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Pravni pridrzki in pojasnila

Ceprav je to delo zasnovano kot prakti¢ni priro¢nik, ne predstavlja pravnega ali/
in poslovnega nasveta. Tega je mogoce dati le v vsakem posameznem primeru, ob
upostevanju vsakokratnih okoliscin.

Vsaka situacija v zvezi s konflikti, predvsem pa z mobingom, je lahko specifi¢na in
zahteva individualni pristop k reSevanju. Kot avtorica ne odgovarjam za uporabo
priporocil in navedb iz tega priroc¢nika, saj je vsak ukrep in/ali priporocilo potrebno
prilagoditi individualnim okoliS¢inam vsakokratnega primera.

Priro¢nik predstavlja avtorsko delo. Vsako kopiranje, delno ali v celoti, ali drugac¢na
uporaba avtorskih pravic je dovoljena izklju¢no s poprejSnjim pisnim soglasjem
imetnikov pravic.

Priroc¢nik ne izkljuc¢uje morebitnih tiskarskih in druga¢nih napak. Takoj ko bi bile te
ugotovljene, bodo popravki objavljeni na www.prozdrav.si.






Pojav mobinga
je priloZnost za
razmislek o tem

ali je nas odnos
do sodelavcev res
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ustrezen.

Uvod v priroc¢nik

Mnogih napak se zavemo Sele takrat, ko ob¢utimo posledice na svoji
kozi. Mnogi lastniki in poslovodje se zavejo prevelike navezanosti
na svoje podjetje Sele takrat, ko jim to propada ali pa jim zaradi
preobremenjenosti s poslom iz rok polzi navzven sre¢no in uspesno
zasebno Zivljenje. Tako se tudi pomena sodelavcev, predvsem
dobrih sodelavcev, zavemo $ele takrat, ko nas ti zapustijo, prevarajo
ali nam postanejo konkurenca.

Kot je ‘udarec po glavi’ v smislu prenapornega poslovnega Zivljenja
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 tezava, ki jo lastniku/poslovodji povzrocijo
zaposleni, priloZnost za resen razmislek o tem, ali imajo pravi odnos
s sodelavci, ali se na ustrezen nacin in dovolj posvecajo odnosom
med zaposlenimi ...

Tudi mobing, ki predstavlja najbolj neugoden rezultat neustreznih
odnosov v delovnem okolju, je lahko uvod v nov zacetek izgradnje
dobrih odnosov med sodelavci. Primer mobinga lahko vzamemo
kot kazen ali kot opomin. Prav zato priro¢nik temelji predvsem na
nasvetih, kako soustvarjati prijetne, zdrave odnose med sodelavci
in s tem najbolj u¢inkovito prepreciti mobing. Preventiva mobinga
je namrec odliCen ‘izgovor’, da naredimo vse za odlicne odnose v
delovnem okolju. S tem prispevamo pomemben delez tudi k zdravju
zaposlenih, saj mobing dokazano $kodljivo vpliva tako na telesno
kot tudi na dusevno zdravje vpletenih.

Vsa poglavja so prakticno obarvana. Izhajamo iz najpogostejsih
tezav, primerov, vprasanj in napak, s katerimi se pri svojem delu
najpogosteje srecujemo. Tudi poglavja v tretjem delu, kjer se
posvecamo predvsem reSevanju primerov mobinga, so lahko
koristno vodilo za preventivne aktivnosti.



Dolocena poglavja se vsebinsko povezujejo, nadgrajujejo ... Na
te povezave smo opozorili s stransko opombo. Stranski rob daje
moZnost tudi vam, bralcem, da si zabeleZite kakSno vaSo idejo ali
misel, ki se vam porodi tekom prebiranja in jo boste lahko podelili z
vaSimi sodelavci ali celo vpeljali v prakso v vaSem podjetju.
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Delovanje po

‘obcutku’ je lahko
ustrezno, ne pa
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nujno.

I. SPLOSNI DEL

1. Kako poskrbeti za zdrave odnose med
sodelavci?

Zaposleni so najve¢je bogastvo podjetja. Oni so tisti, ki delajo,
ustvarjajo, raziskujejo nove moznosti ... Hkrati pa so zaposleni tudi
najbolj zahteven segment upravljanja. Vsak zaposleni je clovek s
svojimi posebnostmi, kvalitetami in tudi pomanjkljivostmi. Vsak
posameznikje svetzase 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 casa poskrbite za svoje izpopolnjevanje na tem podrocju.
Verjamem, da je ena prvih misli, ko pri¢nete z branjem knjige ali
posluSanjem predavatelja, da ste vse to Ze enkrat nekje zasledili, da
vse to Ze veste. Predvidevam pa, da se vam Ze v naslednjem trenutku
v mislih naslika situacija, ko ste prav v podobnem primeru ravnali
v nasprotju s tem, kar trenutno berete ali poslusate. Zavedam se, da
je na podrocju odnosov pot od teorije do prakse izjemno zahtevna.
Vsi ravnamo po nekem obcutku, ki je velikokrat kar pravi. Ne pa
vedno.

Ko se zavemo svojega napacnega ravnanja, smo za konkretno
situacijo verjetno Ze prepozni. Polomili smo ga. Popravljanje Skode,
storjene v odnosu do sodelavca, pa je obcutljiva in zahtevna naloga.
Prav zato je priporocljivo, da svoj neustrezen nacin ‘reSevanja’
teZav prepoznamo, da poiS¢emo pravi nacin in ta nov nacin
delovanja temeljito dodelamo. Ta pot je zahtevna, potrebno je
trdo delo.



Podrocje odnosov v delovnem okolju je dokaj natan¢no regulirano
skozi zakonodajo, Se posebej obveznosti delodajalca. Tako je v
zadnjem cCasu 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 spostovati,
opazam, da je resni¢no vedno visja tudi zavest delodajalcev glede
pomena zaposlenih in skrbi za njihovo pocutje v delovnem okolju.
To razveseljuje.

Zaradi uvodoma izpostavljene raznolikosti ljudi, ki jih imate med
svojimi sodelavci, je tezko dajati enostavne nasvete in priporocila
za ravnanje z zaposlenimi. Ne moremo napisati natan¢nega
priro¢nika, kot ga imate npr. za katero od osnovnih sredstev in v
katerem vam proizvajalec z besedilom in slikami opiSe osnovne
funkcije naprave, navodila za montazo, upravljanje in popravila.
Mi delamo z ljudmi in na tem podrocju je treba poleg znanja imeti
Se dobro mero obcutka, takta, potrpezljivosti in pripravljenosti, da
sebi in drugim priznamo tudi kak$no napako.

Da bi poskrbeli za dobre odnose med zaposlenimi, ohranjali
komunikacijo, hkrati pa poskrbeli tudi za reSevanje nastalih tezav,
morate med drugim skrbeti za vsa naslednja podrocja:
- dobra delovna klima (odnosi med sodelavci, med vodstvom in
zaposlenimi, ...)
- ucinkovit prenos informacij znotraj podjetja v vseh smereh
- pozitivna komunikacija med zaposlenimi v podjetju
- jasno izrazanje zahtev in pricakovanj vodstva
- sproscen sistem podajanja povratnih informacij od spodaj
navzgor
- ucinkovito podajanje graje in pohvale
- ustrezen odziv na kritiko ali pohvalo
- spodbujanje razvoja znanj in veS$cin vseh zaposlenih o
upravljanju in reSevanju konfliktov
- spodbujanje pozitivnega pristopa k reSevanju drugih tezavnih
situacij
- stimulativen pristop k uvajanju sprememb

Vsem tem in Se mnogim drugim podro¢jem se posveCamo Vv
priro¢niku, ki ga imate v rokah. Vedno in povsod pa se zavedajte,
da je delo z ljudmi izziv, ki vam daje neskon¢ne moZnosti za
kreativnost in ucenje. Pomembno je le to, da imate vedno dober
namen in da spoStujete sebe in druge.

Za delo z ljudmi

ne moremo dati
preprostih navodil,
ker smo si ljudje
razli¢ni, situacije
pa pogosto
neprimerljive.
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Res zaskrbljujoci
so konflikti, ki med
istimi zaposlenimi

vzniknejo pogosto

in konflikti, ki se ne
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resujejo.

2. Ali Ze vsak najmanjsi konflikt ogroza zdrave
odnose?

Konflikti med ljudmi so nekaj povsem normalnega. Razumljivo,
da imamo ljudje razli¢na stalis¢a o doloceni zadevi, dogodku, da
razlicno razmisljamo, imamo razlicna pricakovanja in zato tudi
ravnamo tako, da to ni vedno v skladu s tem, kar pric¢akujejo drugi.
Vsak misli, da je prav to, kar misli ali naredi on sam. Zaradi vsega
tega prihaja do nesporazumov, nasprotovanja, tudi do resnejsih
konfliktov. Prav zaradi vsega tega pa ljudje tudi spoznavamo
drugacne nacine razmisljanja, odpirajo se nam novi nacini pogleda
na stvari in nove/boljSe moznosti za nadaljnje delovanje.

VsakposamezenkonfliktSeniznak,dajezzaposlenimi(zaposlenim?)
kaj narobe ali da so poruseni dobri medsebojni odnosi. Posamezen
konflikt je predvsem pokazatelj tega, da (najmanj) dve osebi mislita
razli¢no, daimata razli¢ni staliS¢i. Na drugi strani pa tudi ne moremo
biti ravno ponosni na to, ¢e razli¢cnost pogledov in ravnanj reSujemo
na nacin, da s sodelavci prihajamo v konflikte. Konflikt je namre¢
hkrati tudi obveznost, da se o nastali situaciji oz. o razli¢nosti
pogledov pogovorimo, da razli¢na stalis¢a 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 vzbujajoci 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 resujejo. Tega je - tako v delovnem kot v vseh drugih okoljih
- zal kar precej. Da bi vodja take konflikte uspesno obvladoval,
mora imeti precej obcutljive ‘senzorje’ in znati ustrezno reagirati v
ustreznem trenutku.

Nekateri vodje se takim konfliktom izogibajo - zavestno ali
nezavedno - saj zahtevajo veliko znanja, izkuSenj, pa tudi poguma,
da se o nastali situaciji odkrito pogovorijo z vsemi vpletenimi.
Resevanje konfliktov, ki se vlecejo iz preteklosti, ki tlijo in jih nihce
zares neresuje ali konfliktov, ki o¢itno stopnjujejo svojo intenzivnost,



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

Nadlegovanje, Sikaniranje ali mobing, kot se tovrstno ravnanje
najbolj pogosto imenuje, je za delovna okolja nedopustno. Ker
gre za podrocje odnosov, ponavljam, ni jasne opredelitve, kdaj je
neko ravnanje ‘zgolj’ konflikt in kdaj mobing. Odvisno je tako od
trajanja oz. ponavljanja dolo¢enega nezeljenega ravnanja, kot tudi
od osebne obcutljivosti posameznika, ki je udelezen v konfliktni
situaciji. Take vrste konflikti pa so resna stvar in jo mora delodajalec,
seveda preko posameznih vodij, pozorno spremljati, preprecevati
in reSevati.

Tej vrsti konfliktov se bomo v vseh nadaljnjih poglavjih tudi
najbolj posvetili. Seveda je preventivno ravnanje povsem enako,
kot Ce bi govorili o najbolj nedolZznih konfliktih, o preprecevanju
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
preprecujejo poskodbe zaposlenih in torej ohranjajo njihovo
fizicno zdravje, tako ukrepi za zagotavljanje zdravih odnosov med
sodelavci preprecujejo konflikte in mobing in s tem ohranjajo
njihovo psihi¢no zdravje.
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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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3. Kaj je mobing?

Mobing je sistemati¢no in dlje €asa trajajo¢e neprimerno
ravnanje s podrejenimi, sodelavci ali nadrejenimi.

Vsi trije poudarjeni pojmi terjajo dodatno pojasnilo:

Sistematicno

Sistematicno je ravnanje, ki se izvaja po doloceni shemi, ima nek
vzrok in predviden rezultat. Stihijska in posamic¢na ravnanja zato
tezko izpolnijo pogoj za mobing, ¢eprav v primeru teZjih krsitev
tega ni mogoce avtomaticno izkljuditi.

O sistematicnosti govorimo npr. takrat, ko ima posameznik jasen
cilj, da sodelavca ocrni in onemogoci pri delu ter s tem pridobi
doloceno Kkorist in v ta namen redno izvaja doloCene ‘aktivnosti’, da
zastavljeni cilj doseZe.

Dlje casa trajajoce ali ponavljajoCe se ravnanje

Kaj komu pomeni dlje ¢asa, je odvisno tako od posameznikove
subjektivne ocene (obcutljivosti), kot od vrste neprimernega
ravnanja. Vendar je subjektivna ocena povsem relevantna
predvsem za prvo fazo reSevanja problema mobinga - za opozorilo
na neprimerno ravnanje. Vsako subjektivno oceno trajanja oz.
ponavljanja je treba vedno presojati tudi glede na splosno 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 okolis¢ine, v
katerih se je domnevni mobing dogajal. Niti dva primera mobinga
nista enaka. Lahko je Ze 14 dni grobega trpincenja dovolj, da
dokazemo mobing, lahko pa tudi polletno ‘gojenje’ negativnega
odnosa ni mobing ampak ‘samo’ zamera zaradi nesporazuma, ki pa
jo je seveda prav tako potrebno razresiti.



Neprimerno ravnanje

Kdaj je neko dejanje neprimerno, je prav tako odvisno od ocene
posameznika, ki dolo¢eno ravnanje izvaja ali pa ga je deleZen.
Jakost glasu je eden tipi¢nih primerov - kar je nekomu povsem
normalno odlo¢no govorjenje, je za drugega ze Kricanje. Tako kot
za Kriterij trajanja, je tudi za kriterij neprimernosti pomembno,
da vsako posamezno ravnanje presojamo glede na konkretne
okoliscine. Vsi smo osebnosti za sebe, vsak ima svoj lastni sistem
dojemanja in obcutenja in prav je, da ima vsak posameznik moZnost
izrazanja svojih potreb, pricakovanj, mnenj ... Prav pa je tudi, da se
vsi zavedamo razli¢nosti in s tem tudi razli¢nih potreb, pri¢akovanj,
mnenj ... drugih.

Vsako posamezno neprimerno ravnanje $e ni mobing. V
mobing preraste Sele v primeru, da se pojavlja veckrat, pogosto
oz. dlje ¢asa in da je ali prisoten namen ali pa so ucinki tovrstnega
ravnanja za zrtev ponizujoci, zastrasujoci in se kazejo kot izrinjanje
iz delovnega okolja.

Obstaja $irs$i nabor neustreznih ravnanj, ki lahko prerastejo v
mobing. Na tem mestu navajamo le nekatera, ki jih najpogosteje
srecujemo:
- vpadanje v besedo, na sestanku ne dobite besede, sodelavci se
vas izogibajo ...
- Sirjenje neresnic ali polresnic, laZi, obrekovanje ...
- smeSenje na racun govornih napak, telesnih posebnosti,
osebnostnih lastnosti ...
- neupraviceno kritiziranje dela ali ravnanja, podajanje kritike
na nekorekten nacin
- obravnava osebnega Zivljenja posameznika
- verbalne groZnje in pritiski; kricanje, zmerjanje; izsiljevanje;
neverbalne groznje
- oviranje pri delu in namerno povzrocanje skode posamezniku
- dodeljevanje neustreznih delovnih nalog, nesorazmerno glede
na druge sodelavce
- spolno nadlegovanje - verbalno in fizi¢no.

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

- pogostost neustreznih ravnanj

- teza posameznega dejanja

- razmerje moci med nasilneZem in zrtvijo

- osebna obcutljivost Zrtve.

17
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4. Kdo je formalno odgovoren za
preprecevanje mobinga med zaposlenimi?

Mobing se lahko dogaja v vseh Zivljenjskih okoljih, naSa zakonodaja
pa ga opredeljuje in sankcionira predvsem takrat, ko se pojavi v
delovnem okolju. To je namre¢ okolje, v katerem si v primerjavi z
okolji zasebnega Zivljenja (druZina, prijatelji ...) v manjsi meri lahko
izbiramo, s kom bomo delali, kdo bo nas vodja ...

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

- Zakon o delovnih razmerjih, UL RS §t. 21/2013

- Kazenski zakonik, UL RS §t. 50/2012

- Zakon o varnosti in zdravju pri delu, UL RS §t. 43/2011

Zakon o delovnih razmerjih v 47. ¢lenu odgovornost za
preprecevanje mobinga nalaga delodajalcu.

To je vsekakor smiselno, saj je delodajalec tisti, ki ima najvecji vpliv
na to, kaksni odnosi se v podjetju razvijajo. Delodajalec je tisti, ki
ima moznost - pa tudi dolZznost - da dolo¢i standarde vedenja
med sodelavci. Preko vodij na vseh ostalih nivojih mora zaposlene
s temi standardi seznanjati in narediti vse za njihovo uresnicevanje.

Delodajalec se v smislu preprec¢evanja mobinga obi¢ajno najprej
odloci za sprejem pravilnika o zasciti delavcev pred mobingom.
Usoda tega pravilnika je najveckrat ta, da se ga obesi na klasi¢no
oglasno desko oz. objavi na intranetu. Izkus$nje kaZejo, da zaposleni
tega pravilnika (kottudi drugih pravilnikov) pravilomane preberejo.
Nekateri ga preletijo, veCina pa sploh ne ve, da je bil sprejet. Tako
ali tako so prepricani, da je to zgolj formalnost oz. da je namenjen
zasciti vodij, ki bodo svoje podrejene lahko Se naprej maltretirali.

Tak nacin preprefevanja mobinga ni niti uspeSen niti zadosten.
Morda se bo inSpekcija s tem zadovoljila. Prvi konkreten primer
mobinga pa bo pokazal na vse pomanjkljivosti in seveda na dejansko



neodgovornost delodajalca. Ali bolje - na ta nacin delodajalec ne
izkazuje resni¢ne odgovornosti za zaposlene, ampak poskusa 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. PomembnejSa mu bo ozaveScenost zaposlenih o tem,
kako prispevati k dobri klimi, predvsem pa znanje in vescine vodij,
da znajo z ljudmi, da jih uspes$no motivirajo, med njimi ohranjajo
pozitiven odnos do dela in do sodelavcev ter da znajo pravilno
ukrepati ob morebitnih nepravilnostih, tezavah, 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 resiti vse teZave.

Odgovoren delodajalec se bo v smislu preprefevanja mobinga oz.
ustvarjanja dobrih odnosov v podjetju posvecal predvsem svojim
najozjim sodelavcem - vodjem. V zgled in oporo jim bo, podpiral jih
bo na poti pridobivanja znanja in ves¢in dela z ljudmi. Hkrati pa jim
bo odgovorno prepustil nalogo upravljanja zaposlenih in reSevanja
tezav 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 nacin bo z njimi zgradil odnos zaupanja in spostovanja,
ki je najboljSa preventiva vsem negativnostim v odnosih. Omogoca
namrec razumen pogovor, iskanje resitve in kompromisa tudi takrat,
ko situacija na prvi pogled izgleda neresljiva. Vsak posamezni
zaposleni, Ki ve, vidi in ¢uti, da je pomemben del kolektiva, se
bo potrudil in resil teZavo - v svoje dobro in v dobro podjetja.
Tam, kjer tega zaupanja in spostovanja ni, pa bo $lo tezje ...
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5. Zakaj sploh pride do mobinga?

Do mobinga v podjetju pride zaradi spleta razli¢nih okolis¢in:

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

- Zrtev mobinga se kljub vsem opozorilom, kaj bi morala v takih
primerih storiti, zapira vase ter sebi in drugim zanika svoj
tezaven polozaj.

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

Razlogov za to, da do mobinga pride, je mnogo. Najpogosteje v
posameznem konkretnem primeru tudi ni enega samega vzroka za
mobing. Lahko recemo, 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 izvrsil. To, da Zrtev
in nadrejeni nista ustrezno in pravocasno reagirala na njegovo
ravnanje, ne more biti zadosten razlog za to, da je s tovrstnim
pocetjem nadaljeval. Seveda pa morata tako Zrtev kot nadrejeni
prevzeti svoj del odgovornosti za to, da sta dopustila, da je izvajalec
mobinga sploh lahko pocel to, kar je pocel.

Bistveno paje, da v trenutku, ko se v podjetju pojavi mobing, ¢im prej
ukrepamo. V prvi fazi ni ¢asa za iskanje krivca ali za pregovarjanje,
kdo je bolj kriv. Veliko pomembneje je najti primerno resitev in se
ustrezno odzvati, da bi mobing ustavili in Zrtvi, tako kot tudi vsem
sodelavcem, omogocili normalne delovne pogoje.

Mobing ni neresljiv problem. Mobing je sicer resna tezava, ki pa
se jo da resiti z ustreznim znanjem, ob¢utkom za sodelavce in
vztrajnostjo. Ni enostavno - veliko lazje ga je preprecevati. Tudi
energije in ¢asa nam preprecevanje vzame manj kot reSevanje. Pa
vendar. Do mobinga lahko pride v vsakem podjetju, mobing
lahko izvaja vsak zaposleni in vsak zaposleni je tudi lahko
Zrtev mobinga. Velike razlike so v tem, kako podjetja pristopajo k
reSevanju mobinga.



Tam, kjer obstaja dober preventivni sistem, je tudi reSevanje tistega
primera, ki ‘se izogne vsem varnostnim zankam’, bistveno laZje
in hitrejSe, kot tam, kjer takega sistema ni. Tudi ‘reakcijski cas’
odgovornih je bistveno krajsi. Da ne govorimo o tem, da je primerov
mobinga manj, saj se jih reSuje Se v fazi ‘drobnih’ konfliktov.

Dober preventivni sistem pomembno olajsa delo v ‘kriznem’
trenutku. Ne pomeni, da je podjetje slabo, ¢e se je mobing lahko
‘zgodil’. Pomeni samo, da so v tem podjetju zaposleni normalni
ljudje, zal med njimi tudi taki, ki imajo (pre)veliko teznjo Skodovati
drugim ali pa se v dolocenih situacijah enostavno ne zmorejo
obvladovati. Podjetje in odgovorni v podjetju pa so tisti, ki v
skrajnem primeru to kljub vsemu prepoznajo in resujejo.

Zanimivo je, da je v podjetjih, ki imajo transparenten sistem
komuniciranja in sodelovanja ter dober program preprecevanja
mobinga, zaznanih vec¢ 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 deleZni Se hujSih ukrepow.
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22

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
hierarhi¢no enakovrednimi sodelavci. Tako kot se zaposleni (pre)
hitro pritoZujejo nad strogostjo in ‘pritiski’ s strani vodij, pa na
drugi strani vodje tezko priznajo svojo nemoc¢ 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, hierarhi¢ni nivo v podjetju ...

Glede na to, kdo izvaja mobing, v angleskem jeziku naletimo tudi na
razli¢no poimenovanje:

- bullying: grobo trpincenje podrejenih s strani vodje, pogosto
povezano tudi s fizicnim nasiljem oz. groznjami fizicnega
nasilja, s kricanjem, zmerjanjem ...

- bossing: trpincenje podrejenih s strani vodje na bolj prikrit,
vendar zato ni¢ manj ‘bole¢’ nacin

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

- stafing: nadlegovanje vodje s strani njemu podrejenih

Mobing lahko izvaja tako posameznik kot skupina.

Ce je nasilneZa, 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. Najveckrat se skupina sodelavcev
‘zaroti’ proti enemu sodelavcu ali proti vodji.

Za skupino zaposlenih, ki izvaja mobing, v vecini primerov stoji en
pravi nasilneZ. Ta je idejni in organizacijski vodja skupine, ki trpin¢i
posameznika. Svoje nizkotne namene, uperjene proti doloceni zrtvi,
izpelje na nacin, ki mu pogosto zagotavlja anonimnost. Mobing
organizira tako, da sam najveckrat niti ne deluje v nasprotju s pravili
delovnega okolja. Vse to zanj delajo tisti, ki jih je uspel prepricati v



smiselnost takega nizkotnega pocetja (izolirajo posameznika, mu
ne dajejo potrebnih informacij, napac¢no ga informirajo o strankah

2.

Vsaka resna preiskava mobinga odkrije pravega nasilneza, saj
se Clani skupine, ki zanj izvajajo mobing, prej ali slej zavejo
Skodljivosti in nesmiselnosti svojega pocetja in povejo resnico ter s
tem razkrijejo idejnega vodjo izvajanega mobinga.

Vzrokov za to, da posameznik izvaja mobing je vec:

- izvajanje mobinga zaradi osebnega nezadovoljstva: nergaci,
vecni pesimisti, obrekovalci, kritiki, ..., ki s svojim nac¢inom
komuniciranja nenehno nadlegujejo svoje sodelavce;

- izvajanje mobinga z namenom izsiljevanja: posamezniki
poskusajo na racun dela in doseZkov sodelavcev doseci
nekaj, kar jim sicer ne pripada; npr. visje place, odskodnine,
napredovanje in druge ugodnosti;

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

Vedno pa je neprimerno vedenje povezano tudi z neznanjem
oziroma z nepripravljenostjo, da bi se posameznik naucil novega/
boljSega nacina delovanja in komunikacije s sodelavci.
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Glej tudi Ill/11.

Z ustreznim
vedenjem lahko
preprecimo, da bi
postali Zrtev.
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7. Kdo so tipi¢ne Zrtve mobinga?

Vsi smo lahko Zrtve mobinga. Ne glede na spol starost, naravo dela,
hierarhi¢ni polozaj v podjetju ... Statistike sicer navajajo, da so
pogostejSe Zrtve mobinga Zenske, podrejeni zaposleni in zaposleni
z nizjo izobrazbo, zaposleni s sposobnostmi, ki odstopajo od
povprecja dolo¢enega delovnega okolja (vecja delavnost, delovna
sposobnost, ambicioznost ...). Praksa pa pokaZe, da je bistvo, ki
vpliva na to, da posameznik postane Zrtev mobinga, v njegovem
znacaju.

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

Tipicna Zrtev mobinga (pre)dolgo dopusca, da se z njo
neprimerno ravna. Razloge za neprijetnosti, ki jih je delezna,
poskusa poiskati pri sebi. Veliko ¢asa pretece in veliko neprijetnih
dogodkov dozivi, preden se zave, da bi morala ustrezno odreagirati.
Redko in (pre)poznoizraziinjasno pokaZe nestrinjanje zravnanjem,
ki ga je delezna.

Dejstvo je, da je v primeru mobinga posameznik velikokrat res Ze v
tako tezavnem poloZzaju, da sam ne more vec resiti nastale tezave.
Rabi pomoc¢ in posredovanje. Nikakor ne moremo reci, da si je
posameznik sam kriv, da je postal Zrtev mobinga.

Teza krivde je zagotovo na tistem, ki mobing izvaja. Se pa mora tudi
tisti, ki je Zrtev mobinga, iz svojega primera kaj nauciti in s svojim
ravnanjem prepreciti, da bi se mu to ponovno zgodilo.

V praksi pogosto naletimo na posameznike, ki so bili Ze ve¢krat — v
razlicnih delovnih okoljih - Zrtve mobinga. Skozi pogovor z njimi
hitro prepoznamo vzorce ravnanja, ki jih pripeljejo v take situacije.



V kolikor posameznik takega vzorca ne spremeni, je verjetnost,
da si bo potencialni izvajalec mobinga v novem delovnem okolju
prav njega izbral za Zrtev, zelo velika. Da bi to preprecili, je
Zrtvi obravnavanega primera mobinga nujno pomagati tudi po

zakljuCenem primeru in jo voditi k spremembi vzorca ravnanja, s
katerim $koduje sama sebi.
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Mobing onemogoca
kvalitetno delo.
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8. Zakaj je mobing tako Skodljiv?

Mobing je za delovna okolja izredno Skodljiv, saj povzroca veliko
tezav in Skode najprej posamezniku, ki je Zrtev mobinga, ob tem pa
tudi vsem ostalim sodelavcem v tem delovnem okolju. Prisotnost
mobinga onemogoca kvalitetno delo, vpliva na zmanjSanje
produktivnosti, povecanje bolniske odsotnosti in fluktuacije
zaposlenih pa tudi na dejansko obolevanje.

Mnogi delodajalci se zavedajo povezave med spodbudnim okoljem
in delovno uspesSnostjo in (tudi) zato poskuSajo narediti ¢im vec
za to, da bi se zaposleni v svojem delovnem okolju dobro pocutili,
da ne bi prihajalo do konfliktov in da bi se morebitne tezave ¢im
uspesneje resevale. So pa tudi delodajalci - ki smo jih Ze omenili -
ki so prepric¢ani, da je edina naloga zaposlenih ta, da delajo in da so
ti lahko srecni, Ce to delo imajo in naj o ¢em vec (kot npr. prijaznosti
in spostljivosti) nikar ne razmisljajo. V takih okoljih zaposleni ne
zdrZijo dolgo, saj pogreSajo osnovno toplino, potrebno za kvalitetno
delovanje slehernega posameznika. Ni potrebno posebej razlagati,
da to ne le, da ne prispeva k ohranjanju zdravja zaposlenih, temvec
tudi ne poveca dolgoroc¢ne uspesSnosti podjetja.

Mobing povzroca Skodo:

Zrtvi mobinga

Slabi obcutki glede sodelavcev in delovnega okolja, socialna
izoliranost, manjSa samozavest, pogostejSa bolniska odsotnost,
izguba sluzbe, psihosomatska obolenja, duSevne motnje in bolezni,
tezave v zasebnem okolju in v druzini, samomorilnost ...

Podjetju

Manjsa produktivnost zaposlenih, predvsem tistih, ki so vpleteni
v mobing (izvajalec mobinga, Zrtev, vodje, odgovorni za reSevanje
mobinga); visoki stroski postopka reSevanja mobinga in sanacije
posledic mobinga; povefana nezaupljivost in negotovost med
sodelavci; izgubljen ¢as in energija, ki bi se lahko porabil za razvoj
novih projektov ...



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 zadolzitve ...), izguba sluzbe; namesto, da bi se izkazal kot
dober delavec, se izkaze kot ‘slab clovek’ (ne glede na strokovne
kompetence) ...

Mnogi posamezniki se k dejanjem, ki imajo vse znake mobinga,
zateCejo takrat, ko bi Zeleli vzbuditi nekaj dodatne pozornosti (pri
sodelavcih ali pri vodji), da bi pokazali, da so boljsi od sodelavcev
0z., da so sodelavci slabSi od njih, da bi si pridobili kaksen
privilegij, se znebili tekmecev ... Zagotovo bi bili bolj uspesni,
Ce bi se izkazali s pozitivnimi ravnanji, kot so npr. visja kvaliteta
dela, ucenje in strokovno usposabljanje, vecja delovna zavzetost,
pomo¢ sodelavcem, pripravljenost prevzeti dodatne zadolZitve,
prevzemanje vecje odgovornosti, uspesna organizacija in izvedba
projektov ... Z mobingom pa ustvarjajo okrog sebe neprijetno,
vcasih celo sovrazno okolje, v katerem se ne bodo mogli nikoli
dobro pocutiti. Svojo energijo in svoj ¢as porabljajo za ravnanja, ki
se prej ko slej izkaZejo kot slaba, neZeljena, prepovedana in zato
tudi sankcionirana.
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Proces
preprecevanja
mobinga naj bo del
organizacijskega
upravljanja,
povezan z vsemi
procesi v podjetju.
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II. PREVENTIVNE AKTIVNOSTI

1. Katera je najhitrejsa pot za preprecevanje
mobinga?

Preprecevanja mobinga je proces. Iz tega izhaja odgovor -
recimo raje tehtna domneva - da se mobinga ne da prepreciti z
eno samo potezo in ne od danes na jutri. Posamezne aktivnosti v
obliki enkratnih ukrepov za preprecevanje mobinga, praviloma ne
prinesejo Zelenih rezultatov. Podjetje, ki z namenom preprecevanja
mobinga sprejme zgolj dolocen pravilnik, ali pa zaposlenim zaukaZe
pravilno ravnanje in jim nalozi obveznost takojSnega obvescanja o
morebitnih zametkih’ mobinga ..., bo zaman ¢akalo na pozitivne
odzive.

Zaresuspesno preprecevanje mobingaje povezano s splosno kulturo
podjetja. Najpomembneje je, da je celotno podjetje upravljano po
enotnem sistemu in da so cilji razlicnih procesov, ki v podjetju
potekajo, usklajeni. Proces preprecevanja mobinga tako postane del
organizacijskega upravljanja, ki se nujno povezuje in dopolnjuje z
ostalimi procesi v podjetju - z internim komuniciranjem, sistemom
reSevanja teZavnih situacij, izobraZevanjem, ukrepi za zmanjsanje
absentizma, s projektom delavcu/druzini prijazno podjetje ...

Povezana celota ukrepov, s katerimi preprecujemo in resujemo
primere mobinga, je zajeta v naSem ‘Anti-mobing programu’©. V
tem priro¢niku opisujemo le najbolj pomembne aktivnosti, ki so
se v praksi izkazale kot izjemno ucinkovita zas¢ita pred tem, da
se v podjetju pojavljajo neZeleni vedenjski vzorci - nesporazumi,
prepiri, zamere, strah, mascevanje ...

Zelo pomembno je, da ima vodstvo jasno strategijo organizacijskega
upravljanja. Sinergijski ucinki razli¢nih procesov so zelo moc¢ni. S
premisljenim in usklajenim procesom izboljSave na enem podrocju
namre¢ doseZzemo vel zastavljenih ciljev, pomembnih tudi za
razli¢na druga podro¢ja.



V mnogih podjetjih so v Zelji zadostiti zakonskim zahtevam zaceli
urejati podrocje mobinga. Priceli so s formalnimi ukrepi (pravilnik)
in upali, da bo to dovolj. Bilo je - tam, Kkjer je podjetje Ze prej imelo
vzpostavljene vse tiste sisteme, ki jih opisujemo v tem poglavju. V
podjetjih, kjer pa je na podroc¢ju odnosov in komunikacije vladal
nered, pa je ta pravilnik zmedo in negotovost med zaposlenimi le
Se povecal.

Pozitivnih rezultatov so bili deleZni tam, kjer je vodstvo cutilo
iskreno odgovornost do podjetja in zaposlenih, in so po sprejetju
prvih formalnih ukrepov nadaljevali z ozaveS¢anjem zaposlenih.

[zjemno pomembno je, da se tega procesa preprecevanja mobinga
lotimo:
- vvseh sistemih znotraj podjetja
- nacrtovano (sistemati¢no) in
- da se Ze v naprej predvidi, katera podrocja so klju¢na in bo
ureditev teh pomenila hkrati ureditev tudi drugih, manj
obseznih ali na videz manj pomembnih podrodij.

Tako npr. ureditev podroc¢ja komunikacije in kritike od spodaj
navzgor uredi tudi vecji del podrocja prenosa informacij, bistveno
zmanjSa koli¢ino konfliktov in s tem ureja podrocje reSevanja
tezavnih situacij. S primerno podano informacijo (predvsem
pa kritiko) se prihrani tudi ogromno casa, saj se zmanjsa Stevilo
konfliktov in se ni treba ukvarjati z njihovim reSevanjem in
razc¢iScevanjem. Torej v veliki meri zmanjSamo tudi Stevilo in obseg
‘kradljivcev casa’.

Vcasih se je pametno najprej lotiti urejanja podrocja, ki je manj
obcutljivo, saj tako na prijaznejsi nacin pricnemo odvijati klobcic
tezav in dokaj hitro pridemo do pozitivnih resSitev. Dobra izku$nja,
ki jo posamezniki s tem pridobijo, postavi temelje zaupanja v
nov sistem reSevanja tezav in vlije voljo in pogum za soocanje z
resnejSimi problemi. Verjetnost, da se bodo uspesSno resila tudi
podrodja, ki so bolj teZavna in katerih Ze (pre)dolgo nihce ni urejal,
se na ta nacin bistveno poveca.

Torej - pricnite preprecevati in reSevati morebitni mobing v vaSem
podjetju, brez bojazni, da ne bi zmogli v praksi izpeljati vsega tega,
kar je zapisano v tem priro¢niku. Vse, kar je zapisano, sem videla
v praksi; marsikatere aktivnosti smo v podjetjih na novo vpeljali,
mnoge velike tezave smo zmogli resiti s preprostimi potezami.
Bistvena je vasSa pripravljenost, pogum in vztrajnost. Jaz vam
ponujam znanje in izkusnje.

Pozitivne

rezultate doseZejo

v podjetjih,
kjer vodstvo
Cuti iskreno
odgovornost
do podjetja in
zaposlenih.

Vse kar je v
tem priroc¢niku
zapisano, je
bilo videno in
preizkuseno v
praksi.
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2. Moram nujno imeti pravilnik o
preprecevanju mobinga?

ZDR ULRS Zakon o delovnih razmerjih v 47. ¢lenu doloca:

$t.21/2013

Zgolj pravilnik ni
zadosten ukrep

za dejansko
preprecCevanje
mobinga v podjetju.
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»(1) Delodajalec je dolZzan zagotavljati taksno delovno okolje, v
katerem noben delavec ne bo izpostavljen spolnemu in drugemu
nadlegovanju ali trpincenju s strani delodajalca, predpostavljenih
ali sodelavcev. V ta namen mora delodajalec sprejeti ustrezne
ukrepe za zascito delavcev pred spolnim in drugim nadlegovanjem
ali pred trpincenjem na delovnem mestu.

(2) O sprejetih ukrepih iz prejSnjega odstavka mora delodajalec
pisno obvestiti delavce na pri delodajalcu obicajen nacin (npr. na
dolocenem oglasnem mestu v poslovnih prostorih delodajalca ali z
uporabo informacijske tehnologije).

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

Zakon o delovnih razmerjih torej jasno in nesporno nalaga
delodajalcu, da sprejme ustrezne ukrepe za zaScito delavcev. Ti
ukrepi so vezani na preprecevanje kakrsnekoli oblike nadlegovanja
intrpincenjainsicer ne glede na dejstvo ali je to nezazeleno ravnanje
povzroceno s strani drugih zaposlenih ali s strani delodajalca.

V praksi ugotavljamo, da delodajalci z namenom izpolnitve
zakonskih zahtev sprejemajo pravilnike o preprecevanju 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 bito podrocje urejal, saj zakon o delovnih razmerjih
jasno in nesporno doloca, da je delodajalec dolZan sprejeti ukrepe
za zaScCito delavcev. Kot ukrepe pa je poleg pravilnika potrebno
opredeliti Se bistveno SirSo paleto aktivnosti, ki bi dejansko
lahko preprecevale pojave nadlegovanja in trpincenja, v
kakrsnikoli oblikKi se to Ze pojavi.



Nekateri taki ukrepi so npr.:

- izobraZevanje in ozavescanje zaposlenih

- individualna pomoc¢ zaposlenim

- moznosti, da zaposleni lahko dejansko in v realnem casu
prijavijo dejanje nadlegovanja ali trpin¢enja

- moznost, da posledice prijave tudi dejansko in ne le pravno ne
bodo negativno vplivale na prijavitelja.

V zvezi s prepreCevanjem mobinga (nadlegovanja, trpincenja
...) zakon izrecno ne doloca, katere aktivnosti mora delodajalec
sprejeti, da bi zadostil potrebam veljavne zakonodaje. Ustaljeno
staliS¢e delovne inSpekcije je, da je potrebno v pisnem aktu
urejati pravila in postopke, ki so namenjeni preprecevanju
nadlegovanja in trpincenja. Strinjamo se, da so taki ukrepi
oz. akti potrebni in nujni, vendar pa ne tudi zadostni, da bi s
tem izpolnili dolZnosti delodajalca v zvezi s preprecevanjem
mobinga na delovnem mestu.

Ni bistveno, kako se dokument, ki ureja podro¢je mobinga, Na slab vzorec
imenuje, bistvena je njegova vsebina in pa seveda namen, s vedenja pri
katerim je ta pravilnik sprejet. Poleg tega, da opredeli pomen  posamezniku
klju¢nih pojmov, je pomembno, da jasno predstavi poti za reSevanje  moramo ¢imprej
tezav. Dokument naj bo kratek, jasen in enostaven. Vsem, ki ga  opozoriti.
vzamejo v roke, mora biti hitro jasno, kaj jim je storiti v doloceni

fazi konflikta - pa ne glede na to, ali gre za mobing ali ne. To naj

kasneje v postopku, Ce je potrebno, presoja ustrezen strokovnjak

oz. odgovorna oseba.

Pravilnik najbo oblikovan kot priro¢nik zavsakegazaposlenega
- tako glede presoje ali so dolo¢ena ravnanja sprejemljiva ali ne,
kot tudi glede tega, kako naj v vsakem trenutku, ko zazna tezavo,
ukrepa, na koga naj se obrne.

Naloga vsakega zaposlenega je - in to mora biti iz dokumenta jasno
- da pravilnik spostuje in da v konkretni tezavni situaciji ravna v
skladu z njim. Na ta nac¢in bodo problemi, ki jih zaposleni opazijo ali
obcutijo, najhitreje reseni.
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Pravilnik naj bo
kratek, jasen in
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enostaven.

3. Kateri so kriti¢ni dogodki, ki lahko
napovedujejo mobing?

Mobing se vedno razvije iz manjsih nesoglasij in zaradi - na videz -
nepomembnih nepravilnosti ali konfliktov. Praksa daje bogat nabor
primerov, ko so v podjetjih opazili manjse nepravilnosti, nesoglasja
med zaposlenimi, neustrezno komunikacijo vodje z zaposlenimi
(pa tudi z nadrejenimi) .., pa niso reagirali. Ko smo se kasneje
pogovarijali, so priznali, da so verjeli oz. upali, da se bo tezava resila
sama od sebe, da bodo zaposleni, ki so vendarle odrasle osebe,
zmogli toliko odgovornosti in se zmenili med sabo ... Zal se to zgodi
le redkokdaj.

Vvecini primerov se manjSe tezave pocasi razrastejo v velike tezave.
Ce vodji, ki je ob&asno ‘slabe volje’ in kri¢i nad zaposlenimi, nihée
ne pove, da je tako pocetje nesprejemljivo, bo imel vedno vec ‘slabih
dni’, saj bo ugotovil, da ¢e krici, se mu vsi umaknejo in ima mir.
Pravilo je torej, da moramo na slab vzorec vedenja pri posamezniku
¢im prej opozoriti in zahtevati, da ga zamenja s primernejSim,
sprejemljivej$im. Ce bomo samo tiho opazovali, ta posameznik ne
bo dobil prave povratne informacije in bo slab vzorec le Se utrjeval.

Mobing se torej razvije tam, Kjer se dopusSca neustrezno
vedenje in zato, ker majhne teZave in majhni prekrski niso
ustrezno obravnavani.

Katere pa so najbolj pogoste tezave, iz katerih oz. zaradi katerih
nastane mobing:
- pomanjkanje striktnosti, vztrajnosti - opusSc¢anje zahtev,
gledanje ‘skozi prste’
- govorice - slab pretok informacij, neustrezna selekcija
informacij
- neustrezna graja in pohvala - izzivanje zamer, uzaljenosti,
povracilnih ukrepov
- neustrezno odzivanje na grajo/pohvalo - ‘Meni ne sme nihce
oporekati. Jaz sem nezmotljiv!’
- zanemarjanje/neresSevanje konfliktov - ‘Saj se bo samo
uredilo.



- pomanjkanje argumentov - ‘Ker sem jaz tako rekel!’

- iskanje krivcev namesto iskanja resitev

- odsotnost sankcij - ‘Mi lahko delamo kar ho¢emo, saj se
nikomur ni¢ ne zgodi.

- neizvrSevanje ‘obljubljenih’ ukrepov, sankcij

- neustrezno delegiranje nalog

- povrsno poslusanje in nesmiselni odgovori.

To so le nekatere najpogostejse napake, ki jih opazimo v podjetjih,
ki se soocajo z resnimi tezavami na podrocCju odnosov med
zaposlenimi in s primeri mobinga. Ni treba posebej poudarjati, da
pretezni del odgovornosti za te tezave nosijo vodje. Vodja je tisti,
ki mora izreCeno tudi udejaniti - pa naj gre za obljubo sankcije,
za spoStovanje dogovorjenega roka, za vztrajanje na zahtevani
kvaliteti dela ali pa za obljubo, da si bo za zaposlene vzel ¢as, da jih
bo poslusal, da jim bo pomagal v tezavnih situacijah.

Vemo, da so mnogivodje zelo obremenjenizdelom, dajih ¢as nenehno
priganja k vedno hitrejSemu ritmu dela. Vendar to ni opravicljiv
razlog za neprimerno komunikacijo s sodelavci in za neupoStevanje
lastnih pravil in zahtev. Ce vodja postavi rok za izvedbo doloc¢ene
naloge, mora ta rok spostovati. To pokaze tudi tako, da sodelavca, ki
rok zamudi, ustrezno sankcionira.

Vodje se niti ne zavedajo, da s tem, ko zaposlenim popuscajo ali pa
jim ne odgovarjajo na zastavljena vprasanja, po nepotrebnem tratijo
Cas. Popuscanje se prej ali slej izrodi v nered in v trenutku, ko zeli
vodja enega sodelavca sankcionirati zaradi doloCenih nepravilnosti,
ta s prstom pokaZe na mnoZzico drugih, ki jih za enak ali podoben
prekrsek ta isti vodja ni sankcioniral. In kaj sedaj? Naj popusti tudi
temu? Enako je z zavracanjem vprasSanj in proSenj zaposlenih, z
odgovori v stilu ‘Sedaj nimam ¢asa. Ne moti me, ker imam polno
dela. ... Vprasanja ostajajo, zaposleni pa nanje ne dobijo odgovora.
Nezadovoljstvo je vedno vecje, vodja pa vedno manj ve, kaj skrbi
zaposlene.

Neredko se take nereSene tezave nakopicijo in izbruhnejo vse
naenkrat v najbolj neprimernem trenutku - ko imate Ze tako veliko
delainneodlozljive obveznosti. Enkratjih bo trebaresiti. Obstaja ena
pomembna razlika - ¢e tezave resSujete sproti, ¢e se zaposlenim
redno posvecate in poskrbite za odprto komunikacijo z njimi,
boste za to porabili bistveno manj ¢asa kot z reSevanjem enega
samega primera mobinga. Se posebej, ¢e boste mobinga obtoZeni
vi, kot vodja, ker niste storili niti najmanj za to, da bi teZave med
sodelavci prepredili ali reSevali takrat, ko so bile te Se ‘majhne’!

Pretezni del
odgovornosti za
neustrezne odnose
nosijo vodje.

Casovna stiska ne
sme biti razlog
Za neprimerno
vedenje.

Ucinkovitejsa
preventiva zahteva
manyj ¢asa, kot
reSevanje enega
samega primera
mobinga.
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Temeljno vodilo
medosebnih
odnosov -
spostovanje.

Mobing se
pogosto razvije iz
“nedolZnih” sal.

Vsak primer je
treba presojati
glede na dane
okolisCine in
vpletene osebe.
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4. Kako naj presojam, da neko ravnanje ni vec
le ‘smesSno’, ampak je to Ze mobing?

Vsem v podjetju bi moralo biti kristalno jasno, katere stvari so v
podjetju dopustne in katere ne. Tak seznam nekateri celo poskusajo
napisati v obliki kodeksov, pravilnikov .., pa kmalu spoznajo,
da nekaj manjka ali da je Cesa prevel. 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
priporocilom in krsijo osnovne norme.

Clovek je po naravi izjemno kreativno bitje. Zal svoje kreativne
energije ne usmerja samo na podrocje dela in ustvarjanja, ampak
tudi v ‘nagajanje’. Tako imamo v vsakem okolju tudi posameznike, ki
so precej ‘inovativni’ na podroc¢ju odnosov, Zal ne vedno v pozitivni
smeri. Danes ni ni¢ drugace, kot je bilo ‘v¢asih’. Nekateri ljudje si
enostavno vzamejo €as (ki jim ga placujete vi, podjetnik, lastnik,
poslovodja ...) in mislijo na to, kako bodo nagajali ljudem okrog
sebe. Sprva je namre¢ mnogo ‘mobingov’ videti kot nedolZna $ala.
Ker pa tem Salam ne postavimo meja, se razrasc¢ajo, postajajo zaljive
... Tistemu, Ki je tarca teh zabavnih aktivnosti, v nekem trenutku to
ni ve¢ smesno in zabavno. Najkasneje takrat mora ukrepati.

In kako opisati to, kdaj Sala ni veC $ala, kdaj vic ni smeSen, kdaj
nagajivost ni ve¢ primerna za delovno okolje? Nemogoce. Vsak
posameznik ima svoj prag tolerance, vsak je drugace obcutljiv, vsak
ima svoje ‘Sibke tocke’.

Zato je potrebno dnevno na vseh nivojih upoStevati in spoStovati,
Ziveti in zahtevati uresnicevanje tistih temeljnih vrednot, ki
omogocajo 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 okoli$¢ine, vpletene osebe ... Vec¢ ko
bo zapisanega v pravilniku, na vec¢ ‘vejic in pik’ se bo izgovarjal tisti,
ki je prekrsil temeljno vrednoto - sposStovanje socloveka.



Pravilnik naj bo torej jasen, preprost, s ¢im manj opisovanji
konkretnih neZeljenih ravnanj. Zato pa naj bodo na podrocju
odnosov in predvsem na podrocju resevanja konfliktov toliko bolj
usposobljeni posamezni vodje in druge odgovorne osebe v podjetju.
Ce znotraj podjetja ne najdete primerne osebe, ki bi Zelela ali
zmogla prevzeti to podrocdje, se povezite z zunanjim strokovnjakom
(kot npr. pri rac¢unovodstvu).

Mnogim zaposlenim, ki se znajdejo v teZavnih odnosih v
delovnem okolju - s sodelavcem ali vodjo - ogromno pomeni Ze
moznost, da se z nekom pogovorijo. Ve¢ino konkretnih ravnanj,
ki vam jih zaposleni v stiski opiSejo, je izjemno tezko uvrstiti v
vnaprej doloCene kategorije neprimernih ravnanj, ki pa pogosto
predstavljajo vecji del obsega internega pravilnika o preprecevanju
mobinga. Sele skozi pogovor pridobite uporabne informacije o tem,
kaj se v resnici dogaja, v Cem je tezava in kako se je smiselno lotiti
reSevanja predstavljenega problema. Najveckrat se tezavo resi z
neformalnimi ukrepi (pogovor z zaposlenim, ki se neprimerno
obnasa do sodelavca; manjSe spremembe v razporeditvi nalog;
upoStevanje teZav pri naslednji rotaciji zaposlenih ...).

Predvsem pa se izognite (glasnemu) presojanju tega ali neka
teZava je mobing ali ne. Prvic zato, ker je to izjemno tezko. Drugic
zato, ker najveckrat to niti ni potrebno. In tretjic, ker se tega od vas
niti ne pricakuje. Pomembneje je, da zaznate tezavo, jo obravnavate
7z vso resnostjo in jo poskusate resiti na nacin, da s tem ne ustvarjate
novih krivic in teZav. Pogovarjajte se z zaposlenimi, prisluhnite jim
in skupaj z njimi ustvarjajte prijetno delovno okolje.

Usposobite vodje
za reSevanje
konfliktov med
zaposlenimi

ali se poveZite

Z zunanjim
svetovalcem.
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Pomanjkanje
redu ali poplava
pravil vodi v
prevlado zakona
mocnejsega.
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5. Kje je meja med krsitvijo, kateri sledi
kazen, in krSitvijo, Ki jo je bolje
‘spregledati’?

VzdrZevanje redu in osnovnih standardov kvalitete in koli¢ine dela
ter odnosov med sodelavci je temelj vsakega podjetja. Prav vsak
zaposleni mora te norme poznati in jih uresnicevati skozi vsakdanje
delo in sodelovanje, prav vsak vodja pa mora skrbeti za to, da
so zaposleni o teh normah ustrezno obvesceni, da jih poznajo in
spostujejo. Na tem temeljijo vsi drugi cilji, ki si jih podjetje zastavi -
produkcijski, razvojni, kadrovski ...

Danes je v vecini podjetij vse preve¢ 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 prevec, da bi jih poznali, nekatera
se medsebojno celo izkljucujejo. Torej prevlada - v najboljSem
primeru - zdrav razum, v najslabSem primeru pa zakon moc¢nejsSega.
Prav slednje je pogost ‘uvod’ v mobing. Tam, Kjer je pravil prevec
in jih zaposleni/vodje ne poznajo oz. nikoli ne vejo, kaj je prav
in kaj narobe, se brezobzirnezi v miru razvijajo, udejanjajo svoje
nesramne strategije in unicujejo ter izpodrivajo tiste, ki so jim
napoti - obicajno zaradi konkurenc¢no boljSih atributov. Preden
zacne delovati ‘roka pravice’, je nastala Skoda lahko Ze zelo velika.

Ucinkoviti so samo tisti sistemi, ki se jih redno uporablja. Da bi bil
torej ucinkovit, je treba sistem sankcioniranja (in nagrajevanja)
¢im bolj poenostaviti in ga uveljaviti v praksi. Vsak vodja mora
natancno vedeti, kaj zaposleni smejo oz. morajo in kje je meja, ki
doloca nedopustna/skodljiva ravnanja. Govorimo tako o koli¢ini in
kvaliteti dela, kot 0 odnosu do dela, do podjetja in do sodelavcev.

Sledi kljucni korak - vodja, ki opazi, da je nekdo prestopil mejo
dopustnega oz. Zzelenega, mora nemudoma ukrepati. Najmanj
kar je, mora krsitelja opozoriti in ga opomniti na njegove dolZnosti



in pricakovanja s strani podjetja in sodelavcev. Za vecCkratne ali
hujse krsitve mora biti izdelan sistem sankcij. Praviloma nobeno
napacno ravnanje ne sme ostati neopaZeno. Zaposleni, ki je storil
prekrsek oz. naredil napako, mora vedeti, da je bilo to opaZeno,
vodja pa mora izreci vsaj ustno opozorilo.

Obstajati mora torej zrcalni sistem nagrajevanja in sankcioniranja.
0d pohvale na eni, do graje na drugi strani; od materialne nagrade
na eni, do materialnih sankcij na drugi strani. Samo na ta nacin se v
podjetju vzpostavi red in postavi jasne meje tega, kar je v podjetju
dopustno in Zeleno.

Ce v zacetku, ko vzpostavljate tak sistem, izgleda kot da ga bo
nemogoce izvajati in bo to terjalo ogromno €asa in energije vodij
in vseh tistih, ki so odgovorni za reSevanje teZav in za kadrovsko
podrocje, pa naj zagotovim, da temu ni tako. Morda je v zacetku
nekaj vec dela, vendar - ¢e je sistem dobro zasnovan ter premisljeno
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 krsitve deleZni ustreznih sankcij,
se ne bodo igrali. Svojo energijo bodo raje usmerili v to, za kar bodo
nagrajeni.

Problem ‘problemati¢nih zaposlenih’ namre¢ ni njihova nespo-
sobnost ali neprilagodljivost. Njihov potencial je obic¢ajno velik
- tako na podrocju sposobnosti, znanja in energije, kot tudi na
podrocju custvene in socialne inteligence. Pogosteje je tezava v
tem, da imajo ali premalo dela in s tem prevec ¢asa za razmisljanje
o nesluzbenih zadevah, ali presSibko spodbudo za kvalitetno delo,
ali preve¢ 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 angazmaju pritegniti ostale
sodelavce.

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

Cim prej postavite
jasne meje med
ustreznim in
neustreznim
ravhanjem.
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Ce Zelimo povecati
produktivnost
med zaposlenimi,
moramo najprej
izvedeti kako oni
vidijo razmere v
katerih delajo.
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6. Kako spremljati dogajanje med
zaposlenimi?

Podjetje ima precej jasno dolocen cilj, ki je vsekakor usmerjen
v produkcijo in doseganje doloc¢enih ekonomskih/finan¢nih
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 poveca oz. da se vsaj ne zmanjSa. Ohranjanje doloCenega
nivoja produktivnosti zaposlenih oz. povecanje te produktivnosti
pa ni enostavna naloga.

Na kratki rok lahko poskuSamo zaposlene ‘priganjati’ k delu, jim
groziti z odpovedjo pogodbe, jih ‘kazensko’ premescati ... Na dolgi
rok se ti ukrepi praviloma izkazejo kot neproduktivni oz. kontra-
produktivni, saj ima vsak posameznik dolo¢en prag tolerance in ko
z neustreznim ‘motiviranjem’ ta prag doseZemo, se nam vse, kar
smo na napacen nacin ‘vlagali’ v zaposlene, vrne kot bumerang -
kot zavrnitve dodatnih del in nalog, obtoZbe mobinga, stavka (tiha
ali uradna), odhajanje najbolj sposobnih ljudi, povec¢ana odsotnost
zaradi zdravstvenih razlogov ...

Veliko bolje je, da vsako aktivnost v smeri ohranjanja ali povecanja
produktivnosti skrbno prouc¢imo in zatem izvajamo po v naprej
dolocenem sistemu. Da pa bi izbrali in izvajali optimalen nacin
motivacije zaposlenih, moramo najprej vedeti kaksno sploh je
stanje zaposlenih:

- kaksna so njihova pricakovanja

- kako vidijo podjetje kot celoto

- kako vidijo sebe v tem podjetju

- kaksni so odnosi med njimi

- kakSen je odnos med vodji in zaposlenimi



Odgovore na ta vprasanja lahko dobimo na ve¢ nacinov. Sploh je
priporocljivo, da informacije vedno pridobivamo iz razli¢nih virov,
jih potem kombiniramo, primerjamo in se kriticno odlo¢amo, katera
informacija je relevantna kot podlaga za odlo¢itev, 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 pritozb

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

Pomembno je, da si vzamete Cas in vzpostavite ter vzdrzujete
redne odnose z zaposlenimi. Pokazite jim - z vaSim ravnanjem
in s konkretnimi aktivnostmi - da ste njihove predloge vzeli
resno in jih upoStevali. Izbirajte tudi razlicne oblike pridobivanja
informacij od zaposlenih. V vsakem obdobju in za vsako vrsto
informacij, ki jih Zelite pridobiti, je en nacin bolj optimalen in drugi
manj. Z razlicnimi oblikami komunikacije boste pridobili razli¢ne
informacije, obicajno tudi od drugih ljudi. Skrbno razmislite, kaj je v
konkretnem primeru bolj u¢inkovito. Nikoli pa ne pozabite na to, da
je Cas, ki ga posvetite zaposlenim, zanje izjemno dragocen.

Informacije vedno
pridobivajte iz
razli¢nih virov.

Vsaka informacija
je pomembna.

Ce bodo zaposleni
zacutili, da jih
spostujete, bodo
bolj iskreni pri
posredovanju
informacij.
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Bolj kot mozZnost,
da zaposleni
kadarkoli pridejo
do vodje, je za
odnos pomemben
red in obcutek
spostovanja
vsakega
posameznika.
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7. Kako naj dosezem, 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 najveckrat sliSan stavek s strani vodij vseh nivojev
takrat, ko jih povprasamo, kakSen je njihov odnos z zaposlenimi
ter kako poteka komunikacija ‘od spodaj navzgor. Ker obicajno
to povprasujemo takrat, ko se v podjetju pojavi kakSen neljub
primer konflikta med zaposlenimi in vodji, v zgoraj navedeno frazo
upravi¢eno podvomimo.

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

Vodja - ¢e 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 nacina dela)

- listek z napisom ‘NE MOTT, 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 spostujejo. Pomeni namrec, da
bodo tudi sami, ko bodo prisli do pogovora z vodjo, imeli njegovo
polno pozornost in priloZnost, 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 spostovanjem
do vseh sodelavcev, pomenijo moznost in izkusnjo dvosmerne
komunikacije.



Marsikdo, ki ima tezave v odnosu z doloc¢enim sodelavcem, bo
svojo tezavo le tezko zaupal vodji, ¢e pri tem ne bo imel garancije
zasebnosti (zaprta vrata!), spoStovanja in razumevanja.

Ce torej hocete kot vodja delovati preventivno v smeri mobinga,
vzpostavite red - kdaj vas sodelavci lahko dobijo, kako se
narocijo pri vas na pogovor ... Jasne omejitve, kombinirane
s pravimi vrednotami, predvsem pa spostovanje vsakega
posameznega zaposlenega, so tudi zgled vsem ostalim v
podjetju.

Tudi vsak vodja, po hierarhiji niZje od vas, naj bi s svojimi
podrejenimi vzpostavil odnose, ki temeljijo na redu in spoStovanju.
Naj se zgledujejo po vas. Ce bo sistem jasen in ¢e ga boste spostovali
najprej vi sami, boste s tem v veliki meri preprecili mobing.

Zagotovo se boste Se naprej ukvarjali s konflikti med sodelavci,
vendar pa bo prav sprotno resevanje kKonfliktov preprecilo, da bi
se ti posamezni konflikti razvili v dolgotrajno in ponavljajoce se
nadlegovanje, trpinCenje - mobing.
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Glej tudi
poglavje I11/6.

naloge zaupnikov.

Kdo so zaupniki?
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8. Kdo je lahko zaupnik za mobing in katere so
njegove naloge?

Zadnje Case podjetja vedno pogosteje imenujejo posebne zaupnike
za mobing. Zaupniki za mobing so zakonsko predpisani in zato
obvezni samo v organih drzavne uprave. Uredba o ukrepih za
varovanje dostojanstva zaposlenih v organih drzavne uprave
(UL RS st. 36/2009 - v nadaljevanju Uredba) doloca, da mora
predstojnik drzavnega organa imenovati svetovalca za pomoc
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 Zrtve mobinga o ustreznih postopkih
- pomagati Zrtvi mobinga pri neformalnem reSevanju
konkretnega primera mobinga.

Za vse druge organizacije (ki niso drzavni organ in zato zanje zgoraj
omenjena uredba ne velja) zakonodaja ne predvideva natancno,
kako naj primere mobinga reSujejo oz. kakSne konkretne aktivnosti
naj izvajajo za preprecevanje mobinga. Kljub temu veliko podjetij
uvaja prakso zaupnikov za mobing.

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

Nalogo zaupnikov za mobing pogosto prevzamejo sindikalni
zaupniki ali zaposleni v kadrovski sluzbi. Vedno pogosteje se
odgovorne osebe v podjetjih odlocajo, da to nalogo zaupajo nekomu
izmed zaposlenih, ki je med njimi cenjen, ima njihovo zaupanje
in ustrezne osebnostne lastnosti oz. znanja/vesc¢ine (umirjeno
reagiranje v tezavnih situacijah, zaupljivost, spostljiv 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 ve¢, obi¢ajno izhajajo iz



razlicnih delovnih okolij (npr. eden v proizvodnji, drugi v ‘reziji’).
Pomembno je, da so zaposlenim ¢im bolj dostopni, da so jim blizu,
da se dnevno srecujejo ... Tako ni tezko najti primerne situacije, da
se ga nagovori in mu zaupa svojo tezavo.

V mnogih podjetjih nalogo zaupne osebe izvaja zunanji sodelavec. V
manjSih podjetjih se samo na ta nacin lahko omogoci diskretnost in
anonimnost. V ve¢jih podjetjih pa je zunanja zaupna oseba dodatna
pomoc¢ notranjim zaupnikom oz. dodatna moZnost tistim, ki imajo
tezavo, ki je ne upajo ali ne morejo zaupati internim zaupnikom
(npr.: mobing izvaja zaupnik, zaposleni v kadrovski sluzbi, vodja,
poslovodja ...).

Zunanja zaupna oseba tudi bolj nepristransko obravnava tezave
zaposlenih na vseh hierarhi¢nih nivojih, kajti teZzav nimajo samo
zaposleni z vodji, temvec tudi vodje z zaposlenimi. Prav vodje, ki
imajo tezave z zaposlenimi, ki so morda Zrtve mobinga s strani
podrejenih, se prakticno ne morejo zatec¢i po pomoc k internemu
zaupniku. V takih primerih je edina prava pomoc¢ zunanja zaupna
oseba oz. zunanji zaupnik za mobing.

Prednosti zunanjega zaupnika za mobing so Se:

- 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 podvrzen
raznim pritiskom in manipulacijam

- ima izkus$nje z razli¢nimi teZavami v razli¢nih podjetjih, zato
ima velik nabor moZnih reSitev

- mnogi zaposleni zunanjemu zaupniku lazje zaupajo.

Tam, kjer zaupniki dobro funkcionirajo in se razvije odnos
zaupanja, nikakor niso samo naslov za pomoc¢ v primerih
mobinga. Kot zunanja zaupna oseba vem, da postanemo
svetovalci za reSevanje vseh mogocih drobnih teZav, ki jih
imajo zaposleni - v zasebnem in sluzbenem okolju. To tudi je
pravi smisel zaupnih oseb - s tem se dejansko izvaja preventiva
mobinga, saj z reSevanjem majhnih tezav preprecujemo
nastanek velikih tezav.

Prav je, da se zaposleni naucijo pravocasno poiskati pomoc¢ in
vprasati za nasvet. Za izgradnjo tovrstnega odnosa zaupanja in
ucinkovito 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 ¢im
laZje dosegljivi.

Zunanja zaupna
oseba.

Zunanja zaupna
oseba ne deluje
samo v primeru
mobinga, temvec
Jje pomemben
svetovalec
zaposlenim v
razli¢nih teZavah.
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Niso vsi zaupniki

res zaupanja
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vredni.

9. Kako izboljsati sodelovanje s sindikalnim
zaupnikom in z drugimi zaupniki v
podjetju?

V podjetjih obicajno delujejo razli¢ni zaupniki, na katere se obracajo
zaposleni, s svojimi tezavami:

- zaposleni v kadrovski sluzbi

- sindikalni zaupniki, ki jih imenuje sindikat

- zaupniki za mobing, ki jih imenuje delodajalec

- delavski zaupniki

- zZunanja zaupna oseba, zunanji strokovni sodelavec podjetja

- neformalni zaupniki, ki jih zaposleni izberejo intuitivno.

Nekateri izmed teh zaupnikov so ljudje, ki med sodelavci uzivajo
veliko mero zaupanja. Informacije, ki jih dobijo, znajo ali obdrzati
zase ali ustrezno posredovati naprej na nacin, da se problem
resi. Drugi tip ‘zaupnikov’ pa so ljudje, ki so Zeljni afer, zdrah in
prepirov in z neverjetnim entuziazmom zbirajo informacije in jih
nekriti¢cno razsirjajo. Ne menijo se za osebne usode sodelavcev, ki
jih povzrocajo s svojim Sirjenjem govoric.

Zaposleni se v teZavah 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 zal 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 pri¢akujejo, da bo to resil. Tako ima
sindikalni - ali katerikoli drugi - zaupnik precej informacij o tem,
kaj je narobe, ter skorajda ni¢ informacij o tem, kaj je dobro. Zaradi
take nesorazmernosti med dobrimi in slabimi informacijami je
zaupnik pogosto obremenjen in dobi obcutek, da je v podjetju ‘vse
narobe’. Hkrati je s tem v zelo neugodnem poloZaju do poslovodje/
lastnika, ker se nanj vedno obraca samo s teZavami in zahtevami.
Njun odnos je tako Ze praviloma konflikten.



Kot vodja ali poslovodja lahko za izboljsanje odnosa z zaupniki ~ Redno se sestajajte
poskrbite tudi tako, da se znjimiredno sestajate in poskrbiteza z zaupniki in
pretok informacij med njim in zaposlenimi. Ce bodo zaupniki jih informirajte
imeli ustrezne informacije s strani vodstva, bodo lahko te o dogajanjuv
informacije na ustrezen nacin prenesli zaposlenim, ki so se ali  podjetju.

se Se bodo obrnili nanje po pomo¢ in nasvet. Po drugi strani

pa bodo na teh skupnih srecanjih s poslovodstvom razli¢ni

zaupniki dobili Sirsi vpogled v naravo pritozb in pripomb

zaposlenih in bodo tistim, ki se bodo v prihodnje obrnili nanje,

laZje in bolj objektivno svetovali.

Informacije, ki jih zaupniki pridobijo od zaposlenih, so seveda
dragocen pripomocek poslovodstvu za usklajevanje ukrepov na
podrocju preprecevanja mobinga. Seznanjenost s tem, kar se med
zaposlenimi dejansko dogaja, omogoca ustrezne nadaljnje ukrepe.
Seveda pa morajo zaupniki zelo paziti, da informacije o tezavah
zaposlenih prenesejo naprej na nacin, s katerim ne izpostavijo
konkretnih oseb, ki so Zelele ostati anonimne. Pri tem se zopet
sreCamo z ‘varnim’ okoljem, v katerem ni sankcij za tiste, ki
izpostavijo dolocen problem. Tako varno okolje pa lahko zagotovi
le vodstvo.
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Anonimka je
resno opozorilo,
da komunikacija
v podjetju ni
ustrezna in da
obstajajo zelo
nezadovoljni
posamezniki.

Vsaj del informacij
v anonimki je
resnicnih.

Osredotocite se na
vsebino bolj kot na
iskanje avtorja.
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10. Kaj naj naredim z anonimnimi sporocili?

Anonimna pisma so precej nepriljubljena - predvsem med
vodji. Razlogov za to je vec, od tega, da je to resno opozorilo, da
komunikacija ne tece tako, kot bi morala, do tega, da tako pismo
odkriva predvsem tezave, ki naj bi jih seveda resSevalo vodstvo.
Mnoga podjetja anonimna sporocila neprebrana mecejo v kos. To je
zatiskanje oci pred resnico.

Tudi ¢e dobite anonimno pismo, v katerem je kup Zaljivk in
neresni¢nih 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 Ze sama po sebi - ne glede na vsebino - informacija o tem,
da med zaposlenimi obstaja neko nezadovoljstvo in hKkrati
nezaupanje do vodij. Sicer bi na tezave odkrito opozorili,
kajne?

Seveda je pomembna tudi vsebina anonimnih pisem. Ceprav
so tezave, na Katere se v anonimKi opozarja, pogosto precej
enostranske in pretirane, pa Se nobena anonimka - v podjetjih!
- ni bila povsem neresni¢na. Zato tako sporocilo preberite
veckrat. Razmislite o informaciji, ki vam je posredovana in
poskusajte te informacije preveriti Se po drugih ‘kanalih’.

Resna obravnava anonimnega sporoCila se vam bo zagotovo
izplacala. Ce ne drugace tako, da bo avtor - posameznik ali skupina,
ki je sestavila anonimno pismo - dobil ustrezno pozornost; videl
bo, da ste ga vzeli resno, pa Ceprav vi ne veste, kdo je.

Najbolj nesmiselno je ob prejemu anonimnega sporocila priceti s
pravim detektivskim preiskovanjem, kdo je to sporocilo napisal.
Osredotocite se na vsebino! V kolikor se boste osredotocali na to,
kdo stoji v ozadju sporocila, boste po eni strani izgubljali dragoceni
Cas, da bi ustrezno ukrepali glede tezav, na katere ste bili opozorjeni,
po drugi strani pa boste jasno pokazali, da res ni ‘varno’ opozarjati
na tezave.



Enaka pravila odzivanja veljajo za ostale oblike anonimne
komunikacije ‘od spodaj navzgor’. Ce imate zvezek ali nabiralnik
za pripombe, pohvale in pritoZbe, ga redno pregledujte, prebirajte
sporocila in odgovarjajte nanje. Izkoristite stike z zaposlenimi za to,
da jim odgovorite na anonimna sporocila. V kolikor imate internega
ali zunanjega zaupnika za mobing in vam ta posreduje informacije,
ki so mu jih zaupali zaposleni, ne poskuSajte iz zaupnika ‘izvleci’,
kdo je kaj rekel. Osredotocite se na vsebino in poskusajte biti ¢im
bolj odzivni. Zahvalite se za pohvale, potrudite se za izboljSave tam,
kjer je to moZno, utemeljite neizvedljivost doloCenih predlogov.
Samo ne privoscite si tiSine, neodzivnosti, omalovazevanja ...
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(Ne) iskrenost
se sama po sebi
odraZa skozi
komunikacijo.

Med zaposlenimi se
vedno najde kaksen
‘pacient; s katerim
boste imeli teZave
vedno in povsod.
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11. Kako naj zaposlenim dopovem, kako se
morajo obnasati?

Vsak posameznik vpliva na ljudi v svojem okolju na vsaj treh nivojih:
- z jezikovnim sporocanjem - besednim in nebesednim
- s svojim vedenjem, ravnanjem - Kkaj 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 obi¢ajno posveca prvi tocki - verbalnemu
in neverbalnemu sporocanju. Dejstvo pa je, da vse, kar po¢nemo -
govorimo ali delamo - izhaja iz nasih misli. Iskren namen bo sam po
sebi poskrbel, da se bo tisti, ki sporoca dolo¢eno informacijo, vedel
toCno tako, kot je v skladu s sporocilom, ki ga Zeli posredovati in -
na drugi strani - da ga bodo drugi (sodelavci) prav razumeli.

Posameznik, ki pozitivno razmislja, ki sodelavcu pove kritiko z
namenom, da se bo dolo¢ena napaka odpravila, ne pa z namenom,
da ga ‘utisa’, ne bo imel veliko teZav v komunikaciji s sodelavci. Prav
tako tisti, ki svoje sodelavce iskreno ceni, ne bo razmisljal, kam naj
daroke in kakSen izraz naj si nadene na obraz takrat, ko bo sporocal
slabo novico; enostavno bo pristopil in iskreno nagovoril tiste, ki
bodo prisotni. In ti bodo iskrenost in spoStovanje zacutili.

Ne pravim, da ne bo teZav; med ljudmi bodo vedno tudi taki, ki
bodo iskali tezave, ki bi se radi prepirali, ki bodo za vsako ceno
hoteli najti krivca in se mu mascevati — ¢eprav to ne bo pripeljalo
do izboljsanja razmer. S takimi ljudmi bomo vedno imeli tezave.
V knjigi Od posla do uzitka smo take ljudi enostavno imenovali
‘pacienti’. Morda je to za koga Zaljivo, vendar taki ljudje dejansko
potrebujejo posebno obravnavo, saj s seboj nosijo hudo stisko, ki
jih Zene v kroni¢no negativno razmisljanje in delovanje. Za to pa
operativni vodje obicajno niso usposobljeni. Tudi ne bi bilo prav,
da bi vodja vso svojo komunikacijo prilagajal tem, na negativen



nacin izstopajo¢im posameznikom. S tem bi zanemaril vse druge,
ki so pozitivni, ki sprejemajo realno informacijo in so pripravljeni
soustvarjati dobro klimo.

NaSe misli in prepri¢anja usmerjajo nase delovanje. Zato
je vedno, pred kakrSnimkoli tezavnejSim korakom, najprej
potrebno urediti misli in jih uskladiti z svojimi vrednotami,
prepricanji in cilji. Obicajno je po tem, ko smo opravili to
nalogo, dokaj enostavno izbrati prave besede in prava dejanja.
Vodja, ki komunicira s svojimi sodelavci na tak nacin, je
najboljsi zgled. Vodi brez odvec¢nih besed.

Vsekakor je vodja tisti, ki mora - zato, da sploh lahko vodi in
motivira ljudi - najprej voditi in imeti v oblasti svoje misli. Sele na
ta nacin bo lahko vzpostavil pristen - spostljiv odnos do podrejenih
in si zagotovil tako Zeleno avtoriteto.

Ce boste sporocali
to, kar iskreno
mislite, ne boste
imeli teZav z
razumevanjem na
strani zaposlenih.
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Poslusajte

sogovornika in se
prepricajte da on
poslusa vas.

Povrsna

komunikacija
lahko vodi v resne
teZave pri delu in
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odnosih.

12. Kako zaposlenim sporociti informacije, da
jih bodo resno vzeli in upostevali?

Pri posredovanju informacij je najbolj pomemben prvi korak
- da se prepricamo, da nas tisti, ki mu Zelimo posredovati
informacijo, sploh poslusa. Ustvariti je treba pogoje za prenos
informacije.

Z neucinkovitostjo posredovanih informacij se pogosto srecujejo
vodje, ki zaposlenim delegirajo naloge. Prepricani, da so povedali
vse, s posredovanjem informacij opravijo kar se da hitro (ker je to
samo izguba casa!). Ne prepricajo 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 dolo¢ene informacije, pa lahko Ze takoj vidijo, da
jih vodja ne poslusa, da se jim ne posveti - bere e-sporocila, piSe
sms-e, oglasa se na telefon, piSe beleZke 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 asom, drugi
zaradi neprijetne situacije (ko vidi$, da si vodji odvec, ko se vodja
izmika odgovorom na vprasanja zaposlenih ...), morda tudi zaradi
(zmotnega) prepricanja, da bi drugi pa¢ morali razumeti to, kar je
bilo povedano.

Kaksne so posledice? Tisti, ki je informacijo posredoval, je preprican,
da je svojo nalogo opravil in pri¢akuje ustrezne rezultate. Skoraj
praviloma se dejanska situacija razlikuje od pri¢cakovane. Zaposleni
naloge ne opravijo ustrezno, ne upostevajo roka, vodja ne uposteva
opozoril zaposlenih, ne ukrepa zaradi nepravilnosti, na katere je bil
opozorjen ... V vseh primerih pride do velikega nezadovoljstva in
vsak je preprican, da je za to kriv drugi. Vodja, ki je povrsno dal
navodila in ni preveril, kako so jih zaposleni razumeli, trdi, da
so zaposleni nesposobni. Morda so res, vendar bi moral najprej
preveriti, Ce so se dobro razumeli na klju¢ni tocki - kaj je treba
narediti, kako in do kdaj.



Razli¢nim motnjam v komunikaciji pravimo tudi komunikacijski
Sum.

Komunikacijski Sum lahko nastane na treh nivojih:
- psiholoski nivo - naravnanost, odnos do prejemnika oz.
sporocevalca, npr. odpor zaposlenih do vodje, do sprememb ...
- semanti¢ni nivo - nerazumevanje jezika, nepoznavanje
pojmov
- mehanicni nivo - hrup, slaba kvaliteta zvoka.

Ce $umov ne odpravimo preden pri¢nemo s posredovanjem
informacije, bo sporocilo med prenosom izgubljalo vsebino.
Prejemnik pa sporocila ne bo razumel na enak nacin, kot tisti, ki ga
sporoca. Tu nastane prostor za nesoglasja, spore, mobing.

Pri prenosu informacij veljajo naslednje resnice:
- Ni dovolj, da mi vemo, kaj Zelimo povedati - povedano morajo  Prepricajte se, da

razumeti tudi drugi. so vas drugi prav
- Informacije posredujmo Sele takrat, ko smo prepricani,danas  razumeli.
sogovornik poslusa.
- Ce povedanega ne razumemo, poi$¢imo dodatne informacije.
Vprasajmo!

- Ce opazimo, da poslusalec ni razumel posredovanega
sporocila (obrazna mimika!), mu ponudimo dodatna
pojasnila.

- Sogovorniku damo moznost, da Se kaj vprasa - pri tem pazimo
na naso obrazno mimiko (da sogovorniku ne bo nerodno
priznati, da necesa ne razume!)!

Ko govorimo, bodimo pozorni na:
- to, da nas sogovornik poslusa
- primeren tempo
- odlo¢nost; govor naj odraZa jasen namen (cilji!)
- uporabo enostavnih, vsakdanjih besed
- jasen, razlocen govor
- najprej povemo bistvo
- Sele, ko se prepricamo, da je sogovornik razumel bistvo, se
spustimo v podrobnosti.

Ucinkovit prenos informacij je zahtevna naloga. Za uspesno
sporazumevanje se je treba resno potruditi, predvsem pa ob
morebitnih nesporazumih pomisliti tudi na to, kako bi lahko mi
sami, z drugacnim nacinom komunikacije, prispevali k boljSemu,
natancnejSemu medsebojnemu sporazumevanju.
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Ljudje ne morejo
brati vasih misli.

Obrazna mimika ni
dovolj.

Ce namigi in
opazke ne doseZejo
spremembe,
moramo svoja
pric¢akovanja
izraziti z besedami.
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13. Ali moram res vse povedati in napisati, da
me bodo zaposleni razumeli?

Kar mislimo, moramo povedati. Kar pricakujemo, moramo
artikulirati. Ni¢ ne pomaga slaba volja, ce tega, kar je v vasih
glavah, ne posredujete zaposlenim na jasen in nedvoumen
nac¢in. Tu ne gre zgolj za postopek prenosa informacij, o
katerem smo govorili v prejSnjem poglavju. Gre za jasno
izrazanje zahtev in pricakovanj. 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 Zelimo, pri¢cakujemo in ¢esa ne maramo, si to
samo mislimo. Kdaj se Se trudimo z obrazno mimiko, ko npr. z
vrtenjem oci pokaZemo, da nam nekaj ni vSeC. NajvecCkrat 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!) pokazemo
takrat, ko stvari niso narejene tako, kot smo Zeleli, ko se sodelavec
Se naprej neprimerno obnasa, kar nam gre na Zivce Ze pol leta (rekli
pa nismo nic).

Obtozbe mobinga zelo pogosto pokazejo na prav tak nejasen nacin
komunikacije. V nekaterih primerih obtoZeni nima pojma, da je bilo
to, kar je pocel, tako zelo narobe, saj mu nikoli ni nihce ni¢ rekel,
ga opozoril. Pustimo, da se je lahko tudi delal, da ne vidi odzivov
sodelavcevindaje preslisal kakSno opazko. Dejstvoje,dace namigiin
opazke ter obrazna mimika ne doseZejo spremembe, moramo svoja
pri¢akovanja izraziti z besedami, in to na jasen in nedvoumen nacin.
Po drugi strani pa se tudi zaposleni lahko pocuti Zrtev mobinga, ce
mu npr. sodelavec (vodja) ne pove, kaj od njega pric¢akuje, ko pa
naloge ne naredi ustrezno, se nanj jezi, krici ali pa mu ne da vec
dela. Podroben vpogled v dogajanje pokaZze ‘zgolj’ pomanjkljivosti
v komunikaciji, nikakr$nih osebnih zamer, nikakrSnega namena



po izrinjanju enega ali drugega iz delovnega okolja. Ne gre torej za
mobing, ampak za slabo obvladovanje veSc¢ine jasnega izrazanja
svojih zahtev in pri¢akovanj. V tem pa se lahko vsakdo izuri.

Da ne bo nesporazumov - kricanje, zmerjanje in podobni nac¢ini  Mobing je pogosto
komunikacije v nobenem primeru niso dopustni. Pomembno pa posledica nejasne
je, da ugotovimo, kje je srz problema in da odpravimo vzrok. V. komunikacije in
navedenem primeru ni teZzava Kri¢anje na eni strani ali neustrezno  neizraZenih zahtev.
delo na drugi strani. To sta zgolj posledici. Tezava je v nejasni

komunikaciji in v neizraZenih zahtevah.

Da bi preprecili take primere, je najpomembneje, da se zavedamo,
da ljudje ne morejo brati nasih misli. Preprosto v teoriji — ne najbolj
enostavno v praksi. Casovna stiska in velika koli¢ina dela, v¢asih pa
tudileZernost, nas vodijo k poenostavljanju in k ¢im preprostejSemu
nacinu podajanja navodil. V¢asih je enostavneje zaviti z o¢mi in reci
ja, kot pa postaviti vprasanje, da bi razjasnili situacijo in podali svoje
mnenje. V mnogih podjetjih tudi ni razvite kulture postavljanja
vprasanj (in azurnega odgovarjanja nanje). Ce zaposleni postavijo
vprasanje za dodatna pojasnila, neredko sliSimo odgovor ‘znajdite
se’ ali ‘sem vam Ze povedal’. Ko pa rezultat odstopa od pricakovanj,
se vodja jezi na zaposlene in ne pomisli, da je vsaj del odgovornosti
tudi v njegovi pomanjkljivi komunikaciji.

Ze sistem ‘varnega' postavljanja vprasSanj s strani zaposlenih  Kultura varnega
do vodje - varen v smislu, da ne bo$ oznaCen kot ‘tepec), Ce Kaj  postavijanja
vprasas ali da ne bo$ dolgoro¢no padel v nemilost, ker vodjo po  vprasan,.
nepotrebnem zadrzuje$ in izpostavljas z ‘neprijetnimi’ vprasanji

- prepreci mnogo konfliktov in slabe volje. Sploh pa taka kultura

preprecCuje dolgotrajno neustrezno ravnanje, saj sodelavci med

seboj jasno in nedvoumno komunicirajo, z vprasanji razjasnjujejo

situacije ter artikulirajo svoja pricakovanja in tako se mobing sploh

ne more razviti.
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Vzpostavite okolje
v katerem se bodo
zaposleni pocutili
varne, tudi ¢e
govorijo resnico, ki
ni najbolj viecna.
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14. Zakaj mi zaposleni zamolc¢ijo pomembne
informacije in zaznane tezave?

Zaposleni se morajo pocutiti varne v svojem delovnem okolju,
da bodo sploh pripravljeni sprejeti odgovornost za svoje
odlocitve in dejanja - torej, tudi ¢e kaj naredijo narobe, morajo
odgovarjati samo skladno s ‘prekrskom’, ne pa, da so ‘lin¢ani’
v poduk drugim.

Ce zaposleni samo mislijo, da se jim lahko kaj zgodi (ni treba, da bi se
to komurkoli Ze zgodilo), bodo svoje ravnanje skr¢ili na minimum -
delali bodo samo to, kar jim recejo drugi/vodje. Tudi odgovornosti
ne bodo prevzeli, temvec se bodo vedno sklicevali na tistega, ki jim
je dal navodilo. To morda zmanjsSuje Stevilo napak (uspesneje jih
prikrivajo), vendar hkrati na nivoju celotnega kolektiva zmanjsuje
ustvarjalnost, inovativnost, fleksibilnost in zadovoljstvo z delom.
Tudi vodje/vodstvo ne dobi realnih povratnih informacij in tako ne
more sprejeti u¢inkovitih ukrepov za izboljSave v zvezi z delom ali
odnosi.

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

V praksi to pomeni, da mora viti vodstvo pripravljeno:

- slisati vse, kar imajo zaposleni povedati - vklju¢no z
neprijetnimi mnenji, kritiko na svoj racun ...

- sprejeti dano informacijo kot relevantno, ne da bi poskusali
zmanjSati njen pomen z osebno diskreditacijo tistega, ki je
informacijo posredoval

- odzivati se na prejete informacije s posredovanjem ustreznih
odgovorov.



Ta naloga ni enostavna, je pa to edini nacin, 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 preprecimo govorice)

- da ima vsak zaposleni resni¢no povratno informacijo o svojem
deli in ravnanju

- da vsak zaposleni lahko vedno vprasa 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 vprasa vse, kar ga
zanima, Se ne pomeni, da smo lahko ‘taki, kot pa¢ smo’. Nekateri
namrec to razumejo kot odprto moznost za oholost, brezobzirnost,
nespostovanje ... Vedno lahko pomislimo na vsaj eno univerzalno
pravilo - povej drugim resnico na nacin, kot bi si Zelel, da jo drugi
povejo tebi. Enako velja za postavljanje vprasanj - le kaj dosezes s
tem, da nekoga z vpraSanjem spravi$ v zadrego. To nekateri namrec
obvladajo, saj v poslovnem okolju postavljajo npr. vprasanja o
osebnem zivljenju. Tudi vprasanja 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
spostljiv nacin.
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Nejasna sporocila
odpirajo prostor za
ugibanja in zmote.
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15. Kaj naj naredim z namigi o teZavah, ki mi
jih prikrito sporocajo sodelavci?

Sporocila med vrsticami so priljubljen nacin podajanja informacije
v primeru, ko bi nekaj radi povedali, pa se temu izogibamo. Tako
neko - obic¢ajno dokaj pomembno - informacijo posredujemo na
nacin, da mora sogovornik res dobro poslusati in hkrati opazovati
tudi naso obrazno mimiko, da se sploh zave, kaj smo mu Zzeleli
povedati.

Nacini posredovanja ‘sporocil med vrsticami’, so razli¢ni:

- informacijo se pove na nac¢in ‘mimogrede’, kot npr. ‘Ja, Se to
sem ti Zelel povedati: ... in izginemo skozi vrata; sporocilo
predamo ob srecanju na hodniku, povsem ob koncu pogovora,
ko Ze 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 drugace

- z pomenljivimi besednimi zvezami, ki jih spremlja posebna
mimika obraza ali ‘vpraSalni’ ali ‘nedokonc¢an’ nacin izraZanja
stavka, kot npr.: za tem se skrivase kaj vec ...; ne vem, Ce je vse
tako, kot izgleda?; on ni tako nedolzen, kot se dela ...; jaz bi Se
malo povprasal druge ...; on je tako tezaven ...

Kljub prepricanju tistega, ki pomembno informacijo posreduje na
tak nacin, da ga bo sogovornik pravilno razumel, pa se slednje v
vecini primerov ne zgodi. Medvrsti¢na sporocila poslusalcu dajejo
nalogo, da jih ‘dekodirajo’ in poskusSajo razumeti. Obicajno se to
dogaja po pogovoru, ko prenasalec sporocila ni ve¢ dosegljiv. S tem
se odpira prostor za ugibanja in lastne interpretacije in seveda za
zmote.

Ce informacija ni posredovana na jasen in nedvoumen nadcin, 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 ...



Razlogov, da posameznik podaja informacijo ‘med vrsticami’ je vec:

- zahteve, Zelje, Kkritike ... ne zna ustrezno artikulirati

- resnica se zdi prevec neprijetna, da bi jo predstavil kot
samostojno informacijo

- s posredovanjem (neprijetne) resnice ima slabe izku$nje

- preprican je, da bo sogovornik tudi tako posredovano
informacijo dobro razumel (‘saj je odrasel in dovolj pameten
ter izkusSen, da ve, kaj mu Zelim povedati’)

- nata nacin se izogne daljsi razpravi o neljubi temi, saj
sogovornik Sele kasneje (Ce sploh!?) ugotovi, kaj mu je
povedali

- informacijo Zeli na nek nacin izraziti, vendar za to ne Zeli
prevzeti odgovornosti

Zal tako posredovane informacije naredijo obi¢ajno ve¢ $kode kot
koristi. Tisti, ki je sporocilo ‘predal, je preprican v to, da je svojo
nalogo opravil, sogovornik pa je to informacijo lahko povsem
preslisal ali paje sploh ni razumel oz. jo je razumel povsem napacno.
Posledi¢no nanjo ni mogel ustrezno reagirati.

Na to opozarjam zato, ker so take situacije izjemno pogoste. Tudi v
primerih mobinga, ko Zrtev zatrjuje, da je povedala tako ‘storilcu’
kot vodji, kaj se ji dogaja, ta dva pa ne vesta, o ¢em govori. Lahko,
da se pretvarjata, obstaja pa tudi precejSnja moznost, da je zZrtev o
dogajanju opozarjala na nacin, ki ni bil dovolj jasen in nedvoumen.
S tem je dopustila moZnost napacne interpretacije in posledi¢no
moznost, da odgovorni ukrepajo neustrezno oz. da sploh ne
ukrepajo. Tako se nadlegovanje nadaljuje in dejansko smo prica
mobingu.

Ko imate obcutek, da vam zaposleni Zeli povedati Se kaj vec od tega,
kar je ubesedil, in bi seveda Zeleli izvedeti kaj vec¢, poskusajte z
naslednjim:
- sogovornika zbrano poslusajte
- postavljajte vprasanja za vse, kar vas zanima, kar vam skozi
posredovane informacije ni jasno, Cesar niste dobro razumeli
- preverite, ali ste pravilno razumel to, kar vam je bilo povedano
- pricakujte kritiko in se nanjo ustrezno odzovite
- spostujte resnico in pogum osebe, da vam pove tudi
neprijetne stvari
- vzemite si ¢as za razmislek, kako se boste na prejete
informacije odzvali, kako boste v prihodnje ukrepali.

Zrtev mobinga
odgovorne pogosto
opozarja na nacin,
ki ni dovolj jasen in
nedvoumen.

Zahtevajte
pojasnilo nejasno
izraZenih sporocil.
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Teoreticno znanje
uporabite v praksi.
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16. Kako izvajati izobraZevanja s podrocja
komunikacije in reSevanja konfliktov?

Veliko konfliktov in tezav nastane zaradi nevednosti in pomanjkanja
vescin. Ne zaradi Zelje nagajati, ne zaradi potrebe po tem, da bi se
nekoga znebili ali ga onemogodili pri delu, ne zaradi stiske s ¢asom
in ne zaradi preobremenjenosti. Ce bi namre¢ vedeli, da bomo z
vsem nastetim le Se potencirali domnevni vzrok, tega ne bi poceli.
Torej je v ozadju nevednost, neznanje, pomanjkanje spretnosti.

Ce s sodelavci ravnamo na neprimeren nacin, morda na kratki rok
celo doseZemo nek Zelen ucinek. Na daljsi rok - ki pa ni nujno tako
zelo dolg - pa dobimo nazaj vse tisto, kar smo si zasluzili. Ce torej
zaradi stiske s Casom in zaradi preobremenjenosti nad sodelavci
kri¢imo, jim dajemo nepopolna navodila, jim posredujemo le
polovitne informacije ali jih odganjamo s frazo ‘to bi pa Ze morali
vedeti’, bomo imeli le Se vec¢ konfliktov, ki bodo od nas zahtevali nas
dodaten angaZma. S tem pa si bomo ‘pridelali’ Se manj ¢asa in Se
hujSo preobremenjenost.

Zato je izpopolnjevanje na tem podroéju nujno. Se bolj nujno pa
je, da to, kar z u¢enjem pridobimo, tudi uporabljamo v praksi.
Nemalo je namrec primerov, ko ljudje ure in ure (delovnega) ¢asa
presedijo na seminarjih, delavnicah, u¢inek pa je minimalen ali
nikakr$en. Se posebej so rezultati slabi v primeru, da se morajo
zaposleni nujno udeleziti izobraZevanja. Obstajati mora namrec¢
vsaj minimalna lastna motivacija, Zelja po pridobivanju znanja
in po izboljsanju svojega dela in ravnanja.

Niso redki primeri podjetij, ki precejSnja sredstva vlagajo v razvoj
‘vodstvenih’ ve$cin svojih menedzerjev, nikogar pa ne zanima, ali so
ti vodje tudi v praksi kaj izboljsali svoje vodenje in s tem prispevali
k dodatni uspesnosti podjetja. Prepricana sem, da ce bi tolikSna
sredstva vlozili v tehnoloSke posodobitve, bi odgovorni zahtevali
‘rezultate pod ¢rto’ - podatke o tem, koliko se je s posodobitvijo
privarcevalo, koliko se je povecala (¢asovna) ucinkovitost ... Prav bi
bilo, da se podobne izracune naredi tudi glede vlaganja v znanja in
vescine zaposlenih.



Smiselno je tudi razporediti sredstva za izobraZevanje s
podroc¢ja komunikacije in medosebnih odnosov na vse
zaposlene. Kot je Ze bilo poudarjeno - prav vsak posameznik
s svojim vedenjem prispeva Kk splosni organizacijski
klimi. Tudi vodje so manj obremenjeni z ‘upravljanjem’
zaposlenih (resevanje konfliktov, nenehno ponavljanje enih
in istih navodil ...), e zaposleni poznajo osnovne zakonitosti
komunikacije in sodelovanja v delovnem okolju in se zavedajo
lastne odgovornosti za reSevanje (vsaj manjsih) konfliktov.

Tudi v slovenskem prostoru so podjetja, ki se trudijo za splosno
ozavescCenost zaposlenih in nudijo izobrazevanja vsem. Predstavitev
problematike mobinga in temeljnih pravil preprecevanja in
ukrepanja smo imeli tudi v proizvodnji in odziv je bil zelo dober.

Vodje se pogosto bojijo, da ¢e bodo zaposlenim razlagali o mobingu,
bo potem vsak zacel razmisljati, ¢e ni morda tudi on Zrtev mobinga
in bodo imeli kup prijav. Praksa tega prepricanja ni potrdila v niti
enem primeru, Kjer smo predstavili problematiko mobinga. Res
pa je, da je treba vsako stvar predstaviti na primeren, strokoven
nacin. Pa spet smo pri tem - kak$en je na$ namen? Ce mobing
predstavimo z namenom ustrahovanja zaposlenih, potem na nek
nacin Ze s tem izvajamo mobing. Ce pa Zelimo informirati o tem, kaj
mobing je, kako ga preprecujemo in kako ravnamo ob morebitnem
pojavu, potem bomo dosegli to, da bodo zaposleni ravnanja, ki bi
lahko vodila v mobing ¢im prej prepoznali ter se ustrezno odzvali.

Poleg ozaveS¢anja o samem mobingu pa je dobro, da
zaposlene seznanimo s ‘pozitivnimi’ temami, Ki jih usmerjajo
v pravilno delovanje, s katerim mobing preprecujejo na nivoju
vsakdanjega sodelovanja in komunikacije.

Naj vam ne bo Zal ¢asa in sredstev, ki se jih vlaga v znanje in
spretnosti zaposlenih s tega podrocja. Ob vztrajanju, da se sliSano
tudi uporabi, da se na novih nacinih sporazumevanja vztraja, da
tako vodje kot ostali zaposleni spostujejo drug drugega ..., se vse
odrazi v boljsi delovni klimi, ve¢ji zavzetosti za delo, predvsem pa v
kvalitetnejSem delu. Manj je izgub na podrocju prenosa informacij,
delegiranju nalog, obvescanju o nepravilnostih, teZavah, ukvarjanju
s konflikti ... Ve¢ casa in energije ostaja za razvoj novih idej, za
strokovno delo, pa tudi za drobna razvedrila, ki jih med delom vsi
potrebujemo.

S podrocja
komunikacije
sodelavcey

in reSevanje
konfliktov
izobraZujte vse
zaposlene.

Vse vsebine morajo
biti zaposlenim
posredovane z
iskrenim namenom
do delavcev.
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Spremembam
se vsi po malem

Sprememba naj

upiramo.

bo smiselna za vse
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zaposlene.

17. Kako zaposlene prepricati, da so novosti in
spremembe dobre za vse v podjetju?

Vecino 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
hocejo’. Vzrok pa je ‘da bi nas Se malo stisnili’. Verjetno vam je jasno,
Ce se le malo postavite v ¢evlje zaposlenih, da take spremembe niso
dobrodosle in zato pogosto tudi ne uspesne.

Spremembe utecenega ritma - Zivljenja in dela - Ze tako niso najbolj
priljubljene. Roko na srce - nih¢e od nas ne spreminja rad tistega,
Cesar je navajen. Pa naj bo to doloCen nacin dela, komuniciranje ali
pa sprememba urnika, prehranjevanja ... Se ¢e se sami odlo¢imo, da
bomo v Zivljenju kaj spremenili, se novostim kasneje radi izognemo,
ali pa nanje enostavno pozabimo in se vrnemo v star, utecen ritem.
Kaj pa se Sele dogaja s spremembami, ki nam jih nekdo ‘vsili’!

Zaposleni imajo v rokah mnogo niti, od katerih je odvisno, ali
bo doloc¢ena sprememba, Ki jo vodstvo Zeli vpeljati, uspesna ali
ne. Ce bodo zaposleni videli nek smisel (ne nujno le Koristi),
bodo spremembo vsaj sprejeli, ¢e Ze ne podprli. Ce tega smisla
ne bodo videli ali pa bodo ocenili, da je sprememba v izrazito Skodo
ne le njim, ampak celotnemu podjetju, pa se bodo z vso vnemo
postavili v obrambni poloZaj 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 dolo¢ene spremembe moramo upoStevati vse
deleznike podjetja, sploh pa ljudi, ki delujejo znotraj podjetja in so
Kljucni dejavnik, ki vpliva na to, ali bo sprememba ucinkovita ali ne.

Smiselno je v ta proces Ze v samem zacetku vKkljuciti
predstavnike razlicnih delov podjetja (sluzb, oddelkov,
sektorjev ..) in jih motivirati za aktivno sodelovanje pri
pripravi ustrezne organizacijske spremembe pa tudi za
pripravo strategije komuniciranja.



Se tako skrbno pripravljena sprememba, ki ni ustrezno
komunicirana z zaposlenimi, lahko propade ali pa zanjo porabimo
obcutno prevec ¢asain energije, dabi Se bila upravic¢ena ali smiselna.
To najbolj vejo in obcutijo neposredni vodje npr. v proizvodnji, ki
so najbolj izpostavljeni kritikam in Sikaniranju, pa tudi ‘sabotazam’
v primerih, ko so zaposleni izrazito negativno razpolozZeni glede
sprememb, ki se jih poskusa uvajati. Prepricani, da se jim dogaja
krivica, da so Zrtve 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 Se
na slabSem. Tako smo kaj hitro pri¢a organiziranemu ‘boju’ proti
vodilnim. Le redko se to pokaZe glasno, s stavko. Veliko bolj pogosto
posledice obcutijo posamezni nadrejeni, nad katerimi zaposleni
izvajajo mobing.

Temeljite priprave, ki upostevajo in vkljucujejo vse skupine
zaposlenih (oz. njihove predstavnike) v veliki meri preprecijo
kasnejSe negodovanje, upiranje ali sabotiranje ter mobing.

Res je, da sodelovanje in koordiniranje z razlicnimi oddelki v
podjetju v fazi priprave spremembe ni najbolj ¢asovno ugodno.
Res pa je tudi, da poraba casa (sploh) ni edini element, ki vpliva na
uspeh procesa uvajanja spremembe. Tako kot Se za mnoga podrocja
organizacijskega upravljanja, komuniciranja in sodelovanja
znotraj podjetja, ki smo jih Ze obravnavali, tudi za proces uvajanja
sprememb velja, da je dobra priprava vec kot pol uspeha.

Seveda je pomembno tudi to, da je povezovanje z zaposlenimi v
fazi priprave iskreno, da ima vodstvo resnicno namen poslusati
in upostevati pripombe in predloge ostalih skupin zaposlenih.
Prepogosto namrec vodje sicer dajo zaposlenim mozZnost, da
izrazijo svoje mnenje, vendar tega mnenja v nadaljnjih fazah ne
upostevajo ali pa ga celo omalovazujejo. Tako sodelovanje ne bo
prineslo uspeha.

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

Posledice
neustreznega
uvajanja
sprememb najbolj

v

neposredni vodje.

Poraba casa
(sploh) ni edini
element, ki
vpliva na uspeh
procesa uvajanja
sprememb.
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Lepo je, ¢e vemo,
da drugi opazijo in
cenijo nas trud.

Graja in pohvala
dajeta usmeritve
za kvalitetno delo
in vedenje vsem
zaposlenim.
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18. Je motivacija sploh lahko Se kaj drugega
kot denar?

Najbolj ucinkovita 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 najboljsi. Zadovoljstvo
z opravljenim delom pa je najboljSa spodbuda (motivacija)
za nadaljnje ucinkovito delovanje. Seveda pa smo vsi obcutljivi
na to, kako nase delo ocenjujejo drugi. Nikakor nam ni vseeno, ali
okolica nase delo opazi ali ne, je nas napor prezrt ali pohvaljen.

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

Odsotnost pohvale ali neprimerno podana pohvala pa vecino ljudi/
zaposlenih odvrne od tega, da bi se sploh Se trudili. Razmisljati
zacnejo o tem, dani smiselno vlagati dodatnega trudavizpolnjevanje
rokov, v presezek kvalitete, v nove resitve, e tega nihce niti ne
opazi, Se manj ceni, ali pa si zasluge za opravljeno delo lastijo drugi.

Enako negativen ucinek 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 povzrocajo $kodo. Tisti
zaposleni, ki so boljsi od drugih, pricakujejo in zasluzijo drugac¢no
obravnavo. Zagotovo ne pric¢akujejo 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 prekrske drugih.

Torej, na dobre sodelavce bodite pozorni in jih nagradite takrat,
ko si to res zasluzijo. Najmanj, kar lahko storite je, da jim izreCete
pohvalo. Ta ni¢ ne stane, posamezniku, Ki jo je deleZen, pa veliko
pomeni. Seveda je spremljanje dela posameznih sodelavcev
zahtevna naloga. Pogosto ne moremo na hitro oceniti, kdo je tisti,
ki je Se posebej zasluZen. Tudi v takih primerih pa je bolje pohvaliti
enega vec, kot pa sploh ne pohvaliti.



Motivacija in pohvala - kljub prepri¢anju mnogih - nista nujno
povezani z materialnim nagrajevanjem. V mnogih delovnih okoljih
smo naleteli na obicaj izogibanja pohvali, glavni argument za to paje
bil, da podjetje nima sredstev za nagrade zaposlenih. Trdili so, da v
tistem trenutku, ko zaposlenega pohvalis, ta pricakuje tudi nagrado
o0z. v zargonu: ‘da se mu bo to poznalo v denarnici’. Zanimivo je, da
takih pri¢akovanj 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,
spostljivo, na primeren nacin, ob primerni priloznosti in za dejanski
dosezek. Izredno pomembno je, da pohvali sledi ustrezen
odnos, ne pa nujno tudi materialna nagrada. Ljudje Se kako
obcutimo neiskrenost v odnosu, tudi v pohvali. Tako tudi ¢utimo
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 sliSal na seminarju, ne
pa zato, ker si zaposleni to zasluZijo in ker bo s tem gradil pristnejse
odnose z njimi in jih dodatno motiviral za kvalitetno delo in dobre
odnose, ima z zaposlenimi verjetno veliko tezav.

Kvaliteta odnosov v podjetju, sprosc¢enost in spostljiv odnos
med vsemi sodelavci, mo¢no vplivajo na motivacijo zaposlenih.
V takem okolju je vec pohval, pa tudi graj in sankcij. Niso pa samo
zaposleni tisti, ki so delezni grajin pohval. V kvalitetnem delovnem
okolju tecejo informacije v vse smeri. Tudi graja in pohvala. Na
ta nacin 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 sistematicno spodbuja
pozitiven pristop k delu, da se dobre poteze na podrocju dela in
odnosov opazi in ustrezno nagradi. Pohvala sama je nagrada za
vsakogar, ki je pohvale deleZen. V kolikor podjetje za potrebe
nagrajevanja zaposlenih namenja tudi dolo¢ena materialna/
finan¢na sredstva, naj z njimi ravna skrbno. Lahko zaposleni
dobivajo enake nagrade, lahko razlicne (osebno obarvane), lahko
je ‘stimulacija’ redna (mesecno, polletno, ob koncu leta ...), lahko
se jo izplac¢a ob konkretnem zasluZnem 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 Zelijo
dobro delati in soustvarjati prijetno vzdusje in ki zaposlene tudi
iskreno spodbujajo in jim dajejo zgled, kako tako delo in okolje
udejanjati.

Motivacija in
pohvala nista
nujno povezani
z materialnim
nagrajevanjem.
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19. Kako naj sodelavcem povem za napake, da
tega ne bodo razumeli kot osebno Zalitev?

Graja - bolj kot pohvala - ustvarja enega najbolj vrocih trenutkov,
ko se porajajo zamere, Zelje po mascevanju, konflikti, nepremisljene
izjave, groZnje ... Graja sama obicajno 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 delezen. Ponavljanje neustrezne ali
neupravicene graje, pogosto izrekanje graje pred ‘publiko’ ter vsi
negativni pojavi, ki se lahko razvijejo na osnovi (nedolzne) graje, pa
se kaj hitro spreobrnejo v mobing.

Nih¢e ni navdusSen nad tem, da ga drugi grajajo. Vendar pa je
graja nujni sestavni del nasega razvoja. Moramo biti opozorjeni
na napake, na neustrezno delo, na neprimerno vedenje, ¢e Zelimo
svoje delo in ravnanje izboljsati. Graja je sestavni del procesa
ucenja. Bore malo bi danes znali in zmogli, Ce bi nas za vse, kar smo
v preteklosti naredili, samo hvalili.

Predvsem vodja ima tudi jasno nalogo, da mora zaposlenim
posredovati resni¢no informacijo o tem, kaksno je njihovo delo. Ce
Zeli vodja zagotoviti ustrezne pogoje za delo, zadostiti zahtevam
po kakovosti in koli¢ini 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 mogo¢. S tem samo dopus¢amo nepravilnostiin
tistim, ki delajo napake in so do sodelavcev nepoSteni, omogocamo,
da s svojim neustreznim ravnanjem nadaljujejo. Saj jim nihce ne
pove, da delajo napak!?

Vodja torej mora grajati in pohvaliti. Za to si je smiselno vzeti
Cas, si oblikovati ustrezen sistem (da ne delamo nepostenih razlik)
in se na vsako posamezno grajo ali pohvalo pripraviti. Tudi pri tem
ne gre brez znanja in vaje, s pomocjo katere se pridobi ustrezna
spretnost.



Da bi grajali in hvalili na ucinkovit nacin, da bi graja vodila v
izboljSanje dela in ravnanja, pohvala pa nagrajevala in usmerjala
pozornost na to, kar je dobro in prav, je dobro upostevati nekaj
osnovnih zakonitosti:
- Pri izrekanju pohvale ali graje vedno razmisljajmo, kako bo ta
delovala na konkretnega posameznika.
- Razmislimo, katere pozitivne rezultate Zelimo z grajo oz.
pohvalo doseci.
- Pohvala in graja naj bosta realni, utemeljeni.
- Ne grajajmo in ne hvalimo vseh in vsega povprek.

Vcasih je res bolj enostavno pred vsem kolektivom na splosno
povedati, kaj se je naredilo narobe in kaj res dobro. Vendar pomislite
na prvo tocko - kako to deluje na konkretnega zaposlenega, ki je
naredil napako oz. na tistega, ki se je v neCem posebej izkazal?
Odgovor je preprost. Prvi se bo veselo skril v mnoZici in si mislil:
‘Saj so ocitno tudi drugi delali narobe, sicer ne bi bili vsi deleZzni
opozorila! Drugi pa bo razocarano pomislil, da so za njegov trud
sedaj pohvaljeni vsi in je torej vseeno, ¢e se tudi sam ‘spusti’ v
poprecje; bo ravno toliko pohvaljen, kot v tem primeru, ko se je
zares izkazal.

Prepric¢ana sem, da kot vodja tega ucinka ne Zelite doseci. Vendar pa
je za drugacen ucinek treba izbrati drugaCen nacin izraZanja kritike
- bolj neposreden, bolj usmerjen na posameznika in na konkretno
ravnanje. Res je, da je ta nacin podajanja kritike zahtevnejsi, da se
vodja pri tem bolj izpostavi (ker izpostavi konkretne posameznike).
Res paje tudi, daje tanacin 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 spostljivi do cloveka,
kateremu grajo/pohvalo namenjate. Naj mu bo informacija
jasna, razumljiva. S tem ponudite sodelavcu moZnost za razvoj.

Osnovne
zakonitosti
podajanja graje in
pohval.

Pasti posplosevanja
graje in pohval na
celoten kolektiv.

Neposredna kritika
v posamezniku
prebudi akcijski
potencial.
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konflikt.

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

Podajanje graje je tezka, neprijetna naloga. Se teZje paje grajo prejeti.
Nihce se ob tem ne pocuti ravno odli¢no. Ker smo pa Ze ugotovili, da
dobri vodje in dobri sodelavci grajo morajo posredovati, je precej
verjetno, da bo prav vsak kdaj graje tudi delezen.

Se tisti, ki se nesporno zavedajo, da je graja nujna in da jim pomaga
odpravljati napake pri delu in ravnanju ter se razvijati, se ob
poslusanju graje pocutijo nelagodno. Tako pocutje pa lahko rodi
tudi neprimerne odzive:
- hipni odzivi: obrnjeno Kkritiziranje, obtoZevanje za neenako
obravnavo, groznje, Zalitve ...
- dolgoroc¢nejsi odzivi: ¢akanje na ‘pravi trenutek’ za
mascevanje, podtikanje obratnih obtozb, nagajanje pri delu ...

Predvsem slednje imajo veliko elementov mobinga in so v praksi zal
precej pogosto zaznane. Prav zato posebno poglavje o tem, kako se
odzivati na grajo, da sami ne sproZimo toka neustreznih, skodljivih
ravnanj in da tudi drugim na damo ‘materiala’ (npr. Zaljive izjave),
da bi nas lahko Cesa obtozevali.

Ker nas graja vznemiri, se zavedajmo naslednjih moZnosti
reagiranja, ki nas obvarujejo nepotrebnega konflikta:
- pozorno sledimo vsebini graje
- ne odgovorimo, ¢e nismo dovolj umirjeni, ¢e odgovora ne
poznamo, e vemo, da bi oseba, ki podaja grajo, na odgovor
neugodno reagirala
- vzemimo si ¢as za razmislek
- Ce ugotovimo, da je graja upravicena, poskusajmo odpraviti
vzrok zanjo
- Ce ugotovimo, da je bila graja neupravicena, se z osebo, ki nas
je grajala, pogovorimo
- o namenu osebe, ki nam je podala grajo, razmisljajmo
pozitivno - npr.: ‘Zeli si, da bi bilo moje delo bolj$e’, in ne: ‘ne
mara me, rad bi se me znebil".



Pravi odziv na grajo je zlata vreden. Pogosto s tem umirimo situacijo. ~ Osredoto(ite se na
Zavedajmo se, da je pravzaprav vseeno, kako nam je graja podana, vsebino in ne na
¢e uspemo iz nje izlusciti bistvo - vsebino. Zanimivi so tudi primeri,  nacin.

ko nekdo povsem neprimerno izrazi grajo doloceni osebi (=krici

na sodelavca in mu ne pusti do besede). Celo taka graja ima neko

pomembno sporocilo, katerega velja upostevati. Oseba, ki na tak

neprimeren nacin graja svoje sodelavce, ima morda osebne tezave,

je preobremenjena v sluzbi, ne zna ustrezno izreci nestrinjanja, ne

pozna vescin ustreznega podajanja graje, ne zmore samokontrole,

je v stiski s Casom in jo to bremeni ...

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

Kdaj pa kdaj moramo ljudem tudi dopustiti, da izrazijo svoja Custva
(Cetudi na neprimeren nacin, kot je npr. izjava: ‘ti si idiot’, ki je lahko
samo izraz jeze in ni nujno uporabljena za to, da bi nekoga Zalil), da
se potem lahko z njimi resno strokovno pogovarjamo. Drugace je,
¢e je nekdo nenehno Zaljiv, vedno graja na neprimeren nacin 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!
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I11. RESEVANJE 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 ‘vCeraj in danes’. Zaposlene mora tudi direktno, vendar z veliko
mero obcutljivosti, povprasati po njihovih medsebojnih odnosih.
Vodja je tisti, ki v prvem trenutku presoja, kdaj neko nestrinjanje
Ze ovira sodelovanje in nemoteno delo ter ukrepa na podlagi te
presoje. Izgovor, da necesa ni vedel, kaZe na neustrezno spremljanje
dogajanja in pogosto tudi na zatiskanje o¢i pred resnico.

Ni treba oz. ne smemo cakati na to, da bo prislo do ‘resnega’
konflikta! Problem, konflikt, ki ga ne reSujemo na ustrezen
nacin, se nemoteno razrasca in prej ali slej se bomo z njim
morali spopasti. Podjetja, v katerih prevladuje miselnost, da so
zaposleni odrasli ljudje in morajo znati sami resevati medsebojne
konflikte, imajo ‘uradno’ zelo malo konfliktov, zato pa bistveno vec
primerov mobinga. Zakaj? S tem, ker zanemarjajo manjse konflikte,
krsiteljem pravil pus¢ajo odprte moZnosti za nadaljevanje svojega
neprimernega pocetja. Zaposleni pa imajo kljub vsemu dolocen
tolerancni prag, ko takih razmer ne prenesejo vec in takrat
uveljavijo svoje pravice po pravni poti. Po drugi strani pa podjetja,
ki se nenehno ukvarjajo z reSevanjem konfliktov, kjer imajo vodje
polne roke dela z urejanjem odnosov med zaposlenimi, le redko
prejmejo kakSno prijavo mobinga - saj vse nepravilnosti uredijo
sproti in se mobing sploh ne more razviti.

Ceprav smo odrasli, prav tako pogosto potrebujemo pomo¢ v
primeru konfliktov. Sami smo tako Custveno vpeti v samo dogajanje,
da le tezko ali pa sploh ne moremo videti prave resitve. Vztrajamo
na svoji poziciji, Ceprav cutimo, da to ne pelje nikamor, drugemu
pa tudi ne priznavamo, da ima prav, saj bi s tem pristali na svoj
poraz. Konflikt obi¢ajno nima zmagovalcev in poraZencev.



Najpogosteje se najde vmesna resitev in tudi povsem razumsko se
ugotovi, da je resnica in najboljSa moZnost 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 reSevanju
konfliktov.

Najprej nekaj osnovnih pravil - konflikt reSujemo:

- tam, Kjer je nastal - sluZbene teZave resujemo v sluzbi, osebne
teZave pa v prostem casu

- z osebami, ki so se v konflikt zapletle - ne raznasamo govoric,
ne sprasSujemo vseh po vrsti, kaj narediti ...

- ¢im prej - ne pa nujno takoj, pomemben je ¢as 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 najveckrat nekje vmes.

Ce ste sami vpleteni v konflikt, delujte po naslednjem postopku:

- razmislite o tem, kaj sami resnic¢no Zelite, potrebujete, kaj je
vas cilj

- poskusajte ugotoviti, kaj Zeli, potrebuje oseba, s katero ste v
konfliktu

- pogovorite se - najprej prisluhnite sogovorniku, Sele nato
povejte svoje mnenje

- skupaj poiscite resitev, 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 resSitve in usmerjenost v
prihodnost, v nadaljnje delo in sodelovanje.

Se enkrat naj opozorim - to, da se ljudje na videz nehajo prepirati, si
nagajati, trmariti ..., Se ni reSitev konflikta. Najprej naj se dogovori
ustrezna reSitev in usmeritev za nadaljnje delo in sobivanje v
delovnem okolju. Uresnic¢evanje te resitve je nato treba spremljati,
‘bivse’ sprte strani pa opozarjati na dogovore. Ce tega ni, se konflikt
obicajno ne resi, temvec se lahko samo preseli na nek drug nivo, na
subtilnejse oblike, uporabi se drugacne nacine.

In ja - tudi nadzor izpolnjevanja dogovorov in obljub strank v
konfliktu je naloga vodje.

Pravila resevanja
konflikta.

Uresnicevanje
resitve konflikta je
treba spremljati.
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Vsak posameznik
mora ukrepati,
Cevidi, da se v
njegovem okolju
dogaja kaj
skodljivega.

Ni treba, da vi
posredujete med
sodelavcema.
Nujno pa je, da

na to opozorite
odgovorne, ki bodo
potem ustrezno
ukrepali.
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2. Kdo je dolzan ukrepati, c¢e vidi/izve za
mobing?

Kaj naj naredim, c¢e vidim, da sodelavec grdo ravna s svojim
pomocnikom, saj se mene to pravzaprav ‘ne tice’? Spet smo pri
odgovornosti. Cigavi? Odgovornosti vsakega posameznika, da
ustrezno ukrepa, ¢e vidi, da se v njegovem okolju dogaja nekaj
Skodljivega. Pritem ni pomembnoaligre za to, da sodelavecnamerno
dela Skodo na materialu (odnasa domov papir za tiskanje, material
za domaca hiSna popravila, kon¢ne izdelke, malomarno opravlja
svoje delo in tako ‘proizvaja’ izdelke za izmet ...) ali Skoduje ljudem.
V vsakem primeru se dela Skoda podjetju. Glede na to, da so vsi
sodelavci odvisni od istega delodajalca, bi bilo logi¢no pric¢akovati,
da bodo dolznost obveScanja delodajalca o nepravilnostih (tudi
zapisano v zakonu) brez zadrzkov izpolnjevali. Pa ni tako.

Za mobing je vsekakor odgovoren tisti, ki mobing izvaja - ki
dela skodo. Odgovorni pa so tudi vsi tisti, ki za mobing vejo, ki
so bili celo price, pa so to dopuscali. Bi dopustili, da reka odnese
neplavalca, ki je padel vanjo? Vi ste to videli, pa niste storili ni¢esar,
da bi ga resili? To je povsem nekaj drugega, boste rekli. Pa ni res!
nesreCnega neplavalca (zakaj se pa ni naucil plavati, kajne!?),
tako tudi trpincenje v delovnem okolju lahko unici Zivljenje ali
zdravje zaposlenega, ki je Zrtev. Ne moremo enostavno reci, naj
se vsak pobriga zase. Verjamem, da bi vsakdo poklical na pomoc¢
- mimoidoce, gasilce, reSevalce ... - ¢e sam ne bi zmogel reSevanja
utapljajocega. Enako bi moralo biti v primeru nezdravih odnosov -
v delovnem ali zasebnem Zivljenju.

Nih¢e ne pricakuje oz. ne more zahtevati, da se osebno lotite
reSevanja odnosa (konflikta) med sosedi, prijatelji ali med
sodelavci. Vasa dolznost v vseh teh primerih pa vsekakor je, da
ocenite ali morda gre za primer, Kjer je ogroZeno Zivljenje ali zdravje
posameznika v tem odnosu in da o tem obvestite ustrezne sluzbe
0z. odgovorne posameznike.



Tako kot vam ni treba zvoniti na sosedova vrata, ko ste glede na
zvoke izza njih prepricani, da gre za fizi¢no nasilje, tako vam tudi ni
treba igrati vloge mirovnega posrednika med sprtima sodelavcema.
V prvem primeru boste obvestili policijo ali socialno sluzbo, v
drugem pa vodjo oz. drugo odgovorno osebo v podjetju. To JE vasa
dolznost. Ce v prvem primeru $e lahko recete, da spor v sosedovi
druzini ne vpliva na vase Zivljenje in delo, pa teZko utemeljite, da
spor med sodelavcema ne vpliva na vase 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 recejo, da ne bo narobe. Hkrati zaposleni, ki se na
delovnem mestu ukvarjajo s konflikti in mislijo na to, kako bodo
drugemu nagajali in ga onemogocili - in na drugi strani, kako se
bodo zas¢itili pred nesramneZi - ta ¢as ne delajo in ne mislijo tega,
kar delovno mesto od njih zahteva. In kdo dela namesto njih? Vsi
tisti, ki spor oz. nadlegovanje/trpincenje opazujejo, pa ne ukrepajo.
Tudi vi.

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

Posamezniki, ki Zelijo aktivno prispevati k vzpostavljanju zdravega  Opozarjanje
delovnega okolja, v ta namen opozarjajo na nepravilnosti in jih  na konflikte ni
Zelijo odkrito reSevati. TeZava, s katero se pri tem pogosto soocijoje  ‘toZarjenje’

v tem, da so prav oni tisti, ki se jim posredno ali neposredno naprti
odgovornost/krivda za nastale tezave. Oznaceni so kot ‘toZljivci,

‘slabici, ‘zdrahariji’ ... Resnica pa je, da je za problem precej bolj kriv

tisti, ki nanj ni opozoril, saj je dopuscal, da se to dogaja, Siri ...

Spremeniti prepri¢anje/miselnost, da je bolje biti tiho, kot Varno okolje - da
opozoriti na teZavo, je zelo teZko. Sploh zato, ker so tisti, ki na tisti, ki opozori na
problem opozorijo, v resnici preveckrat neustrezno izpostavljeni teZavo ne bo ‘prvi
in vsaj majckeno tudi osumljeni, da imajo ‘kaj zraven’ Odlocilni  osumljeni.

korak v smeri spremembe na tem podro¢ju mora prav gotovo

najprej narediti vodstvo podjetja, Se 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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Ko ustno opozorilo
ne zaleZe, je treba
podati pisno
prijavo.

Razlicna podjetja
imajo razlicne
sisteme ukrepanja.
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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 dolZnost nadrejenega
opozoriti na opazene nepravilnosti ali pa vloziti prijavo mobinga.

Na nek nacin je dovolj, ¢e na opaZene nepravilnosti ustno opozorite
tistega, ki je odgovoren, da te nepravilnosti odpravi. Ce gre za
enostavne primere in ¢e imate odgovorno osebo, ki tudi dejansko
ukrepa, je ustno opozorilo dovolj ucinkovito. 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 Sele
takrat, ko imajo pred seboj pisni dokument.

Vsekakor pa, Ce opazite, da se med dvema ali ve¢ sodelavci
pojavljajo neustrezna vedenja, ravnanja, podtikanja, ali ¢e vam kdo
od sodelavcev celo potoZi glede tovrstnih teZav, morate nemudoma
ukrepati.

V procesu reSevanja primera mobinga, predvsem v ve¢jih podjetjih,
je delodajalec (poslovodja/lastnik) obvescen Sele takrat, ko je
podana pisna prijava. Prej zadevo reSujejo znotraj ozje delovne
skupine, neposredni vodja s svojimi podrejenimi ... Seveda je to
odvisno od na¢inanotranje organiziranosti, pa tudi od samih navodil
poslovodje. Nujno pa mora biti delodajalec o primeru mobinga
obveS$cen najkasneje takrat, ko je podana pisna prijava.

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



Prednost tega, da najprej ustno obvestite nadrejene/odgovorne je  Prednost ustnega
v tem, da se problem reSuje manj formalno, da se primer reSuje ne  opozorila.

toliko kot mobing, ampak bolj kot konflikt med sodelavci. ReSitve

so sicer enake, posledice v odnosih pa manj ocitne: manj$a zamera,

manjsa izpostavljenost tako Zrtve kot izvajalca mobinga ...

Prednost pisne prijave mobinga pa je hitrost. Prijavo mobinga se  Prednost pisne
obicajno vzame bolj resno, roki za ukrepanje so zakonsko doloc¢eni  prijave.

(8 dni) in odgovorni z reSevanjem problematike ne morejo in ne

smejo odlasati.

Vedno in povsod pa sta nacin in tempo reSevanja konfliktnih situacij
med sodelavci odvisna od konkretnih oseb, ki so v konflikt vpletene
in tistih, ki so odgovorni za reSevanje 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 ve¢ mesecev in kjer se teZava ne resi. Ce v prvem
primeru o mobingu sploh tezko govorimo, pa se v drugem primeru
prav gotovo dogaja, saj odgovorni ne ukrepajo ustrezno in s tem
na nek nacin dopuscajo nadaljevanje neustreznih odnosov med
zaposlenimi.
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Obravnava

primera mora

poteka
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ti kar se da
hitro.

4. Koliko casa traja reSevanje enega primera
mobinga?

Ce odmislimo vse zakonsko dolo¢ene roke in se posvetimo izklju¢no
vsebinski problematiki resevanja mobinga, lahko trdimo, da je
hitrost oz. dinamika reSevanja vsakrsne tezave izjemno pomembna.
Namre¢, toliko Casa, kot nas nek problem obremenjuje, toliko ¢asa
je za nas aktualen. Toliko ¢asa oteZuje naSe delovanje.

Vpleteni v konflikt ali mobing so pod pritiskom toliko ¢asa, kolikor
trajareSevanje primera. Ne pozabimo, da se je za Zrtev teZava zacela
Ze v trenutku, ko so se zacela neustrezna ravnanja. Za izvajalca
mobinga pa morda Ze prej, ker je v sebi nosil neko tezavo, ki jo je
kasneje z neprimernim ravnanjem poskusal ‘ozdraviti’. Vsekakor pa
primer mobinga objektivno traja vsaj toliko ¢asa, kot traja od
uradne prijave do kon¢nega 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
reSevanje primera, naj bo to kadrovski oddelek, pravna sluzba,
poslovodja, komisija, zunanji strokovnjak ali pa kombinacije
vseh nastetih, morajo poskrbeti za ¢im krajSe roke znotraj
katerih se odvijajo posamezni koraki postopka.

Nedopustno je, da se komisija za sestanek, na katerem bo
obravnavala prijavo mobinga in pregledala priloZene dokaze,
dogovarja 14 dni. Prav tako je nedopustno, da se poslovodjo o
sklepih komisije ne obveSca v realnem ¢asu - to pomeni takoj po
sprejetju sklepa in zakljucku sestanka. Vse to mora potekati hitro
in ucinkovito.

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



Ker so posamezni primeri mobinga tako raznoliki, je tezko
postaviti nek splosno veljaven razumen ¢asovni okvir, znotraj
kateregabi moralabiti obravnava primera mobinga zakljucena.
En primer mobinga lahko zaklju¢imo v enem tednu, drugega pa se
lahko obravnava tudi cel mesec ali veC. Hitrost reSevanja primera
je odvisna od Stevila vpletenih, od preobratov v postopku (ko se
izkaze, da vpleteni laZejo, potvarjajo resnico), od zahtev vpletenih
(npr. po izloc¢itvi dolo¢enega ¢lana komisije, po zasliSanju dodatnih
oseb ...), od odzivnosti vodstva, dopustov, bolniSkih odsotnosti ...

Ne glede na vse pa se je treba potruditi za ¢im krajsi ¢as obravnave
konkretnega primera in za ¢im hitrejse oblikovanje sklepa. Seveda
ne na Skodo verodostojnosti, resnice, kvalitete.

Na koncu je vedno poslovodja/delodajalec tisti, ki mora reci kon¢no
besedo, dolociti ukrepe in izreci sankcije. Niso redki primeri, ko je
ravno ta zadnja faza v zaostanku, ko odgovorni nikakor ne najdejo
Casa, da bi se sestali z vpletenimi osebami, se z njimi odKkrito
pogovorili in jim povedali, kaj jih ¢aka. S takim zavlaCevanjem je
narejena velika Skoda. Najprej je omalovaZevano delo in trud tistih,
ki so se s primerom ukvarjali prej. Vpleteni bodo zaceli dvomiti v
strokovnost odlocitve (‘zagotovo nekaj pletejo in preracunavajo,
kaj se bolj splaca’ ali ‘direktor bo zagotovo zas¢itil vodjo’ ...), med
zaposlenimi pa se pojavijo govorice. Kljub temu namre¢, da so vsi
podatki o primeru tajni, so le redka podjetja, kjer zaposleni ne bi
‘vodili svojega lastnega postopka’ - s pomocjo govoric in domisljije.

Se enkrat - ko se primer mobinga ‘uradno’ pojavi, ga obravnavajte
¢im hitreje 0z. s primerno dinamiko. Ko je sklep znan, naj se
na njegovi osnovi ¢im prej sprejme ukrepe, ki naj se jih tudi ¢im
hitreje izpelje (kratkorocne) oz. zacne uvajati (dolgorocne). Ne
zavlacujte, ker s tem delate Skodo vpletenim v primer (strah,
skrb, zmanjSana produktivnost, moZnost nadaljevanja mobinga
...), sebi (naloga vas bo bremenila vse dokler je ne opravite) in
podjetju kot celoti (¢e primer ni ustrezno resen, zaposleni izgubijo
zaupanje v sistem, v odgovorne posameznike, postanejo brezbrizni,
nezainteresirani za delo).
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Glej poglavje
/5, 1/7., 11/14...

Sankcije morajo

biti sorazmerne
s storjenimi
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krsitvami.

5. Kako naj odkrijem krivca za nastale teZave?

Morda je slisati izrabljeno, vendar je nujno ponovno poudariti - ko
se pojavi teZava, se osredotocite na iskanje resitve. Na ta nacin
boste najhitreje ugotovili, kdo vse je v nastalo tezavo vpleten.

Verjemite - zaposleni oz. skupina zaposlenih, ki bo ob nastanku in
reSevanju teZave ugotovila, da je odgovorna za nastale teZave, in ki
bo videla, da je vodji pomembneje to, da se teZavo resi, kot pa to,
kdo je kriv, bo Se kako aktivna pri iskanju resitev 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 priro¢niku (odprta komunikacija, moznost
opozarjanja na tezave, jasna pricakovanja, ucinkovit sistem
nagrajevanja in sankcioniranja ...). Z osredotoCanjem predvsem
na iskanje krivca pa se bodo ti zaposleni skrivali, tajili, lagali. Vse
zato, da bi se zas¢itili, saj predvidevajo (upraviceno!?), da jih ¢akajo
nesorazmerne sankcije.

Sankcije za tiste, ki krSijo pravila dela, ravnanja, vedenja ... v
podjetju, morajo biti. Vendar morajo biti sorazmerne s storjenimi
krSitvami. Kazen, izvedena skupaj z ustreznim pogovorom in
dogovori za nadaljnje delo, je obi¢ajno ucinkovita. Posameznik, ki je
delezen tovrstne obravnave, bo morda uvidel neustreznost svojega
pocetja in obstaja velika moznost, da bo svoje delo izboljsal, vedenje
pa prilagodil pri¢cakovanjem.

V podjetjih, kjer prevladuje kultura iskanja krivcev, pa so sankcije
obi¢ajno namenjene ustrahovanju in poduku vsem ostalim, kaj
se jim bo zgodilo, ¢e ne bodo ‘ubogali’. Posameznik, ki je krsil
pravila, je najprej delezZen obicajne sankcije, kasneje pa je nenehno
izpostavljan kot primer ‘gre$nika’. Nobene mozZnosti nima, da bise s
primernim vedenjem in izboljSanim delom znebil vloge ‘kaznjenca’.
Se vet, v vsakem naslednjem primeru, ko se ne ve, kdo je storil
kaksno napako, je prvi on, na katerega se posumi.



V takih razmerah zaposleni:
- ne delajo dobro, saj nenehno skrbijo za lastno zascito
- prikrivajo napake
- laZno obtoZujejo tiste, katerih se Zelijo znebiti (vodje,
prilagodljivi/marljivi sodelavci ...)
- ne razmiSljajo o izboljSavah.

Ce zelite zgodbo v va$em podjetju obrniti v pozitivno smer, v
prihodnost, upostevajte naslednje:

- Ko se pojavi tezava, najprej razmisljajte o tem, kako jo boste
resili.

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

- Ko najdete reSitev in jo zac¢nete izvajati, se pogovorite s
tistimi, ki so odgovorni za nastanek tezave in sprejmite
dogovor o nadaljnjem delu, ravnanju, vedenju ...

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

- Po zakljucku ‘disciplinskega’ postopka preverjajte izvajanje
dogovorov; Ce gre razvoj v pravo smer, ¢e krsitelji izboljsajo
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 izboljsa, ¢e to Zeli (0z. Ce se
moral).

V primeru konfliktov med zaposlenimi morate seveda nujno
vkljuciti vse tiste, ki so v konflikt vpleteni. Od vpletenih zahtevajte,
da iScCejo resitve in moZnosti za nadaljnje sodelovanje. Vpleteni v
konflikt se morajo zavezati, da bodo dogovor oz. reSitev spostovali
in da se bodo izogibali dejanjem, ki bi lahko ponovno povzrocila
spor. Pomembno pa je, da sprte strani same poiScejo in dogovorijo
predlog za reSitev teZave, saj se s tem verjetnost, da bodo
dogovorjeno resitev spostovale, moc¢no poveca.

Cetudi ima vodja odli¢no re$itev za nastali spor, ni dobro, da jo
takoj predstavi. Morda Ze zato, ker bo predstavljena prehitro, ne
bo sprejeta (sprti strani Zelita, da ju nekdo poslusa in s prekratkim
postopkom ne bosta zadovoljni). Svojo reSitev naj poskusa na
prefinjen nacin sugerirati. Zelo verjetno je, da se bo spor resil to¢no
tako, kot si predstavljamo, Se posebej ce bo Zelja po uspesni resitvi
dovolj moc¢na in vztrajna. Pomembna je tudi pozitivna energija!

IS$¢ite resitve teZav,
ne pa krivcev za
teZave.

Krivcev za teZave
ne izpostavljajte po
nepotrebnem.
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Zaupnik je lahko
ucinkovit mediator
med sprtima
posameznikoma
ter svetovalec
poslovodstvu.
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6. Kaksno 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
moznostposvetovanjazzaupnikom Se preden pride do mobinga - ko
imajo drobne tezave, konflikte in ne vejo, kako ravnati, da bi te tezave
omilili in regili. Se posebej je posvetovanje z zaupnikom pomembno
takrat, ko Ze vse kaZe na to, da so Zrtev 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 reSevanja mobinga lahko svetuje tako
delodajalcu kot Zrtvi in domnevnemu izvajalcu mobinga. Njen
cilj mora biti interes podjetja in ustvarjanje sodelovalnega
okolja. Na ta nacin lahko postane interni mediator, katerega
namen je pomagati sprtim stranem pri iskanju ¢im boljsSe
reSitve nastale situacije in pri oblikovanju optimalne oblike
nadaljnjega sodelovanja.

Zaupnik za mobing ima obicajno 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 Zrtvi mobinga, je hkrati lahko
povsem korekten svetovalec domnevnemu izvajalcu mobinga in
delodajalcu. Domnevnemu izvajalcu mobinga lahko pokaZe 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.



Kot svetovalec delodajalcu pa ima zaupnik, ‘oborozen’ z
informacijami z vseh strani, pomembno vlogo pri pripravi
ustreznih ukrepov. Ko je prijava podana, mora namrec 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 kriticnih trenutkih. Prijava mobinga je tak
kriti¢ni trenutek in zaupnik za mobing je eden od akterjev, ki so
v tej situaciji klju¢ni. Seveda se mora poslovodja zavedati, da so
zaupnikovi predlogi dejansko samo predlogi in da se mora v kon¢ni
fazi vendarle sam odlociti za to, katere izmed predlogov bo sprejel
in uveljavil in katerih ne.

Zaupnikova vloga v procesu preprecevanja in ustreznega reSevanja  Zaupnik mora
primerov mobinga ni lahka. Razpet med vse strani konflikta mora  skozi sodelovanje
skrbno pretehtati vsako besedo, da upravici naziv zaupna’ oseba.  z vsemi, ki
Spretno mora krmariti med sprtimi stranmi. Le z uspesno mediacijo  so vpleteni v

mu bo uspelo konflikt pripeljati do tocke, na kateri se bo najprej  konflikt, korektno
lahko zacel pogovor, kasneje pa tudi dogovarjanje o kompromisnih  sodelovati.
reSitvah.

Zaupanje zaposlenih in poslovodstva v osebnost in vlogo zaupnika
je pogosto tisti kljucni moment, ki odlo¢a o tem, ali se bo primer
mobinga resil po neformalni/¢loveski plati ali pa bo prislo do
formalne prijave in bo stekel v pravilniku dolofen postopek.
Nadalje je zaupnik pogosto tisti, ki v formalnem postopku
bedi nad tem, da se sprejmejo ukrepi, Ki jih bo v praksi mozno
izvajati - tako na strani delodajalca, kot tudi na strani v
mobing vpletenih zaposlenih. Ce zaupniku zaposleni ne zaupaijo,
¢e mu ne dajejo pravih informacij, pa te vloge ne more kvalitetno
izvajati. Tako se pogosto prav na tocki zaupanja, iskrenosti in
postenosti zaposlenih do zaupnika lomi uspesnost preprecevanja
in kvalitetnega reSevanja primerov mobinga.
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Odgovorni v
podjetju mora
pravilnik najprej
sam spostovati.
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7. Kako doseci, da bodo zaposleni upostevali
pravilnik o preprecevanju mobinga?

Pravilnik o preprecevanjumobinga (s takim alimalo druga¢nim
nazivom) morate upostevati in izvajati. Vendar poskrbite, da bo
pravilnik prakti¢no uporaben, ‘Zivljenjski’ - usklajen z veljavno
zakonodajo in prilagojen potrebam in posebnostim vaSega
podjetja. Pravilnik naj bi namre¢ problematiko mobinga naredil
bolj transparentno.

Namen pravilnika o prepre€evanju mobinga je predvsem:

- ozaveScanje vseh zaposlenih o tem kaj je mobing in kako ga
prepoznati

- spodbujanje vseh zaposlenih, da v primeru, da opazijo/
dozivijo mobing ali karkoli mobingu podobnega, ukrepajo v
najkrajSem moznem Casu

- usmerjanje zaposlenih, da v primeru mobinga ukrepajo
pravilno.

Predpogoj za upostevanje (predvsem) zadnje tocke je:
- da so dolocbe v pravilniku izvedljive (usklajene z dejanskimi
moZznostmi konkretnega delovnega okolja)
- da so zapisane na jasen, preprost in nedvoumen nacin in
seveda
- da pravilnik in njegove dolo¢be poznamo.
Sicer ne moremo postopati na nacin, kot ga pravilnik predvideva.

Najprej pa mora pravilnik spostovati delodajalec. V primeru
zaznanega mobinga je res pomembno, da se ukrepa ¢im
hitreje in na pravi nacin. Vsako poenostavljanje, izogibanje
formalnostim, ‘prijateljsko’ reSevanje in ‘trgovanje’ s prekrski
(izsiljevanje, groznje) se krepko mascujejo.

Z izogibanjem v pravilniku dolocenih postopkov se bistveno
daljsa pot do resitve, da ne govorimo o potrati energije, Ki jo
za en tak ‘primer’ porabite. Zelo ocitne so zgodbe odpuscanja
problemati¢nih zaposlenih. Odgovorni v podjetjih ‘po domace’
urejajo vse interne tezave, dogovorov ne zapisujejo, v nedogled



se poskus$ajo dogovoriti na ‘lep nacin’. Ko pa imajo vsega tega v
doloceni tocki dovolj - kajti vsakdo ima svoje limite — ukrepajo trdo,
formalno, obicajno z odpovedjo/prekinitvijo pogodbe o zaposlitvi.
Hitro, brez posvetovanja s pravnimi strokovnjaki in brez ozira na
formalne postopke, pravice zaposlenih ... Odpusceni jih nato tozijo
in - glej ¢udo - uspejo. Delodajalec jih mora vzeti nazaj v sluzbo,
jim placati odskodnino, stroSke sodnega postopka ... In teZave se
nadaljujejo ali celo stopnjujejo, saj ‘povratniku’ ‘zrastejo krila’, dobi
dodaten obcutek superiornosti, nadmodi ...

Splaca se imeti dobre pravilnike in jih tudi uporabljati. Pravi
pravilnik je napisan v korist tistim zaposlenim, ki dobro delajo.
NesposStovanje (zapisanih) pravil daje krsiteljem informacijo, da je
to, kar pocnejo, povsem sprejemljivo, da lahko s takim ravnanjem
nekaznovano nadaljujejo. Tisti, ki poSteno in vestno delajo, pa prej
alislej za¢nejo razmisljati, daje njihovo vedenje nesmiselno, daso 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 drzijo, ki vedno
in povsod uveljavljajo svojo moc¢ z brezobzirnostjo, agresijo, lazmi,
nesposStovanjem 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 dopusca
in kaj sankcionira. Ceprav se vam zdi konkreten primer $e tako
enostaven ali pa tako izjemno tezak, in bi Zeleli ukrepati malo
po svoje, ker ste prepricani, da boste tako bolj uc¢inkoviti, se tega
vzdrzite in se potrudite poiskati optimalno resitev znotraj okvirov,
ki vam jih dolo¢a pravilnik. Verjemite, ¢e boste prvi primer
mobinga izpeljali povsem v skladu s pravilnikom in izrekli
ustrezne sankcije za Kkrsitelje, se zna zgoditi, da bo to vas edini
primer mobinga. Ostalim zaposlenim boste namre¢ dali jasno
informacijo, da mobing ni Sala in da pravilnik obstaja zato, da se ga
izvaja.

Ce pa boste pri prvem primeru preve¢ popustljivi, se boste zelo
verjetno vedno znova znasli pred novimi primeri mobinga, premile
sankcije ali celo odsotnost sankcij v prvih primerih pa bodo lahko
postale predmet izsiljevanja s strani poznejsih krsiteljev. Niso
namrec¢ redki primeri, ko se krsitelj pritozuje nad sankcijami, ki
so mu izrecene, 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 nevsec¢nostim 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 u¢inkovito kot boste resili prvi primer mobinga v podjetju,
manjsa je verjetnost, da se pojavi nov primer. Izberite tako
resitev teZave, Ki vsebuje aktivnosti in sankcije, za katere veste,
da jih boste lahko v polni meri izvedli. To, kar ste se odlocili
izpeljati, tudi izpeljite. Seveda, v realnem ¢asu. Ne prehitevajte, niti
ne zavlacujte. Bolje, da ukrepe izpeljete v malo daljSem obdobju,
toda vsebinsko ustrezno, kot hitro in povrsno.

Ko enkratizrecete neko zahtevo, doloc¢ite kazen, dodelite ‘kazensko’
nalogo, morate potem na izvedbi tega tudi vztrajati. V tem je za
delodajalca oz. odgovorne osebe v podjetju najvecja past. Pri
sankcioniranju je sam izrek sankcije v bistvu najbolj enostaven
korak. Veliko bolj zahtevno je potem to sankcijo tudi izvrsiti oz.
biti vztrajen pri zahtevi, da sankcionirani izvede to, kar je obljubil
0z. mu je bilo ukazano. Tudi zato je bolje izre¢i manj strogo kazen,
za katero vemo, da jo bomo lahko izvedli oz. da jo bo kaznovani
zmogel/hotel izvrsiti.

Pogosto se zgodi, da se primer mobinga uspesSno in v primernem
roku pripelje do konca, doloc¢i se ustrezne ukrepe, z izvedbo teh
ukrepov pa se potem zavlacuje. Vsako zavlacevanje je slabo, saj
udinkovitost prej$njega dela izzveni. Zrtev, ki ¢aka na to, da se bodo
zadeve uredile, pa tudi na to, da bo nadlegovalec ‘dobil svoje’, je
razocarana. Nadlegovalec pa pocasi pozabi, da je sploh kaj storil
narobe. Tako se izjemno zmanjSa moznost, da se bo na konkretnem
primeru kdo kaj naucil ali da se bo zaradi tega kaj izboljsalo.

Sankcije, ki jih izrecete, morate tudi izvesti oz. zahtevati
njihovo izvedbo. Ce tega ne naredite, ste sebi in vsem zaposlenim
naredili veliko Skodo, saj s svojim dejanjem sporocate, da so
izreCene sankcije brez vrednosti. S tem dajete ‘zeleno luc’ tistim,
ki ne zmorejo ali ne Zelijo nadzirati svojega vedenja in se pogosto
zatekajo v nadlegovanje in trpincenje svojih sodelavcev. Saj se jim
tako ali tako ne bo nic¢ zgodilo ...



Bolj smiselno je izrekati blazje sankcije, Katerih izvrsitev boste
lahko dosegli. S tem tudi daste zaposlenim, ki so se neprimerno
obnasali, moZnost, da svoje vedenje izboljSajo. Z vztrajnostjo boste
dosegli najvec.

Vsak primer mobinga je treba obravnavati z enako skrbnostjo.
Morda je prvi primer mobinga v podjetju Se toliko bolj
pomemben, ker nakazuje smernice za nadaljnje delo. Na eni
strani so zaposleni, ki skrbno spremljajo, kako vodite postopek,
kaksne so aktivnosti za preprecevanje nadaljnje Skode in kaksne
bodo posledice, ki jih bodo obcutili vsi zaposleni. Na drugi strani pa
so odgovorni za reSevanje mobinga, ki skozi prvi primer mobinga
spoznavajo prakti¢no vrednost pravilnika, prepoznavajo Koristi
svojegaznanja, patudi morebitne Sibke tocke, ko ne vejo kako napre;j.
V takih primerih je lahko odgovornim v podjetju v veliko pomoc¢
zunanji strokovnjak, ki Ze ima izku$nje z reSevanjem mobinga v
drugih podjetjih. Pomembno je le, da mu povsem zaupate, da mu
omogocite popoln vpogled v ozadje dogajanja, tudi v morebitne
pomanjkljivosti, ki niso v prid podjetju.

Ce ne veste kako
naprej, se obrnite
na zunanjega
strokovnjaka.
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LaZni mobing je
pogosto sredstvo
izsiljevanja
nadrejenih (stafing
- poglavje 1/4.)
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9. Ali je moZno, da si nekdo mobing preprosto
izmisli?

Mobing oz. prepoved mobinga je v zakonodajo zapisana z
namenom zascite zaposlenih pred trpinc¢enjem s strani sodelavcev
in delodajalca. V ta namen podjetja tudi sprejemajo pravilnike,
ozaveScajo zaposlene, izobrazujejo vodje .. Tako kot na vseh
podrodjih zZivljenja, pa naj bo Se tako formalno urejeno, pa se najdejo
ljudje, ki poskusajo pravila prirediti in zlorabiti za svojo korist.

V primeru mobinga so zlorabe najpogostejSe na nacin, da
zaposleni zatrjujejo, da nekdo nad njimi izvaja mobing, pa
to ne drzi. Po krivem so lahko mobinga obdolZeni tako vodje
kot podrejeni ali enakovredni sodelavci. Tisti, ki si Zeli proti
pravilom zagotoviti neke privilegije, ne izbira sredstev. Vseeno mu
je, kdo bo zaradi njega imel teZave, koliko ¢asa bodo ljudje izgubili,
ker se bodo ukvarjali z 1aZnim’ primerom mobinga, koliko skrbi bo
povzrocil tistemu, ki ga je po krivem obdolZil ... Pred seboj vidi samo
sebe in svoje koristi oz. privilegije, do katerih bo najlazje prisSel po
bliZnjici - tako, da se znebi ‘ovire’ na poti (v obliki vodje, sodelavca,
podrejenega ...).

Primeri, ki smo jih v praksi najveckrat zasledili, so predvsem
povezani z zagotavljanjem varnosti tistega, ki se postavi v vlogo
Zrtve. Konkretneje - zaposleni se dolga leta v podjetju uspesno
izogiba odgovornejSim nalogam, ali pa sploh osnovnim delovnim
nalogam. Bolj ali manj hodi v sluzbo, naredi tisto, kar je najbolj
nujno, sicer pa veliko ¢asa nameni ‘izobrazevanju’ (predvsem o
svojih pravicah) in zbiranju informacij (kaj se v podjetju dogaja,
kaj je kdo zagresSil, katere so Sibke toc¢ke posameznikov, Se posebej
vodij).

Prejalislejsodelavciinvodjerazkrijejo dejansko stopnjoucinkovitosti
tega posameznika. Ne redko je ta zaposleni na delovnem mestu, kjer
ima dolocCene vodstvene naloge in to mu omogoca:
- delegiranje (vsega) dela podrejenim
- dostop do klju¢nih informacij o vodilnih osebah v podjetju
- dostop do informacij o predvidenih organizacijskih
spremembabh.



Ko ta zaposleni (pravilno) ugotovi, da so odgovorni v podjetju
ugotovili njegov dejanski prispevek k delu, ki je precej picel, se
seveda zave moZnih posledic. OgroZen je njegov poloZaj, delovno
mesto, sluzba, prihodnost ... Kaj storiti? Z vidika tega zaposlenega je
lazje, kot priceti z delom in dokazovati svoje znanje in sposobnosti
skozi dobro opravljene naloge, da poisce najbolj primerno Zrtev in
jo izsiljuje. Tako kot zna - saj je vse doslej znal prelagati delo in
odgovornost na druge. Casa ima dovolj, da skrbno proui, kdo bi bil
najbolj primeren ‘kandidat’ in kateri bi bil najbolj u¢inkovit nacin,
da to izpelje.

Ker ob prijavi mobinga ne vemo, kak$na je zgodba v resnici, moramo
zato biti zelo previdni, da ne delamo pavsalnih zakljuckov in ne
obsojamo prehitro. Prijavo mobinga lahko da tudi ‘laZna Zrtev’, ¢e
ne uspe ‘samo’ z izsiljevanjem. Lahko pa prijavo mobinga da tisti, ki
je izsiljevan, da bi ¢im prej razcistil primer, kar je edino pravilno -
na groznje in izsiljevanje je treba ¢im prej reagirati, da preprecimo
nadaljnje zaplete. Vendar pa nas dejanski izvajalec mobinga, to
je tisti, ki je izsiljeval in grozil z obtozbo mobinga in se postavlja
v vlogo Zrtve, in ki je temeljito pripravljen in je imel Cas zbirati
‘dokaze’, lahko hitro zavede.

Prav zaradi moznih zlorab mobinga je treba vsak posamezen
primer mobinga temeljito prouciti, se mu posvetiti in pretehtati
vsak posamezen korak v smeri reSevanja nastale tezave. Prav tako
moramo biti izjemno previdni v odnosu do domnevne Zrtve in do
domnevnega izvajalca mobinga. Nikoli ne moremo biti povsem
gotovi, da je situacija zares taka, kot nam je sprva predstavljena.
Govorice, ki krozijo med zaposlenimi, niso nujno relevantne - niti
niso nujno izmisljene. Po eni strani se izvajalec mobinga, ki se
predstavlja kot Zrtev, in ki prijavo mobinga nacrtuje Ze dlje casa,
lahko zavaruje tudi s tem, da med zaposlenimi razsiri govorice, ki
Skodujejo po krivem obdolZenemu. Po drugi strani pa zaposleni tudi
sami opazujejo dogajanje in niso redki, ki zelo dobro prepoznajo,
kdo govori resnico in kdo laze.

Sele skrbno tehtanje in primerjanje vseh informacij, ki jih v
postopku resevanja konkretnega primera pridobimo, nam
pocasi zac¢ne izrisovati pravo podobo konkretnega primera. Za
to si je potrebno vzeti dovolj ¢asa. Smiselno pa je tudi angazirati
Cloveka, ki ima s primeri mobinga izkuSnje in hitreje opazi
morebitno neskladnost zgodb, dejstev in pri¢akovan,;.

Zaposleni z lazno
obtoZzbo mobinga
poskusa zascititi
svoj poloZaj,
delovno mesto.

Ker nikoli ne vemo
ali gre resnicno

za mobing ali ne,
moramo biti v
vsakem primeru
zelo pozorni.

85



Mediacija je
postopek, ki sprte
strani usmerja v
iskanje resitve.

Neredko se
sodelavci skozi
proces mediacije
Sele zares spoznajo.
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10. Je interna mediacija smiseln nacin
reSevanja mobinga?

Interna mediacija je lahko alternativa formalnemu reSevanju
primera mobinga, lahko pa njegov sestavni del. Primerna je za
reSevanje vseh vrst sporov, ki se pojavijo znotraj podjetja, pa tudi
za spore med podjetjem in zunanjimi delezniki (stranke, poslovni
partnerji, podizvajalci ...). Mediacija je proces, ki ga usmerja
mediator in v katerem se osebe, ki imajo doloCen konflikt oz.
sporno podrocje ali vprasanje, usmerja v iskanje resitve, ki bi bila
kar najbolj sprejemljiva za vse vpletene, vklju¢no s podjetjem kot
celoto.

Mediacija je ena bolj uc¢inkovitih metod reSevanja sporov, saj
daje vsem vpletenim dovolj mozZnosti, da izrazijo svoja mnenje,
poglede na dogajanje ter pricakovanja. Niso redki primeri, da se
sodelavca skozi proces mediacije, ki je bil sproZen zaradi njunega
konflikta, zaradi mobinga enega sodelavca nad drugim, Sele 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 beZna srecanja, se v procesu mediacije pogosto
sploh prvic resno pogovarjajo, si izrazajo mnenja, si povejo kaj jih
pri drugem moti in kaj jim je vSeC. Nekateri po zakljuceni interni
mediaciji priznajo, da ¢e bi se tako pogovorili prej, do konflikta
najverjetneje sploh ne bi prislo.

Kdo se obicajno vkljucuje 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 Zrtev
- obcasno sodelujejo, neposredno na mediacijskem sestanku ali
posredno preko posvetovanj z mediatorjem:
¢) neposredni vodja tistih, ki so vpleteni v konflikt
d) poslovodja, lastnik ...
e) druge odgovorne osebe oz. tisti, ki so se s tem
konfliktom Ze ukvarjali in ga poskusali resiti.



Klju¢no vlogo v mediacijskem procesu ima mediator, katerega
naloga je povezovanje vseh vpletenih oseb in vodenje postopka v
smeri reSitve. Mediator mora biti za to delo ustrezno usposobljen.
Imeti mora znanje in sposobnosti posredovanja v konfliktu.
Stranke v mediacijskem procesu (vse zgoraj nastete) usmerja h
konstruktivnemu izrazanju svojih problemov, Zelja in potreb ter
jih spodbuja k aktivnemu iskanju reSitev, skladnih z dejanskimi
razmerami. Pomembno pa je, da v mediacijskem postopku sodeluje
tudi nekdo od odgovornih oseb v podjetju. Ta odgovorna oseba se
aktivno vkljucuje viskanje najboljSe mozne resitve in tudi prevzema
odgovornost za to, da se sprejeta resSitev ¢im hitreje realizira.

Mediator mora poznati osnovne okoliS¢ine dogajanja. V primeru,
da je mediator zunanji strokovnjak, lahko sicer traja vec ¢asa, da
te okoliSCine spozna, vendar pa je v nadaljnjem procesu mediacije
lahko bolj nepristranski.

Prednost mediacije pred vsemi drugimi oblikami reSevanja
sporov je v dokazani ucinkovitosti. ReSitve, ki se jih oblikuje v
interni mediaciji, so tekom celotnega procesa mediacije temeljito
‘pretehtane’ z vseh strani in zato tudi vsem sprejemljive. To
pomembno poveca verjetnost, da se bodo vpleteni potrudili, da
predlagana reSitev zazivi v praksi, pri vsakdanjem delu in odnosih.

Poleg ucinkovite resitve spora interna mediacija prispeva k
izboljSanju odnosov in sodelovanja med sprtima stranema,
zmanjSuje moznost zaostrovanja sporov v prihodnje in
prispeva k razvijanju ucinkovitih oblik preprecevanja in
razreSevanja tezav in nesoglasij.

Izkusnje kazZejo, da imajo zaposleni, ki so bili kdajkoli udeleZeni v
interni mediaciji, s tem pozitivne izkusnje. To, da so imeli moZnost
podati svoj pogled na teZavno situacijo, da so smeli podajati predloge
za reSitev in komentirati predloge drugih, jim utrdi zavedanje, da
so pomemben clen podjetja, da njihovo mnenje Steje. Hkrati pa jim
nalaga odgovornost, da sprejeto resitev udejanjijo v praksi, kot tudi
odgovornost za vse svoje pocetje.

Resitve, ki se jih
oblikuje v interni
mediaciji se
uspesno realizirajo.

Zaposleni, ki so bili
udeleZeni v interni
mediaciji potrjujejo
pozitivne izkusnje.
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Zrtve pogosto
ne Zelijo aktivno
resevati svoje
teZave.

Glej 111/2.

Glej I11/3.

Tezko je resiti
konflikt, ne da bi
pri tem “izpostavil”
konkretne osebe.
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11. Kako naj se obnasam do zaposlenega, Ki je
domnevna Zrtev mobinga?

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

Prijavo mobinga naj bi praviloma podala Zrtev mobinga. V praksi je
tako, da dejanske Zrtve prepogosto le tarnajo in vsem naklju¢nim
poslusalcem razlagajo svoj teZavni polozaj. Ko pa jim kdo namigne
ali svetuje, naj konkretno ukrepajo, se umaknejo vase. Imajo
neskon¢no izgovorov, zakaj tega ne morejo povedati vodji, zakaj
je zanje celo bolje, da odgovorni v podjetju tega ne vedo, kako bi
bilo zanje pogubno, e bi se poskusali pogovoriti s sodelavcem, ki
domnevno izvaja mobing nad njimi ipd.

Dejstvo je, da obvescanje odgovornih, da je priSlo do konflikta in da
gane znamo ali zmoremo resiti, oz. opozorilo, da se nad nami dogaja
mobing, ni stvar nase osebne odlocitve. To je nasa dolznost. Tako je
vsak zaposleni, ki opazi neko neustrezno ravnanje ali vedenje, na to
dolZan opozoriti. Tisti, ki je na tako situacijo opozorjen, pa je dolZen
reagirati.

Tako se v praksi velikokrat zgodi - in to samo po sebi ni narobe - da
se na obstojece konflikte ali mobing opozarja na neformalen nacin.
Torej — ni formalnih prijav, ki bi jih skladno s pravilnikom podajale
domnevne Zrtve, ampak gre pogosteje za ustna opozorila, obvestila.
ObicCajno ta obvestila prihajajo s strani ‘zunanjih opazovalcev,
sodelavcev tistih, ki so v konflikt ali mobing vpleteni. Zrtve namrec¢
vse preveckrat zanikajo tezavo ali zmanjSujejo njen pomen -
predvsem takrat, ko jih o tezavi povprasa nadrejeni.

Zelo pomembno je, da tisti, ki je odgovoren za posredovanje v
konfliktu oz. za reSevanje primera mobinga, spostuje pogosto
jasno izrazeno potrebo Zrtve, da se je ne izpostavlja. Zal je
to mozno le v prvih fazah reSevanja konfliktne situacije. Za
oblikovanje ucinkovite reSitve pa je najveckrat nujno potrebno
vzpostaviti dialog med vpletenimi v konflikt. Tudi v primeru



klasi¢nega mobinga je vzpostavitev zdravega sodelovalnega odnosa
med ‘storilcem’ in Zrtvijo kljutnega pomena za uspeSen nadaljnji
delovni proces in za njun odnos.

Vodja oz. drugi odgovorni, ki vzpostavljajo stik z Zrtvijo, naj
se tudi zavedajo, da skoraj zagotovo ne vedo vsega in naj zato
najprej omogocijo vpletenim, da povejo vsak svojo zgodbo,
svoj pogled na dogajanje in trenutne okoliscine ter svoje zelje,
potrebe, pricakovanja. To, kar si mi mislimo, ni nujno skladno s
tem, kar drugi pricakuje. 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 zgreseni.

V Zelji po ¢im hitrejsi reSitvi teZave se vodje pogosto odlocajo za
ukrepe, ki jih je mogoce hitro in dokaj enostavno izvesti. Zal taki
ukrepi vecinoma niso dovolj premisljeni, niso pisani na kozo
vpletenim, niso usklajeni s pri¢akovanji udelezenih, pa tudi ne
upostevajo potencialnih odzivov vseh tistih, ki ¢utijo posledice
takih ukrepov (ostali sodelavci). Taki ukrepi lahko kratkorocno
res pomenijo prekinitev konflikta, nikakor pa ne njegove resitve.
Zamere bodo ostale, konflikt se bo premaknil na druga podro¢ja, ali
pa bo zaposleni, ki je nagnjen k provociranju, nasel drugo zrtev in
se znaSal nad njo. Taki primeri so kar pogosti in zaposleni, ki enkrat
doseze svoj cilj na neposten nacin, 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
poskusal znebiti na enak nacin.

Predvsem naj se zrtvi posveca doloceno pozornost tudi po
formalno zaklju¢enem primeru mobinga. Morda reSitev enega
konflikta ni dovolj, da bi se Zrtev pocutila varno, sprosceno. Morda
so v ozadju Se druge tezave, ki niso nujno povezane z delovnim
okoljem. V takem primeru je Zrtvi smiselno ponuditi dodatno
podporo v obliki osebnega svetovanja. Znano je namre¢, da so
Zrtve mobinga pogosto prav ljudje, ki nimajo dovolj jasno izdelanih
zahtev, potreb, ali ki tega ne izraZajo in udejanjajo, ali pa ne
postavljajo meja, kaj drugim v odnosu do njih samih Se dopuscajo
in kaj ne. S podporo takim posameznikom in posledi¢no z razvojem
njihove samozavesti, ki je po preZivetem mobingu lahko Se posebej
naceta, bi v veliki meri preprecili ponovne neustrezne odnose v
podjetju in nove primere mobinga.

Naj ima oseba
moZnost povedati
svojo plat zgodbe.

Prekinitev
konflikta, Se ne
pomeni koncne
resitve.

Glej tudi 1/9.
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Glej tudi
1/8, 111/9.

Tudi domnevni
izvajalec mobinga
ima pravico

do spostljive
obravnave.
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12. Kako naj ravnam z zaposlenim, Ki je
obtoZen mobinga?

Vsaka zgodba ima dve plati in tako je tudi z vsakim konfliktom. Ce
predpostavljamo, da sta v konflikt udeleZeni samo dve osebi, imamo
tako najmanj dve zgodbi. Prav in poSteno je, da posluSamo stalisce
obeh udelezencev, preden si ustvarimo kakrsnokoli mnenje.

Osebe, ki je obdolZena izvajanja mobinga, ne obsojajte prehitro:

- Prvic zaradi tega, ker je ogromno laznih obtozb mobinga (z
namenom diskreditacije, ‘merjenja moci’, ustrahovanja ali
zaScite lastne pozicije, delovnega mesta ...).

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

- Tretji¢ zato, ker Ceprav je nekdo izvajal mobing, predvsem
v lazjih primerih, Se ni treba, da ga zaradi tega lin¢amo,
sramotimo ali drugace prekomerno kaznujemo.

Zaposlenemu, ki je obtoZen mobinga, najprej prisluhnimo.
Kljub temu, da velja sploSno pravilo, da Zrtev ni sama Kkriva, da
se je nad njo izvajal mobing, se v mnogih primerih pokaze, da sta
bila Zrtev in izvajalec mobinga ‘idealen par’ Zrtev je dopuscala
nepravilnosti v ravnanju ‘napadalca’, nikoli ni nikogar opozorila na
to, kaj se dogaja, ‘napadalec’ pa je izkoriScal dane razmere. Seveda
je slednje nedopustno in kaZe 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 (obicajno
predvsem obrazna mimika zrtve).

Vsekakor pa bi bilo prav, da se mu doloCene stvari pove jasno in
na nedvoumen nacin. To je prva naloga tistega, ki reSuje primer
mobinga. Tudi izvajalec mobinga ima pravico do ‘druge
moznosti’. Pravje, da mu omogoc¢imo cas, ko ima moznost pokazati,
da se je sposoben obnasati drugace, da je sposoben iskrenega
opravicila in sodelovanja tudi s tistimi, ki jih je prej nadlegoval.



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

Seveda je razlika med tistimi, ki so zagresili teZje oblike
mobinga in med tistimi, ki so bolj ali manj krivi za manjSe
konflikte. Vedno pa velja pravilo spostovanja do ¢loveka kot
osebnosti. Razen v primerih resni¢no tezkih krsitev ali ko gre za
Cloveka, ki je bil Ze veckrat opozorjen, pa svojih ravnanj ne spremeni,
je v praksi bolje biti malo prevec ‘zaupen’ kar zadeva razkrivanje
primera mobinga (kdo je Zrtev, kdo izvajalec in kak$na so bila
konkretna dejanja), v izogib ‘linanju’ na eni ali viktimiziranju
posameznikov na drugi strani.
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Preden se odlocite
za katero od
teZjih sankcij, se
je priporocljivo
posvetovati s
strokovnjaki s

podrocja delovnega
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prava.

13. Kaksne sankcije lahko izrecem izvajalcu
mobinga?

Zaposlenega, ki se prekrsi zoper pravila obnasanja ali celo zoper
zakonsko dolocene obveznosti, je treba ustrezno sankcionirati.
Sankcije so razliéno stroge, predvsem glede na teZo KkrSitve.
V nadaljevanju so navedene moznosti 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 tezka, vendar v praksi ne redka, saj so krSitve v zvezi z
mobingom pogosto tako tezke, da je delodajalec tako zaradi
interesov delovnega procesa, kot tudi zaradi varstva drugih
zaposlenih, prisiljen poseci po takih ukrepih. Skladno z dolocili 110.
Clena Zakona o delovnih razmerjih je mogoce izredno odpovedati
pogodbo o zaposlitvi v naslednjih primerih:
- Ce delavec krsi pogodbeno ali drugo obveznost iz delovnega
razmerja in ima krsitev vse znake kaznivega dejanja
- Ce delavec naklepoma ali iz hude malomarnosti huje krsi
pogodbene ali druge obveznosti iz delovnega razmerja.

Redna odpoved delodajalca

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

Odskodninska odgovornost

[zvajanje mobinga lahko povzroci veliko S$kodo tako delodajalcu kot
neodvisno tudi posameznemu zaposlenem. Za Skodo, ki nastane
posameznim zaposlenim je praviloma odgovoren delodajalec.



Izjema bi bila lahko le v primeru, ko delodajalec uspe izkazati,
da je storil vse, kar je bilo v njegovi moci, da se Skoda prepreci in
deloma tudi v primerih, ko oSkodovanci delodajalca niso obvescali
o nastalih krsitvah, pa so zanje vedeli.

Dejstvo, da bo moral Skodo do zaposlenih, ki so bili nadlegovani,
kriti delodajalec, pa Se ne pomeni, da delodajalec te Skode ne
bo mogel izterjati od zaposlenega, ki je s svojim neprimernim
ravnanjem, vedenjem ... to Skodo povzrocil.

Kazenska odgovornost

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

Disciplinska odgovornost

Delavcu, ki krsi obveznosti iz delovnega razmerja, lahko delodajalec
v primeru ugotovljene disciplinske odgovornosti izrece opomin ali
druge disciplinske sankcije, kot so npr. denarna kazen ali odvzem
bonitet, e so sankcije v naprej doloCene na nacin, kot to zahteva
veljavna zakonodaja.

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

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

Ce izvzamemo izjemo tezke primere mobinga, so blaZje sankcije,
v obliki disciplinskih ukrepov, ki pomenijo pozitivno angaziranje
nadlegovalca, bolj u¢inkovite. Se posebej, ko gre za lazje krsitve
ali za prve resne Kkrsitve, se je smiselno drzati postopnosti
in stopnjevanja sankcij. Zacnemo z blazjimi sankcijami, ob
neupostevanju ‘priporoCil’ glede vedenja do sodelavcev in
nespostovanju dogovorov, pa preidemo na tezje sankcije. Obratna
pot je veliko tezja.
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Zaposleni bodo
tako ali drugace
izvedeli za mobing.

Prehitite govorice
Z ustrezno
informacijo.
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14. Kaj lahko o konkretnem primeru mobinga
povem ostalim zaposlenim?

Najprej - iluzorno je pri¢akovati, da zaposleni o tem, da je v podjetju
prislo do prijave mobinga, ne bodo ni¢ vedeli. Kljub skrbnemu
ravnanju s podatki bodo zaposleni prej ali slej od nekoga izvedeli za
primer. Vsaj nekateri so bili pri¢a temu, kar se je dogajalo. Izjemno
redko se mobing dogaja na nacin, da ga ne opazi nihc¢e drug kot
Zrtev. Po drugi strani pa tudi Zrtev le redko zadrzi tezavo zase.
Preden pride do faze, da odda prijavo, se zagotovo zaupa komu od
sodelavcev, ob kavi potarna o svojih tezavah s sodelavcem ali vodjo

Informacije o primeru mobinga v podjetju med zaposlenimi prej
ali slej zaokroZijo. 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 Skode tako posameznikom, ki so v primer vpleteni, saj se
o njih govori vse mogoce in nemogoce stvari, kot tudi celotnemu
podjetju, saj se take govorice, ‘zacinjene’ z bolj ali manj neverjetnimi
dodatki, hitro razsirijo tudi izven podjetja, v drugih (konkurencnih)
podjetjih in pridejo na uSesa 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
spostovanja do zaposlenih. Seveda je treba biti pri izbiri
informacij previden, da ne posezemo v pravico do zasebnosti (in
druge osebnostne pravice) vpletenih. Najbolje, da se zaposlene
ob prenosu informacije obvesti tudi o tem, da so dolZni spoStovati
pravice vpletenih in da so nadalje tudi od vseh zaposlenih pri¢akuje
spostljiv odnos. Tudi o zakljucku primera je zaposlene dobro
obvestiti - predvsem takrat, ko se sankcije za posamezne vpletene
razSirjajo tudi v preventivne ukrepe, ki jih bodo lahko obcutili tudi
vsi ostali (npr. beleZenje izhodov, omejitev uporabe spletnih strani,
nova pravila komuniciranja z javnostjo ...).



Dobro reSen primer mobinga je Ze sam po sebi eden bolj u¢inkovitih
preventivnih ukrepov. Zaposleni s tem dobijo verodostojno
informacijo, kako se primeri mobinga reSujejo v ‘domaci hisi’. Precej
primerov mobinga je uspe$no reSenih v internih postopkih. Vendar
pa ‘domac’ primer na zaposlene bistveno bolj ucinkuje, kot pa zgolj
seznanjanje s Se tako ‘uporabnimi’ primeri iz drugih podjetij.

Zaposleni namrec zelo radi iS€ejo opravicila za to, da ne reagirajo  Izgovori.
ustrezno, ko se med njimi pojavljajo teZave, konflikti ali celo mobing.
Najpogostejsi izgovori so:

- Pri nas je najbolje biti tiho.

- Ce kaj reces, jih dobis po glavi.

- Oseba nn je opozorila na mobing, potem pa je bila odpuscena.

Vse to bi bilo morda res, vendar ti, ki to izrekajo, nimajo konkretnih
podatkov in primerov, ki bi to resni¢no potrjevali. Kaj pomeni, da jih
‘dobis po glavi’? Kdo je Ze bil sankcioniran in kako, ker je opozoril na
nepravilnosti? Je bil ‘nn’ res odpuscen, ker je opozoril na mobing, ali
pa je bil razlog morda kje drugje (neucinkovito delo, iztek pogodbe
za dolocCen cas, krSitve delovnega razmerja ...). Vsak primer je
treba obravnavati posebej in zelo natan¢no, da lahko potegnemo
korektne zakljucke.

Da bi se znotraj podjetja razvila kultura ustreznega opozarjanjana  Varno in zaupanja
napake in nepravilnosti, pa je treba ustvariti varno in zaupno okolje.  vredno okolje
Korektna obravnava primeramobinga, pravocasnaterustrezna omogoca razvoj
resitev, krsitvi primerne sankcije in izvedba teh sankcij - vse to  kulture ustreznega
je odli¢na nalozba v razvoj tega varnega okolja. Zaposleni vidijo,da  opozarjanja na
so vpleteni ‘ostali Zivi, da so dobili ustrezne sankcije (ne premalo teZave.
in ne prevec) in da se razmere na podroc¢ju odnosov lahko tudi
izboljsajo. S tem dobijo ve¢ pomembnih informacij:
a) Tudi jaz se lahko izboljSam; moje napake niso take, da jih ne
bi mogel odpraviti, zaradi njih pa tudi ne bom prekomerno
sankcioniran.
b) Cevidim ali doZivim neustrezno obravnavo, konflikt, ga moram
reSevati; ¢e ne zmorem sam, se lahko po pomo¢ obrnem na
odgovorne v podjetju.

Na ta nacin sicer - na kratki rok - v podjetju statisticno narase
Stevilo (zaznanih) konfliktov in mobinga. Na dolgi rok pa se zadeve
precistijo, zaposleni dobijo obcutek, kaj je mobing in kaj ne, ter
pogum, da vecino konfliktnih situacij ucinkovito resijo kar sami.
Slednje je tudi odli¢cna preventiva mobinga, saj se z reSevanjem
posameznih konfliktov iznic¢i eden od pogojev za mobing - trajanje
0z. ponavljanje.
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15. Kako prepreciti uhajanje podatkov o
primeru mobinga?

Ko se ukvarjamo s primerom mobinga, se vedno ukvarjamo z
ob¢utljivimi informacijami. Ze sama narava dogajanja je ob¢utljiva.
Postavite se v vlogo osebe, ki je obtoZena mobinga. Bi vam bilo vse¢,
Ce bi - po moznosti Ze prej, kot bi se kdo z vami iskreno pogovoril -
vsi okrog vas nekaj Susljali? Bi vam bilo prijetno, da se o vasi napaki,
prekrsku ... govori po vsem podjetju; da se o primeru mobinga, v
katerega ste vpleteni, tako rekoc¢ javno razpravlja?

Tudi poloZaj Zrtve je precej nehvaleZen in dale¢ od tega, da bi si
zrtve po pravilu Zelele javne podpore in usmiljenja. Ceprav je res,
da je veliko zlorab mobinga in da “Zrtve’ niso vedno res Zrtve, pa
tega ne moremo vzeti kot pravilo. Mobing se zares dogaja in takrat,
ko se Zrtev Ze opogumi, da svojo teZavo pric¢ne reSevati, jo je treba
pri tem podpreti. Prvi izraz podpore je v tem, da ji zagotovimo
diskretno obravnavo.

Cetudi se v procesu obravnave mobinga izkaZe, da je $lo za lazno
prijavo, Se vedno gre za mobing. Zahteva tajnosti podatkov ostane
enaka, klub temu, da se vlogi Zrtve in domnevnega izvajalca
mobinga zamenjata.

Ker je v primer obravnave mobinga obic¢ajno vkljucenih vec
ljudi - poslovodja, kadrovska sluzba, komisija, zaupnik ... -
je zahtevo po tajnosti obravnave nujno izrecno izpostaviti
vsakemu posameznemu vpletenemu. Tudi Zrtvi in domne-
vnemu nadlegovalcu. Prav eden od slednjih je namre¢ pogosto
tisti, ki se zaradi nedvomno tezkega poloZaja, v katerem se je znaSel,
zaupa prijateljem, sodelavcem, pa tudi naklju¢nim 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
Sirili napre;j.



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, odloc¢a delodajalec, seveda v skladu z internimi akti
podjetja.

V kolikor je predvideno oblikovanje komisije, ki prouci konkreten
primer, komisija o svojem delu in zakljuc¢kih poroca delodajalcu,
ne pa udeleZenim ali zaupniku. Delodajalec se nato odloca,
kako bo ukrepal. Tudi glede posredovanja informacij o poteku
postopka vpletenim in ostalim zaposlenim. Seveda lahko nalogo
komuniciranja primera mobinga delodajalec nalozi tudi zaupniku
in jo mora ta opraviti z veliko mero obcutljivosti in spoStovanja do
vseh vpletenih.

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

Vsekakor morajo ¢lani komisije strogo upostevati tajnost
podatkov, s katerimi so seznanjeni. O svojem delu in sklepih
pa smejo porocati le delodajalcu. Cetudi so pritiski s strani
sodelavcev nanje pogosto precejsnji, se morajo zavedati, da lahko z
iznosom informacij naredijo veliko Skodo.

Vcasih se ne da imenovati ‘neodvisne’ komisije. Prav v tem pa je
smisel komisije - torej skupine ve¢ posameznikov (obicajno treh).
Razli¢na mnenja, razli¢ni pogledi, razlicne resitve. Na koncu se
vse to oblikuje v enoten sklep, za katerim morajo stati vsi ¢lani.
Predvsem pa je naloga delodajalca, da na podlagi ugotovitev in
sklepov komisije sprejme ustrezne ukrepe za reSitev primera in
seveda - da zasciti clane komisije pred morebitnimi pritiski s strani
vpletenih v primer.

Problem komisij.

Delodajalec naj
clane komisije
zasciti pred pritiski
s strani vpletenih v
primer mobinga.
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16. Ali lahko po zaklju¢enem primeru
kakorkoli pomagam vpletenim?

Zamobing sta potrebna najmanj dva ¢loveka. Eden, ki se neprimerno
obnasa in drugi, ki to neprimerno obnasanje dopus¢a. Ceprav
Zrtev mobinga pogosto ne (z)more ustrezno reagirati na ocitno
neprimeren odnos s strani nadlegovalca, pa to Se ne pomeni, da
tega ne bi zmogla, ¢e bi imela ustrezno znanje, ves¢ine in podporo s
strani drugih oseb ali sistema.

V vsakem primeru gre tako pri Zrtvi kot pri nadlegovalcu za
nek neustrezen vzorec obnasanja, odzivanja. Nadlegovalec se
pogosto zatece k nesramnosti, poniZevanju in drugim neustreznim
praksam onesposabljanja in izrinjanja sodelavca zato, ker drugace
enostavno ne zna. Vodja, ki v stresni situaciji Krici in Zali, je v tistem
trenutku zelo verjetno preprican, da je to pravilno, predvsem pa
ucinkovito. To je njegov vedenjski vzorec. Enako velja za sodelavce,
ki v strahu pred tem, da bodo izgubili sluzbo, raje kot v izboljSanje
svojega dela, energijo vlagajo v obrekovanje in podtikanje
nepravilnosti tistim, ki so boljsi in zato ‘nevarnejsi’. Zelo verjetno se
jim je kdaj tako ravnanje izplacalo in zato poskusajo ponovno.

Obstaja velika verjetnost, da bo posameznik, ki je v eni situaciji
neustrezno ravnal ali se neustrezno odzval na nepravilnosti, tako
ravnal vsaj Se kdaj, ¢e Ze ne praviloma. Za celotno podjetje je
dobro, za ozje sodelavce pa nujno, da se po zaklju¢enem primeru
mobinga resno vprasate, kako pomagati vpletenim posameznikom,
da se bodo v prihodnje lahko vzdrZali neprimernemu ravnanju in
odzivanju.

Tam, Kkjer tekom reSevanja primera ugotovite, da je Slo samo za
neznanje, da je posameznik neustrezno ravnal zato, ker ni poznal
pravilnika, ni vedel za druge moznosti, je zadeva dokaj enostavna.
Obicajno se ugotovi, da tudi drugi v podjetju tega ne poznajo
dovolj in v izogib ponovnim teZavam lahko organizirate ustrezna
izobraZevanja za Sirsi krog zaposlenih.

Kjer pa ugotovite, da posameznik, ki je bil vpleten v mobing - kot
nadlegovalec ali Zrtev - sledi zgolj svojim preverjenim vedenjskim



vzorcem, pa samo izobrazevanje verjetno ne bo dovolj. Ker gre
vedno tudi za neznanje 0z. nepoznavanje drugih moznosti ravnanja,
lahko razli¢ne izkustvene delavnice do doloCene mere pripeljejo
do boljsega rezultata. Res uc¢inkovito pa je individualno delo s tem
posameznikom.

Tako, kot moramo Zrtvi pomagati pri razvoju zdrave
samozavesti, postavljanju meja v odnosih, jo nauciti asertivne
komunikacije ..., tako moramo na drugi strani nadlegovalcu
pokazati druge nacine izraZanja jeze in nezadovoljstva,
‘varovanja’ svoje zasebnosti, ga popeljati na pot resni¢nega
spostovanja sebe in drugih ...

Ni pametno, da posameznike, ki so bili na eni ali drugi strani
mobinga, po zaklju¢enem primeru prepustimo samim sebi. Zelo
verjetno bodo namrec¢ s tezavno izkusnjo, ki so jo imeli, ravnali
tako, kot so vajeni. Nadlegovalec se bo za nekaj ¢asa umaknil v
‘zatiSje’, ko pa bo nastopila podobna situacija, ali ko bo pred seboj
imel primerno Zrtev, se bo ponovno ‘izkazal’ z vsem, kar (slabega)
zna. Zrtev pa bo v podobni situaciji ponovno odli¢no odigrala
vlogo Zrtve, se potegnila vase, trpela, iskala ‘skrivaliS¢a’ (izogibanje
stikom na delovnem mestu, bolezen in bolniska odsotnost ...).

Osebni stik z vpletenimi v mobing po formalnem zaklju¢cku Najpogostejsi
obravnave mobinga je vsaj toliko pomemben kot kvalitetna strahovi Zrtve
izpeljava obravnave samega mobinga. S tem tudi vsem ostalim in obtoZenih
zaposlenim damo informacijo, da nam za posameznika ni vseeno.  mobinga.
Predvsem pa dokazemo, da se to, Cesar se vpleteni najbolj bojijo, v
nasem podjetju ne more zgoditi:
- dabo Zrtev mobinga zasmehovana kot ‘reva’, da jo bo
delodajalec kaznoval za to, ker si je upala prijaviti mobing ...
- da bo izvajalec mobinga izgubil moZnosti za normalno
nadaljnje delo, da se z njim nihce vec ne bo Zelel druziti, sploh
pa ne delati, da bo ostal sam s svojimi napakami.

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

Podjetje, ki po zaklju¢enem primeru mobinga nudi pomoc¢ zZrtvi in
nadlegovalcu, s tem daje najboljSe mozno sporocilovsemzaposlenim
- ni nam vseeno, kako se pocutite v tem oKkolju in pripravljeni smo
vam pomagati, da boste v tem okolju dobro funkcionirali.
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17. Bodo prvemu primeru mobinga sledili
Stevilni novi primeri?

Ce ste v podjetju imeli en neugoden primer mobinga, $e ne
pomeni, da boste imeli Se kak$Snega oz. da bo v kratkem prislo
do ‘serije’ novih primerov. Sploh ni nujno, da boste imeli Se
kaksno prijavo mobinga. Ko se zgodi naslednji primer, ga je treba
prouciti lepo od zacetka. Vse korake v postopku resevanja primera
se na novo doloci, seveda ob upostevanju dobrih in slabih praks, ki
ste jih ‘nabrali’ v vmesnem obdobju.

Slaba izku$nja z enim primerom mobinga mnoge preplasi do te
mere, da so potem pretirano pozorni na vsak manjsi konflikt.
Ne locujejo vec dobro med tem, kaj je konflikt in kaj mobing. Izguba
kriterija, ki pomaga razlikovati med drobnimi in vsakdanjimi
konflikti ter resnimi teZavami v odnosih med sodelavci, lahko vodi
v pretirane reakcije. Tako se vodja vmeSa v vsak posamezen spor
med sodelavci in zahteva ‘uradne’ postopke ..., Ceprav je verjetnost,
da bi se tak konflikt razsiril v mobing, zelo majhna.

Na drugi strani pa imamo vodje, ki zaradi slabe izkuS$nje
poskusajo v Kkali zatreti vsako najmanjse nestrinjanje
med sodelavci, takoj locijo dva sodelavca, ki imata ‘preglasno’
debato, prekinejo sestanek zaradi nespostljivega vedenja do
drugih udeleZencev ... Ceprav vemo, da je nestrinjanje, tudi glede
strokovnih vprasanj, povsem normalno, obi¢ajno celo nujno v
postopku iskanja prave resitve, kot tudi vemo, da se razprava kdaj
mora malo bolj razziveti, da dosezemo nek ‘ustvarjalni’ nivo, da
‘spodbudimo’ razmisljanje in k sodelovanju pritegnemo tudi tiste, ki
dobro funkcionirajo le v bolj dinami¢nih okolis¢inah (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 preplasi. Kljub vsem mozZnim preventivnim
ukrepom in kljub navzven izkazani dobri klimi v podjetju, Se vedno
lahko pride do ‘idealnega para’, ki bo omogocil razvoj mobinga.
Kljub temu, da spodbujamo zaposlene k spostljivemu odnosu in k
azurnemu reSevanju konfliktnih situacij, k temu ne moremo nikogar
prisiliti. Zato se mobing lahko zgodi tudi najboljsim ...
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na dolgi rok
vzpostavljajo
pogoje tako za
boljse delo, kot tudi
za boljse odnose.
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ZA KONEC - LE ZAKA]J JE MOBING
LAHKO KORISTEN?

Ste Ze pred pol leta razmisljali o tem, da bi uvedli avtomatski sistem
nadzora prihodov in odhodov na delo? So vam vodje potoZili, da
zaradi neurejenih pravil nagrajevanja tezko dobijo kandidate
za nadurno delo? Ne upate spreminjati sistemizacije, ker bi to
v zaposlene vneslo preve¢ nemira? Zelite 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 Ze tako prevec in odlasate? V pisarni je Ze sedaj prevec
ljudi, pa vseeno dodate Se mizo in stol za praktikanta - sejne sobe,
ki je prevelika za vaSe potrebe, pa Se ne boste pregradili, ker je to za
vas nepotrebna investicija? In Se bi lahko nastevali.

Primerov, kako se v podjetjih odlasa z nekaterimi ukrepi, je
ogromno. Enkrat je vzrok na strani financ, drugic je to bojazen, dabo
ukrep slabo sprejet s strani vodij ali neke druge skupine zaposlenih.
Vedno pa se odgovorni potihoma zavedajo, da delajo Skodo samim
sebi in s tem zaposlenim in podjetju. Poslovodje, ki so izrazito
usmerjeni v prihodnost, se za doloc¢ene poteze odlocajo Se preden
to postane trend, sploh pa prej kot se na konkretnem podrocju
pokaZejo tezave. Lep primer so izobrazevanja zaposlenih o tem, kaj
je (oz. kaj ni) mobing in kako ga preprecevati. Nekatera podjetja so
to izvedla prej, kot je mobing sploh priSel v delovno zakonodajo.
So pac spremljali trende v ZDA in nekaterih evropskih drzavah.
Drugi pa se temu izogibajo Se danes, ko je mobing zajet v vsaj treh
zakonih in je tudi Ze 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 dobrodosli. Le kako naj kot nekaj
dobrega sprejmejo omejeno obdobje, v katerem lahko grejo za pol
ure na malico - Ce pa so prej imeli za to neomejene moznosti? Vendar
se na dolgi rok izkaZe, da so dolo¢ena pravila nujni preventivni
ukrep - ne le za boljse delo, temvec tudi za boljSe odnose.



(Pre)pogosto se dogaja, da v podjetjih sprejmejo dolocene
ukrepe Sele takrat, ko dolocen problem Ze izbruhne na dan.
Vsa prejsnja opozorila niso dosegla prakti¢ne realizacije. Ko
pa je enkrat ‘v hisi’ prisoten mobing oz. se zgodi druge vrste
resna tezava (nesreca pri delu, stavka ...), vodstvo spozna, da
nima druge moZnosti, kot da postavi meje, pravila ... in na njih
vztraja ter jih tudi samo spostuje.

Ker moramo na vsako stvar pogledati tudi z vidika koristi, lahko
tudi v takih primerih recemo - je vsaj zaleglo, vsaj nekaj smo se
iz tega naucili. Tako se velja ‘potolaziti’ tudi v primeru, ko se pred
nami znajde prijava mobinga. To je namre¢ resno opozorilo,
da nam sistem v doloceni tocki ne deluje, da dopusca
nepravilnosti in da ‘varnostni’ mehanizmi teh nepravilnosti
niso pravocasno zaznali. Vzporedno z iskanjem najboljSe
moZne resitve konkretnega primera je zato treba iskati tudi
najboljSo moZno ‘sistemsko’ reSitev, ki bi v prihodnje delovala
kot preventiva, kot ‘zanka’, v katero se bo ujel vsak, ki bo krsil
pravila spostljivega odnosa do sodelavcev.

Za ukrepe, ki jih pred pojavom mobinga niste Zeleli 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 odlocitve utemeljite pred
zaposlenimi. Torej - e ste se v podjetju soocili z mobingom -
izkoristite to situacijo za to, da izpeljete tiste ukrepe, ki jih vase
podjetje potrebuje, ki ste jih Ze davno nacrtovali, za katere veste, da
bodo ucinkoviti in koristni. Sre¢no!

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

Anka Zajc je sociologinja z bogatimi izkusnjami na podrocju
vodenja, izobraZevanja in svetovanja. Svoje strokovno delo poveca
predvsem dinamiki medosebnih odnosov v delovnih okoljih ter
usposabljanju kolektivov za izboljsanje delovne klime. Poudarja
pomen ohranjanja spostljivega odnosa do sodelavcev, tako za
vzpostavljanje in ohranjanje profesionalne drze, strokovne
avtoritete kot tudi za ucinkovito resSevanje teZavnih situacij na
podrocju odnosov in komunikacije. Pogosto se angazira tudi v vlogi
mediatorke v internih procesih reSevanja 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 uc¢inkovitemu delu za uspeh
celotne organizacije.



ProZDRAV “S spoznavanjem in preverjanjem tveganj skupaj do
zdravih in varnih delovnih mest”

Projekt je na podlagi Javnega razpisa za sofinanciranje projektov
za promocijo zdravja na delovnem mestu v letu 2013 in 2014
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