imajo transparenten sistem 
komuniciranja in sodelovanja ter dober program preprečevanja 
mobinga, zaznanih več konfliktov kot v podjetjih, ki delujejo po 
sistemu prisile, nezaupanja in stroge hierarhije. Razlog za to je v 
tem, da si v okolju, kjer vladata strah in negotovost, zaposleni niti 
ne upajo povedati za konflikt, niti ne upajo prijaviti mobinga, saj se 
bojijo, da bodo potem deležni še hujših ukrepov.
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6. Kdo so najpogosteje izvajalci mobinga?
  
Po statistikah mobing najpogosteje izvajajo vodje nad svojimi 
podrejenimi. V praksi pa so enako pogosti primeri, ko mobing 
izvajajo podrejeni nad svojim vodjo oz. ko se mobing dogaja med 
hierarhično enakovrednimi sodelavci. Tako kot se zaposleni (pre)
hitro pritožujejo nad strogostjo in ‘pritiski’ s strani vodij, pa na 
drugi strani vodje težko priznajo svojo nemoč nad podrejenimi, saj 
naj bi bila njihova glavna naloga, da zaposlene vodijo in usmerjajo.

Mobing lahko izvaja vsakdo, ne glede na spol, starost, naravo 
dela, hierarhični nivo v podjetju …

Glede na to, kdo izvaja mobing, v angleškem jeziku naletimo tudi na 
različno poimenovanje:

-  bullying: grobo trpinčenje podrejenih s strani vodje, pogosto 
povezano tudi s fizičnim nasiljem oz. grožnjami fizičnega 
nasilja, s kričanjem, zmerjanjem …

-  bossing: trpinčenje podrejenih s strani vodje na bolj prikrit, 
vendar zato nič manj ‘boleč’ način

-  mobbing: nadlegovanje in trpinčenje s strani (skupine) 
sodelavcev

-  stafing: nadlegovanje vodje s strani njemu podrejenih

Mobing lahko izvaja tako posameznik kot skupina.

Če je nasilneža, ki deluje sam, dokaj lahko prepoznati, pa to ne velja 
za primere mobinga, kjer le-tega izvaja skupina. V delovnih okoljih 
so taki primeri dokaj pogosti. Največkrat se skupina sodelavcev 
‘zaroti’ proti enemu sodelavcu ali proti vodji.

Za skupino zaposlenih, ki izvaja mobing, v večini primerov stoji en 
pravi nasilnež. Ta je idejni in organizacijski vodja skupine, ki trpinči 
posameznika. Svoje nizkotne namene, uperjene proti določeni žrtvi, 
izpelje na način, ki mu pogosto zagotavlja anonimnost. Mobing 
organizira tako, da sam največkrat niti ne deluje v nasprotju s pravili 
delovnega okolja. Vse to zanj delajo tisti, ki jih je uspel prepričati v 

Glej tudi III/12.
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smiselnost takega nizkotnega početja (izolirajo posameznika, mu 
ne dajejo potrebnih informacij, napačno ga informirajo o strankah 
…).

Vsaka resna preiskava mobinga odkrije pravega nasilneža, saj 
se člani skupine, ki zanj izvajajo mobing, prej ali slej zavejo 
škodljivosti in nesmiselnosti svojega početja in povejo resnico ter s 
tem razkrijejo idejnega vodjo izvajanega mobinga.

Vzrokov za to, da posameznik izvaja mobing je več:
- izvajanje mobinga zaradi osebnega nezadovoljstva: nergači, 

večni pesimisti, obrekovalci, kritiki, ..., ki s svojim načinom 
komuniciranja nenehno nadlegujejo svoje sodelavce;

-  izvajanje mobinga z namenom izsiljevanja: posamezniki 
poskušajo na račun dela in dosežkov sodelavcev doseči 
nekaj, kar jim sicer ne pripada; npr. višje plače, odškodnine, 
napredovanje in druge ugodnosti;

-  izvajanje mobinga zaradi “enostavnosti” v primerjavi z 
zakonitimi postopki: posamezniki skušajo sicer povsem 
zakonite in poslovno koristne cilje doseči na neustrezen način, 
ki nedopustno posega v pravice drugih zaposlenih; npr. pri 
nagrajevanju, pohvalah, uvajanju sprememb, odpuščanju, ...

Vedno pa je neprimerno vedenje povezano tudi z neznanjem 
oziroma z nepripravljenostjo, da bi se posameznik naučil novega/
boljšega načina delovanja in komunikacije s sodelavci.



24

7. Kdo so tipične žrtve mobinga?
  
Vsi smo lahko žrtve mobinga. Ne glede na spol starost, naravo dela, 
hierarhični položaj v podjetju … Statistike sicer navajajo, da so 
pogostejše žrtve mobinga ženske, podrejeni zaposleni in zaposleni 
z nižjo izobrazbo, zaposleni s sposobnostmi, ki odstopajo od 
povprečja določenega delovnega okolja (večja delavnost, delovna 
sposobnost, ambicioznost …). Praksa pa pokaže, da je bistvo, ki 
vpliva na to, da posameznik postane žrtev mobinga, v njegovem 
značaju.

Predvsem so to ljudje, ki nimajo jasno postavljenih meja 
v odnosu do drugih ljudi. Drugim dopuščajo, da se nanje 
obračajo na neprimeren način, da jih izkoriščajo in izrinjajo v 
ozadje, ne glede na njihove dejanske lastnosti in sposobnosti.

Tipična žrtev mobinga (pre)dolgo dopušča, da se z njo 
neprimerno ravna. Razloge za neprijetnosti, ki jih je deležna, 
poskuša poiskati pri sebi. Veliko časa preteče in veliko neprijetnih 
dogodkov doživi, preden se zave, da bi morala ustrezno odreagirati. 
Redko in (pre)pozno izrazi in jasno pokaže nestrinjanje z ravnanjem, 
ki ga je deležna.

Dejstvo je, da je v primeru mobinga posameznik velikokrat res že v 
tako težavnem položaju, da sam ne more več rešiti nastale težave. 
Rabi pomoč in posredovanje. Nikakor ne moremo reči, da si je 
posameznik sam kriv, da je postal žrtev mobinga. 

Teža krivde je zagotovo na tistem, ki mobing izvaja. Se pa mora tudi 
tisti, ki je žrtev mobinga, iz svojega primera kaj naučiti in s svojim 
ravnanjem preprečiti, da bi se mu to ponovno zgodilo. 

V praksi pogosto naletimo na posameznike, ki so bili že večkrat – v 
različnih delovnih okoljih – žrtve mobinga. Skozi pogovor z njimi 
hitro prepoznamo vzorce ravnanja, ki jih pripeljejo v take situacije. 

Glej tudi III/11.

Z ustreznim 
vedenjem lahko 

preprečimo, da bi 
postali žrtev.
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V kolikor posameznik takega vzorca ne spremeni, je verjetnost, 
da si bo potencialni izvajalec mobinga v novem delovnem okolju 
prav njega izbral za žrtev, zelo velika. Da bi to preprečili, je 
žrtvi obravnavanega primera mobinga nujno pomagati tudi po 
zaključenem primeru in jo voditi k spremembi vzorca ravnanja, s 
katerim škoduje sama sebi.
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8. Zakaj je mobing tako škodljiv?
  
Mobing je za delovna okolja izredno škodljiv, saj povzroča veliko 
težav in škode najprej posamezniku, ki je žrtev mobinga, ob tem pa 
tudi vsem ostalim sodelavcem v tem delovnem okolju. Prisotnost 
mobinga onemogoča kvalitetno delo, vpliva na zmanjšanje 
produktivnosti, povečanje bolniške odsotnosti in fluktuacije 
zaposlenih pa tudi na dejansko obolevanje.

Mnogi delodajalci se zavedajo povezave med spodbudnim okoljem 
in delovno uspešnostjo in (tudi) zato poskušajo narediti čim več 
za to, da bi se zaposleni v svojem delovnem okolju dobro počutili, 
da ne bi prihajalo do konfliktov in da bi se morebitne težave čim 
uspešneje reševale. So pa tudi delodajalci – ki smo jih že omenili – 
ki so prepričani, da je edina naloga zaposlenih ta, da delajo in da so 
ti lahko srečni, če to delo imajo in naj o čem več (kot npr. prijaznosti 
in spoštljivosti) nikar ne razmišljajo. V takih okoljih zaposleni ne 
zdržijo dolgo, saj pogrešajo osnovno toplino, potrebno za kvalitetno 
delovanje slehernega posameznika. Ni potrebno posebej razlagati, 
da to ne le, da ne prispeva k ohranjanju zdravja zaposlenih, temveč 
tudi ne poveča dolgoročne uspešnosti podjetja.

Mobing povzroča škodo:

Žrtvi mobinga
Slabi občutki glede sodelavcev in delovnega okolja, socialna 
izoliranost, manjša samozavest, pogostejša bolniška odsotnost, 
izguba službe, psihosomatska obolenja, duševne motnje in bolezni, 
težave v zasebnem okolju in v družini, samomorilnost …

Podjetju
Manjša produktivnost zaposlenih, predvsem tistih, ki so vpleteni 
v mobing (izvajalec mobinga, žrtev, vodje, odgovorni za reševanje 
mobinga); visoki stroški postopka reševanja mobinga in sanacije 
posledic mobinga; povečana nezaupljivost in negotovost med 
sodelavci; izgubljen čas in energija, ki bi se lahko porabil za razvoj 
novih projektov …

Mobing onemogoča 
kvalitetno delo.



Izvajalcu mobinga
Resnica vedno pride na dan, zato: okrnjen osebni ugled, sodelavci 
so nezaupljivi, previdni v odnosih in pri delu; na koncu postopka 
vedno sledijo sankcije (denarne, delovne, izguba privilegijev, 
dodatne zadolžitve …), izguba službe; namesto, da bi se izkazal kot 
dober delavec, se izkaže kot ‘slab človek’ (ne glede na strokovne 
kompetence) …

Mnogi posamezniki se k dejanjem, ki imajo vse znake mobinga, 
zatečejo takrat, ko bi želeli vzbuditi nekaj dodatne pozornosti (pri 
sodelavcih ali pri vodji), da bi pokazali, da so boljši od sodelavcev 
oz., da so sodelavci slabši od njih, da bi si pridobili kakšen 
privilegij, se znebili tekmecev … Zagotovo bi bili bolj uspešni, 
če bi se izkazali s pozitivnimi ravnanji, kot so npr. višja kvaliteta 
dela, učenje in strokovno usposabljanje, večja delovna zavzetost, 
pomoč sodelavcem, pripravljenost prevzeti dodatne zadolžitve, 
prevzemanje večje odgovornosti, uspešna organizacija in izvedba 
projektov … Z mobingom pa ustvarjajo okrog sebe neprijetno, 
včasih celo sovražno okolje, v katerem se ne bodo mogli nikoli 
dobro počutiti. Svojo energijo in svoj čas porabljajo za ravnanja, ki 
se prej ko slej izkažejo kot slaba, neželjena, prepovedana in zato 
tudi sankcionirana.
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II.  PREVENTIVNE AKTIVNOSTI

1. Katera je najhitrejša pot za preprečevanje 
mobinga?
  
Preprečevanja mobinga je proces. Iz tega izhaja odgovor – 
recimo raje tehtna domneva – da se mobinga ne da preprečiti z 
eno samo potezo in ne od danes na jutri. Posamezne aktivnosti v 
obliki enkratnih ukrepov za preprečevanje mobinga, praviloma ne 
prinesejo želenih rezultatov. Podjetje, ki z namenom preprečevanja 
mobinga sprejme zgolj določen pravilnik, ali pa zaposlenim zaukaže 
pravilno ravnanje in jim naloži obveznost takojšnega obveščanja o 
morebitnih ‘zametkih’ mobinga …, bo zaman čakalo na pozitivne 
odzive.

Zares uspešno preprečevanje mobinga je povezano s splošno kulturo 
podjetja. Najpomembneje je, da je celotno podjetje upravljano po 
enotnem sistemu in da so cilji različnih procesov, ki v podjetju 
potekajo, usklajeni. Proces preprečevanja mobinga tako postane del 
organizacijskega upravljanja, ki se nujno povezuje in dopolnjuje z 
ostalimi procesi v podjetju – z internim komuniciranjem, sistemom 
reševanja težavnih situacij, izobraževanjem, ukrepi za zmanjšanje 
absentizma, s projektom delavcu/družini prijazno podjetje … 

Povezana celota ukrepov, s katerimi preprečujemo in rešujemo 
primere mobinga, je zajeta v našem ‘Anti-mobing programu’©. V 
tem priročniku opisujemo le najbolj pomembne aktivnosti, ki so 
se v praksi izkazale kot izjemno učinkovita zaščita pred tem, da 
se v podjetju pojavljajo neželeni vedenjski vzorci – nesporazumi, 
prepiri, zamere, strah, maščevanje …

Zelo pomembno je, da ima vodstvo jasno strategijo organizacijskega 
upravljanja. Sinergijski učinki različnih procesov so zelo močni. S 
premišljenim in usklajenim procesom izboljšave na enem področju 
namreč dosežemo več zastavljenih ciljev, pomembnih tudi za 
različna druga področja. 
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Proces 
preprečevanja 

mobinga naj bo del 
organizacijskega 

upravljanja, 
povezan z vsemi 

procesi v podjetju. 
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Pozitivne 
rezultate dosežejo 
v podjetjih, 
kjer vodstvo 
čuti iskreno 
odgovornost 
do podjetja in 
zaposlenih.

V mnogih podjetjih so v želji zadostiti zakonskim zahtevam začeli 
urejati področje mobinga. Pričeli so s formalnimi ukrepi (pravilnik) 
in upali, da bo to dovolj. Bilo je – tam, kjer je podjetje že prej imelo 
vzpostavljene vse tiste sisteme, ki jih opisujemo v tem poglavju. V 
podjetjih, kjer pa je na področju odnosov in komunikacije vladal 
nered, pa je ta pravilnik zmedo in negotovost med zaposlenimi le 
še povečal.

Pozitivnih rezultatov so bili deležni tam, kjer je vodstvo čutilo 
iskreno odgovornost do podjetja in zaposlenih, in so po sprejetju 
prvih formalnih ukrepov nadaljevali z ozaveščanjem zaposlenih. 

Izjemno pomembno je, da se tega procesa preprečevanja mobinga 
lotimo:

-  v vseh sistemih znotraj podjetja
-  načrtovano (sistematično) in
-  da se že v naprej predvidi, katera področja so ključna in bo 

ureditev teh pomenila hkrati ureditev tudi drugih, manj 
obsežnih ali na videz manj pomembnih področij.

Tako npr. ureditev področja komunikacije in kritike od spodaj 
navzgor uredi tudi večji del področja prenosa informacij, bistveno 
zmanjša količino konfliktov in s tem ureja področje reševanja 
težavnih situacij. S primerno podano informacijo (predvsem 
pa kritiko) se prihrani tudi ogromno časa, saj se zmanjša število 
konfliktov in se ni treba ukvarjati z njihovim reševanjem in 
razčiščevanjem. Torej v veliki meri zmanjšamo tudi število in obseg 
‘kradljivcev časa’.

Včasih se je pametno najprej lotiti urejanja področja, ki je manj 
občutljivo, saj tako na prijaznejši način pričnemo odvijati klobčič 
težav in dokaj hitro pridemo do pozitivnih rešitev. Dobra izkušnja, 
ki jo posamezniki s tem pridobijo, postavi temelje zaupanja v 
nov sistem reševanja težav in vlije voljo in pogum za soočanje z 
resnejšimi problemi. Verjetnost, da se bodo uspešno rešila tudi 
področja, ki so bolj težavna in katerih že (pre)dolgo nihče ni urejal, 
se na ta način bistveno poveča.

Torej – pričnite preprečevati in reševati morebitni mobing v vašem 
podjetju, brez bojazni, da ne bi zmogli v praksi izpeljati vsega tega, 
kar je zapisano v tem priročniku. Vse, kar je zapisano, sem videla 
v praksi; marsikatere aktivnosti smo v podjetjih na novo vpeljali, 
mnoge velike težave smo zmogli rešiti s preprostimi potezami. 
Bistvena je vaša pripravljenost, pogum in vztrajnost. Jaz vam 
ponujam znanje in izkušnje.

Vse kar je v 
tem priročniku 
zapisano, je 
bilo videno in 
preizkušeno v 
praksi.
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Zgolj pravilnik ni 
zadosten ukrep 

za dejansko 
preprečevanje 

mobinga v podjetju.

2. Moram nujno imeti pravilnik o 
     preprečevanju mobinga?

Zakon o delovnih razmerjih v 47. členu določa:
» (1) Delodajalec je dolžan zagotavljati takšno delovno okolje, v 

katerem noben delavec ne bo izpostavljen spolnemu in drugemu 
nadlegovanju ali trpinčenju s strani delodajalca, predpostavljenih 
ali sodelavcev. V ta namen mora delodajalec sprejeti ustrezne 
ukrepe za zaščito delavcev pred spolnim in drugim nadlegovanjem 
ali pred trpinčenjem na delovnem mestu.

 (2) O sprejetih ukrepih iz prejšnjega odstavka mora delodajalec 
pisno obvestiti delavce na pri delodajalcu običajen način (npr. na 
določenem oglasnem mestu v poslovnih prostorih delodajalca ali z 
uporabo informacijske tehnologije).

 (3) Če delavec v primeru spora navaja dejstva, ki opravičujejo 
domnevo, da je delodajalec ravnal v nasprotju s prvim odstavkom 
tega člena, je dokazno breme na strani delodajalca.«

Zakon o delovnih razmerjih torej jasno in nesporno nalaga 
delodajalcu, da sprejme ustrezne ukrepe za zaščito delavcev. Ti 
ukrepi so vezani na preprečevanje kakršnekoli oblike nadlegovanja 
in trpinčenja in sicer ne glede na dejstvo ali je to nezaželeno ravnanje 
povzročeno s strani drugih zaposlenih ali s strani delodajalca.

V praksi ugotavljamo, da delodajalci z namenom izpolnitve 
zakonskih zahtev sprejemajo pravilnike o preprečevanju mobinga 
oz. druge akte, katerih namen je varovanje dostojanstva delavcev 
pri delu.

Seveda pa je treba ugotoviti, da zakonodajalec ni predvidel zgolj 
pravilnika, ki naj bi to področje urejal, saj zakon o delovnih razmerjih 
jasno in nesporno določa, da je delodajalec dolžan sprejeti ukrepe 
za zaščito delavcev. Kot ukrepe pa je poleg pravilnika potrebno 
opredeliti še bistveno širšo paleto aktivnosti, ki bi dejansko 
lahko preprečevale pojave nadlegovanja in trpinčenja, v 
kakršnikoli obliki se to že pojavi.

ZDR, UL RS 
št. 21/2013
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Nekateri taki ukrepi so npr.:
-  izobraževanje in ozaveščanje zaposlenih
-  individualna pomoč zaposlenim
-  možnosti, da zaposleni lahko dejansko in v realnem času 

prijavijo dejanje nadlegovanja ali trpinčenja
-  možnost, da posledice prijave tudi dejansko in ne le pravno ne 

bodo negativno vplivale na prijavitelja.

V zvezi s preprečevanjem mobinga (nadlegovanja, trpinčenja 
…) zakon izrecno ne določa, katere aktivnosti mora delodajalec 
sprejeti, da bi zadostil potrebam veljavne zakonodaje. Ustaljeno 
stališče delovne inšpekcije je, da je potrebno v pisnem aktu 
urejati pravila in postopke, ki so namenjeni preprečevanju 
nadlegovanja in trpinčenja. Strinjamo se, da so taki ukrepi 
oz. akti potrebni in nujni, vendar pa ne tudi zadostni, da bi s 
tem izpolnili dolžnosti delodajalca v zvezi s preprečevanjem 
mobinga na delovnem mestu.

Ni bistveno, kako se dokument, ki ureja področje mobinga, 
imenuje, bistvena je njegova vsebina in pa seveda namen, s 
katerim je ta pravilnik sprejet. Poleg tega, da opredeli pomen 
ključnih pojmov, je pomembno, da jasno predstavi poti za reševanje 
težav. Dokument naj bo kratek, jasen in enostaven. Vsem, ki ga 
vzamejo v roke, mora biti hitro jasno, kaj jim je storiti v določeni 
fazi konflikta – pa ne glede na to, ali gre za mobing ali ne. To naj 
kasneje v postopku, če je potrebno, presoja ustrezen strokovnjak 
oz. odgovorna oseba.

Pravilnik naj bo oblikovan kot priročnik za vsakega zaposlenega 
– tako glede presoje ali so določena ravnanja sprejemljiva ali ne, 
kot tudi glede tega, kako naj v vsakem trenutku, ko zazna težavo, 
ukrepa, na koga naj se obrne.

Naloga vsakega zaposlenega je – in to mora biti iz dokumenta jasno 
– da pravilnik spoštuje in da v konkretni težavni situaciji ravna v 
skladu z njim. Na ta način bodo problemi, ki jih zaposleni opazijo ali 
občutijo, najhitreje rešeni.

Na slab vzorec 
vedenja pri 
posamezniku 
moramo čimprej 
opozoriti.
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Pravilnik naj bo 
kratek, jasen in 

enostaven. 

3. Kateri so kritični dogodki, ki lahko 
     napovedujejo mobing?
  
Mobing se vedno razvije iz manjših nesoglasij in zaradi – na videz – 
nepomembnih nepravilnosti ali konfliktov. Praksa daje bogat nabor 
primerov, ko so v podjetjih opazili manjše nepravilnosti, nesoglasja 
med zaposlenimi, neustrezno komunikacijo vodje z zaposlenimi 
(pa tudi z nadrejenimi) …, pa niso reagirali. Ko smo se kasneje 
pogovarjali, so priznali, da so verjeli oz. upali, da se bo težava rešila 
sama od sebe, da bodo zaposleni, ki so vendarle odrasle osebe, 
zmogli toliko odgovornosti in se zmenili med sabo … Žal se to zgodi 
le redkokdaj.

V večini primerov se manjše težave počasi razrastejo v velike težave. 
Če vodji, ki je občasno ‘slabe volje’ in kriči nad zaposlenimi, nihče 
ne pove, da je tako početje nesprejemljivo, bo imel vedno več ‘slabih 
dni’, saj bo ugotovil, da če kriči, se mu vsi umaknejo in ima mir. 
Pravilo je torej, da moramo na slab vzorec vedenja pri posamezniku 
čim prej opozoriti in zahtevati, da ga zamenja s primernejšim, 
sprejemljivejšim. Če bomo samo tiho opazovali, ta posameznik ne 
bo dobil prave povratne informacije in bo slab vzorec le še utrjeval.

Mobing se torej razvije tam, kjer se dopušča neustrezno 
vedenje in zato, ker majhne težave in majhni prekrški niso 
ustrezno obravnavani. 

Katere pa so najbolj pogoste težave, iz katerih oz. zaradi katerih 
nastane mobing:

-  pomanjkanje striktnosti, vztrajnosti – opuščanje zahtev, 
gledanje ‘skozi prste’

-  govorice – slab pretok informacij, neustrezna selekcija 
informacij

-  neustrezna graja in pohvala – izzivanje zamer, užaljenosti, 
povračilnih ukrepov

-  neustrezno odzivanje na grajo/pohvalo – ‘Meni ne sme nihče 
oporekati. Jaz sem nezmotljiv!’

-  zanemarjanje/nereševanje konfliktov – ‘Saj se bo samo 
uredilo.’
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-  pomanjkanje argumentov – ‘Ker sem jaz tako rekel!’
-  iskanje krivcev namesto iskanja rešitev
-  odsotnost sankcij – ‘Mi lahko delamo kar hočemo, saj se 

nikomur nič ne zgodi.’
-  neizvrševanje ‘obljubljenih’ ukrepov, sankcij
-  neustrezno delegiranje nalog
-  površno poslušanje in nesmiselni odgovori.

To so le nekatere najpogostejše napake, ki jih opazimo v podjetjih, 
ki se soočajo z resnimi težavami na področju odnosov med 
zaposlenimi in s primeri mobinga. Ni treba posebej poudarjati, da 
pretežni del odgovornosti za te težave nosijo vodje. Vodja je tisti, 
ki mora izrečeno tudi udejaniti – pa naj gre za obljubo sankcije, 
za spoštovanje dogovorjenega roka, za vztrajanje na zahtevani 
kvaliteti dela ali pa za obljubo, da si bo za zaposlene vzel čas, da jih 
bo poslušal, da jim bo pomagal v težavnih situacijah.

Vemo, da so mnogi vodje zelo obremenjeni z delom, da jih čas nenehno 
priganja k vedno hitrejšemu ritmu dela. Vendar to ni opravičljiv 
razlog za neprimerno komunikacijo s sodelavci in za neupoštevanje 
lastnih pravil in zahtev. Če vodja postavi rok za izvedbo določene 
naloge, mora ta rok spoštovati. To pokaže tudi tako, da sodelavca, ki 
rok zamudi, ustrezno sankcionira.

Vodje se niti ne zavedajo, da s tem, ko zaposlenim popuščajo ali pa 
jim ne odgovarjajo na zastavljena vprašanja, po nepotrebnem tratijo 
čas. Popuščanje se prej ali slej izrodi v nered in v trenutku, ko želi 
vodja enega sodelavca sankcionirati zaradi določenih nepravilnosti, 
ta s prstom pokaže na množico drugih, ki jih za enak ali podoben 
prekršek ta isti vodja ni sankcioniral. In kaj sedaj? Naj popusti tudi 
temu? Enako je z zavračanjem vprašanj in prošenj zaposlenih, z 
odgovori v stilu ‘Sedaj nimam časa. Ne moti me, ker imam polno 
dela.’ … Vprašanja ostajajo, zaposleni pa nanje ne dobijo odgovora. 
Nezadovoljstvo je vedno večje, vodja pa vedno manj ve, kaj skrbi 
zaposlene.

Neredko se take nerešene težave nakopičijo in izbruhnejo vse 
naenkrat v najbolj neprimernem trenutku – ko imate že tako veliko 
dela in neodložljive obveznosti. Enkrat jih bo treba rešiti. Obstaja ena 
pomembna razlika – če težave rešujete sproti, če se zaposlenim 
redno posvečate in poskrbite za odprto komunikacijo z njimi, 
boste za to porabili bistveno manj časa kot z reševanjem enega 
samega primera mobinga. Še posebej, če boste mobinga obtoženi 
vi, kot vodja, ker niste storili niti najmanj za to, da bi težave med 
sodelavci preprečili ali reševali takrat, ko so bile te še ‘majhne’!

Pretežni del 
odgovornosti za 
neustrezne odnose 
nosijo vodje.

Časovna stiska ne 
sme biti razlog 
za neprimerno 
vedenje.

Učinkovitejša 
preventiva zahteva 
manj časa, kot 
reševanje enega 
samega primera 
mobinga.
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4. Kako naj presojam, da neko ravnanje ni več 
     le ‘smešno’, ampak je to že mobing?
  
Vsem v podjetju bi moralo biti kristalno jasno, katere stvari so v 
podjetju dopustne in katere ne. Tak seznam nekateri celo poskušajo 
napisati v obliki kodeksov, pravilnikov …, pa kmalu spoznajo, 
da nekaj manjka ali da je česa preveč. Predvsem noben seznam 
zapovedi in prepovedi ne more biti popoln. Sploh pa ne bo nikoli 
zadosten za tiste, ki so izrazito nagnjeni k temu, da se izogibajo 
priporočilom in kršijo osnovne norme.

Človek je po naravi izjemno kreativno bitje. Žal svoje kreativne 
energije ne usmerja samo na področje dela in ustvarjanja, ampak 
tudi v ‘nagajanje’. Tako imamo v vsakem okolju tudi posameznike, ki 
so precej ‘inovativni’ na področju odnosov, žal ne vedno v pozitivni 
smeri. Danes ni nič drugače, kot je bilo ‘včasih’. Nekateri ljudje si 
enostavno vzamejo čas (ki jim ga plačujete vi, podjetnik, lastnik, 
poslovodja …) in mislijo na to, kako bodo nagajali ljudem okrog 
sebe. Sprva je namreč mnogo ‘mobingov’ videti kot nedolžna šala. 
Ker pa tem šalam ne postavimo meja, se razraščajo, postajajo žaljive 
… Tistemu, ki je tarča teh zabavnih aktivnosti, v nekem trenutku to 
ni več smešno in zabavno. Najkasneje takrat mora ukrepati.

In kako opisati to, kdaj šala ni več šala, kdaj vic ni smešen, kdaj 
nagajivost ni več primerna za delovno okolje? Nemogoče. Vsak 
posameznik ima svoj prag tolerance, vsak je drugače občutljiv, vsak 
ima svoje ‘šibke točke’.

Zato je potrebno dnevno na vseh nivojih upoštevati in spoštovati, 
živeti in zahtevati uresničevanje tistih temeljnih vrednot, ki 
omogočajo skladno sobivanje in sodelovanje. Manj ko je zapisano, 
bolj jasno je. Tako ali tako pa je treba vsak konkreten konfliktni 
primer presojati glede na dane okoliščine, vpletene osebe … Več ko 
bo zapisanega v pravilniku, na več ‘vejic in pik’ se bo izgovarjal tisti, 
ki je prekršil temeljno vrednoto – spoštovanje sočloveka.
 

Temeljno vodilo 
medosebnih 

odnosov – 
spoštovanje.

Mobing se 
pogosto razvije iz 

“nedolžnih” šal.

Vsak primer je 
treba presojati 
glede na dane 

okoliščine in 
vpletene osebe.
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Pravilnik naj bo torej jasen, preprost, s čim manj opisovanji 
konkretnih neželjenih ravnanj. Zato pa naj bodo na področju 
odnosov in predvsem na področju reševanja konfliktov toliko bolj 
usposobljeni posamezni vodje in druge odgovorne osebe v podjetju. 
Če znotraj podjetja ne najdete primerne osebe, ki bi želela ali 
zmogla prevzeti to področje, se povežite z zunanjim strokovnjakom 
(kot npr. pri računovodstvu).

Mnogim zaposlenim, ki se znajdejo v težavnih odnosih v 
delovnem okolju – s sodelavcem ali vodjo – ogromno pomeni že 
možnost, da se z nekom pogovorijo. Večino konkretnih ravnanj, 
ki vam jih zaposleni v stiski opišejo, je izjemno težko uvrstiti v 
vnaprej določene kategorije neprimernih ravnanj, ki pa pogosto 
predstavljajo večji del obsega internega pravilnika o preprečevanju 
mobinga. Šele skozi pogovor pridobite uporabne informacije o tem, 
kaj se v resnici dogaja, v čem je težava in kako se je smiselno lotiti 
reševanja predstavljenega problema. Največkrat se težavo reši z 
neformalnimi ukrepi (pogovor z zaposlenim, ki se neprimerno 
obnaša do sodelavca; manjše spremembe v razporeditvi nalog; 
upoštevanje težav pri naslednji rotaciji zaposlenih …).

Predvsem pa se izognite (glasnemu) presojanju tega ali neka 
težava je mobing ali ne. Prvič zato, ker je to izjemno težko. Drugič 
zato, ker največkrat to niti ni potrebno. In tretjič, ker se tega od vas 
niti ne pričakuje. Pomembneje je, da zaznate težavo, jo obravnavate 
z vso resnostjo in jo poskušate rešiti na način, da s tem ne ustvarjate 
novih krivic in težav. Pogovarjajte se z zaposlenimi, prisluhnite jim 
in skupaj z njimi ustvarjajte prijetno delovno okolje.

Usposobite vodje 
za reševanje 
konfliktov med 
zaposlenimi 
ali se povežite 
z zunanjim 
svetovalcem.
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5. Kje je meja med kršitvijo, kateri sledi 
     kazen, in kršitvijo, ki jo je bolje 
     ‘spregledati’?
  
Vzdrževanje redu in osnovnih standardov kvalitete in količine dela 
ter odnosov med sodelavci je temelj vsakega podjetja. Prav vsak 
zaposleni mora te norme poznati in jih uresničevati skozi vsakdanje 
delo in sodelovanje, prav vsak vodja pa mora skrbeti za to, da 
so zaposleni o teh normah ustrezno obveščeni, da jih poznajo in 
spoštujejo. Na tem temeljijo vsi drugi cilji, ki si jih podjetje zastavi – 
produkcijski, razvojni, kadrovski …

Danes je v večini podjetij vse preveč napisanih pravil. Raznih 
pravilnikov, kodeksov, dogovorov … je toliko, da jih tako vodje kot 
zaposleni ne morejo vseh poznati.

V poplavi predpisanih pravil dela in ravnanja po (nenapisanem) 
pravilu prevlada kaos. Pravil je preveč, da bi jih poznali, nekatera 
se medsebojno celo izključujejo. Torej prevlada – v najboljšem 
primeru – zdrav razum, v najslabšem primeru pa zakon močnejšega. 
Prav slednje je pogost ‘uvod’ v mobing. Tam, kjer je pravil preveč 
in jih zaposleni/vodje ne poznajo oz. nikoli ne vejo, kaj je prav 
in kaj narobe, se brezobzirneži v miru razvijajo, udejanjajo svoje 
nesramne strategije in uničujejo ter izpodrivajo tiste, ki so jim 
napoti – običajno zaradi konkurenčno boljših atributov. Preden 
začne delovati ‘roka pravice’, je nastala škoda lahko že zelo velika.

Učinkoviti so samo tisti sistemi, ki se jih redno uporablja. Da bi bil 
torej učinkovit, je treba sistem sankcioniranja (in nagrajevanja) 
čim bolj poenostaviti in ga uveljaviti v praksi. Vsak vodja mora 
natančno vedeti, kaj zaposleni smejo oz. morajo in kje je meja, ki 
določa nedopustna/škodljiva ravnanja. Govorimo tako o količini in 
kvaliteti dela, kot o odnosu do dela, do podjetja in do sodelavcev.

Sledi ključni korak – vodja, ki opazi, da je nekdo prestopil mejo 
dopustnega oz. želenega, mora nemudoma ukrepati. Najmanj 
kar je, mora kršitelja opozoriti in ga opomniti na njegove dolžnosti 

Pomanjkanje 
redu ali poplava 

pravil vodi v 
prevlado zakona 

močnejšega.
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in pričakovanja s strani podjetja in sodelavcev. Za večkratne ali 
hujše kršitve mora biti izdelan sistem sankcij. Praviloma nobeno 
napačno ravnanje ne sme ostati neopaženo. Zaposleni, ki je storil 
prekršek oz. naredil napako, mora vedeti, da je bilo to opaženo, 
vodja pa mora izreči vsaj ustno opozorilo.

Obstajati mora torej zrcalni sistem nagrajevanja in sankcioniranja. 
Od pohvale na eni, do graje na drugi strani; od materialne nagrade 
na eni, do materialnih sankcij na drugi strani. Samo na ta način se v 
podjetju vzpostavi red in postavi jasne meje  tega, kar je v podjetju 
dopustno in želeno.

Če v začetku, ko vzpostavljate tak sistem, izgleda kot da ga bo 
nemogoče izvajati in bo to terjalo ogromno časa in energije vodij 
in vseh tistih, ki so odgovorni za reševanje težav in za kadrovsko 
področje, pa naj zagotovim, da temu ni tako. Morda je v začetku 
nekaj več dela, vendar – če je sistem dobro zasnovan ter premišljeno 
vpeljan v prakso, z ustreznim informiranjem vseh zaposlenih, 
potem ni veliko primerov, s katerimi bi se moral vodja ukvarjati. 
‘Lumpi’ so bolj pametni, kot bi si mislili. Tam, kjer vidijo, da ne bodo 
mogli delati ovinkov, da bodo za kršitve deležni ustreznih sankcij, 
se ne bodo igrali. Svojo energijo bodo raje usmerili v to, za kar bodo 
nagrajeni.

Problem ‘problematičnih zaposlenih’ namreč ni njihova nespo-
sobnost ali neprilagodljivost. Njihov potencial je običajno velik 
– tako na področju sposobnosti, znanja in energije, kot tudi na 
področju čustvene in socialne inteligence. Pogosteje je težava v 
tem, da imajo ali premalo dela in s tem preveč časa za razmišljanje 
o neslužbenih zadevah, ali prešibko spodbudo za kvalitetno delo, 
ali preveč manevrskega prostora za izmikanje obveznostim … Ko 
se jim postavi meje in ko dojamejo (in to se zgodi izjemno hitro), 
da gre zares, se lahko zelo hitro spremenijo v tiste zaposlene, ki so 
pripravljeni in sposobni k dodatnemu angažmaju pritegniti ostale 
sodelavce.

Učinkovit sistem 
nagrajevanja in 
sankcioniranja 
postavi jasne 
meje tega, kaj je v 
podjetju dopustno 
in kaj ne.

Čim prej postavite 
jasne meje med 
ustreznim in 
neustreznim 
ravnanjem.
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6. Kako spremljati dogajanje med 
     zaposlenimi?
  
Podjetje ima precej jasno določen cilj, ki je vsekakor usmerjen 
v produkcijo in doseganje določenih ekonomskih/finančnih 
rezultatov, zato so aktivnosti, ki sledijo zaznanim tendencam 
razvoja zaposlenih in odnosov med njimi, vsekakor usmerjene v 
to, da se produktivnost posameznika in zato tudi celotne delovne 
ekipe poveča oz. da se vsaj ne zmanjša. Ohranjanje določenega 
nivoja produktivnosti zaposlenih oz. povečanje te produktivnosti 
pa ni enostavna naloga.

Na kratki rok lahko poskušamo zaposlene ‘priganjati’ k delu, jim 
groziti z odpovedjo pogodbe, jih ‘kazensko’ premeščati … Na dolgi 
rok se ti ukrepi praviloma izkažejo kot neproduktivni oz. kontra-
produktivni, saj ima vsak posameznik določen prag tolerance in ko 
z neustreznim ‘motiviranjem’ ta prag dosežemo, se nam vse, kar 
smo na napačen način ‘vlagali’ v zaposlene, vrne kot bumerang – 
kot zavrnitve dodatnih del in nalog, obtožbe mobinga, stavka (tiha 
ali uradna), odhajanje najbolj sposobnih ljudi, povečana odsotnost 
zaradi zdravstvenih razlogov …

Veliko bolje je, da vsako aktivnost v smeri ohranjanja ali povečanja 
produktivnosti skrbno proučimo in zatem izvajamo po v naprej 
določenem sistemu. Da pa bi izbrali in izvajali optimalen način 
motivacije zaposlenih, moramo najprej vedeti kakšno sploh je 
stanje zaposlenih:

-  kakšna so njihova pričakovanja
-  kako vidijo podjetje kot celoto
-  kako vidijo sebe v tem podjetju
-  kakšni so odnosi med njimi
-  kakšen je odnos med vodji in zaposlenimi
-  …

Če želimo povečati 
produktivnost 

med zaposlenimi, 
moramo najprej 

izvedeti kako oni 
vidijo razmere v 

katerih delajo.
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Odgovore na ta vprašanja lahko dobimo na več načinov. Sploh je 
priporočljivo, da informacije vedno pridobivamo iz različnih virov, 
jih potem kombiniramo, primerjamo in se kritično odločamo, katera 
informacija je relevantna kot podlaga za odločitev, za ukrepanje.

Informacije o stanju zaposlenih in med zaposlenimi lahko 
poslovodstvo pridobi najmanj iz naslednjih virov:

-  anketiranje
-  gibanje med sodelavci in drobni pogovori z njimi, 

opazovanje dogajanja, zaznavanje ‘utripa’ med njimi …
-  redni letni razgovori
-  sodelovanje s sindikalnimi zaupniki in z drugimi zaupniki 

zaposlenih (formalnimi in neformalnimi)
-  sistem anonimnih pripomb, pohval in pritožb
-  …

Vsaka oblika zbiranja informacij o dogajanju in razmišljanju 
zaposlenih ima svoje prednosti in slabosti. Pri vsaki obliki morate 
imeti v mislih vsaj to, da nobena informacija, pridobljena na tak ali 
drugačen način, ne more biti povsem verodostojna, če je ne potrdi 
še nek drugi vir informacij. Po drugi strani pa – in to je najbolj 
pomembno – je vsaka informacija izjemno pomembna.

Pomembno je, da si vzamete čas in vzpostavite ter vzdržujete 
redne odnose z zaposlenimi. Pokažite jim – z vašim ravnanjem 
in s konkretnimi aktivnostmi – da ste njihove predloge vzeli 
resno in jih upoštevali. Izbirajte tudi različne oblike pridobivanja 
informacij od zaposlenih. V vsakem obdobju in za vsako vrsto 
informacij, ki jih želite pridobiti, je en način bolj optimalen in drugi 
manj. Z različnimi oblikami komunikacije boste pridobili različne 
informacije, običajno tudi od drugih ljudi. Skrbno razmislite, kaj je v 
konkretnem primeru bolj učinkovito. Nikoli pa ne pozabite na to, da 
je čas, ki ga posvetite zaposlenim, zanje izjemno dragocen.

Informacije vedno 
pridobivajte iz 
različnih virov. 

Vsaka informacija 
je pomembna.

Če bodo zaposleni 
začutili, da jih 
spoštujete, bodo 
bolj iskreni pri 
posredovanju 
informacij.
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7. Kako naj dosežem, da mi bodo zaposleni 
     povedali, kaj se v resnici dogaja med njimi?
  
»Jaz imam vedno odprta vrata. K meni lahko kadarkoli pride prav 
vsak zaposlen!« je največkrat slišan stavek s strani vodij vseh nivojev 
takrat, ko jih povprašamo, kakšen je njihov odnos z zaposlenimi 
ter kako poteka komunikacija ‘od spodaj navzgor’. Ker običajno 
to povprašujemo takrat, ko se v podjetju pojavi kakšen neljub 
primer konflikta med zaposlenimi in vodji, v zgoraj navedeno frazo 
upravičeno podvomimo.

Morda ima vodja zares ves čas odprta vrata. Vendar, če odnos ni 
ustrezen, če se zaposleni tem vratom raje izogibajo ali pa v pogovoru 
s človekom za temi vrati skrbno pazijo na svoje besede, potem ta 
‘odprta vrata’ ne pomenijo pozitivnega odnosa in ne odslikavajo 
prave dvosmerne komunikacije.

Vodja – če predvidevamo, da ima v resnici svojo pisarno z vrati – 
ima prav lahko vrata v svojo pisarno tudi zaprta. Lahko ima celo 
razne omejitve, kako priti do njega, kot npr.:

- urnik, kdaj je dosegljiv za zaposlene (npr. 2 uri na dan – 
odvisno od načina dela)

- listek z napisom ‘NE MOTI’, ko potrebuje mir za zbrano delo 
ali ko ima pogovor (s stranko, poslovnim partnerjem ali 
drugimi sodelavci)

- tajnico, ki mu previdno polni urnik in skrbi, da zaposleni ne 
stojijo v vrsti pred njegovimi vrati

- …

Red in omejitve glede dostopnosti do vodje v resnici ne zapirajo 
vrat. Celo obratno – zaposleni red spoštujejo. Pomeni namreč, da 
bodo tudi sami, ko bodo prišli do pogovora z vodjo, imeli njegovo 
polno pozornost in priložnost, da povejo to, kar so se namenili, 
ne da bi jih motili drugi sodelavci, telefonski klici, vpadi tajnice … 
Zaprta vrata, kombinirana z iskrenim odnosom in spoštovanjem 
do vseh sodelavcev, pomenijo možnost in izkušnjo dvosmerne 
komunikacije.

Bolj kot možnost, 
da zaposleni 

kadarkoli pridejo 
do vodje, je za 

odnos pomemben 
red in občutek 

spoštovanja 
vsakega 

posameznika.
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Marsikdo, ki ima težave v odnosu z določenim sodelavcem, bo 
svojo težavo le težko zaupal vodji, če pri tem ne bo imel garancije 
zasebnosti (zaprta vrata!), spoštovanja in razumevanja. 

Če torej hočete kot vodja delovati preventivno v smeri mobinga, 
vzpostavite red – kdaj vas sodelavci lahko dobijo, kako se 
naročijo pri vas na pogovor … Jasne omejitve, kombinirane 
s pravimi vrednotami, predvsem pa spoštovanje vsakega 
posameznega zaposlenega, so tudi zgled vsem ostalim v 
podjetju. 

Tudi vsak vodja, po hierarhiji nižje od vas, naj bi s svojimi 
podrejenimi vzpostavil odnose, ki temeljijo na redu in spoštovanju. 
Naj se zgledujejo po vas. Če bo sistem jasen in če ga boste spoštovali 
najprej vi sami, boste s tem v veliki meri preprečili mobing. 

Zagotovo se boste še naprej ukvarjali s konflikti med sodelavci, 
vendar pa bo prav sprotno reševanje konfliktov preprečilo, da bi 
se ti posamezni konflikti razvili v dolgotrajno in ponavljajoče se 
nadlegovanje, trpinčenje – mobing.
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Glej tudi 
poglavje III/6.

8. Kdo je lahko zaupnik za mobing in katere so 
     njegove naloge?
  
Zadnje čase podjetja vedno pogosteje imenujejo posebne zaupnike 
za mobing. Zaupniki za mobing so zakonsko predpisani in zato 
obvezni samo v organih državne uprave. Uredba o ukrepih za 
varovanje dostojanstva zaposlenih v organih državne uprave 
(UL RS št. 36/2009 – v nadaljevanju Uredba) določa, da mora 
predstojnik državnega organa imenovati svetovalca za pomoč 
zaposlenim v primeru pojava mobinga. Ta svetovalec oz. zaupnik se 
mora ustrezno izobraziti, njegova naloga pa je:

-  informirati zaposlene o ukrepih, ki so na voljo v zvezi z 
varstvom pred mobingom

-  informirati žrtve mobinga o ustreznih postopkih
-  pomagati žrtvi mobinga pri neformalnem reševanju 

konkretnega primera mobinga.

Za vse druge organizacije (ki niso državni organ in zato zanje zgoraj 
omenjena uredba ne velja) zakonodaja ne predvideva natančno, 
kako naj primere mobinga rešujejo oz. kakšne konkretne aktivnosti 
naj izvajajo za preprečevanje mobinga. Kljub temu veliko podjetij 
uvaja prakso zaupnikov za mobing.

Tam, kjer je delo zaupnikov utečeno in kjer to opredeljuje notranji 
pravilnik, so zaupniki običajno tudi uradni naslov za oddajo prijave 
mobinga. Zaupniki pa potem skladno z internim pravilnikom 
to prijavo predajo ustreznim odgovornim osebam – običajno 
poslovodji ali kadrovsko – pravni službi.

Nalogo zaupnikov za mobing pogosto prevzamejo sindikalni 
zaupniki ali zaposleni v kadrovski službi. Vedno pogosteje se 
odgovorne osebe v podjetjih odločajo, da to nalogo zaupajo nekomu 
izmed zaposlenih, ki je med njimi cenjen, ima njihovo zaupanje 
in ustrezne osebnostne lastnosti oz. znanja/veščine (umirjeno 
reagiranje v težavnih situacijah, zaupljivost, spoštljiv odnos do ljudi 
v svojem okolju, komunikacijske spretnosti …).

Pri izbiri zaupne osebe ni pomembno, kje v hierarhiji podjetja je 
zaposlena. Tam, kjer imajo teh zaupnikov več, običajno izhajajo iz 

naloge zaupnikov.

Kdo so zaupniki?
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različnih delovnih okolij (npr. eden v proizvodnji, drugi v ‘režiji’). 
Pomembno je, da so zaposlenim čim bolj dostopni, da so jim blizu, 
da se dnevno srečujejo … Tako ni težko najti primerne situacije, da 
se ga nagovori in mu zaupa svojo težavo.

V mnogih podjetjih nalogo zaupne osebe izvaja zunanji sodelavec. V 
manjših podjetjih se samo na ta način lahko omogoči diskretnost in 
anonimnost. V večjih podjetjih pa je zunanja zaupna oseba dodatna 
pomoč notranjim zaupnikom oz. dodatna možnost tistim, ki imajo 
težavo, ki je ne upajo ali ne morejo zaupati internim zaupnikom 
(npr.: mobing izvaja zaupnik, zaposleni v kadrovski službi, vodja, 
poslovodja …).

Zunanja zaupna oseba tudi bolj nepristransko obravnava težave 
zaposlenih na vseh hierarhičnih nivojih, kajti težav nimajo samo 
zaposleni z vodji, temveč tudi vodje z zaposlenimi. Prav vodje, ki 
imajo težave z zaposlenimi, ki so morda žrtve mobinga s strani 
podrejenih, se praktično ne morejo zateči po pomoč k internemu 
zaupniku. V takih primerih je edina prava pomoč zunanja zaupna 
oseba oz. zunanji zaupnik za mobing.

Prednosti zunanjega zaupnika za mobing so še:
-  neobremenjenost z internimi govoricami, spletkami …
-  ne spada v hierarhijo podjetja in ima lahko bolj enakovreden 

odnos do vseh zaposlenih
-  odnos z zaposlenimi razvije na novo, brez ‘zgodovine’
-  ni dnevno v stiku z zaposlenimi in je tako manj podvržen 

raznim pritiskom in manipulacijam
-  ima izkušnje z različnimi težavami v različnih podjetjih, zato 

ima velik nabor možnih rešitev
-  mnogi zaposleni zunanjemu zaupniku lažje zaupajo.

Tam, kjer zaupniki dobro funkcionirajo in se razvije odnos 
zaupanja, nikakor niso samo naslov za pomoč v primerih 
mobinga. Kot zunanja zaupna oseba vem, da postanemo 
svetovalci za reševanje vseh mogočih drobnih težav, ki jih 
imajo zaposleni – v zasebnem in službenem okolju. To tudi je 
pravi smisel zaupnih oseb – s tem se dejansko izvaja preventiva 
mobinga, saj z reševanjem majhnih težav preprečujemo 
nastanek velikih težav.

Prav je, da se zaposleni naučijo pravočasno poiskati pomoč in 
vprašati za nasvet. Za izgradnjo tovrstnega odnosa zaupanja in 
učinkovito delovanje zaupne osebe je potrebnega veliko dela, 
truda, sodelovanja med odgovornimi osebami podjetja in zaupnimi 
osebami ter seveda tudi formalno urejen status zaupnih oseb.

Zaupniki naj bodo 
zaposlenim čim 
lažje dosegljivi.

Zunanja zaupna 
oseba.

Zunanja zaupna 
oseba ne deluje 
samo v primeru 
mobinga, temveč 
je pomemben 
svetovalec 
zaposlenim v 
različnih težavah.



44

9. Kako izboljšati sodelovanje s sindikalnim 
     zaupnikom in z drugimi zaupniki v 
     podjetju?
  
V podjetjih običajno delujejo različni zaupniki, na katere se obračajo 
zaposleni, s svojimi težavami:

-  zaposleni v kadrovski službi
-  sindikalni zaupniki, ki jih imenuje sindikat
-  zaupniki za mobing, ki jih imenuje delodajalec
-  delavski zaupniki
-  zunanja zaupna oseba, zunanji strokovni sodelavec podjetja
-  neformalni zaupniki, ki jih zaposleni izberejo intuitivno.

Nekateri izmed teh zaupnikov so ljudje, ki med sodelavci uživajo 
veliko mero zaupanja. Informacije, ki jih dobijo, znajo ali obdržati 
zase ali ustrezno posredovati naprej na način, da se problem 
reši. Drugi tip ‘zaupnikov’ pa so ljudje, ki so željni afer, zdrah in 
prepirov in z neverjetnim entuziazmom zbirajo informacije in jih 
nekritično razširjajo. Ne menijo se za osebne usode sodelavcev, ki 
jih povzročajo s svojim širjenjem govoric.

Zaposleni se v težavah pogosto obrnejo na eno od zgoraj navedenih 
zaupnih oseb. Zato imajo ti zaupniki vsak svoj delni vpogled v stanje 
v podjetju. Zakaj delni vpogled? V praksi je žal tako, da se ljudje 
hitreje odzovejo, ko se jim godi krivica, kot ko bi morali nekoga 
pohvaliti. Tako se na zaupnika obrnejo takrat, ko imajo (z nekom) 
problem, konflikt in od njega pričakujejo, da bo to rešil. Tako ima 
sindikalni – ali katerikoli drugi – zaupnik precej informacij o tem, 
kaj je narobe, ter skorajda nič informacij o tem, kaj je dobro. Zaradi 
take nesorazmernosti med dobrimi in slabimi informacijami je 
zaupnik pogosto obremenjen in dobi občutek, da je v podjetju ‘vse 
narobe’. Hkrati je s tem v zelo neugodnem položaju do poslovodje/
lastnika, ker se nanj vedno obrača samo s težavami in zahtevami. 
Njun odnos je tako že praviloma konflikten.

Niso vsi zaupniki 
res zaupanja 

vredni. 
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Kot vodja ali poslovodja lahko za izboljšanje odnosa z zaupniki 
poskrbite tudi tako, da se z njimi redno sestajate in poskrbite za 
pretok informacij med njim in zaposlenimi. Če bodo zaupniki 
imeli ustrezne informacije s strani vodstva, bodo lahko te 
informacije na ustrezen način prenesli zaposlenim, ki so se ali 
se še bodo obrnili nanje po pomoč in nasvet. Po drugi strani 
pa bodo na teh skupnih srečanjih s poslovodstvom različni 
zaupniki dobili širši vpogled v naravo pritožb in pripomb 
zaposlenih in bodo tistim, ki se bodo v prihodnje obrnili nanje, 
lažje in bolj objektivno svetovali.

Informacije, ki jih zaupniki pridobijo od zaposlenih, so seveda 
dragocen pripomoček poslovodstvu za usklajevanje ukrepov na 
področju preprečevanja mobinga. Seznanjenost s tem, kar se med 
zaposlenimi dejansko dogaja, omogoča ustrezne nadaljnje ukrepe. 
Seveda pa morajo zaupniki zelo paziti, da informacije o težavah 
zaposlenih prenesejo naprej na način, s katerim ne izpostavijo 
konkretnih oseb, ki so želele ostati anonimne. Pri tem se zopet 
srečamo z ‘varnim’ okoljem, v katerem ni sankcij za tiste, ki 
izpostavijo določen problem. Tako varno okolje pa lahko zagotovi 
le vodstvo.

Redno se sestajajte 
z zaupniki in 
jih informirajte 
o dogajanju v 
podjetju.
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10. Kaj naj naredim z anonimnimi sporočili?
  
Anonimna pisma so precej nepriljubljena – predvsem med 
vodji. Razlogov za to je več, od tega, da je to resno opozorilo, da 
komunikacija ne teče tako, kot bi morala, do tega, da tako pismo 
odkriva predvsem težave, ki naj bi jih seveda reševalo vodstvo. 
Mnoga podjetja anonimna sporočila neprebrana mečejo v koš. To je 
zatiskanje oči pred resnico.

Tudi če dobite anonimno pismo, v katerem je kup žaljivk in 
neresničnih navedb, vzemite to anonimno pismo izjemno resno. 
Morda ni tako pomembna vsebina, kot je pomembno dejstvo, 
da imate v podjetju posameznika ali skupino, ki je izjemno 
nezadovoljna in je to nezadovoljstvo tudi izrazila. Anonimka 
je že sama po sebi – ne glede na vsebino – informacija o tem, 
da med zaposlenimi obstaja neko nezadovoljstvo in hkrati 
nezaupanje do vodij. Sicer bi na težave odkrito opozorili, 
kajne?

Seveda je pomembna tudi vsebina anonimnih pisem. Čeprav 
so težave, na katere se v anonimki opozarja, pogosto precej 
enostranske in pretirane, pa še nobena anonimka – v podjetjih! 
– ni bila povsem neresnična. Zato tako sporočilo preberite 
večkrat. Razmislite o informaciji, ki vam je posredovana in 
poskušajte te informacije preveriti še po drugih ‘kanalih’.

Resna obravnava anonimnega sporočila se vam bo zagotovo 
izplačala. Če ne drugače tako, da bo avtor – posameznik ali skupina, 
ki je sestavila anonimno pismo – dobil ustrezno pozornost; videl 
bo, da ste ga vzeli resno, pa čeprav vi ne veste, kdo je.

Najbolj nesmiselno je ob prejemu anonimnega sporočila pričeti s 
pravim detektivskim preiskovanjem, kdo je to sporočilo napisal. 
Osredotočite se na vsebino! V kolikor se boste osredotočali na to, 
kdo stoji v ozadju sporočila, boste po eni strani izgubljali dragoceni 
čas, da bi ustrezno ukrepali glede težav, na katere ste bili opozorjeni, 
po drugi strani pa boste jasno pokazali, da res ni ‘varno’ opozarjati 
na težave.

Vsaj del informacij 
v anonimki je 

resničnih.

Anonimka je 
resno opozorilo, 

da komunikacija 
v podjetju ni 

ustrezna in da 
obstajajo zelo 
nezadovoljni 
posamezniki.

Osredotočite se na 
vsebino bolj kot na 

iskanje avtorja.
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Enaka pravila odzivanja veljajo za ostale oblike anonimne 
komunikacije ‘od spodaj navzgor’. Če imate zvezek ali nabiralnik 
za pripombe, pohvale in pritožbe, ga redno pregledujte, prebirajte 
sporočila in odgovarjajte nanje. Izkoristite stike z zaposlenimi za to, 
da jim odgovorite na anonimna sporočila. V kolikor imate internega 
ali zunanjega zaupnika za mobing in vam ta posreduje informacije, 
ki so mu jih zaupali zaposleni, ne poskušajte iz zaupnika ‘izvleči’, 
kdo je kaj rekel. Osredotočite se na vsebino in poskušajte biti čim 
bolj odzivni. Zahvalite se za pohvale, potrudite se za izboljšave tam, 
kjer je to možno, utemeljite neizvedljivost določenih predlogov. 
Samo ne privoščite si tišine, neodzivnosti, omalovaževanja …
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11. Kako naj zaposlenim dopovem, kako se 
        morajo obnašati?
  
Vsak posameznik vpliva na ljudi v svojem okolju na vsaj treh nivojih:

-  z jezikovnim sporočanjem – besednim in nebesednim
-  s svojim vedenjem, ravnanjem – kaj in kako dela, ravna
-  s svojimi mislimi – posameznikov svetovni nazor, sistem 

vrednot, njegovo presojanje konkretnega posameznika, kako 
si predstavlja odnos s posameznikom oz. skupino 
(npr. podrejenimi).

Zelo veliko pozornosti se običajno posveča prvi točki – verbalnemu 
in neverbalnemu sporočanju. Dejstvo pa je, da vse, kar počnemo – 
govorimo ali delamo – izhaja iz naših misli. Iskren namen bo sam po 
sebi poskrbel, da se bo tisti, ki sporoča določeno informacijo, vedel 
točno tako, kot je v skladu s sporočilom, ki ga želi posredovati in – 
na drugi strani – da ga bodo drugi (sodelavci) prav razumeli.

Posameznik, ki pozitivno razmišlja, ki sodelavcu pove kritiko z 
namenom, da se bo določena napaka odpravila, ne pa z namenom, 
da ga ‘utiša’, ne bo imel veliko težav v komunikaciji s sodelavci. Prav 
tako tisti, ki svoje sodelavce iskreno ceni, ne bo razmišljal, kam naj 
da roke in kakšen izraz naj si nadene na obraz takrat, ko bo sporočal 
slabo novico; enostavno bo pristopil in iskreno nagovoril tiste, ki 
bodo prisotni. In ti bodo iskrenost in spoštovanje začutili.

Ne pravim, da ne bo težav; med ljudmi bodo vedno tudi taki, ki 
bodo iskali težave, ki bi se radi prepirali, ki bodo za vsako ceno 
hoteli najti krivca in se mu maščevati – čeprav to ne bo pripeljalo 
do izboljšanja razmer. S takimi ljudmi bomo vedno imeli težave. 
V knjigi Od posla do užitka smo take ljudi enostavno imenovali 
‘pacienti’. Morda je to za koga žaljivo, vendar taki ljudje dejansko 
potrebujejo posebno obravnavo, saj s seboj nosijo hudo stisko, ki 
jih žene v kronično negativno razmišljanje in delovanje. Za to pa 
operativni vodje običajno niso usposobljeni. Tudi ne bi bilo prav, 
da bi vodja vso svojo komunikacijo prilagajal tem, na negativen 

Med zaposlenimi se 
vedno najde kakšen 
‘pacient’, s katerim 
boste imeli težave 

vedno in povsod.

(Ne) iskrenost 
se sama po sebi 

odraža skozi 
komunikacijo.
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način izstopajočim posameznikom. S tem bi zanemaril vse druge, 
ki so pozitivni, ki sprejemajo realno informacijo in so pripravljeni 
soustvarjati dobro klimo.

Naše misli in prepričanja usmerjajo naše delovanje. Zato 
je vedno, pred kakršnimkoli težavnejšim korakom, najprej 
potrebno urediti misli in jih uskladiti z svojimi vrednotami, 
prepričanji in cilji. Običajno je po tem, ko smo opravili to 
nalogo, dokaj enostavno izbrati prave besede in prava dejanja. 
Vodja, ki komunicira s svojimi sodelavci na tak način, je 
najboljši zgled. Vodi brez odvečnih besed.

Vsekakor je vodja tisti, ki mora – zato, da sploh lahko vodi in 
motivira ljudi – najprej voditi in imeti v oblasti svoje misli. Šele na 
ta način bo lahko vzpostavil pristen – spoštljiv odnos do podrejenih 
in si zagotovil tako želeno avtoriteto.

Če boste sporočali 
to, kar iskreno 
mislite, ne boste 
imeli težav z 
razumevanjem na 
strani zaposlenih.
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12. Kako zaposlenim sporočiti informacije, da 
        jih bodo resno vzeli in upoštevali?
  
Pri posredovanju informacij je najbolj pomemben prvi korak 
– da se prepričamo, da nas tisti, ki mu želimo posredovati 
informacijo, sploh posluša. Ustvariti je treba pogoje za prenos 
informacije.

Z neučinkovitostjo posredovanih informacij se pogosto srečujejo 
vodje, ki zaposlenim delegirajo naloge. Prepričani, da so povedali 
vse, s posredovanjem informacij opravijo kar se da hitro (ker je to 
samo izguba časa!). Ne prepričajo se, ali so zaposleni informacijo 
tudi prejeli, razumeli in bodo nalogo ustrezno izpolnili.

Na drugi strani pa imamo tudi zaposlene, ki pridejo do vodje, da bi 
mu/ji posredovali določene informacije, pa lahko že takoj vidijo, da 
jih vodja ne posluša, da se jim ne posveti – bere e-sporočila, piše 
sms-e, oglaša se na telefon, piše beležke o nalogah, na katere se je 
spomnil v tistem trenutku …

V obeh primerih se zgodi isto – informacija je ‘oddana’, ni pa 
jasno, kako jo je drugi sprejel. To bi moral preveriti tisti, ki je 
informacijo podal, pa tega ni storil. Prvi zaradi stiske s časom, drugi 
zaradi neprijetne situacije (ko vidiš, da si vodji odveč, ko se vodja 
izmika odgovorom na vprašanja zaposlenih …), morda tudi zaradi 
(zmotnega) prepričanja, da bi drugi pač morali razumeti to, kar je 
bilo povedano.

Kakšne so posledice? Tisti, ki je informacijo posredoval, je prepričan, 
da je svojo nalogo opravil in pričakuje ustrezne rezultate. Skoraj 
praviloma se dejanska situacija razlikuje od pričakovane. Zaposleni 
naloge ne opravijo ustrezno, ne upoštevajo roka, vodja ne upošteva 
opozoril zaposlenih, ne ukrepa zaradi nepravilnosti, na katere je bil 
opozorjen … V vseh primerih pride do velikega nezadovoljstva in 
vsak je prepričan, da je za to kriv drugi. Vodja, ki je površno dal 
navodila in ni preveril, kako so jih zaposleni razumeli, trdi, da 
so zaposleni nesposobni. Morda so res, vendar bi moral najprej 
preveriti, če so se dobro razumeli na ključni točki – kaj je treba 
narediti, kako in do kdaj.

Poslušajte 
sogovornika in se 
prepričajte da on 

posluša vas.

Površna 
komunikacija 

lahko vodi v resne 
težave pri delu in 

odnosih.
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Različnim motnjam v komunikaciji pravimo tudi komunikacijski 
šum.

Komunikacijski šum lahko nastane na treh nivojih:
-  psihološki nivo – naravnanost, odnos do prejemnika oz. 

sporočevalca, npr. odpor zaposlenih do vodje, do sprememb …
-  semantični nivo – nerazumevanje jezika, nepoznavanje 

pojmov
-  mehanični nivo – hrup, slaba kvaliteta zvoka.

Če šumov ne odpravimo preden pričnemo s posredovanjem 
informacije, bo sporočilo med prenosom izgubljalo vsebino. 
Prejemnik pa sporočila ne bo razumel na enak način, kot tisti, ki ga 
sporoča. Tu nastane prostor za nesoglasja, spore, mobing.

Pri prenosu informacij veljajo naslednje resnice:
-  Ni dovolj, da mi vemo, kaj želimo povedati – povedano morajo 

razumeti tudi drugi.
-  Informacije posredujmo šele takrat, ko smo prepričani, da nas 

sogovornik posluša.
-  Če povedanega ne razumemo, poiščimo dodatne informacije. 

Vprašajmo!
-  Če opazimo, da poslušalec ni razumel posredovanega 

sporočila (obrazna mimika!), mu ponudimo dodatna 
pojasnila.

-  Sogovorniku damo možnost, da še kaj vpraša – pri tem pazimo 
na našo obrazno mimiko (da sogovorniku ne bo nerodno 
priznati, da nečesa ne razume!)!

Ko govorimo, bodimo pozorni na:
-  to, da nas sogovornik posluša
-  primeren tempo
-  odločnost; govor naj odraža jasen namen (cilji!)
-  uporabo enostavnih, vsakdanjih besed
-  jasen, razločen govor
-  najprej povemo bistvo
-  šele, ko se prepričamo, da je sogovornik razumel bistvo, se 

spustimo v podrobnosti.

Učinkovit prenos informacij je zahtevna naloga. Za uspešno 
sporazumevanje se je treba resno potruditi, predvsem pa ob 
morebitnih nesporazumih pomisliti tudi na to, kako bi lahko mi 
sami, z drugačnim načinom komunikacije, prispevali k boljšemu, 
natančnejšemu medsebojnemu sporazumevanju.

Prepričajte se, da 
so vas drugi prav 
razumeli.
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13. Ali moram res vse povedati in napisati, da 
        me bodo zaposleni razumeli?
  
Kar mislimo, moramo povedati. Kar pričakujemo, moramo 
artikulirati. Nič ne pomaga slaba volja, če tega, kar je v vaših 
glavah, ne posredujete zaposlenim na jasen in nedvoumen 
način. Tu ne gre zgolj za postopek prenosa informacij, o 
katerem smo govorili v prejšnjem poglavju. Gre za jasno 
izražanje zahtev in pričakovanj. Tega, kar mislimo, drugi ne 
morejo vedeti. Lahko domnevajo, slutijo. Vendar to ni dovolj, 
da bi to tudi pretvorili v dejanja. Seveda isto pravilo velja tudi 
glede komunikacije zaposlenih do vodje.

Vsi (vsaj kdaj) naredimo isto napako – namesto, da bi sodelavcu 
jasno povedali, kaj želimo, pričakujemo in česa ne maramo, si to 
samo mislimo. Kdaj se še trudimo z obrazno mimiko, ko npr. z 
vrtenjem oči pokažemo, da nam nekaj ni všeč. Največkrat pa sploh 
ne poskrbimo, da bi sodelavec prejel pravo informacijo o tem, kaj 
mislimo. Zaradi tega nastajajo nesporazumi, pa tudi resni konflikti. 
Predvsem zaradi izbruha nezadovoljstva, ki ga (tega pa!) pokažemo 
takrat, ko stvari niso narejene tako, kot smo želeli, ko se sodelavec 
še naprej neprimerno obnaša, kar nam gre na živce že pol leta (rekli 
pa nismo nič).

Obtožbe mobinga zelo pogosto pokažejo na prav tak nejasen način 
komunikacije. V nekaterih primerih obtoženi nima pojma, da je bilo 
to, kar je počel, tako zelo narobe, saj mu nikoli ni nihče nič rekel, 
ga opozoril. Pustimo, da se je lahko tudi delal, da ne vidi odzivov 
sodelavcev in da je preslišal kakšno opazko. Dejstvo je, da če namigi in 
opazke ter obrazna mimika ne dosežejo spremembe, moramo svoja 
pričakovanja izraziti z besedami, in to na jasen in nedvoumen način. 
Po drugi strani pa se tudi zaposleni lahko počuti žrtev mobinga, če 
mu npr. sodelavec (vodja) ne pove, kaj od njega pričakuje, ko pa 
naloge ne naredi ustrezno, se nanj jezi, kriči ali pa mu ne da več 
dela. Podroben vpogled v dogajanje pokaže ‘zgolj’ pomanjkljivosti 
v komunikaciji, nikakršnih osebnih zamer, nikakršnega namena 

Če namigi in 
opazke ne dosežejo 

spremembe, 
moramo svoja 

pričakovanja 
izraziti z besedami.

Ljudje ne morejo 
brati vaših misli.

Obrazna mimika ni 
dovolj.
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po izrinjanju enega ali drugega iz delovnega okolja. Ne gre torej za 
mobing, ampak za slabo obvladovanje veščine jasnega izražanja 
svojih zahtev in pričakovanj. V tem pa se lahko vsakdo izuri.

Da ne bo nesporazumov – kričanje, zmerjanje in podobni načini 
komunikacije v nobenem primeru niso dopustni. Pomembno pa 
je, da ugotovimo, kje je srž problema in da odpravimo vzrok. V 
navedenem primeru ni težava kričanje na eni strani ali neustrezno 
delo na drugi strani. To sta zgolj posledici. Težava je v nejasni 
komunikaciji in v neizraženih zahtevah.

Da bi preprečili take primere, je najpomembneje, da se zavedamo, 
da ljudje ne morejo brati naših misli. Preprosto v teoriji – ne najbolj 
enostavno v praksi. Časovna stiska in velika količina dela, včasih pa 
tudi ležernost, nas vodijo k poenostavljanju in k čim preprostejšemu 
načinu podajanja navodil. Včasih je enostavneje zaviti z očmi in reči 
ja, kot pa postaviti vprašanje, da bi razjasnili situacijo in podali svoje 
mnenje. V mnogih podjetjih tudi ni razvite kulture postavljanja 
vprašanj  (in ažurnega odgovarjanja nanje). Če zaposleni postavijo 
vprašanje za dodatna pojasnila, neredko slišimo odgovor ‘znajdite 
se’ ali ‘sem vam že povedal’. Ko pa rezultat odstopa od pričakovanj, 
se vodja jezi na zaposlene in ne pomisli, da je vsaj del odgovornosti 
tudi v njegovi pomanjkljivi komunikaciji.

Že sistem ‘varnega’ postavljanja vprašanj s strani zaposlenih 
do vodje – varen v smislu, da ne boš označen kot ‘tepec’, če kaj 
vprašaš ali da ne boš dolgoročno padel v nemilost, ker vodjo po 
nepotrebnem zadržuješ in izpostavljaš z ‘neprijetnimi’ vprašanji 
– prepreči mnogo konfliktov in slabe volje. Sploh pa taka kultura 
preprečuje dolgotrajno neustrezno ravnanje, saj sodelavci med 
seboj jasno in nedvoumno komunicirajo, z vprašanji razjasnjujejo 
situacije ter artikulirajo svoja pričakovanja in tako se mobing sploh 
ne more razviti.

Kultura varnega 
postavljanja 
vprašanj.

Mobing je pogosto 
posledica nejasne 
komunikacije in 
neizraženih zahtev.
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14. Zakaj mi zaposleni zamolčijo pomembne 
        informacije in zaznane težave?
  
Zaposleni se morajo počutiti varne v svojem delovnem okolju, 
da bodo sploh pripravljeni sprejeti odgovornost za svoje 
odločitve in dejanja – torej, tudi če kaj naredijo narobe, morajo 
odgovarjati samo skladno s ‘prekrškom’, ne pa, da so ‘linčani’ 
v poduk drugim.

Če zaposleni samo mislijo, da se jim lahko kaj zgodi (ni treba, da bi se 
to komurkoli že zgodilo), bodo svoje ravnanje skrčili na minimum – 
delali bodo samo to, kar jim rečejo drugi/vodje. Tudi odgovornosti 
ne bodo prevzeli, temveč se bodo vedno sklicevali na tistega, ki jim 
je dal navodilo. To morda zmanjšuje število napak (uspešneje jih 
prikrivajo), vendar hkrati na nivoju celotnega kolektiva zmanjšuje 
ustvarjalnost, inovativnost, fleksibilnost in zadovoljstvo z delom. 
Tudi vodje/vodstvo ne dobi realnih povratnih informacij in tako ne 
more sprejeti učinkovitih ukrepov za izboljšave v zvezi z delom ali 
odnosi.

Torej je na prvem mestu naloga, da ustvarimo varno okolje, v 
katerem bo resnica vrednota. Čeprav morajo to nalogo za svojo 
sprejeti prav vsi zaposleni v podjetju, pa je to tipična naloga, kjer 
se postopek spremembe in utrjevanja nove kulture lahko začne le 
od zgoraj navzdol. Najprej mora resnico kot vrednoto sprejeti 
in udejanjati vodstvo z vsemi svojimi vodilnimi zaposlenimi. 
Šele preko njih bodo tudi vsi ostali zaposleni spoznali, da je varno 
govoriti resnico, pa čeprav ta ni vedno prijetna, spodbudna, všečna.

V praksi to pomeni, da mora viti vodstvo pripravljeno:
-  slišati vse, kar imajo zaposleni povedati – vključno z 

neprijetnimi mnenji, kritiko na svoj račun …
-  sprejeti dano informacijo kot relevantno, ne da bi poskušali 

zmanjšati njen pomen z osebno diskreditacijo tistega, ki je 
informacijo posredoval

-  odzivati se na prejete informacije s posredovanjem ustreznih 
odgovorov.

Vzpostavite okolje 
v katerem se bodo 
zaposleni počutili 

varne, tudi če 
govorijo resnico, ki 

ni najbolj všečna.
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Ta naloga ni enostavna, je pa to edini način, da zagotovimo:
-  kvaliteten prenos informacij v podjetju v vse smeri
-  da ima vsak zaposleni vse potrebne informacije, ki jih 

potrebuje ali ga zanimajo (s tem preprečimo govorice)
-  da ima vsak zaposleni resnično povratno informacijo o svojem 

deli in ravnanju
-  da vsak zaposleni lahko vedno vpraša vse, kar ga zanima
-  samoiniciativnost in prevzemanje odgovornosti za svoje delo 

in vedenje
-  kreativnost.

Seveda pa to, da vsak lahko pove to, kar misli in vpraša vse, kar ga 
zanima, še ne pomeni, da smo lahko ‘taki, kot pač smo’. Nekateri 
namreč to razumejo kot odprto možnost za oholost, brezobzirnost, 
nespoštovanje … Vedno lahko pomislimo na vsaj eno univerzalno 
pravilo – povej drugim resnico na način, kot bi si želel, da jo drugi 
povejo tebi. Enako velja za postavljanje vprašanj – le kaj dosežeš s 
tem, da nekoga z vprašanjem spraviš v zadrego. To nekateri namreč 
obvladajo, saj v poslovnem okolju postavljajo npr. vprašanja o 
osebnem življenju. Tudi vprašanja morajo biti ‘na mestu’, povezana 
z obravnavano problematiko, z delom, ki ga opravljamo, z odnosi v 
kolektivu, v katerem delamo.

Vse kar mislimo 
lahko povemo na 
spoštljiv način.
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15. Kaj naj naredim z namigi o težavah, ki mi 
        jih prikrito sporočajo sodelavci?
  
Sporočila med vrsticami so priljubljen način podajanja informacije 
v primeru, ko bi nekaj radi povedali, pa se temu izogibamo. Tako 
neko – običajno dokaj pomembno – informacijo posredujemo na 
način, da mora sogovornik res dobro poslušati in hkrati opazovati 
tudi našo obrazno mimiko, da se sploh zave, kaj smo mu želeli 
povedati.

Načini posredovanja ‘sporočil med vrsticami’, so različni:
-  informacijo se pove na način ‘mimogrede’, kot npr. ‘Ja, še to 

sem ti želel povedati: …’ in izginemo skozi vrata; sporočilo 
predamo ob srečanju na hodniku, povsem ob koncu pogovora, 
ko že odhajamo …

-  informacije sploh ne izrazimo z besedami, ampak samo 
z obrazno in telesno mimiko, ki spremlja neko drugo 
informacijo – govorimo eno, z mimiko pa nakazujemo, da 
mislimo povsem drugače

-  z pomenljivimi besednimi zvezami, ki jih spremlja posebna 
mimika obraza ali ‘vprašalni’ ali ‘nedokončan’ način izražanja 
stavka, kot npr.: za tem se skrivaše kaj več …; ne vem, če je vse 
tako, kot izgleda?; on ni tako nedolžen, kot se dela …; jaz bi še 
malo povprašal druge …; on je tako težaven ...

Kljub prepričanju tistega, ki pomembno informacijo posreduje na 
tak način, da ga bo sogovornik pravilno razumel, pa se slednje v 
večini primerov ne zgodi. Medvrstična sporočila poslušalcu dajejo 
nalogo, da jih ‘dekodirajo’ in poskušajo razumeti. Običajno se to 
dogaja po pogovoru, ko prenašalec sporočila ni več dosegljiv. S tem 
se odpira prostor za ugibanja in lastne interpretacije in seveda za 
zmote.

Če informacija ni posredovana na jasen in nedvoumen način, jo 
lahko vsak razume tako, kot mu v danem trenutku najbolj ustreza. 
To pa praviloma ni skladno z dejanskim pomenom (neustrezno) 
posredovane informacije. Tako nastanejo nesporazumi, neustrezno 
odzivanje, napake pri delu, napeti odnosi …

Nejasna sporočila 
odpirajo prostor za 
ugibanja in zmote.
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Razlogov, da posameznik podaja informacijo ‘med vrsticami’ je več:
-  zahteve, želje, kritike … ne zna ustrezno artikulirati
-  resnica se zdi preveč neprijetna, da bi jo predstavil kot 

samostojno informacijo
-  s posredovanjem (neprijetne) resnice ima slabe izkušnje
-  prepričan je, da bo sogovornik tudi tako posredovano 

informacijo dobro razumel (‘saj je odrasel in dovolj pameten 
ter izkušen, da ve, kaj mu želim povedati’)

-  na ta način se izogne daljši razpravi o neljubi temi, saj 
sogovornik šele kasneje (če sploh!?) ugotovi, kaj mu je 
povedali

-  informacijo želi na nek način izraziti, vendar za to ne želi 
prevzeti odgovornosti

-  …

Žal tako posredovane informacije naredijo običajno več škode kot 
koristi. Tisti, ki je sporočilo ‘predal’, je prepričan v to, da je svojo 
nalogo opravil, sogovornik pa je to informacijo lahko povsem 
preslišal ali pa je sploh ni razumel oz. jo je razumel povsem napačno. 
Posledično nanjo ni mogel ustrezno reagirati.

Na to opozarjam zato, ker so take situacije izjemno pogoste. Tudi v 
primerih mobinga, ko žrtev zatrjuje, da je povedala tako ‘storilcu’ 
kot vodji, kaj se ji dogaja, ta dva pa ne vesta, o čem govori. Lahko, 
da se pretvarjata, obstaja pa tudi precejšnja možnost, da je žrtev o 
dogajanju opozarjala na način, ki ni bil dovolj jasen in nedvoumen. 
S tem je dopustila možnost napačne interpretacije in posledično 
možnost, da odgovorni ukrepajo neustrezno oz. da sploh ne 
ukrepajo. Tako se nadlegovanje nadaljuje in dejansko smo priča 
mobingu.

Ko imate občutek, da vam zaposleni želi povedati še kaj več od tega, 
kar je ubesedil, in bi seveda želeli izvedeti kaj več, poskušajte z 
naslednjim:

-  sogovornika zbrano poslušajte
-  postavljajte vprašanja za vse, kar vas zanima, kar vam skozi 

posredovane informacije ni jasno, česar niste dobro razumeli
-  preverite, ali ste pravilno razumel to, kar vam je bilo povedano
-  pričakujte kritiko in se nanjo ustrezno odzovite
-  spoštujte resnico in pogum osebe, da vam pove tudi 

neprijetne stvari
-  vzemite si čas za razmislek, kako se boste na prejete 

informacije odzvali, kako boste v prihodnje ukrepali.

Zahtevajte 
pojasnilo nejasno 
izraženih sporočil.

Žrtev mobinga 
odgovorne pogosto 
opozarja na način, 
ki ni dovolj jasen in 
nedvoumen.
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16. Kako izvajati izobraževanja s področja 
        komunikacije in reševanja konfliktov? 
  
Veliko konfliktov in težav nastane zaradi nevednosti in pomanjkanja 
veščin. Ne zaradi želje nagajati, ne zaradi potrebe po tem, da bi se 
nekoga znebili ali ga onemogočili pri delu, ne zaradi stiske s časom 
in ne zaradi preobremenjenosti. Če bi namreč vedeli, da bomo z 
vsem naštetim le še potencirali domnevni vzrok, tega ne bi počeli. 
Torej je v ozadju nevednost, neznanje, pomanjkanje spretnosti.

Če s sodelavci ravnamo na neprimeren način, morda na kratki rok 
celo dosežemo nek želen učinek. Na daljši rok – ki pa ni nujno tako 
zelo dolg – pa dobimo nazaj vse tisto, kar smo si zaslužili. Če torej 
zaradi stiske s časom in zaradi preobremenjenosti nad sodelavci 
kričimo, jim dajemo nepopolna navodila, jim posredujemo le 
polovične informacije ali jih odganjamo s frazo ‘to bi pa že morali 
vedeti’, bomo imeli le še več konfliktov, ki bodo od nas zahtevali naš 
dodaten angažma. S tem pa si bomo ‘pridelali’ še manj časa in še 
hujšo preobremenjenost.

Zato je izpopolnjevanje na tem področju nujno. Še bolj nujno pa 
je, da to, kar z učenjem pridobimo, tudi uporabljamo v praksi. 
Nemalo je namreč primerov, ko ljudje ure in ure (delovnega) časa 
presedijo na seminarjih, delavnicah, učinek pa je minimalen ali 
nikakršen. Še posebej so rezultati slabi v primeru, da se morajo 
zaposleni nujno udeležiti izobraževanja. Obstajati mora namreč 
vsaj minimalna lastna motivacija, želja po pridobivanju znanja 
in po izboljšanju svojega dela in ravnanja.

Niso redki primeri podjetij, ki precejšnja sredstva vlagajo v razvoj 
‘vodstvenih’ veščin svojih menedžerjev, nikogar pa ne zanima, ali so 
ti vodje tudi v praksi kaj izboljšali svoje vodenje in s tem prispevali 
k dodatni uspešnosti podjetja. Prepričana sem, da če bi tolikšna 
sredstva vložili v tehnološke posodobitve, bi odgovorni zahtevali 
‘rezultate pod črto’ – podatke o tem, koliko se je s posodobitvijo 
privarčevalo, koliko se je povečala (časovna) učinkovitost … Prav bi 
bilo, da se podobne izračune naredi tudi glede vlaganja v znanja in 
veščine zaposlenih.

Teoretično znanje 
uporabite v praksi. 
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Smiselno je tudi razporediti sredstva za izobraževanje s 
področja komunikacije in medosebnih odnosov na vse 
zaposlene. Kot je že bilo poudarjeno – prav vsak posameznik 
s svojim vedenjem prispeva k splošni organizacijski 
klimi. Tudi vodje so manj obremenjeni z ‘upravljanjem’ 
zaposlenih (reševanje konfliktov, nenehno ponavljanje enih 
in istih navodil …), če zaposleni poznajo osnovne zakonitosti 
komunikacije in sodelovanja v delovnem okolju in se zavedajo 
lastne odgovornosti za reševanje (vsaj manjših) konfliktov.

Tudi v slovenskem prostoru so podjetja, ki se trudijo za splošno 
ozaveščenost zaposlenih in nudijo izobraževanja vsem. Predstavitev 
problematike mobinga in temeljnih pravil preprečevanja in 
ukrepanja smo imeli tudi v proizvodnji in odziv je bil zelo dober.

Vodje se pogosto bojijo, da če bodo zaposlenim razlagali o mobingu, 
bo potem vsak začel razmišljati, če ni morda tudi on žrtev mobinga 
in bodo imeli kup prijav. Praksa tega prepričanja ni potrdila v niti 
enem primeru, kjer smo predstavili problematiko mobinga. Res 
pa je, da je treba vsako stvar predstaviti na primeren, strokoven 
način. Pa spet smo pri tem – kakšen je naš namen? Če mobing 
predstavimo z namenom ustrahovanja zaposlenih, potem na nek 
način že s tem izvajamo mobing. Če pa želimo informirati o tem, kaj 
mobing je, kako ga preprečujemo in kako ravnamo ob morebitnem 
pojavu, potem bomo dosegli to, da bodo zaposleni ravnanja, ki bi 
lahko vodila v mobing čim prej prepoznali ter se ustrezno odzvali.

Poleg ozaveščanja o samem mobingu pa je dobro, da 
zaposlene seznanimo s ‘pozitivnimi’ temami, ki jih usmerjajo 
v pravilno delovanje, s katerim mobing preprečujejo na nivoju 
vsakdanjega sodelovanja in komunikacije.

Naj vam ne bo žal časa in sredstev, ki se jih vlaga v znanje in 
spretnosti zaposlenih s tega področja. Ob vztrajanju, da se slišano 
tudi uporabi, da se na novih načinih sporazumevanja vztraja, da 
tako vodje kot ostali zaposleni spoštujejo drug drugega …, se vse 
odrazi v boljši delovni klimi, večji zavzetosti za delo, predvsem pa v 
kvalitetnejšem delu. Manj je izgub na področju prenosa informacij, 
delegiranju nalog, obveščanju o nepravilnostih, težavah, ukvarjanju 
s konflikti … Več časa in energije ostaja za razvoj novih idej, za 
strokovno delo, pa tudi za drobna razvedrila, ki jih med delom vsi 
potrebujemo.

Vse vsebine morajo 
biti zaposlenim 
posredovane z 
iskrenim namenom 
do delavcev.

S področja 
komunikacije 
sodelavcev 
in reševanje 
konfliktov 
izobražujte vse 
zaposlene.
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17. Kako zaposlene prepričati, da so novosti in 
        spremembe dobre za vse v podjetju?
  
Večino sprememb v podjetju je potrebno uvesti ali zaradi zunanjih 
potreb ali zaradi organizacijskih zahtev. Prav zato se jih uvaja 
po sistemu ‘od zgoraj navzdol’. Prevedeno v ‘jezik’ zaposlenih – 
spremembe se v podjetju dogajajo zaradi ‘tistih zgoraj’, ker ‘oni to 
hočejo’. Vzrok pa je ‘da bi nas še malo stisnili’. Verjetno vam je jasno, 
če se le malo postavite v čevlje zaposlenih, da take spremembe niso 
dobrodošle in zato pogosto tudi ne uspešne.

Spremembe utečenega ritma – življenja in dela – že tako niso najbolj 
priljubljene. Roko na srce – nihče od nas ne spreminja rad tistega, 
česar je navajen. Pa naj bo to določen način dela, komuniciranje ali 
pa sprememba urnika, prehranjevanja … Še če se sami odločimo, da 
bomo v življenju kaj spremenili, se novostim kasneje radi izognemo, 
ali pa nanje enostavno pozabimo in se vrnemo v star, utečen ritem. 
Kaj pa se šele dogaja s spremembami, ki nam jih nekdo ‘vsili’!

Zaposleni imajo v rokah mnogo niti, od katerih je odvisno, ali 
bo določena sprememba, ki jo vodstvo želi vpeljati, uspešna ali 
ne. Če bodo zaposleni videli nek smisel (ne nujno le koristi), 
bodo spremembo vsaj sprejeli, če že ne podprli. Če tega smisla 
ne bodo videli ali pa bodo ocenili, da je sprememba v izrazito škodo 
ne le njim, ampak celotnemu podjetju, pa se bodo z vso vnemo 
postavili v obrambni položaj in trmasto (vztrajno?!) branili to, kar 
menijo, da je dobro in da nima smisla spreminjati.

Na to je treba misliti, ko podjetje potrebuje spremembe. V vseh 
fazah uvajanja določene spremembe moramo upoštevati vse 
deležnike podjetja, sploh pa ljudi, ki delujejo znotraj podjetja in so 
ključni dejavnik, ki vpliva na to, ali bo sprememba učinkovita ali ne.

Smiselno je v ta proces že v samem začetku vključiti 
predstavnike različnih delov podjetja (služb, oddelkov, 
sektorjev …) in jih motivirati za aktivno sodelovanje pri 
pripravi ustrezne organizacijske spremembe pa tudi za 
pripravo strategije komuniciranja. 

Sprememba naj 
bo smiselna za vse 

zaposlene.

Spremembam 
se vsi po malem 

upiramo.
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Še tako skrbno pripravljena sprememba, ki ni ustrezno 
komunicirana z zaposlenimi, lahko propade ali pa zanjo porabimo 
občutno preveč časa in energije, da bi še bila upravičena ali smiselna. 
To najbolj vejo in občutijo neposredni vodje npr. v proizvodnji, ki 
so najbolj izpostavljeni kritikam in šikaniranju, pa tudi ‘sabotažam’ 
v primerih, ko so zaposleni izrazito negativno razpoloženi glede 
sprememb, ki se jih poskuša uvajati. Prepričani, da se jim dogaja 
krivica, da so žrtve procesa sprememb, ki poteka, se spravijo na 
prvega nadrejenega. Ta zanje predstavlja vodstvo in vse tiste, ki 
bodo zaradi predvidenih sprememb po njihovem mnenju imeli 
koristi, za razliko od njih samih, ki bodo z vsako spremembo le še 
na slabšem. Tako smo kaj hitro priča organiziranemu ‘boju’ proti 
vodilnim. Le redko se to pokaže glasno, s stavko. Veliko bolj pogosto 
posledice občutijo posamezni nadrejeni, nad katerimi zaposleni 
izvajajo mobing.

Temeljite priprave, ki upoštevajo in vključujejo vse skupine 
zaposlenih (oz. njihove predstavnike) v veliki meri preprečijo 
kasnejše negodovanje, upiranje ali sabotiranje ter mobing.

Res je, da sodelovanje in koordiniranje z različnimi oddelki v 
podjetju v fazi priprave spremembe ni najbolj časovno ugodno. 
Res pa je tudi, da poraba časa (sploh) ni edini element, ki vpliva na 
uspeh procesa uvajanja spremembe. Tako kot še za mnoga področja 
organizacijskega upravljanja, komuniciranja in sodelovanja 
znotraj podjetja, ki smo jih že obravnavali, tudi za proces uvajanja 
sprememb velja, da je dobra priprava več kot pol uspeha.

Seveda je pomembno tudi to, da je povezovanje z zaposlenimi v 
fazi priprave iskreno, da ima vodstvo resnično namen poslušati 
in upoštevati pripombe in predloge ostalih skupin zaposlenih. 
Prepogosto namreč vodje sicer dajo zaposlenim možnost, da 
izrazijo svoje mnenje, vendar tega mnenja v nadaljnjih fazah ne 
upoštevajo ali pa ga celo omalovažujejo. Tako sodelovanje ne bo 
prineslo uspeha.

Dobro sodelovanje znotraj podjetja je eden odločilnejših 
dejavnikov realizacije predvidenih sprememb.

Posledice 
neustreznega 
uvajanja 
sprememb najbolj 
občutijo (najnižji) 
neposredni vodje.

Poraba časa 
(sploh) ni edini 
element, ki 
vpliva na uspeh 
procesa uvajanja 
sprememb.



62

18. Je motivacija sploh lahko še kaj drugega 
        kot denar?
  
Najbolj učinkovita motivacija je zagotovo tista, ki pride iz nas 
samih. Ko smo sami motivirani za to, da delo opravimo in da ga 
opravimo hitro in dobro, takrat so rezultati najboljši. Zadovoljstvo 
z opravljenim delom pa je najboljša spodbuda (motivacija) 
za nadaljnje učinkovito delovanje. Seveda pa smo vsi občutljivi 
na to, kako naše delo ocenjujejo drugi. Nikakor nam ni vseeno, ali 
okolica naše delo opazi ali ne, je naš napor prezrt ali pohvaljen.

Upravičena in v primernem trenutku posredovana pohvala, 
ki nam potrjuje, da ravnamo prav, nas spodbudi k temu, da s take 
vrste ravnanjem nadaljujemo. Ostali sodelavci pa s tem dobijo 
informacijo, kakšne vrste delo oz. ravnanje se pričakuje in ceni.

Odsotnost pohvale ali neprimerno podana pohvala pa večino ljudi/
zaposlenih odvrne od tega, da bi se sploh še trudili. Razmišljati 
začnejo o tem, da ni smiselno vlagati dodatnega truda v izpolnjevanje 
rokov, v presežek kvalitete, v nove rešitve, če tega nihče niti ne 
opazi, še manj ceni, ali pa si zasluge za opravljeno delo lastijo drugi.

Enako negativen učinek ima na tiste zaposlene, ki se res 
trudijo, tudi odsotnost kritike in sankcij za tiste, ki ne delajo, 
delajo slabo ali pa s svojim ravnanjem povzročajo škodo. Tisti 
zaposleni, ki so boljši od drugih, pričakujejo in zaslužijo drugačno 
obravnavo. Zagotovo ne pričakujejo tega, da so za njihov lastni trud 
pohvaljeni vsi njihovi sodelavci, kot tudi ne, da so tudi oni sami 
okarani ali celo kaznovani za napake in prekrške drugih.

Torej, na dobre sodelavce bodite pozorni in jih nagradite takrat, 
ko si to res zaslužijo. Najmanj, kar lahko storite je, da jim izrečete 
pohvalo. Ta nič ne stane, posamezniku, ki jo je deležen, pa veliko 
pomeni. Seveda je spremljanje dela posameznih sodelavcev 
zahtevna naloga. Pogosto ne moremo na hitro oceniti, kdo je tisti, 
ki je še posebej zaslužen. Tudi v takih primerih pa je bolje pohvaliti 
enega več, kot pa sploh ne pohvaliti.

Graja in pohvala 
dajeta usmeritve 

za kvalitetno delo 
in vedenje vsem 

zaposlenim.

Lepo je, če vemo, 
da drugi opazijo in 

cenijo naš trud.
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Motivacija in 
pohvala nista 
nujno povezani 
z materialnim 
nagrajevanjem.

Motivacija in pohvala – kljub prepričanju mnogih – nista nujno 
povezani z materialnim nagrajevanjem. V mnogih delovnih okoljih 
smo naleteli na običaj izogibanja pohvali, glavni argument za to pa je 
bil, da podjetje nima sredstev za nagrade zaposlenih. Trdili so, da v 
tistem trenutku, ko zaposlenega pohvališ, ta pričakuje tudi nagrado 
oz. v žargonu: ‘da se mu bo to poznalo v denarnici’. Zanimivo je, da 
takih pričakovanj v podjetjih, kjer je bila pohvala redni sestavni del 
komunikacije med vodjo in zaposlenimi, s strani zaposlenih nismo 
zasledili!

Dejstvo je, da zaposleni cenijo pohvalo, ki je podana iskreno, 
spoštljivo, na primeren način, ob primerni priložnosti in za dejanski 
dosežek. Izredno pomembno je, da pohvali sledi ustrezen 
odnos, ne pa nujno tudi materialna nagrada. Ljudje še kako 
občutimo neiskrenost v odnosu, tudi v pohvali. Tako tudi čutimo 
razliko med pohvalo, ki je podana z dobrim namenom in pohvalo, 
ki je podana ‘pod prisilo’. Vodja, ki misli, da mora pohvaliti zato, ker 
so mu tako ukazali, ker je to nekje prebral ali slišal na seminarju, ne 
pa zato, ker si zaposleni to zaslužijo in ker bo s tem gradil pristnejše 
odnose z njimi in jih dodatno motiviral za kvalitetno delo in dobre 
odnose, ima z zaposlenimi verjetno veliko težav.

Kvaliteta odnosov v podjetju, sproščenost in spoštljiv odnos 
med vsemi sodelavci, močno vplivajo na motivacijo zaposlenih. 
V takem okolju je več pohval, pa tudi graj in sankcij. Niso pa samo 
zaposleni tisti, ki so deležni graj in pohval. V kvalitetnem delovnem 
okolju tečejo informacije v vse smeri. Tudi graja in pohvala. Na 
ta način ima tudi vodja sam veliko povratnih informacij o svojem 
delu in o odnosih, ki jih razvija med/s sodelavci.

Pomembno je, da se v delovnih okoljih sistematično spodbuja 
pozitiven pristop k delu, da se dobre poteze na področju dela in 
odnosov opazi in ustrezno nagradi. Pohvala sama je nagrada za 
vsakogar, ki je pohvale deležen. V kolikor podjetje za potrebe 
nagrajevanja zaposlenih namenja tudi določena materialna/
finančna sredstva, naj z njimi ravna skrbno. Lahko zaposleni 
dobivajo enake nagrade, lahko različne (osebno obarvane), lahko 
je ‘stimulacija’ redna (mesečno, polletno, ob koncu leta …), lahko 
se jo izplača ob konkretnem zaslužnem dejanju. Pomembno je, da 
obstaja v naprej izdelan sistem, katerega poznajo in izvajajo vsi 
zaposleni.

Najpomembneje pa je, da za sistemom motivacije zaposlenih stojijo 
kompetentni vodje, ki iskreno verjamejo v to, da zaposleni želijo 
dobro delati in soustvarjati prijetno vzdušje in ki zaposlene tudi 
iskreno spodbujajo in jim dajejo zgled, kako tako delo in okolje 
udejanjati.
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19. Kako naj sodelavcem povem za napake, da 
        tega ne bodo razumeli kot osebno žalitev?

Graja – bolj kot pohvala – ustvarja enega najbolj vročih trenutkov, 
ko se porajajo zamere, želje po maščevanju, konflikti, nepremišljene 
izjave, grožnje … Graja sama običajno ni mobing – je le bolj ali manj 
nespretno podana izjava, ki je zoprna tako za tistega, ki grajo podaja, 
kot seveda za tistega, ki je graje deležen. Ponavljanje neustrezne ali 
neupravičene graje, pogosto izrekanje graje pred ‘publiko’ ter vsi 
negativni pojavi, ki se lahko razvijejo na osnovi (nedolžne) graje, pa 
se kaj hitro spreobrnejo v mobing.

Nihče ni navdušen nad tem, da ga drugi grajajo. Vendar pa je 
graja nujni sestavni del našega razvoja. Moramo biti opozorjeni 
na napake, na neustrezno delo, na neprimerno vedenje, če želimo 
svoje delo in ravnanje izboljšati. Graja je sestavni del procesa 
učenja. Bore malo bi danes znali in zmogli, če bi nas za vse, kar smo 
v preteklosti naredili, samo hvalili.

Predvsem vodja ima tudi jasno nalogo, da mora zaposlenim 
posredovati resnično informacijo o tem, kakšno je njihovo delo. Če 
želi vodja zagotoviti ustrezne pogoje za delo, zadostiti zahtevam 
po kakovosti in količini dela, ter vzpostavljati zdrave odnose med 
sodelavci, mora zagotovo pri svojem delu uporabljati tudi grajo in 
pohvalo. Vem, temu se je tako lahko izogniti … Vendar, brez graje in 
pohvale napredek ni mogoč. S tem samo dopuščamo nepravilnosti in 
tistim, ki delajo napake in so do sodelavcev nepošteni, omogočamo, 
da s svojim neustreznim ravnanjem nadaljujejo. Saj jim nihče ne 
pove, da delajo napak!?

Vodja torej mora grajati in pohvaliti. Za to si je smiselno vzeti 
čas, si oblikovati ustrezen sistem (da ne delamo nepoštenih razlik) 
in se na vsako posamezno grajo ali pohvalo pripraviti. Tudi pri tem 
ne gre brez znanja in vaje, s pomočjo katere se pridobi ustrezna 
spretnost.
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Neposredna kritika 
v posamezniku 
prebudi akcijski 
potencial.

Osnovne 
zakonitosti 
podajanja graje in 
pohval.

Pasti posploševanja 
graje in pohval na 
celoten kolektiv.

Da bi grajali in hvalili na učinkovit način, da bi graja vodila v 
izboljšanje dela in ravnanja, pohvala pa nagrajevala in usmerjala 
pozornost na to, kar je dobro in prav, je dobro upoštevati nekaj 
osnovnih zakonitosti:

- Pri izrekanju pohvale ali graje vedno razmišljajmo, kako bo ta 
delovala na konkretnega posameznika.

- Razmislimo, katere pozitivne rezultate želimo z grajo oz. 
pohvalo doseči.

- Pohvala in graja naj bosta realni, utemeljeni.
- Ne grajajmo in ne hvalimo vseh in vsega povprek.

Včasih je res bolj enostavno pred vsem kolektivom na splošno 
povedati, kaj se je naredilo narobe in kaj res dobro. Vendar pomislite 
na prvo točko – kako to deluje na konkretnega zaposlenega, ki je 
naredil napako oz. na tistega, ki se je v nečem posebej izkazal? 
Odgovor je preprost. Prvi se bo veselo skril v množici in si mislil: 
‘Saj so očitno tudi drugi delali narobe, sicer ne bi bili vsi deležni 
opozorila.’ Drugi pa bo razočarano pomislil, da so za njegov trud 
sedaj pohvaljeni vsi in je torej vseeno, če se tudi sam ‘spusti’ v 
poprečje; bo ravno toliko pohvaljen, kot v tem primeru, ko se je 
zares izkazal.

Prepričana sem, da kot vodja tega učinka ne želite doseči. Vendar pa 
je za drugačen učinek treba izbrati drugačen način izražanja kritike 
– bolj neposreden, bolj usmerjen na posameznika in na konkretno 
ravnanje. Res je, da je ta način podajanja kritike zahtevnejši, da se 
vodja pri tem bolj izpostavi (ker izpostavi konkretne posameznike). 
Res pa je tudi, da je ta način edini, ki na zaposlene deluje spodbudno, 
ki v njih prebudi akcijski potencial.

Predvsem pa – ne izogibajte se ne graji, ne pohvali, ko sta ti na 
mestu. Tudi ne zavijajte graje in pohvale ‘v celofan’ do te mere, 
da sta nerazpoznavni – in ju potem ne razume niti tisti, ki sta mu 
bili namenjeni. Bodite iskreni, vendar spoštljivi do človeka, 
kateremu grajo/pohvalo namenjate. Naj mu bo informacija 
jasna, razumljiva. S tem ponudite sodelavcu možnost za razvoj.
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Negativni odzivi 
na grajo so pogost 

izvor mobinga. 

Odziv na grajo, 
s katerim 

preprečimo 
konflikt.

20. Kako naj se odzovem, ko me sodelavci 
        kritizirajo?

Podajanje graje je težka, neprijetna naloga. Še težje pa je grajo prejeti. 
Nihče se ob tem ne počuti ravno odlično. Ker smo pa že ugotovili, da 
dobri vodje in dobri sodelavci grajo morajo posredovati, je precej 
verjetno, da bo prav vsak kdaj graje tudi deležen.

Še tisti, ki se nesporno zavedajo, da je graja nujna in da jim pomaga 
odpravljati napake pri delu in ravnanju ter se razvijati, se ob 
poslušanju graje počutijo nelagodno. Tako počutje pa lahko rodi 
tudi neprimerne odzive:

- hipni odzivi: obrnjeno kritiziranje, obtoževanje za neenako 
obravnavo, grožnje, žalitve …

- dolgoročnejši odzivi: čakanje na ‘pravi trenutek’ za 
maščevanje, podtikanje obratnih obtožb, nagajanje pri delu …

Predvsem slednje imajo veliko elementov mobinga in so v praksi žal 
precej pogosto zaznane. Prav zato posebno poglavje o tem, kako se 
odzivati na grajo, da sami ne sprožimo toka neustreznih, škodljivih 
ravnanj in da tudi drugim na damo ‘materiala’ (npr. žaljive izjave), 
da bi nas lahko česa obtoževali.

Ker nas graja vznemiri, se zavedajmo naslednjih možnosti 
reagiranja, ki nas obvarujejo nepotrebnega konflikta:

- pozorno sledimo vsebini graje
- ne odgovorimo, če nismo dovolj umirjeni, če odgovora ne 

poznamo, če vemo, da bi oseba, ki podaja grajo, na odgovor 
neugodno reagirala

- vzemimo si čas za razmislek
- če ugotovimo, da je graja upravičena, poskušajmo odpraviti 

vzrok zanjo
- če ugotovimo, da je bila graja neupravičena, se z osebo, ki nas 

je grajala, pogovorimo
- o namenu osebe, ki nam je podala grajo, razmišljajmo 

pozitivno – npr.: ‘želi si, da bi bilo moje delo boljše’, in ne: ‘ne 
mara me, rad bi se me znebil’.



Pravi odziv na grajo je zlata vreden. Pogosto s tem umirimo situacijo. 
Zavedajmo se, da je pravzaprav vseeno, kako nam je graja podana, 
če uspemo iz nje izluščiti bistvo – vsebino. Zanimivi so tudi primeri, 
ko nekdo povsem neprimerno izrazi grajo določeni osebi (=kriči 
na sodelavca in mu ne pusti do besede). Celo taka graja ima neko 
pomembno sporočilo, katerega velja upoštevati. Oseba, ki na tak 
neprimeren način graja svoje sodelavce, ima morda osebne težave, 
je preobremenjena v službi, ne zna ustrezno izreči nestrinjanja, ne 
pozna veščin ustreznega podajanja graje, ne zmore samokontrole, 
je v stiski s časom in jo to bremeni …

V nobenem primeru ne razumite graje kot osebni napad. 
Močno se mi je vtisnila v spomin izjava nekega vodje: ‘Sodelavec mi 
lahko reče tudi, da sem idiot, če potem pove tudi to, kaj sem naredil 
narobe’. Ni lepo in ni primerno, da kadarkoli uporabljamo žaljive 
besede, vendar je res, da je bolj pomembna vsebina, ki je podlaga za 
nadaljnji strokovni pogovor in izboljšave.

Kdaj pa kdaj moramo ljudem tudi dopustiti, da izrazijo svoja čustva 
(četudi na neprimeren način, kot je npr. izjava: ‘ti si idiot’, ki je lahko 
samo izraz jeze in ni nujno uporabljena za to, da bi nekoga žalil), da 
se potem lahko z njimi resno strokovno pogovarjamo. Drugače je, 
če je nekdo nenehno žaljiv, vedno graja na neprimeren način in se ni 
pripravljen pogovarjati o vsebini. V takem primeru je zadevo treba 
resno obravnavati, saj gre lahko tudi za mobing. Vsega res ni treba 
razumeti in trpeti!

Osredotočite se na 
vsebino in ne na 
način.
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III.  REŠEVANJE KONFLIKTOV IN 
MOBINGA

1. Kaj naj naredim, ko pride do resnega 
     konflikta med zaposlenimi?
  
Vodja naj bi spremljal sodelavce in prepoznaval razlike v odnosih 
med ‘včeraj in danes’. Zaposlene mora tudi direktno, vendar z veliko 
mero občutljivosti, povprašati po njihovih medsebojnih odnosih. 
Vodja je tisti, ki v prvem trenutku presoja, kdaj neko nestrinjanje 
že ovira sodelovanje in nemoteno delo ter ukrepa na podlagi te 
presoje. Izgovor, da nečesa ni vedel, kaže na neustrezno spremljanje 
dogajanja in pogosto tudi na zatiskanje oči pred resnico.

Ni treba oz. ne smemo čakati na to, da bo prišlo do ‘resnega’ 
konflikta! Problem, konflikt, ki ga ne rešujemo na ustrezen 
način, se nemoteno razrašča in prej ali slej se bomo z njim 
morali spopasti. Podjetja, v katerih prevladuje miselnost, da so 
zaposleni odrasli ljudje in morajo znati sami reševati medsebojne 
konflikte, imajo ‘uradno’ zelo malo konfliktov, zato pa bistveno več 
primerov mobinga. Zakaj? S tem, ker zanemarjajo manjše konflikte, 
kršiteljem pravil puščajo odprte možnosti za nadaljevanje svojega 
neprimernega početja. Zaposleni pa imajo kljub vsemu določen 
tolerančni prag, ko takih razmer ne prenesejo več in takrat 
uveljavijo svoje pravice po pravni poti. Po drugi strani pa podjetja, 
ki se nenehno ukvarjajo z reševanjem konfliktov, kjer imajo vodje 
polne roke dela z urejanjem odnosov med zaposlenimi, le redko 
prejmejo kakšno prijavo mobinga – saj vse nepravilnosti uredijo 
sproti in se mobing sploh ne more razviti.

Čeprav smo odrasli, prav tako pogosto potrebujemo pomoč v 
primeru konfliktov. Sami smo tako čustveno vpeti v samo dogajanje, 
da le težko ali pa sploh ne moremo videti prave rešitve. Vztrajamo 
na svoji poziciji, čeprav čutimo, da to ne pelje nikamor, drugemu 
pa tudi ne priznavamo, da ima prav, saj bi s tem pristali na svoj 
poraz. Konflikt običajno nima zmagovalcev in poražencev. 
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Pravila reševanja 
konflikta.

Uresničevanje 
rešitve konflikta je 
treba spremljati.

Najpogosteje se najde vmesna rešitev in tudi povsem razumsko se 
ugotovi, da je resnica in najboljša možnost neka tretja, ne pa ena 
tistih dveh, ki sta ju zagovarjali/zahtevali sprti strani.

Poleg ustvarjanja okolja, v katerem se vsi zavedajo, da konflikt ni 
nek usoden dogodek, ampak normalni sestavni del medosebnih 
odnosov, je seveda pomemben tudi pravilen pristop k reševanju 
konfliktov.

Najprej nekaj osnovnih pravil – konflikt rešujemo:
- tam, kjer je nastal – službene težave rešujemo v službi, osebne 

težave pa v prostem času
- z osebami, ki so se v konflikt zapletle – ne raznašamo govoric, 

ne sprašujemo vseh po vrsti, kaj narediti …
- čim prej – ne pa nujno takoj, pomemben je čas za umirjanje 

strasti, za trezen razmislek in pripravo na razgovor
- tako, da sklepamo kompromise – le redko ima eden prav, 

drugi pa se moti – resnica je največkrat nekje vmes.

Če ste sami vpleteni v konflikt, delujte po naslednjem postopku:
- razmislite o tem, kaj sami resnično želite, potrebujete, kaj je 

vaš cilj
- poskušajte ugotoviti, kaj želi, potrebuje oseba, s katero ste v 

konfliktu
- pogovorite se – najprej prisluhnite sogovorniku, šele nato 

povejte svoje mnenje
- skupaj poiščite rešitev, ki bi bila sprejemljiva za obe (vse) 

strani.

Enako naj ravna vodja ali neka tretja oseba, ki posreduje v 
konfliktu med tretjimi osebami. Spodbuja naj iskreno izpoved, 
pogovor, predvsem pa iskanje rešitve in usmerjenost v 
prihodnost, v nadaljnje delo in sodelovanje.
 
Še enkrat naj opozorim – to, da se ljudje na videz nehajo prepirati, si 
nagajati, trmariti …, še ni rešitev konflikta. Najprej naj se dogovori 
ustrezna rešitev in usmeritev za nadaljnje delo in sobivanje v 
delovnem okolju. Uresničevanje te rešitve je nato treba spremljati, 
‘bivše’ sprte strani pa opozarjati na dogovore. Če tega ni, se konflikt 
običajno ne reši, temveč se lahko samo preseli na nek drug nivo, na 
subtilnejše oblike, uporabi se drugačne načine.

In ja – tudi nadzor izpolnjevanja dogovorov in obljub strank v 
konfliktu je naloga vodje.
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2. Kdo je dolžan ukrepati, če vidi/izve za 
     mobing?

Kaj naj naredim, če vidim, da sodelavec grdo ravna s svojim 
pomočnikom, saj se mene to pravzaprav ‘ne tiče’? Spet smo pri 
odgovornosti. Čigavi? Odgovornosti vsakega posameznika, da 
ustrezno ukrepa, če vidi, da se v njegovem okolju dogaja nekaj 
škodljivega. Pri tem ni pomembno ali gre za to, da sodelavec namerno 
dela škodo na materialu (odnaša domov papir za tiskanje, material 
za domača hišna popravila, končne izdelke, malomarno opravlja 
svoje delo in tako ‘proizvaja’ izdelke za izmet …) ali škoduje ljudem. 
V vsakem primeru se dela škoda podjetju. Glede na to, da so vsi 
sodelavci odvisni od istega delodajalca, bi bilo logično pričakovati, 
da bodo dolžnost obveščanja delodajalca o nepravilnostih (tudi 
zapisano v zakonu) brez zadržkov izpolnjevali. Pa ni tako.

Za mobing je vsekakor odgovoren tisti, ki mobing izvaja – ki 
dela škodo. Odgovorni pa so tudi vsi tisti, ki za mobing vejo, ki 
so bili celo priče, pa so to dopuščali. Bi dopustili, da reka odnese 
neplavalca, ki je padel vanjo? Vi ste to videli, pa niste storili ničesar, 
da bi ga rešili? To je povsem nekaj drugega, boste rekli. Pa ni res! 
Prav tako, kot lahko reka uniči življenje ali trajno poškoduje zdravje 
nesrečnega neplavalca (zakaj se pa ni naučil plavati, kajne!?), 
tako tudi trpinčenje v delovnem okolju lahko uniči življenje ali 
zdravje zaposlenega, ki je žrtev. Ne moremo enostavno reči, naj 
se vsak pobriga zase. Verjamem, da bi vsakdo poklical na pomoč 
– mimoidoče, gasilce, reševalce … – če sam ne bi zmogel reševanja 
utapljajočega. Enako bi moralo biti v primeru nezdravih odnosov – 
v delovnem ali zasebnem življenju.

Nihče ne pričakuje oz. ne more zahtevati, da se osebno lotite 
reševanja odnosa (konflikta) med sosedi, prijatelji ali med 
sodelavci. Vaša dolžnost v vseh teh primerih pa vsekakor je, da 
ocenite ali morda gre za primer, kjer je ogroženo življenje ali zdravje 
posameznika v tem odnosu in da o tem obvestite ustrezne službe 
oz. odgovorne posameznike.

Vsak posameznik 
mora ukrepati, 
če vidi, da se v 

njegovem okolju 
dogaja kaj 

škodljivega.

Ni treba, da vi 
posredujete med 

sodelavcema. 
Nujno pa je, da 
na to opozorite 

odgovorne, ki bodo 
potem ustrezno 

ukrepali.
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Varno okolje – da 
tisti, ki opozori na 
težavo ne bo ‘prvi 
osumljeni’.

Opozarjanje 
na konflikte ni 
‘tožarjenje’.

Tako kot vam ni treba zvoniti na sosedova vrata, ko ste glede na 
zvoke izza njih prepričani, da gre za fizično nasilje, tako vam tudi ni 
treba igrati vloge mirovnega posrednika med sprtima sodelavcema. 
V prvem primeru boste obvestili policijo ali socialno službo, v 
drugem pa vodjo oz. drugo odgovorno osebo v podjetju. To JE vaša 
dolžnost. Če v prvem primeru še lahko rečete, da spor v sosedovi 
družini ne vpliva na vaše življenje in delo, pa težko utemeljite, da 
spor med sodelavcema ne vpliva na vaše delo.

Sodelavca, ki sta sprta, nista sodelavca – ne sodelujeta. Vsi okrog 
njiju se trudijo v komunikaciji z enim in drugim, nikoli ne vejo, 
komu naj kaj rečejo, da ne bo narobe. Hkrati zaposleni, ki se na 
delovnem mestu ukvarjajo s konflikti in mislijo na to, kako bodo 
drugemu nagajali in ga onemogočili – in na drugi strani, kako se 
bodo zaščitili pred nesramneži – ta čas ne delajo in ne mislijo tega, 
kar delovno mesto od njih zahteva. In kdo dela namesto njih? Vsi 
tisti, ki spor oz. nadlegovanje/trpinčenje opazujejo, pa ne ukrepajo. 
Tudi vi.

Se še strinjate, da konflikti med ostalimi sodelavci niso vaš problem? 
So.

Posamezniki, ki želijo aktivno prispevati k vzpostavljanju zdravega 
delovnega okolja, v ta namen opozarjajo na nepravilnosti in jih 
želijo odkrito reševati. Težava, s katero se pri tem pogosto soočijo je 
v tem, da so prav oni tisti, ki se jim posredno ali neposredno naprti 
odgovornost/krivda za nastale težave. Označeni so kot ‘tožljivci’, 
‘slabiči’, ‘zdraharji’ … Resnica pa je, da je za problem precej bolj kriv 
tisti, ki nanj ni opozoril, saj je dopuščal, da se to dogaja, širi …

Spremeniti prepričanje/miselnost, da je bolje biti tiho, kot 
opozoriti na težavo, je zelo težko. Sploh zato, ker so tisti, ki na 
problem opozorijo, v resnici prevečkrat neustrezno izpostavljeni 
in vsaj majčkeno tudi osumljeni, da imajo ‘kaj zraven’. Odločilni 
korak v smeri spremembe na tem področju mora prav gotovo 
najprej narediti vodstvo podjetja, še posebej delodajalec – lastnik 
oz. poslovodja. Prevzeti mora odgovornost za ustvarjanje varnega 
okolja, kjer bodo vsi zaposleni brez pomisleka lahko opozarjali na 
probleme in zaradi tega ne bodo posebej izpostavljeni, opazovani, 
obrekovani …
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3. Kdaj morajo zaposleni o primeru mobinga 
     obvestiti delodajalca?

Ko kdorkoli v podjetju opazi, da se v njegovem delovnem okolju 
dogaja karkoli, kar bi lahko bil mobing, mora nemudoma 
ukrepati. Vsak zaposleni je odgovoren za odnose v podjetju. Prav 
zato ima tudi vsak zaposleni pravico in dolžnost nadrejenega 
opozoriti na opažene nepravilnosti ali pa vložiti prijavo mobinga.

Na nek način je dovolj, če na opažene nepravilnosti ustno opozorite 
tistega, ki je odgovoren, da te nepravilnosti odpravi. Če gre za 
enostavne primere in če imate odgovorno osebo, ki tudi dejansko 
ukrepa, je ustno opozorilo dovolj učinkovito. V primeru pa, ko 
zaposleni s svojim ravnanjem kljub opozorilom ne preneha, 
odgovorni pa ne ukrepajo, je nujna tudi pisna prijava. V mnogih 
primerih odgovorni resno obravnavajo konkreten primer šele 
takrat, ko imajo pred seboj pisni dokument.

Vsekakor pa, če opazite, da se med dvema ali več sodelavci 
pojavljajo neustrezna vedenja, ravnanja, podtikanja, ali če vam kdo 
od sodelavcev celo potoži glede tovrstnih težav, morate nemudoma 
ukrepati.

V procesu reševanja primera mobinga, predvsem v večjih podjetjih, 
je delodajalec (poslovodja/lastnik) obveščen šele takrat, ko je 
podana pisna prijava. Prej zadevo rešujejo znotraj ožje delovne 
skupine, neposredni vodja s svojimi podrejenimi … Seveda je to 
odvisno od načina notranje organiziranosti, pa tudi od samih navodil 
poslovodje. Nujno pa mora biti delodajalec o primeru mobinga 
obveščen najkasneje takrat, ko je podana pisna prijava.

Predvsem v manjših podjetjih obstaja večji problem takrat, ko je 
domnevni izvajalec mobinga hkrati nadrejeni/poslovodja in nima 
druge odgovorne osebe, na katero bi se lahko žrtev obrnila po 
pomoč in nasvet. V takih primerih je treba zbrati ves pogum in se 
neposredno soočiti s to osebo, s strani katere zaznavamo neustrezen 
odnos in se odkrito pogovoriti. Kot legitimna pomoč sicer še vedno 
obstajajo zunanji strokovnjaki, kot npr. mediatorji, strokovnjaki za 
odnose v delovnih okoljih, pravniki, inšpekcija za delo …

Različna podjetja 
imajo različne 

sisteme ukrepanja.

Ko ustno opozorilo 
ne zaleže, je treba 

podati pisno 
prijavo. 
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Prednost ustnega 
opozorila.

Prednost pisne 
prijave.

Prednost tega, da najprej ustno obvestite nadrejene/odgovorne je 
v tem, da se problem rešuje manj formalno, da se primer rešuje ne 
toliko kot mobing, ampak bolj kot konflikt med sodelavci. Rešitve 
so sicer enake, posledice v odnosih pa manj očitne: manjša zamera, 
manjša izpostavljenost tako žrtve kot izvajalca mobinga …

Prednost pisne prijave mobinga pa je hitrost. Prijavo mobinga se 
običajno vzame bolj resno, roki za ukrepanje so zakonsko določeni 
(8 dni) in odgovorni z reševanjem problematike ne morejo in ne 
smejo odlašati.

Vedno in povsod pa sta način in tempo reševanja konfliktnih situacij 
med sodelavci odvisna od konkretnih oseb, ki so v konflikt vpletene 
in tistih, ki so odgovorni za reševanje nastale situacije. Tako so 
lahko v posameznem podjetju sodelavci in vodje izjemno odzivni 
na vsako ustno opozorilo in ni nobene potrebe po pisnih prijavah. 
Na drugi strani pa obstajajo primeri pisnih prijav mobinga, ki se 
obravnavajo po več mesecev in kjer se težava ne reši. Če v prvem 
primeru o mobingu sploh težko govorimo, pa se v drugem primeru 
prav gotovo dogaja, saj odgovorni ne ukrepajo ustrezno in s tem 
na nek način dopuščajo nadaljevanje neustreznih odnosov med 
zaposlenimi.
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4. Koliko časa traja reševanje enega primera 
     mobinga?

Če odmislimo vse zakonsko določene roke in se posvetimo izključno 
vsebinski problematiki reševanja mobinga, lahko trdimo, da je 
hitrost oz. dinamika reševanja vsakršne težave izjemno pomembna. 
Namreč, toliko časa, kot nas nek problem obremenjuje, toliko časa 
je za nas aktualen. Toliko časa otežuje naše delovanje.

Vpleteni v konflikt ali mobing so pod pritiskom toliko časa, kolikor 
traja reševanje primera. Ne pozabimo, da se je za žrtev težava začela 
že v trenutku, ko so se začela neustrezna ravnanja. Za izvajalca 
mobinga pa morda že prej, ker je v sebi nosil neko težavo, ki jo je 
kasneje z neprimernim ravnanjem poskušal ‘ozdraviti’. Vsekakor pa 
primer mobinga objektivno traja vsaj toliko časa, kot traja od 
uradne prijave do končnega sklepa in izvedbe ukrepov, ki jih je 
predvidel delodajalec.

Za vse vpletene posameznike, tako kot tudi za delovanje 
podjetja kot celote, je izjemno pomembno, da se obravnava 
primera mobinga dogaja kar se da hitro. Odgovorni za 
reševanje primera, naj bo to kadrovski oddelek, pravna služba, 
poslovodja, komisija, zunanji strokovnjak ali pa kombinacije 
vseh naštetih, morajo poskrbeti za čim krajše roke znotraj 
katerih se odvijajo posamezni koraki postopka.

Nedopustno je, da se komisija za sestanek, na katerem bo 
obravnavala prijavo mobinga in pregledala priložene dokaze, 
dogovarja 14 dni. Prav tako je nedopustno, da se poslovodjo o 
sklepih komisije ne obvešča v realnem času – to pomeni takoj po 
sprejetju sklepa in zaključku sestanka. Vse to mora potekati hitro 
in učinkovito.

Seveda se morajo tudi tisti posamezniki, ki so vabljeni na pogovor 
v zvezi z obravnavanim primerom, hitro odzivati. Neredko se celo 
žrtev sama izmika pogovoru s tistimi, ki obravnavajo primer; da ne 
govorimo o tistem, ki je mobinga obdolžen. Naloga odgovornih za 
konkreten primer je, da postavlja roke in izreka ukrepe v primeru, da 
se teh rokov ne spoštuje. Seveda morajo to najprej razčistiti pri sebi …

Obravnava 
primera mora 

potekati kar se da 
hitro.
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Ker so posamezni primeri mobinga tako raznoliki, je težko 
postaviti nek splošno veljaven razumen časovni okvir, znotraj 
katerega bi morala biti obravnava primera mobinga zaključena. 
En primer mobinga lahko zaključimo v enem tednu, drugega pa se 
lahko obravnava tudi cel mesec ali več. Hitrost reševanja primera 
je odvisna od števila vpletenih, od preobratov v postopku (ko se 
izkaže, da vpleteni lažejo, potvarjajo resnico), od zahtev vpletenih 
(npr. po izločitvi določenega člana komisije, po zaslišanju dodatnih 
oseb …), od odzivnosti vodstva, dopustov, bolniških odsotnosti …

Ne glede na vse pa se je treba potruditi za čim krajši čas obravnave 
konkretnega primera in za čim hitrejše oblikovanje sklepa. Seveda 
ne na škodo verodostojnosti, resnice, kvalitete.

Na koncu je vedno poslovodja/delodajalec tisti, ki mora reči končno 
besedo, določiti ukrepe in izreči sankcije. Niso redki primeri, ko je 
ravno ta zadnja faza v zaostanku, ko odgovorni nikakor ne najdejo 
časa, da bi se sestali z vpletenimi osebami, se z njimi odkrito 
pogovorili in jim povedali, kaj jih čaka. S takim zavlačevanjem je 
narejena velika škoda. Najprej je omalovaževano delo in trud tistih, 
ki so se s primerom ukvarjali prej. Vpleteni bodo začeli dvomiti v 
strokovnost odločitve (‘zagotovo nekaj pletejo in preračunavajo, 
kaj se bolj splača’ ali ‘direktor bo zagotovo zaščitil vodjo’ …), med 
zaposlenimi pa se pojavijo govorice. Kljub temu namreč, da so vsi 
podatki o primeru tajni, so le redka podjetja, kjer zaposleni ne bi 
‘vodili svojega lastnega postopka’ – s pomočjo govoric in domišljije.

Še enkrat – ko se primer mobinga ‘uradno’ pojavi, ga obravnavajte 
čim hitreje oz. s primerno dinamiko. Ko je sklep znan, naj se 
na njegovi osnovi čim prej sprejme ukrepe, ki naj se jih tudi čim 
hitreje izpelje (kratkoročne) oz. začne uvajati (dolgoročne). Ne 
zavlačujte, ker s tem delate škodo vpletenim v primer (strah, 
skrb, zmanjšana produktivnost, možnost nadaljevanja mobinga 
…), sebi (naloga vas bo bremenila vse dokler je ne opravite) in 
podjetju kot celoti (če primer ni ustrezno rešen, zaposleni izgubijo 
zaupanje v sistem, v odgovorne posameznike, postanejo brezbrižni, 
nezainteresirani za delo).
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5. Kako naj odkrijem krivca za nastale težave?

Morda je slišati izrabljeno, vendar je nujno ponovno poudariti – ko 
se pojavi težava, se osredotočite na iskanje rešitve. Na ta način 
boste najhitreje ugotovili, kdo vse je v nastalo težavo vpleten.

Verjemite – zaposleni oz. skupina zaposlenih, ki bo ob nastanku in 
reševanju težave ugotovila, da je odgovorna za nastale težave, in ki 
bo videla, da je vodji pomembneje to, da se težavo reši, kot pa to, 
kdo je kriv, bo še kako aktivna pri iskanju rešitev in odpravljanju 
posledic oz. bo imela interes, da v prihodnje tovrstne napake ne 
ponovi. Seveda ob pogoju, da delujejo tudi ostali elementi sistema, 
ki ga opisujemo v tem priročniku (odprta komunikacija, možnost 
opozarjanja na težave, jasna pričakovanja, učinkovit sistem 
nagrajevanja in sankcioniranja …). Z osredotočanjem predvsem 
na iskanje krivca pa se bodo ti zaposleni skrivali, tajili, lagali. Vse 
zato, da bi se zaščitili, saj predvidevajo (upravičeno!?), da jih čakajo 
nesorazmerne sankcije.

Sankcije za tiste, ki kršijo pravila dela, ravnanja, vedenja … v 
podjetju, morajo biti. Vendar morajo biti sorazmerne s storjenimi 
kršitvami. Kazen, izvedena skupaj z ustreznim pogovorom in 
dogovori za nadaljnje delo, je običajno učinkovita. Posameznik, ki je 
deležen tovrstne obravnave, bo morda uvidel neustreznost svojega 
početja in obstaja velika možnost, da bo svoje delo izboljšal, vedenje 
pa prilagodil pričakovanjem.

V podjetjih, kjer prevladuje kultura iskanja krivcev, pa so sankcije 
običajno namenjene ustrahovanju in poduku vsem ostalim, kaj 
se jim bo zgodilo, če ne bodo ‘ubogali’. Posameznik, ki je kršil 
pravila, je najprej deležen običajne sankcije, kasneje pa je nenehno 
izpostavljan kot primer ‘grešnika’. Nobene možnosti nima, da bi se s 
primernim vedenjem in izboljšanim delom znebil vloge ‘kaznjenca’. 
Še več, v vsakem naslednjem primeru, ko se ne ve, kdo je storil 
kakšno napako, je prvi on, na katerega se posumi.

Sankcije morajo 
biti sorazmerne 

s storjenimi 
kršitvami.

Glej poglavje 
II/5.,  II/7., II/14...
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Iščite rešitve težav, 
ne pa krivcev za 
težave.

Krivcev za težave 
ne izpostavljajte po 
nepotrebnem.

V takih razmerah zaposleni:
- ne delajo dobro, saj nenehno skrbijo za lastno zaščito
- prikrivajo napake
- lažno obtožujejo tiste, katerih se želijo znebiti (vodje, 

prilagodljivi/marljivi sodelavci …)
- ne razmišljajo o izboljšavah.

Če želite zgodbo v vašem podjetju obrniti v pozitivno smer, v 
prihodnost, upoštevajte naslednje:

- Ko se pojavi težava, najprej razmišljajte o tem, kako jo boste 
rešili.

- Pozovite vse kompetentne osebe, da sodelujejo pri iskanju 
rešitve (zelo verjetno se bodo vključili tudi tisti, ki so za 
napako odgovorni).

- Ko najdete rešitev in jo začnete izvajati, se pogovorite s 
tistimi, ki so odgovorni za nastanek težave in sprejmite 
dogovor o nadaljnjem delu, ravnanju, vedenju …

- Če je bila napaka oz. kršitev resna, naj odgovorni posamezniki 
prevzamejo odgovornost zanjo in dobijo ustrezne sankcije.

- Po zaključku ‘disciplinskega’ postopka preverjajte izvajanje 
dogovorov; če gre razvoj v pravo smer, če kršitelji izboljšajo 
svoje delo oz. vedenje, jim to tudi povejte in jih v prihodnje 
ne izpostavljajte v negativnem smislu; morda jih celo lahko 
podate kot zgled, da se vsak lahko izboljša, če to želi (oz. če se 
mora!).

V primeru konfliktov med zaposlenimi morate seveda nujno 
vključiti vse tiste, ki so v konflikt vpleteni. Od vpletenih zahtevajte, 
da iščejo rešitve in možnosti za nadaljnje sodelovanje. Vpleteni v 
konflikt se morajo zavezati, da bodo dogovor oz. rešitev spoštovali 
in da se bodo izogibali dejanjem, ki bi lahko ponovno povzročila 
spor. Pomembno pa je, da sprte strani same poiščejo in dogovorijo 
predlog za rešitev težave, saj se s tem verjetnost, da bodo 
dogovorjeno rešitev spoštovale, močno poveča.

Četudi ima vodja odlično rešitev za nastali spor, ni dobro, da jo 
takoj predstavi. Morda že zato, ker bo predstavljena prehitro, ne 
bo sprejeta (sprti strani želita, da ju nekdo posluša in s prekratkim 
postopkom ne bosta zadovoljni). Svojo rešitev naj poskuša na 
prefinjen način sugerirati. Zelo verjetno je, da se bo spor rešil točno 
tako, kot si predstavljamo, še posebej če bo želja po uspešni rešitvi 
dovolj močna in vztrajna. Pomembna je tudi pozitivna energija!
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6. Kakšno korist ima delodajalec od zaupnikov 
     za mobing v primeru prijave mobinga?

Zaupna oseba je ‘zaupna’ zato, ker je zavezana varovanju informacij, 
ki ji jih zaposleni posredujejo. Na zaupno osebo se zaposleni lahko 
obrnejo po nasvet tudi anonimno. Koristno je, da zaposleni izrabijo 
možnost posvetovanja z zaupnikom še preden pride do mobinga – ko 
imajo drobne težave, konflikte in ne vejo, kako ravnati, da bi te težave 
omilili in rešili. Še posebej je posvetovanje z zaupnikom pomembno 
takrat, ko že vse kaže na to, da so žrtev mobinga. Zaupnik jim v taki 
situaciji lahko da koristen nasvet glede nadaljnjega ravnanja – tako 
pri vsakdanjih stikih z domnevnim izvajalcem mobinga, kot tudi 
glede formalnega postopka prijave mobinga.

Zaupna oseba v primeru reševanja mobinga lahko svetuje tako 
delodajalcu kot žrtvi in domnevnemu izvajalcu mobinga. Njen 
cilj mora biti interes podjetja in ustvarjanje sodelovalnega 
okolja. Na ta način lahko postane interni mediator, katerega 
namen je pomagati sprtim stranem pri iskanju čim boljše 
rešitve nastale situacije in pri oblikovanju optimalne oblike 
nadaljnjega sodelovanja.

Zaupnik za mobing ima običajno precej informacij o tem, kaj 
se med sodelavci v podjetju dogaja in je zato lahko izjemno 
koristen svetovalec v konkretnih primerih mobinga. Poleg 
tega, da lahko svetuje domnevni žrtvi mobinga, je hkrati lahko 
povsem korekten svetovalec domnevnemu izvajalcu mobinga in 
delodajalcu. Domnevnemu izvajalcu mobinga lahko pokaže na 
njegove neustrezne poteze in ga opozori na posledice nadaljevanja 
take prakse kot tudi na posledice samega postopka dokazovanja 
mobinga. S to vlogo zaupnik nemalokrat pomembno prispeva k 
temu, da se domnevni izvajalec mobinga zave svojih neustreznih 
ravnanj, da se le-teh v nadalje izogiba in da je bolj pripravljen k 
poravnavi konflikta, ki bi sicer lahko prerastel v prijavo mobinga in 
v ‘formalni’ proces.

Zaupnik je lahko 
učinkovit mediator 

med sprtima 
posameznikoma 

ter svetovalec 
poslovodstvu.

Glej poglavje II/8. 
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Zaupnik mora 
skozi sodelovanje 
z vsemi, ki 
so vpleteni v 
konflikt, korektno 
sodelovati.

Kot svetovalec delodajalcu pa ima zaupnik, ‘oborožen’ z 
informacijami z vseh strani, pomembno vlogo pri pripravi 
ustreznih ukrepov. Ko je prijava podana, mora namreč delodajalec 
ukrepati v zelo kratkem roku – 8 dni. Pogosto je ta rok prekratek, 
da bi se lahko delodajalec v podrobnostih seznanil s primerom 
in sam pripravil predlog ukrepov. Zato pa ima vodja svetovalce, 
da ga podprejo v kritičnih trenutkih. Prijava mobinga je tak 
kritični trenutek in zaupnik za mobing je eden od akterjev, ki so 
v tej situaciji ključni. Seveda se mora poslovodja zavedati, da so 
zaupnikovi predlogi dejansko samo predlogi in da se mora v končni 
fazi vendarle sam odločiti za to, katere izmed predlogov bo sprejel 
in uveljavil in katerih ne.

Zaupnikova vloga v procesu preprečevanja in ustreznega reševanja 
primerov mobinga ni lahka. Razpet med vse strani konflikta mora 
skrbno pretehtati vsako besedo, da upraviči naziv ‘zaupna’ oseba. 
Spretno mora krmariti med sprtimi stranmi. Le z uspešno mediacijo 
mu bo uspelo konflikt pripeljati do točke, na kateri se bo najprej 
lahko začel pogovor, kasneje pa tudi dogovarjanje o kompromisnih 
rešitvah.

Zaupanje zaposlenih in poslovodstva v osebnost in vlogo zaupnika 
je pogosto tisti ključni moment, ki odloča o tem, ali se bo primer 
mobinga rešil po neformalni/človeški plati ali pa bo prišlo do 
formalne prijave in bo stekel v pravilniku določen postopek. 
Nadalje je zaupnik pogosto tisti, ki v formalnem postopku 
bedi nad tem, da se sprejmejo ukrepi, ki jih bo v praksi možno 
izvajati – tako na strani delodajalca, kot tudi na strani v 
mobing vpletenih zaposlenih. Če zaupniku zaposleni ne zaupajo, 
če mu ne dajejo pravih informacij, pa te vloge ne more kvalitetno 
izvajati. Tako se pogosto prav na točki zaupanja, iskrenosti in 
poštenosti zaposlenih do zaupnika lomi uspešnost preprečevanja 
in kvalitetnega reševanja primerov mobinga.
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7. Kako doseči, da bodo zaposleni upoštevali 
     pravilnik o preprečevanju mobinga? 

Pravilnik o preprečevanju mobinga (s takim ali malo drugačnim 
nazivom) morate upoštevati in izvajati. Vendar poskrbite, da bo 
pravilnik praktično uporaben, ‘življenjski’ – usklajen z veljavno 
zakonodajo in prilagojen potrebam in posebnostim vašega 
podjetja. Pravilnik naj bi namreč problematiko mobinga naredil 
bolj transparentno.

Namen pravilnika o preprečevanju mobinga je predvsem:
- ozaveščanje vseh zaposlenih o tem kaj je mobing in kako ga 

prepoznati
- spodbujanje vseh zaposlenih, da v primeru, da opazijo/

doživijo mobing ali karkoli mobingu podobnega, ukrepajo v 
najkrajšem možnem času

- usmerjanje zaposlenih, da v primeru mobinga ukrepajo 
pravilno.

Predpogoj za upoštevanje (predvsem) zadnje točke je:
- da so določbe v pravilniku izvedljive (usklajene z dejanskimi 

možnostmi konkretnega delovnega okolja)
- da so zapisane na jasen, preprost in nedvoumen način in 

seveda
- da pravilnik in njegove določbe poznamo.

Sicer ne moremo postopati na način, kot ga pravilnik predvideva.

Najprej pa mora pravilnik spoštovati delodajalec. V primeru 
zaznanega mobinga je res pomembno, da se ukrepa čim 
hitreje in na pravi način. Vsako poenostavljanje, izogibanje 
formalnostim, ‘prijateljsko’ reševanje in ‘trgovanje’ s prekrški 
(izsiljevanje, grožnje) se krepko maščujejo.

Z izogibanjem v pravilniku določenih postopkov se bistveno 
daljša pot do rešitve, da ne govorimo o potrati energije, ki jo 
za en tak ‘primer’ porabite. Zelo očitne so zgodbe odpuščanja 
problematičnih zaposlenih. Odgovorni v podjetjih ‘po domače’ 
urejajo vse interne težave, dogovorov ne zapisujejo, v nedogled 

Glej poglavje II/2. 

Odgovorni v 
podjetju mora 

pravilnik najprej 
sam spoštovati.
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se poskušajo dogovoriti na ‘lep način’. Ko pa imajo vsega tega v 
določeni točki dovolj – kajti vsakdo ima svoje limite – ukrepajo trdo, 
formalno, običajno z odpovedjo/prekinitvijo pogodbe o zaposlitvi. 
Hitro, brez posvetovanja s pravnimi strokovnjaki in brez ozira na 
formalne postopke, pravice zaposlenih … Odpuščeni jih nato tožijo 
in – glej čudo – uspejo. Delodajalec jih mora vzeti nazaj v službo, 
jim plačati odškodnino, stroške sodnega postopka … In težave se 
nadaljujejo ali celo stopnjujejo, saj ‘povratniku’ ‘zrastejo krila’, dobi 
dodaten občutek superiornosti, nadmoči …

Splača se imeti dobre pravilnike in jih tudi uporabljati. Pravi 
pravilnik je napisan v korist tistim zaposlenim, ki dobro delajo. 
Nespoštovanje (zapisanih) pravil daje kršiteljem informacijo, da je 
to, kar počnejo, povsem sprejemljivo, da lahko s takim ravnanjem 
nekaznovano nadaljujejo. Tisti, ki pošteno in vestno delajo, pa prej 
ali slej začnejo razmišljati, da je njihovo vedenje nesmiselno, da so po 
svoje neumni, ker naredijo vse, kar se od njih zahteva, da ‘potegnejo 
kratko’ v vseh sporih, ker so prijazni, kooperativni in pripravljeni 
na kompromise, saj ‘zmagajo’ tisti, ki se pravil ne držijo, ki vedno 
in povsod uveljavljajo svojo moč z brezobzirnostjo, agresijo, lažmi, 
nespoštovanjem pravil, ki svoje delo ‘podtikajo’ drugim …

V primeru mobinga torej ukrepajte po pravilih, pravilnikih. 
Zavedajte se svoje odgovornosti, da zaposlenim postavljate meje. 
Pokazati jim morate, kaj je prav in kaj ne, kaj se v podjetju dopušča 
in kaj sankcionira. Čeprav se vam zdi konkreten primer še tako 
enostaven ali pa tako izjemno težak, in bi želeli ukrepati malo 
po svoje, ker ste prepričani, da boste tako bolj učinkoviti, se tega 
vzdržite in se potrudite poiskati optimalno rešitev znotraj okvirov, 
ki vam jih določa pravilnik. Verjemite, če boste prvi primer 
mobinga izpeljali povsem v skladu s pravilnikom in izrekli 
ustrezne sankcije za kršitelje, se zna zgoditi, da bo to vaš edini 
primer mobinga. Ostalim zaposlenim boste namreč  dali jasno 
informacijo, da mobing ni šala in da pravilnik obstaja zato, da se ga 
izvaja.

Če pa boste pri prvem primeru preveč popustljivi, se boste zelo 
verjetno vedno znova znašli pred novimi primeri mobinga, premile 
sankcije ali celo odsotnost sankcij v prvih primerih pa bodo lahko 
postale predmet izsiljevanja s strani poznejših kršiteljev. Niso 
namreč redki primeri, ko se kršitelj pritožuje nad sankcijami, ki 
so mu izrečene, v smislu ‘mene ste tako hudo kaznovali, sodelavec 
pred tremi meseci, ki pa je storil nekaj podobnega, jo je pa ‘odnesel’ 
samo z opominom!’. Izognite se takim in podobnim nevšečnostim z 
doslednostjo in vztrajnostjo in seveda – s postopanjem v skladu s 
pravilnikom.
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8. Lahko prvi primer mobinga v podjetju 
     obravnavamo bolj milo?

Bolj učinkovito kot boste rešili prvi primer mobinga v podjetju, 
manjša je verjetnost, da se pojavi nov primer. Izberite tako 
rešitev težave, ki vsebuje aktivnosti in sankcije, za katere veste, 
da jih boste lahko v polni meri izvedli. To, kar ste se odločili 
izpeljati, tudi izpeljite. Seveda, v realnem času. Ne prehitevajte, niti 
ne zavlačujte. Bolje, da ukrepe izpeljete v malo daljšem obdobju, 
toda vsebinsko ustrezno, kot hitro in površno.

Ko enkrat izrečete neko zahtevo, določite kazen, dodelite ‘kazensko’ 
nalogo, morate potem na izvedbi tega tudi vztrajati. V tem je za 
delodajalca oz. odgovorne osebe v podjetju največja past. Pri 
sankcioniranju je sam izrek sankcije v bistvu najbolj enostaven 
korak. Veliko bolj zahtevno je potem to sankcijo tudi izvršiti oz. 
biti vztrajen pri zahtevi, da sankcionirani izvede to, kar je obljubil 
oz. mu je bilo ukazano. Tudi zato je bolje izreči manj strogo kazen, 
za katero vemo, da jo bomo lahko izvedli oz. da jo bo kaznovani 
zmogel/hotel izvršiti.

Pogosto se zgodi, da se primer mobinga uspešno in v primernem 
roku pripelje do konca, določi se ustrezne ukrepe, z izvedbo teh 
ukrepov pa se potem zavlačuje. Vsako zavlačevanje je slabo, saj 
učinkovitost prejšnjega dela izzveni. Žrtev, ki čaka na to, da se bodo 
zadeve uredile, pa tudi na to, da bo nadlegovalec ‘dobil svoje’, je 
razočarana. Nadlegovalec pa počasi pozabi, da je sploh kaj storil 
narobe. Tako se izjemno zmanjša možnost, da se bo na konkretnem 
primeru kdo kaj naučil ali da se bo zaradi tega kaj izboljšalo.

Sankcije, ki jih izrečete, morate tudi izvesti oz. zahtevati 
njihovo izvedbo. Če tega ne naredite, ste sebi in vsem zaposlenim 
naredili veliko škodo, saj s svojim dejanjem sporočate, da so 
izrečene sankcije brez vrednosti. S tem dajete ‘zeleno luč’ tistim, 
ki ne zmorejo ali ne želijo nadzirati svojega vedenja in se pogosto 
zatekajo v nadlegovanje in trpinčenje svojih sodelavcev. Saj se jim 
tako ali tako ne bo nič zgodilo …
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Če ne veste kako 
naprej, se obrnite 
na zunanjega 
strokovnjaka.

Bolj smiselno je izrekati blažje sankcije, katerih izvršitev boste 
lahko dosegli. S tem tudi daste zaposlenim, ki so se neprimerno 
obnašali, možnost, da svoje vedenje izboljšajo. Z vztrajnostjo boste 
dosegli največ.

Vsak primer mobinga je treba obravnavati z enako skrbnostjo. 
Morda je prvi primer mobinga v podjetju še toliko bolj 
pomemben, ker nakazuje smernice za nadaljnje delo. Na eni 
strani so zaposleni, ki skrbno spremljajo, kako vodite postopek, 
kakšne so aktivnosti za preprečevanje nadaljnje škode in kakšne 
bodo posledice, ki jih bodo občutili vsi zaposleni. Na drugi strani pa 
so odgovorni za reševanje mobinga, ki skozi prvi primer mobinga 
spoznavajo praktično vrednost pravilnika, prepoznavajo koristi 
svojega znanja, pa tudi morebitne šibke točke, ko ne vejo kako naprej. 
V takih primerih je lahko odgovornim v podjetju v veliko pomoč 
zunanji strokovnjak, ki že ima izkušnje z reševanjem mobinga v 
drugih podjetjih. Pomembno je le, da mu povsem zaupate, da mu 
omogočite popoln vpogled v ozadje dogajanja, tudi v morebitne 
pomanjkljivosti, ki niso v prid podjetju.
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9. Ali je možno, da si nekdo mobing preprosto 
     izmisli?

Mobing oz. prepoved mobinga je v zakonodajo zapisana z 
namenom zaščite zaposlenih pred trpinčenjem s strani sodelavcev 
in delodajalca. V ta namen podjetja tudi sprejemajo pravilnike, 
ozaveščajo zaposlene, izobražujejo vodje … Tako kot na vseh 
področjih življenja, pa naj bo še tako formalno urejeno, pa se najdejo 
ljudje, ki poskušajo pravila prirediti in zlorabiti za svojo korist.

V primeru mobinga so zlorabe najpogostejše na način, da 
zaposleni zatrjujejo, da nekdo nad njimi izvaja mobing, pa 
to ne drži. Po krivem so lahko mobinga obdolženi tako vodje 
kot podrejeni ali enakovredni sodelavci. Tisti, ki si želi proti 
pravilom zagotoviti neke privilegije, ne izbira sredstev. Vseeno mu 
je, kdo bo zaradi njega imel težave, koliko časa bodo ljudje izgubili, 
ker se bodo ukvarjali z ‘lažnim’ primerom mobinga, koliko skrbi bo 
povzročil tistemu, ki ga je po krivem obdolžil … Pred seboj vidi samo 
sebe in svoje koristi oz. privilegije, do katerih bo najlažje prišel po 
bližnjici – tako, da se znebi ‘ovire’ na poti (v obliki vodje, sodelavca, 
podrejenega …).

Primeri, ki smo jih v praksi največkrat zasledili, so predvsem 
povezani z zagotavljanjem varnosti tistega, ki se postavi v vlogo 
žrtve. Konkretneje – zaposleni se dolga leta v podjetju uspešno 
izogiba odgovornejšim nalogam, ali pa sploh osnovnim delovnim 
nalogam. Bolj ali manj hodi v službo, naredi tisto, kar je najbolj 
nujno, sicer pa veliko časa nameni ‘izobraževanju’ (predvsem o 
svojih pravicah) in zbiranju informacij (kaj se v podjetju dogaja, 
kaj je kdo zagrešil, katere so šibke točke posameznikov, še posebej 
vodij).

Prej ali slej sodelavci in vodje razkrijejo dejansko stopnjo učinkovitosti 
tega posameznika. Ne redko je ta zaposleni na delovnem mestu, kjer 
ima določene vodstvene naloge in to mu omogoča:

- delegiranje (vsega) dela podrejenim
- dostop do ključnih informacij o vodilnih osebah v podjetju
- dostop do informacij o predvidenih organizacijskih 

spremembah.

Lažni mobing je 
pogosto sredstvo 

izsiljevanja 
nadrejenih (stafing 

– poglavje I/4.)
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Zaposleni z lažno 
obtožbo mobinga 
poskuša zaščititi 
svoj položaj, 
delovno mesto. 

Ker nikoli ne vemo 
ali gre resnično 
za mobing ali ne, 
moramo biti v 
vsakem primeru 
zelo pozorni.

Ko ta zaposleni (pravilno) ugotovi, da so odgovorni v podjetju 
ugotovili njegov dejanski prispevek k delu, ki je precej pičel, se 
seveda zave možnih posledic. Ogrožen je njegov položaj, delovno 
mesto, služba, prihodnost … Kaj storiti? Z vidika tega zaposlenega je 
lažje, kot pričeti z delom in dokazovati svoje znanje in sposobnosti 
skozi dobro opravljene naloge, da poišče najbolj primerno žrtev in 
jo izsiljuje. Tako kot zna – saj je vse doslej znal prelagati delo in 
odgovornost na druge. Časa ima dovolj, da skrbno prouči, kdo bi bil 
najbolj primeren ‘kandidat’ in kateri bi bil najbolj učinkovit način, 
da to izpelje.

Ker ob prijavi mobinga ne vemo, kakšna je zgodba v resnici, moramo 
zato biti zelo previdni, da ne delamo pavšalnih zaključkov in ne 
obsojamo prehitro. Prijavo mobinga lahko da tudi ‘lažna žrtev’, če 
ne uspe ‘samo’ z izsiljevanjem. Lahko pa prijavo mobinga da tisti, ki 
je izsiljevan, da bi čim prej razčistil primer, kar je edino pravilno – 
na grožnje in izsiljevanje je treba čim prej reagirati, da preprečimo 
nadaljnje zaplete. Vendar pa nas dejanski izvajalec mobinga, to 
je tisti, ki je izsiljeval in grozil z obtožbo mobinga in se postavlja 
v vlogo žrtve, in ki je temeljito pripravljen in je imel čas zbirati 
‘dokaze’, lahko hitro zavede.

Prav zaradi možnih zlorab mobinga je treba vsak posamezen 
primer mobinga temeljito proučiti, se mu posvetiti in pretehtati 
vsak posamezen korak v smeri reševanja nastale težave. Prav tako 
moramo biti izjemno previdni v odnosu do domnevne žrtve in do 
domnevnega izvajalca mobinga. Nikoli ne moremo biti povsem 
gotovi, da je situacija zares taka, kot nam je sprva predstavljena. 
Govorice, ki krožijo med zaposlenimi, niso nujno relevantne – niti 
niso nujno izmišljene. Po eni strani se izvajalec mobinga, ki se 
predstavlja kot žrtev, in ki prijavo mobinga načrtuje že dlje časa, 
lahko zavaruje tudi s tem, da med zaposlenimi razširi govorice, ki 
škodujejo po krivem obdolženemu. Po drugi strani pa zaposleni tudi 
sami opazujejo dogajanje in niso redki, ki zelo dobro prepoznajo, 
kdo govori resnico in kdo laže.

Šele skrbno tehtanje in primerjanje vseh informacij, ki jih v 
postopku reševanja konkretnega primera pridobimo, nam 
počasi začne izrisovati pravo podobo konkretnega primera. Za 
to si je potrebno vzeti dovolj časa. Smiselno pa je tudi angažirati 
človeka, ki ima s primeri mobinga izkušnje in hitreje opazi 
morebitno neskladnost zgodb, dejstev in pričakovanj.
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10. Je interna mediacija smiseln način 
        reševanja mobinga?

Interna mediacija je lahko alternativa formalnemu reševanju 
primera mobinga, lahko pa njegov sestavni del. Primerna je za 
reševanje vseh vrst sporov, ki se pojavijo znotraj podjetja, pa tudi 
za spore med podjetjem in zunanjimi deležniki (stranke, poslovni 
partnerji, podizvajalci …). Mediacija je proces, ki ga usmerja 
mediator in v katerem se osebe, ki imajo določen konflikt oz. 
sporno področje ali vprašanje, usmerja v iskanje rešitve, ki bi bila 
kar najbolj sprejemljiva za vse vpletene, vključno s podjetjem kot 
celoto. 

Mediacija je ena bolj učinkovitih metod reševanja sporov, saj 
daje vsem vpletenim dovolj možnosti, da izrazijo svoja mnenje, 
poglede na dogajanje ter pričakovanja. Niso redki primeri, da se 
sodelavca skozi proces mediacije, ki je bil sprožen zaradi njunega 
konflikta, zaradi mobinga enega sodelavca nad drugim, šele dobro 
spoznata in to tudi jasno povesta. Sodelavci, ki so prej gledali eden 
na drugega predvsem skozi informacije, ki so jih o drugem pridobili 
skozi govorice in bežna srečanja, se v procesu mediacije pogosto 
sploh prvič resno pogovarjajo, si izražajo mnenja, si povejo kaj jih 
pri drugem moti in kaj jim je všeč. Nekateri po zaključeni interni 
mediaciji priznajo, da če bi se tako pogovorili prej, do konflikta 
najverjetneje sploh ne bi prišlo.

Kdo se običajno vključuje v proces interne mediacije:
- neposredno sodelujejo:
   a) mediator
   b)  zaposleni, ki so vpleteni v spor – v primeru mobinga 
           sta to najmanj domnevni izvajalec mobinga in 
           domnevna žrtev
- občasno sodelujejo, neposredno na mediacijskem sestanku ali 

posredno preko posvetovanj z mediatorjem: 
   c)  neposredni vodja tistih, ki so vpleteni v konflikt
   d)  poslovodja, lastnik …
   e) druge odgovorne osebe oz. tisti, ki so se s tem
           konfliktom že ukvarjali in ga poskušali rešiti.

Mediacija je 
postopek, ki sprte 

strani usmerja v 
iskanje rešitve.

Neredko se 
sodelavci skozi 

proces mediacije 
šele zares spoznajo.
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Zaposleni, ki so bili 
udeleženi v interni 
mediaciji potrjujejo 
pozitivne izkušnje.

Rešitve, ki se jih 
oblikuje v interni 
mediaciji se 
uspešno realizirajo.

Ključno vlogo v mediacijskem procesu ima mediator, katerega 
naloga je povezovanje vseh vpletenih oseb in vodenje postopka v 
smeri rešitve. Mediator mora biti za to delo ustrezno usposobljen. 
Imeti mora znanje in sposobnosti posredovanja v konfliktu. 
Stranke v mediacijskem procesu (vse zgoraj naštete) usmerja h 
konstruktivnemu izražanju svojih problemov, želja in potreb ter 
jih spodbuja k aktivnemu iskanju rešitev, skladnih z dejanskimi 
razmerami. Pomembno pa je, da v mediacijskem postopku sodeluje 
tudi nekdo od odgovornih oseb v podjetju. Ta odgovorna oseba se 
aktivno vključuje v iskanje najboljše možne rešitve in tudi prevzema 
odgovornost za to, da se sprejeta rešitev čim hitreje realizira.

Mediator mora poznati osnovne okoliščine dogajanja. V primeru, 
da je mediator zunanji strokovnjak, lahko sicer traja več časa, da 
te okoliščine spozna, vendar pa je v nadaljnjem procesu mediacije 
lahko bolj nepristranski.

Prednost mediacije pred vsemi drugimi oblikami reševanja 
sporov je v dokazani učinkovitosti. Rešitve, ki se jih oblikuje v 
interni mediaciji, so tekom celotnega procesa mediacije temeljito 
‘pretehtane’ z vseh strani in zato tudi vsem sprejemljive. To 
pomembno poveča verjetnost, da se bodo vpleteni potrudili, da 
predlagana rešitev zaživi v praksi, pri vsakdanjem delu in odnosih.

Poleg učinkovite rešitve spora interna mediacija prispeva k 
izboljšanju odnosov in sodelovanja med sprtima stranema, 
zmanjšuje možnost zaostrovanja sporov v prihodnje in 
prispeva k razvijanju učinkovitih oblik preprečevanja in 
razreševanja težav in nesoglasij.

Izkušnje kažejo, da imajo zaposleni, ki so bili kdajkoli udeleženi v 
interni mediaciji, s tem pozitivne izkušnje. To, da so imeli možnost 
podati svoj pogled na težavno situacijo, da so smeli podajati predloge 
za rešitev in komentirati predloge drugih, jim utrdi zavedanje, da 
so pomemben člen podjetja, da njihovo mnenje šteje. Hkrati pa jim 
nalaga odgovornost, da sprejeto rešitev udejanjijo v praksi, kot tudi 
odgovornost za vse svoje početje.
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11. Kako naj se obnašam do zaposlenega, ki je 
        domnevna žrtev mobinga?

Kljub temu, da je v praksi veliko lažnih prijav mobinga, je treba 
vsako prijavo obravnavati z vso resnostjo. Z domnevno žrtvijo, tako 
kot tudi z domnevnim izvajalcem mobinga, pa je vsekakor treba 
ravnati spoštljivo.

Prijavo mobinga naj bi praviloma podala žrtev mobinga. V praksi je 
tako, da dejanske žrtve prepogosto le tarnajo in vsem naključnim 
poslušalcem razlagajo svoj težavni položaj. Ko pa jim kdo namigne 
ali svetuje, naj konkretno ukrepajo, se umaknejo vase. Imajo 
neskončno izgovorov, zakaj tega ne morejo povedati vodji, zakaj 
je zanje celo bolje, da odgovorni v podjetju tega ne vedo, kako bi 
bilo zanje pogubno, če bi se poskušali pogovoriti s sodelavcem, ki 
domnevno izvaja mobing nad njimi ipd.

Dejstvo je, da obveščanje odgovornih, da je prišlo do konflikta in da 
ga ne znamo ali zmoremo rešiti, oz. opozorilo, da se nad nami dogaja 
mobing, ni stvar naše osebne odločitve. To je naša dolžnost. Tako je 
vsak zaposleni, ki opazi neko neustrezno ravnanje ali vedenje, na to 
dolžan opozoriti. Tisti, ki je na tako situacijo opozorjen, pa je dolžen 
reagirati.

Tako se v praksi velikokrat zgodi – in to samo po sebi ni narobe – da 
se na obstoječe konflikte ali mobing opozarja na neformalen način. 
Torej – ni formalnih prijav, ki bi jih skladno s pravilnikom podajale 
domnevne žrtve, ampak gre pogosteje za ustna opozorila, obvestila. 
Običajno ta obvestila prihajajo s strani ‘zunanjih opazovalcev’, 
sodelavcev tistih, ki so v konflikt ali mobing vpleteni. Žrtve namreč 
vse prevečkrat zanikajo težavo ali zmanjšujejo njen pomen – 
predvsem takrat, ko jih o težavi povpraša nadrejeni.

Zelo pomembno je, da tisti, ki je odgovoren za posredovanje v 
konfliktu oz. za reševanje primera mobinga, spoštuje pogosto 
jasno izraženo potrebo žrtve, da se je ne izpostavlja. Žal je 
to možno le v prvih fazah reševanja konfliktne situacije. Za 
oblikovanje učinkovite rešitve pa je največkrat nujno potrebno 
vzpostaviti dialog med vpletenimi v konflikt. Tudi v primeru 

Težko je rešiti 
konflikt, ne da bi 

pri tem “izpostavil” 
konkretne osebe.

Glej III/2.

 Žrtve pogosto 
ne želijo aktivno 

reševati svoje 
težave.

Glej III/3.
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Naj ima oseba 
možnost povedati 
svojo plat zgodbe. 

Prekinitev 
konflikta, še ne 
pomeni končne 
rešitve.

 Glej tudi I/9.

klasičnega mobinga je vzpostavitev zdravega sodelovalnega odnosa 
med ‘storilcem’ in žrtvijo ključnega pomena za uspešen nadaljnji 
delovni proces in za njun odnos. 

Vodja oz. drugi odgovorni, ki vzpostavljajo stik z žrtvijo, naj 
se tudi zavedajo, da skoraj zagotovo ne vedo vsega in naj zato 
najprej omogočijo vpletenim, da povejo vsak svojo zgodbo, 
svoj pogled na dogajanje in trenutne okoliščine ter svoje želje, 
potrebe, pričakovanja. To, kar si mi mislimo, ni nujno skladno s 
tem, kar drugi pričakuje. Tako so lahko ukrepi vodje, izvedeni zgolj 
na podlagi informacij o konfliktu s strani tretje osebe, ne da bi se 
prej temeljito pogovoril z vpletenimi, precej zgrešeni.

V želji po čim hitrejši rešitvi težave se vodje pogosto odločajo za 
ukrepe, ki jih je mogoče hitro in dokaj enostavno izvesti. Žal taki 
ukrepi večinoma niso dovolj premišljeni, niso pisani na kožo 
vpletenim, niso usklajeni s pričakovanji udeleženih, pa tudi ne 
upoštevajo potencialnih odzivov vseh tistih, ki čutijo posledice 
takih ukrepov (ostali sodelavci). Taki ukrepi lahko kratkoročno 
res pomenijo prekinitev konflikta, nikakor pa ne njegove rešitve. 
Zamere bodo ostale, konflikt se bo premaknil na druga področja, ali 
pa bo zaposleni, ki je nagnjen k provociranju, našel drugo žrtev in 
se znašal nad njo. Taki primeri so kar pogosti in zaposleni, ki enkrat 
doseže svoj cilj na nepošten način, z mobingom, in vodstvo njega 
pusti pri miru, iz njegovega okolja pa odstranijo osebo, s katero je v 
konfliktu, se bo zagotovo tudi naslednjega ‘neustreznega’ sodelavca 
poskušal znebiti na enak način.

Predvsem naj se žrtvi posveča določeno pozornost tudi po 
formalno zaključenem primeru mobinga. Morda rešitev enega 
konflikta ni dovolj, da bi se žrtev počutila varno, sproščeno. Morda 
so v ozadju še druge težave, ki niso nujno povezane z delovnim 
okoljem. V takem primeru je žrtvi smiselno ponuditi dodatno 
podporo v obliki osebnega svetovanja. Znano je namreč, da so 
žrtve mobinga pogosto prav ljudje, ki nimajo dovolj jasno izdelanih 
zahtev, potreb, ali ki tega ne izražajo in udejanjajo, ali pa ne 
postavljajo meja, kaj drugim v odnosu do njih samih še dopuščajo 
in kaj ne. S podporo takim posameznikom in posledično z razvojem 
njihove samozavesti, ki je po preživetem mobingu lahko še posebej 
načeta, bi v veliki meri preprečili ponovne neustrezne odnose v 
podjetju in nove primere mobinga.
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12. Kako naj ravnam z zaposlenim, ki je 
        obtožen mobinga?

Vsaka zgodba ima dve plati in tako je tudi z vsakim konfliktom. Če 
predpostavljamo, da sta v konflikt udeleženi samo dve osebi, imamo 
tako najmanj dve zgodbi. Prav in pošteno je, da poslušamo stališče 
obeh udeležencev, preden si ustvarimo kakršnokoli mnenje.

Osebe, ki je obdolžena izvajanja mobinga, ne obsojajte prehitro:
- Prvič zaradi tega, ker je ogromno lažnih obtožb mobinga (z 

namenom diskreditacije, ‘merjenja moči’, ustrahovanja ali 
zaščite lastne pozicije, delovnega mesta …).

- Drugič zaradi tega, ker domnevni izvajalec mobinga morda 
sploh ne ve, kaj je delal narobe – ni bil predhodno opozorjen 
na domnevne nepravilnosti.

- Tretjič zato, ker čeprav je nekdo izvajal mobing, predvsem 
v lažjih primerih, še ni treba, da ga zaradi tega linčamo, 
sramotimo ali drugače prekomerno kaznujemo.

Zaposlenemu, ki je obtožen mobinga, najprej prisluhnimo. 
Kljub temu, da velja splošno pravilo, da žrtev ni sama kriva, da 
se je nad njo izvajal mobing, se v mnogih primerih pokaže, da sta 
bila žrtev in izvajalec mobinga ‘idealen par’. Žrtev je dopuščala 
nepravilnosti v ravnanju ‘napadalca’, nikoli ni nikogar opozorila na 
to, kaj se dogaja, ‘napadalec’ pa je izkoriščal dane razmere. Seveda 
je slednje nedopustno in kaže na to, da izvajalec mobinga ni imel 
ustrezne samokontrole ali da ni opazil neverbalnih informacij iz 
okolja, ki so mu dajale jasno vedeti, da nekaj ne dela prav (običajno 
predvsem obrazna mimika žrtve). 

Vsekakor pa bi bilo prav, da se mu določene stvari pove jasno in 
na nedvoumen način. To je prva naloga tistega, ki rešuje primer 
mobinga. Tudi izvajalec mobinga ima pravico do ‘druge 
možnosti’. Prav je, da mu omogočimo čas, ko ima možnost pokazati, 
da se je sposoben obnašati drugače, da je sposoben iskrenega 
opravičila in sodelovanja tudi s tistimi, ki jih je prej nadlegoval.

Glej tudi 
I/8., III/9.

 Tudi domnevni 
izvajalec mobinga 

ima pravico 
do spoštljive 

obravnave.
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Nikakor ni dopustno, da se domnevnega izvajalca mobinga izpostavi 
pred vsemi zaposlenimi, še celo takrat ne, ko se mu določene 
nepravilnosti dokažejo. Preden nekoga resno sankcioniramo – tudi 
s prenosom informacije o nepravilnostih med ostale zaposlene 
– moramo ta korak pretehtati tako v odnosu do žrtve, kot tudi v 
odnosu do celotnega kolektiva in podjetja kot celote.

Seveda je razlika med tistimi, ki so zagrešili težje oblike 
mobinga in med tistimi, ki so bolj ali manj krivi za manjše 
konflikte. Vedno pa velja pravilo spoštovanja do človeka kot 
osebnosti. Razen v primerih resnično težkih kršitev ali ko gre za 
človeka, ki je bil že večkrat opozorjen, pa svojih ravnanj ne spremeni, 
je v praksi bolje biti malo preveč ‘zaupen’ kar zadeva razkrivanje 
primera mobinga (kdo je žrtev, kdo izvajalec in kakšna so bila 
konkretna dejanja), v izogib ‘linčanju’ na eni ali viktimiziranju 
posameznikov na drugi strani.
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13. Kakšne sankcije lahko izrečem izvajalcu 
        mobinga?

Zaposlenega, ki se prekrši zoper pravila obnašanja ali celo zoper 
zakonsko določene obveznosti, je treba ustrezno sankcionirati. 
Sankcije so različno stroge, predvsem glede na težo kršitve. 
V nadaljevanju so navedene možnosti sankcioniranja, pa tudi 
obveznosti, ki jih ima delodajalec v primeru, da zaposleni izvaja 
mobing nad sodelavci.

Izredna odpoved delodajalca
Sankcija izredne odpovedi v zvezi z izvajanjem mobinga je sicer 
precej težka, vendar v praksi ne redka, saj so kršitve v zvezi z 
mobingom pogosto tako težke, da je delodajalec tako zaradi 
interesov delovnega procesa, kot tudi zaradi varstva drugih 
zaposlenih, prisiljen poseči po takih ukrepih. Skladno z določili 110. 
člena Zakona o delovnih razmerjih je mogoče izredno odpovedati 
pogodbo o zaposlitvi v naslednjih primerih:

- če delavec krši pogodbeno ali drugo obveznost iz delovnega 
razmerja in ima kršitev vse znake kaznivega dejanja

- če delavec naklepoma ali iz hude malomarnosti huje krši 
pogodbene ali druge obveznosti iz delovnega razmerja.

Redna odpoved delodajalca
Razlogi za redno odpoved s strani delodajalca predstavljajo kršitve 
drugih obveznosti iz delovnega razmerja. Gre za krivdne razloge 
na strani delavca. Za razliko od izredne odpovedi v primeru redne 
odpovedi ne gre za hujše kršitve, niti v tem primeru Zakon o delovnih 
razmerjih ne zahteva dokazovanja naklepa ali hude malomarnosti. 
Vendar pa mora tudi v primeru redne odpovedi delodajalec izkazati, 
da kršitve, ki predstavljajo osnovo za redno odpoved, onemogočajo 
nadaljevanje dela pod pogoji iz pogodbe o zaposlitvi.

Odškodninska odgovornost
Izvajanje mobinga lahko povzroči veliko škodo tako delodajalcu kot 
neodvisno tudi posameznemu zaposlenem. Za škodo, ki nastane 
posameznim zaposlenim je praviloma odgovoren delodajalec. 

Preden se odločite 
za katero od 

težjih sankcij, se 
je priporočljivo 

posvetovati s 
strokovnjaki s 

področja delovnega 
prava.
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Izjema bi bila lahko le v primeru, ko delodajalec uspe izkazati, 
da je storil vse, kar je bilo v njegovi moči, da se škoda prepreči in 
deloma tudi v primerih, ko oškodovanci delodajalca niso obveščali 
o nastalih kršitvah, pa so zanje vedeli.

Dejstvo, da bo moral škodo do zaposlenih, ki so bili nadlegovani, 
kriti delodajalec, pa še ne pomeni, da delodajalec te škode ne 
bo mogel izterjati od zaposlenega, ki je s svojim neprimernim 
ravnanjem, vedenjem … to škodo povzročil.

Kazenska odgovornost
V primeru, ko je pri mobingu zaznati elemente kaznivega dejanja, je 
delodajalec dolžan ukrepati in kaznivo dejanje naznaniti pristojnim 
institucijam. V zvezi z nedopustnimi ravnanji pri delovnem 
razmerju sta še posebej aktualni kaznivo dejanje ‘kršitev temeljnih 
pravic delavcev’ in kaznivo dejanje ‘šikaniranja na delovnem mestu’. 
Prijava kaznivega dejanja pristojnim institucijam pa delodajalca 
seveda ne odvezuje dolžnosti, da sprejme tudi druge ukrepe, ki so v 
njegovi pristojnosti, kolikor je to v dani situaciji potrebno.

Disciplinska odgovornost
Delavcu, ki krši obveznosti iz delovnega razmerja, lahko delodajalec 
v primeru ugotovljene disciplinske odgovornosti izreče opomin ali 
druge disciplinske sankcije, kot so npr. denarna kazen ali odvzem 
bonitet, če so sankcije v naprej določene na način, kot to zahteva 
veljavna zakonodaja.

Sankcija disciplinske odgovornosti ne more trajno posegati v položaj 
delavca, ki mu je sankcija namenjena. Praviloma gre za opozorila in 
denarne kazni, katerih namen je vplivati na to, da zaposleni v bodoče 
ne bo več izvajal kršitev.

Disciplinska odgovornost je primerna sankcija kadar gre za lažje 
oblike mobinga, saj gre za jasno opozorilo delavcu, ki pa hkrati ne 
ogroža njegove zaposlitve.

Če izvzamemo izjemo težke primere mobinga, so blažje sankcije, 
v obliki disciplinskih ukrepov, ki pomenijo pozitivno angažiranje 
nadlegovalca, bolj učinkovite. Še posebej, ko gre za lažje kršitve 
ali za prve resne kršitve, se je smiselno držati postopnosti 
in stopnjevanja sankcij. Začnemo z blažjimi sankcijami, ob 
neupoštevanju ‘priporočil’ glede vedenja do sodelavcev in 
nespoštovanju dogovorov, pa preidemo na težje sankcije. Obratna 
pot je veliko težja.
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14. Kaj lahko o konkretnem primeru mobinga 
        povem ostalim zaposlenim?

Najprej – iluzorno je pričakovati, da zaposleni o tem, da je v podjetju 
prišlo do prijave mobinga, ne bodo nič vedeli. Kljub skrbnemu 
ravnanju s podatki bodo zaposleni prej ali slej od nekoga izvedeli za 
primer. Vsaj nekateri so bili priča temu, kar se je dogajalo. Izjemno 
redko se mobing dogaja na način, da ga ne opazi nihče drug kot 
žrtev. Po drugi strani pa tudi žrtev le redko zadrži težavo zase. 
Preden pride do faze, da odda prijavo, se zagotovo zaupa komu od 
sodelavcev, ob kavi potarna o svojih težavah s sodelavcem ali vodjo 
…

Informacije o primeru mobinga v podjetju med zaposlenimi prej 
ali slej zaokrožijo. Je pa velika razlika med govoricami, ki nastanejo 
na podlagi nepopolnih ali neustreznih informacij in med ‘uradno’ 
informacijo s strani odgovornih oseb. Govorice lahko naredijo 
veliko škode tako posameznikom, ki so v primer vpleteni, saj se 
o njih govori vse mogoče in nemogoče stvari, kot tudi celotnemu 
podjetju, saj se take govorice, ‘začinjene’ z bolj ali manj neverjetnimi 
dodatki, hitro razširijo tudi izven podjetja, v drugih (konkurenčnih) 
podjetjih in pridejo na ušesa tudi medijem, ki pa iz tega lahko 
naredijo neprijetno in nepotrebno ‘senzacijo’.

Zaposlenim je smiselno posredovati verodostojne informacije. 
To je tudi edina korektna poteza odgovornih in oblika 
spoštovanja do zaposlenih. Seveda je treba biti pri izbiri 
informacij previden, da ne posežemo v pravico do zasebnosti (in 
druge osebnostne pravice) vpletenih. Najbolje, da se zaposlene 
ob prenosu informacije obvesti tudi o tem, da so dolžni spoštovati 
pravice vpletenih in da so nadalje tudi od vseh zaposlenih pričakuje 
spoštljiv odnos. Tudi o zaključku primera je zaposlene dobro 
obvestiti – predvsem takrat, ko se sankcije za posamezne vpletene 
razširjajo tudi v preventivne ukrepe, ki jih bodo lahko občutili tudi 
vsi ostali (npr. beleženje izhodov, omejitev uporabe spletnih strani, 
nova pravila komuniciranja z javnostjo …).

Zaposleni bodo 
tako ali drugače 

izvedeli za mobing.

Prehitite govorice 
z ustrezno 

informacijo.
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Varno in zaupanja 
vredno okolje 
omogoča razvoj 
kulture ustreznega 
opozarjanja na 
težave.

Izgovori.

Dobro rešen primer mobinga je že sam po sebi eden bolj učinkovitih 
preventivnih ukrepov. Zaposleni s tem dobijo verodostojno 
informacijo, kako se primeri mobinga rešujejo v ‘domači hiši’. Precej 
primerov mobinga je uspešno rešenih v internih postopkih. Vendar 
pa ‘domač’ primer na zaposlene bistveno bolj učinkuje, kot pa zgolj 
seznanjanje s še tako ‘uporabnimi’ primeri iz drugih podjetij.

Zaposleni namreč zelo radi iščejo opravičila za to, da ne reagirajo 
ustrezno, ko se med njimi pojavljajo težave, konflikti ali celo mobing. 
Najpogostejši izgovori so:

- Pri nas je najbolje biti tiho.
- Če kaj rečeš, jih dobiš po glavi.
- Oseba nn je opozorila na mobing, potem pa je bila odpuščena.
- …

Vse to bi bilo morda res, vendar ti, ki to izrekajo, nimajo konkretnih 
podatkov in primerov, ki bi to resnično potrjevali. Kaj pomeni, da jih 
‘dobiš po glavi’? Kdo je že bil sankcioniran in kako, ker je opozoril na 
nepravilnosti? Je bil ‘nn’ res odpuščen, ker je opozoril na mobing, ali 
pa je bil razlog morda kje drugje (neučinkovito delo, iztek pogodbe 
za določen čas, kršitve delovnega razmerja …). Vsak primer je 
treba obravnavati posebej in zelo natančno, da lahko potegnemo 
korektne zaključke.

Da bi se znotraj podjetja razvila kultura ustreznega opozarjanja na 
napake in nepravilnosti, pa je treba ustvariti varno in zaupno okolje. 
Korektna obravnava primera mobinga, pravočasna ter ustrezna 
rešitev, kršitvi primerne sankcije in izvedba teh sankcij – vse to 
je odlična naložba v razvoj tega varnega okolja. Zaposleni vidijo, da 
so vpleteni ‘ostali živi’, da so dobili ustrezne sankcije (ne premalo 
in ne preveč) in da se razmere na področju odnosov lahko tudi 
izboljšajo. S tem dobijo več pomembnih informacij:

a)  

b) 

Na ta način sicer – na kratki rok – v podjetju statistično narase 
število (zaznanih) konfliktov in mobinga. Na dolgi rok pa se zadeve 
prečistijo, zaposleni dobijo občutek, kaj je mobing in kaj ne, ter 
pogum, da večino konfliktnih situacij učinkovito rešijo kar sami. 
Slednje je tudi odlična preventiva mobinga, saj se z reševanjem 
posameznih konfliktov izniči eden od pogojev za mobing – trajanje 
oz. ponavljanje.

Tudi jaz se lahko izboljšam; moje napake niso take, da jih ne 
bi mogel odpraviti, zaradi njih pa tudi ne bom prekomerno 
sankcioniran.
Če vidim ali doživim neustrezno obravnavo, konflikt, ga moram  
reševati; če ne zmorem sam, se lahko po pomoč obrnem na 
odgovorne v podjetju.
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15. Kako preprečiti uhajanje podatkov o 
        primeru mobinga?

Ko se ukvarjamo s primerom mobinga, se vedno ukvarjamo z 
občutljivimi informacijami. Že sama narava dogajanja je občutljiva. 
Postavite se v vlogo osebe, ki je obtožena mobinga. Bi vam bilo všeč, 
če bi – po možnosti že prej, kot bi se kdo z vami iskreno pogovoril – 
vsi okrog vas nekaj šušljali? Bi vam bilo prijetno, da se o vaši napaki, 
prekršku … govori po vsem podjetju; da se o primeru mobinga, v 
katerega ste vpleteni, tako rekoč javno razpravlja?

Tudi položaj žrtve je precej nehvaležen in daleč od tega, da bi si 
žrtve po pravilu želele javne podpore in usmiljenja. Čeprav je res, 
da je veliko zlorab mobinga in da ‘žrtve’ niso vedno res žrtve, pa 
tega ne moremo vzeti kot pravilo. Mobing se zares dogaja in takrat, 
ko se žrtev že opogumi, da svojo težavo prične reševati, jo je treba 
pri tem podpreti. Prvi izraz podpore je v tem, da ji zagotovimo 
diskretno obravnavo.

Četudi se v procesu obravnave mobinga izkaže, da je šlo za lažno 
prijavo, še vedno gre za mobing. Zahteva tajnosti podatkov ostane 
enaka, klub temu, da se vlogi žrtve in domnevnega izvajalca 
mobinga zamenjata. 

Ker je v primer obravnave mobinga običajno vključenih več 
ljudi – poslovodja, kadrovska služba, komisija, zaupnik … – 
je zahtevo po tajnosti obravnave nujno izrecno izpostaviti 
vsakemu posameznemu vpletenemu. Tudi žrtvi in domne-
vnemu nadlegovalcu. Prav eden od slednjih je namreč pogosto 
tisti, ki se zaradi nedvomno težkega položaja, v katerem se je znašel, 
zaupa prijateljem, sodelavcem, pa tudi naključnim sogovornikom. 
Pri tem ne pomisli, da ni nujno, da so ti ljudje res zaupanja vredni in 
da se precej verjetno lahko zgodi, da bodo pridobljeno informacijo 
širili naprej.

Vsi vpleteni 
– od žrtve do 

nadlegovalca, od 
vodje do zaupnika 

– morajo paziti, 
da primer ostane 

zaupen. 

Zagotovite 
diskretno 

obravnavo. 
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Problem komisij.

Prvi, ki mora varovati podatke, ki mu jih v zvezi z mobingom 
zaposleni zaupajo, je zagotovo zaupnik sam. Ko prijavo mobinga 
zaupnik odda naprej delodajalcu, se o tem, kako bo nadalje vodil 
postopek, odloča delodajalec, seveda v  skladu z internimi akti 
podjetja.

V kolikor je predvideno oblikovanje komisije, ki prouči konkreten 
primer, komisija o svojem delu in zaključkih poroča delodajalcu, 
ne pa udeleženim ali zaupniku. Delodajalec se nato odloča, 
kako bo ukrepal. Tudi glede posredovanja informacij o poteku 
postopka vpletenim in ostalim zaposlenim. Seveda lahko nalogo 
komuniciranja primera mobinga delodajalec naloži tudi zaupniku 
in jo mora ta opraviti z veliko mero občutljivosti in spoštovanja do 
vseh vpletenih.

Precejšnja odgovornost varovanja podatkov je na komisiji za 
obravnavo primera mobinga. To komisijo imenuje delodajalec. 
Vanjo običajno imenuje zaposlene, ki jim zaupa, da se bodo naloge 
lotili resno, skrbno. Predvsem pa zaposlene, za katere ocenjuje, da 
niso neposredno povezani z žrtvijo ali domnevnim nadlegovalcem. 
Ta pogoj pa je izjemno zahteven, saj je znotraj podjetja, še posebej 
če to ni prav veliko, težko najti ljudi, ki na tak ali drugačen način 
niso medsebojno povezani. Nenazadnje naj bi se podjetje v smislu 
dobrih medsebojnih odnosov celo trudilo k povezovanju vseh 
zaposlenih!

Vsekakor morajo člani komisije strogo upoštevati tajnost 
podatkov, s katerimi so seznanjeni. O svojem delu in sklepih 
pa smejo poročati le delodajalcu. Četudi so pritiski s strani 
sodelavcev nanje pogosto precejšnji, se morajo zavedati, da lahko z 
iznosom informacij naredijo veliko škodo. 

Včasih se ne da imenovati ‘neodvisne’ komisije. Prav v tem pa je 
smisel komisije – torej skupine več posameznikov (običajno treh). 
Različna mnenja, različni pogledi, različne rešitve. Na koncu se 
vse to oblikuje v enoten sklep, za katerim morajo stati vsi člani. 
Predvsem pa je naloga delodajalca, da na podlagi ugotovitev in 
sklepov komisije sprejme ustrezne ukrepe za rešitev primera in 
seveda – da zaščiti člane komisije pred morebitnimi pritiski s strani 
vpletenih v primer.

Delodajalec naj 
člane komisije 
zaščiti pred pritiski 
s strani vpletenih v 
primer mobinga.
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Tako žrtvi kot 
nadlegovalcu, 

ki ostaneta v 
delovnem okolju, je 
smiselno pomagati 

pri spreminjanju 
neustreznih 

vzorcev vdenja.

16. Ali lahko po zaključenem primeru 
        kakorkoli pomagam vpletenim?

Za mobing sta potrebna najmanj dva človeka. Eden, ki se neprimerno 
obnaša in drugi, ki to neprimerno obnašanje dopušča. Čeprav 
žrtev mobinga pogosto ne (z)more ustrezno reagirati na očitno 
neprimeren odnos s strani nadlegovalca, pa to še ne pomeni, da 
tega ne bi zmogla, če bi imela ustrezno znanje, veščine in podporo s 
strani drugih oseb ali sistema.

V vsakem primeru gre tako pri žrtvi kot pri nadlegovalcu za 
nek neustrezen vzorec obnašanja, odzivanja. Nadlegovalec se 
pogosto zateče k nesramnosti, poniževanju in drugim neustreznim 
praksam onesposabljanja in izrinjanja sodelavca zato, ker drugače 
enostavno ne zna. Vodja, ki v stresni situaciji kriči in žali, je v tistem 
trenutku zelo verjetno prepričan, da je to pravilno, predvsem pa 
učinkovito. To je njegov vedenjski vzorec. Enako velja za sodelavce, 
ki v strahu pred tem, da bodo izgubili službo, raje kot v izboljšanje 
svojega dela, energijo vlagajo v obrekovanje in podtikanje 
nepravilnosti tistim, ki so boljši in zato ‘nevarnejši’. Zelo verjetno se 
jim je kdaj tako ravnanje izplačalo in zato poskušajo ponovno.

Obstaja velika verjetnost, da bo posameznik, ki je v eni situaciji 
neustrezno ravnal ali se neustrezno odzval na nepravilnosti, tako 
ravnal vsaj še kdaj, če že ne praviloma. Za celotno podjetje je 
dobro, za ožje sodelavce pa nujno, da se po zaključenem primeru 
mobinga resno vprašate, kako pomagati vpletenim posameznikom, 
da se bodo v prihodnje lahko vzdržali neprimernemu ravnanju in 
odzivanju.

Tam, kjer tekom reševanja primera ugotovite, da je šlo samo za 
neznanje, da je posameznik neustrezno ravnal zato, ker ni poznal 
pravilnika, ni vedel za druge možnosti, je zadeva dokaj enostavna. 
Običajno se ugotovi, da tudi drugi v podjetju tega ne poznajo 
dovolj in v izogib ponovnim težavam lahko organizirate ustrezna 
izobraževanja za širši krog zaposlenih.

Kjer pa ugotovite, da posameznik, ki je bil vpleten v mobing – kot 
nadlegovalec ali žrtev – sledi zgolj svojim preverjenim vedenjskim 
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vzorcem, pa samo izobraževanje verjetno ne bo dovolj. Ker gre 
vedno tudi za neznanje oz. nepoznavanje drugih možnosti ravnanja, 
lahko različne izkustvene delavnice do določene mere pripeljejo 
do boljšega rezultata. Res učinkovito pa je individualno delo s tem 
posameznikom.

Tako, kot moramo žrtvi pomagati pri razvoju zdrave 
samozavesti, postavljanju meja v odnosih, jo naučiti asertivne 
komunikacije …, tako moramo na drugi strani nadlegovalcu 
pokazati druge načine izražanja jeze in nezadovoljstva, 
‘varovanja’ svoje zasebnosti, ga popeljati na pot resničnega 
spoštovanja sebe in drugih …

Ni pametno, da posameznike, ki so bili na eni ali drugi strani 
mobinga, po zaključenem primeru prepustimo samim sebi. Zelo 
verjetno bodo namreč s težavno izkušnjo, ki so jo imeli, ravnali 
tako, kot so vajeni. Nadlegovalec se bo za nekaj časa umaknil v 
‘zatišje’, ko pa bo nastopila podobna situacija, ali ko bo pred seboj 
imel primerno žrtev, se bo ponovno ‘izkazal’ z vsem, kar (slabega) 
zna. Žrtev pa bo v podobni situaciji ponovno odlično odigrala 
vlogo žrtve, se potegnila vase, trpela, iskala ‘skrivališča’ (izogibanje 
stikom na delovnem mestu, bolezen in bolniška odsotnost …).

Osebni stik z vpletenimi v mobing po formalnem zaključku 
obravnave mobinga je vsaj toliko pomemben kot kvalitetna 
izpeljava obravnave samega mobinga. S tem tudi vsem ostalim 
zaposlenim damo informacijo, da nam za posameznika ni vseeno. 
Predvsem pa dokažemo, da se to, česar se vpleteni najbolj bojijo, v 
našem podjetju ne more zgoditi:

- da bo žrtev mobinga zasmehovana kot ‘reva’, da jo bo 
delodajalec kaznoval za to, ker si je upala prijaviti mobing …

- da bo izvajalec mobinga izgubil možnosti za normalno 
nadaljnje delo, da se z njim nihče več ne bo želel družiti, sploh 
pa ne delati, da bo ostal sam s svojimi napakami.

Ti strahovi so tudi najpogostejši razlogi za to, da žrtev zlepa ne 
prijavi mobinga in da se nadlegovalec, ko je opozorjen na svoje 
neprimerno vedenje, krčevito brani in zanika obtožbe. V ozadju je 
strah pred posledicami, opazno pa je hudo pomanjkanje moči, da bi 
kaj spremenili. In prav na zavedanju, da se vedno da spremeniti to, 
kar si iskreno želimo, je treba delati z vpletenimi v mobing.

Podjetje, ki po zaključenem primeru mobinga nudi pomoč žrtvi in 
nadlegovalcu, s tem daje najboljše možno sporočilo vsem zaposlenim 
– ni nam vseeno, kako se počutite v tem okolju in pripravljeni smo 
vam pomagati, da boste v tem okolju dobro funkcionirali.

Najpogostejši 
strahovi žrtve 
in obtoženih 
mobinga.
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17. Bodo prvemu primeru mobinga sledili 
        številni novi primeri?

Če ste v podjetju imeli en neugoden primer mobinga, še ne 
pomeni, da boste imeli še kakšnega oz. da bo v kratkem prišlo 
do ‘serije’ novih primerov. Sploh ni nujno, da boste imeli še 
kakšno prijavo mobinga. Ko se zgodi naslednji primer, ga je treba 
proučiti lepo od začetka. Vse korake v postopku reševanja primera 
se na novo določi, seveda ob upoštevanju dobrih in slabih praks, ki 
ste jih ‘nabrali’ v vmesnem obdobju.

Slaba izkušnja z enim primerom mobinga mnoge preplaši do te 
mere, da so potem pretirano pozorni na vsak manjši konflikt. 
Ne ločujejo več dobro med tem, kaj je konflikt in kaj mobing. Izguba 
kriterija, ki pomaga razlikovati med drobnimi in vsakdanjimi 
konflikti ter resnimi težavami v odnosih med sodelavci, lahko vodi 
v pretirane reakcije. Tako se vodja vmeša v vsak posamezen spor 
med sodelavci in zahteva ‘uradne’ postopke …, čeprav je verjetnost, 
da bi se tak konflikt razširil v mobing, zelo majhna.

Na drugi strani pa imamo vodje, ki zaradi slabe izkušnje 
poskušajo v kali zatreti vsako najmanjše nestrinjanje 
med sodelavci, takoj ločijo dva sodelavca, ki imata ‘preglasno’ 
debato, prekinejo sestanek zaradi nespoštljivega vedenja do 
drugih udeležencev … Čeprav vemo, da je nestrinjanje, tudi glede 
strokovnih vprašanj, povsem normalno, običajno celo nujno v 
postopku iskanja prave rešitve, kot tudi vemo, da se razprava kdaj 
mora malo bolj razživeti, da dosežemo nek ‘ustvarjalni’ nivo, da 
‘spodbudimo’ razmišljanje in k sodelovanju pritegnemo tudi tiste, ki 
dobro funkcionirajo le v bolj dinamičnih okoliščinah (pod stresom).

En konkreten primer mobinga naj nam bo predvsem svarilo, da 
se to lahko zgodi tudi nam. Ne pa samo nam. Ni treba in ni dobro, 
da nas to pretirano preplaši. Kljub vsem možnim preventivnim 
ukrepom in kljub navzven izkazani dobri klimi v podjetju, še vedno 
lahko pride do ‘idealnega para’, ki bo omogočil razvoj mobinga. 
Kljub temu, da spodbujamo zaposlene k spoštljivemu odnosu in k 
ažurnemu reševanju konfliktnih situacij, k temu ne moremo nikogar 
prisiliti. Zato se mobing lahko zgodi tudi najboljšim …
 

Kogar je kača 
pičila...
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ZA KONEC - LE ZAKAJ JE MOBING 
LAHKO KORISTEN?

Ste že pred pol leta razmišljali o tem, da bi uvedli avtomatski sistem 
nadzora prihodov in odhodov na delo? So vam vodje potožili, da 
zaradi neurejenih pravil nagrajevanja težko dobijo kandidate 
za nadurno delo? Ne upate spreminjati sistemizacije, ker bi to 
v zaposlene vneslo preveč nemira? Želite vpeljati redne letne 
pogovore z vsemi zaposlenimi, vodje pa se temu upirajo? Sindikat 
zahteva sprejem pravilnika o mobingu, vi pa menite, da je teh 
pravilnikov že tako preveč in odlašate? V pisarni je že sedaj preveč 
ljudi, pa vseeno dodate še mizo in stol za praktikanta – sejne sobe, 
ki je prevelika za vaše potrebe, pa še ne boste pregradili, ker je to za 
vas nepotrebna investicija? In še bi lahko naštevali.

Primerov, kako se v podjetjih odlaša z nekaterimi ukrepi, je 
ogromno. Enkrat je vzrok na strani financ, drugič je to bojazen, da bo 
ukrep slabo sprejet s strani vodij ali neke druge skupine zaposlenih. 
Vedno pa se odgovorni potihoma zavedajo, da delajo škodo samim 
sebi in s tem zaposlenim in podjetju. Poslovodje, ki so izrazito 
usmerjeni v prihodnost, se za določene poteze odločajo še preden 
to postane trend, sploh pa prej kot se na konkretnem področju 
pokažejo težave. Lep primer so izobraževanja zaposlenih o tem, kaj 
je (oz. kaj ni) mobing in kako ga preprečevati. Nekatera podjetja so 
to izvedla prej, kot je mobing sploh prišel v delovno zakonodajo. 
So pač spremljali trende v ZDA in nekaterih evropskih državah. 
Drugi pa se temu izogibajo še danes, ko je mobing zajet v vsaj treh 
zakonih in je tudi že praksa pokazala, da je mobing prisoten tudi pri 
nas in da bi bilo res dobro, ko bi se temu znali malo bolj izogibati in 
se primerno odzivati.

Res je, da marsikateri ukrepi, ki jih sprejme vodstvo podjetja, za 
zaposlene na kratki rok niso dobrodošli. Le kako naj kot nekaj 
dobrega sprejmejo omejeno obdobje, v katerem lahko grejo za pol 
ure na malico – če pa so prej imeli za to neomejene možnosti? Vendar 
se na dolgi rok izkaže, da so določena pravila nujni preventivni 
ukrep – ne le za boljše delo, temveč tudi za boljše odnose.

Jasna pravila 
na dolgi rok 

vzpostavljajo 
pogoje tako za 

boljše delo, kot tudi 
za boljše odnose.
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(Pre)pogosto se dogaja, da v podjetjih sprejmejo določene 
ukrepe šele takrat, ko določen problem že izbruhne na dan. 
Vsa prejšnja opozorila niso dosegla praktične realizacije. Ko 
pa je enkrat ‘v hiši’ prisoten mobing oz. se zgodi druge vrste 
resna težava (nesreča pri delu, stavka …), vodstvo spozna, da 
nima druge možnosti, kot da postavi meje, pravila … in na njih 
vztraja ter jih tudi samo spoštuje.

Ker moramo na vsako stvar pogledati tudi z vidika koristi, lahko 
tudi v takih primerih rečemo – je vsaj zaleglo, vsaj nekaj smo se 
iz tega naučili. Tako se velja ‘potolažiti’ tudi v primeru, ko se pred 
nami znajde prijava mobinga. To je namreč resno opozorilo, 
da nam sistem v določeni točki ne deluje, da dopušča 
nepravilnosti in da ‘varnostni’ mehanizmi teh nepravilnosti 
niso pravočasno zaznali. Vzporedno z iskanjem najboljše 
možne rešitve konkretnega primera je zato treba iskati tudi 
najboljšo možno ‘sistemsko’ rešitev, ki bi v prihodnje delovala 
kot preventiva, kot ‘zanka’, v katero se bo ujel vsak, ki bo kršil 
pravila spoštljivega odnosa do sodelavcev.

Za ukrepe, ki jih pred pojavom mobinga niste želeli ali upali 
realizirati, imate sedaj ‘izgovor’. Za odgovorne osebe v podjetju je 
to seveda nujni preventivni ukrep, kot izgovor lahko opredelimo 
le tisti del ukrepa, s katerim svoje odločitve utemeljite pred 
zaposlenimi. Torej – če ste se v podjetju soočili z mobingom – 
izkoristite to situacijo za to, da izpeljete tiste ukrepe, ki jih vaše 
podjetje potrebuje, ki ste jih že davno načrtovali, za katere veste, da 
bodo učinkoviti in koristni. Srečno!

Primer mobinga je 
‘izgovor’, da uredite 
področja, ki si jih 
niste upali zaradi 
nasprotovanja 
zaposlenih.
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O avtorici

Anka Zajc je sociologinja z bogatimi izkušnjami na področju 
vodenja, izobraževanja in svetovanja. Svoje strokovno delo poveča 
predvsem dinamiki medosebnih odnosov v delovnih okoljih ter 
usposabljanju kolektivov za izboljšanje delovne klime. Poudarja 
pomen ohranjanja spoštljivega odnosa do sodelavcev, tako za 
vzpostavljanje in ohranjanje profesionalne drže, strokovne 
avtoritete kot tudi za učinkovito reševanje težavnih situacij na 
področju odnosov in komunikacije. Pogosto se angažira tudi v vlogi 
mediatorke v internih procesih reševanja konfliktov med sodelavci.

Kot poudarja, jo pri delu vodi jasen cilj – spodbuditi ljudi, da 
aktivno prispevajo k razvoju dobrih medosebnih odnosov 
v svojem delovnem okolju in k učinkovitemu delu za uspeh 
celotne organizacije. 
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ProZDRAV “S spoznavanjem in preverjanjem tveganj skupaj do 
zdravih in varnih delovnih mest”
Projekt je na podlagi Javnega razpisa za sofi nanciranje projektov 
za promocijo zdravja na delovnem mestu v letu 2013 in 2014 
fi nančno podprl Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije.
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