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MOBBING – PSIHOTEROR NA DELOVNEM MESTU

Namen pričujočega članka je predstaviti proces mobbinga, njegove posledice za posameznika in organizacijo ter ponuditi nekaj možnih osnovnih načinov ukrepanja v primerih mobbinga. V odsotnosti slovenskega izraza za obravnavani pojav oziroma proces, ga imenujemo po izvirnem poimenovanju, torej mobbing, izvajalca mobbinga mober, žrtev mobbinga pa mobirani.
UVOD

Moderno delovno okolje se spreminja, tempo dela postaja hitrejši, učinkovitost in uspešnost dela pa je vedno bolj odvisna od sodelovanja z drugimi, od  socialne interakcije, ki pridobiva na pomenu do te mere, da jo lahko prištevamo med orodja za delo.

Tudi delodajalci v Sloveniji počasi sprejemajo na zahodu razširjeno védenje, da na uspešnost in učinkovitost dela zaposlenih odločilno vpliva stopnja zavzetosti ter sodelovanja med zaposlenimi. Medtem ko večina slovenskih podjetij ima izoblikovane kazalnike za merjenje zadovoljstva zaposlenih, so redkejša podjetja, ki imajo izoblikovane vzvode za povečanje zadovoljstva (z namenom povečanja njihove zavzetosti, s tem pa motiviranosti in inovativnosti) zaposlenih. Podjetij, ki bi imela vzpostavljene mehanizme za reševanje negativnih vplivov, kot je mobbing, na motiviranost, zavzetost ali organizacijsko klimo nasploh,  v Sloveniji skorajda ni.

Interes javnosti za mobbing je v Sloveniji oživel šele v zadnjih letih, v zahodni Evropi pa je interes širše javnosti o mobbingu v 90-ih letih prejšnjega stoletja zbudil švedski delovni psiholog Heinz Leymann, ko je s tem izrazom poimenoval situacijo, v kateri je posameznik v podjetju sistematično, pogosto ter skozi daljše časovno obdobje izpostavljen napadom  sodelavcev in/ali nadrejenih, in sicer do te mere, da se iz delovnega okolja umakne. Umik iz delovnega okolja je pogosto posledica bolezni zaradi psihične obremenitve, ki je pogosto tako huda, da se prizadeti posameznik ni več sposoben aktivno vključiti na trg dela.
DEFINICIJA MOBBINGA

Omenjeni Heinz Leymann je zaslužen tudi za oblikovanje definicije mobbinga, ki se danes uporablja za detekcijo mobbinga, v novejšem času pa tudi za razmejevanje pojavov ozroma procesov, ki mobbing so, ter tistih, katere se kot mobbing skuša prikazati. Definicija mobbinga je naslednja:

»Mobbing je konfliktov polna komunikacija na delovnem mestu med sodelavci ali med podrejenimi in nadrejenimi, pri čemer je napadena oseba v podrejenem položaju
 in izpostavljena sistematičnim in dlje časa trajajočim napadom ene ali več oseb z namenom in/ali posledico izrina iz sistema, pri tem pa napadena oseba to občuti kot diskriminirajoče.« (Leymann, 1995, 18)
Če si to definicijo bliže ogledamo, opazimo več sestavnih delov: najprej to, da se mobbing odvija v natančno določenem socialnem okvirju, to je v delovnem okolju. Pri tem je pomembno, da delujemo v organiziranih enotah skupaj s sodelavci, ki pa si jih ne moremo izbrati sami. S sodelavci pa ne delamo zato, ker jih  imamo radi, temveč zato, da skupaj opravljamo naloge, pomembne za podjetje. Kdor se v tej "prisilni skupnosti"  ne počuti dobro, ne more enostavno oditi (enako velja za ostale prisilne skupnosti npr. vojska, šola, internat). Mobbing se le redko pojavlja v skupinah, kjer pripadništvo sloni na prostovoljni bazi, npr. v športnih klubih, saj si tisti, ki se v taki skupini ne počuti dobro oziroma sprejeto, lahko poišče nov klub ali celo nov konjiček. Ta svoboda pa pri delu ne obstaja.

Drug pomemben aspekt definicije je razlikovanje med dvema skupinama vlog - na podrejenega posameznika in na napadajoče sodelavce ali nadrejene. Pri tem je pomembno, da se te vloge oblikujejo skozi proces mobbinga, saj sta na začetku ponavadi udeleženca konflikta enakovredna, dokler eden ne izgubi nadzora ter se zaradi tega znajde v podrejenem položaju. To oslabljeno možnost obrambe lahko povzroči osebno doživetje, npr. daljša bolezen ali izguba partnerja (Resh, 1997, 5).
V definiciji je omenjeno tudi konfliktno komuniciranje, ki pa včasih pomeni tudi izostanek komunikacij. Ljudje ne moremo ne-komunicirati. Tudi če kdo sodelavcu odreče jutranji pozdrav ali ga nasploh ignorira, to ne pomeni, da ne komunicira, saj s svojim dejanjem pošilja jasno in glasno sporočilo. Gre torej za konfliktno komuniciranje - ampak ali je to mobbing?

Ne, saj ni sistematično in ne traja dlje časa. Če pa sodelavca ne pozdravljate nekaj mesecev, ga bo to že precej obremenjevalo. Če pa se razen tega še ostalih pet sodelavcev odloči, da ga ne bo več pozdravljalo, to predstavlja že resnejšo psihično obremenitev za omenjenega sodelavca. 

Da konfliktno komuniciranje postane mobbing, mora biti torej izvajano sistematično in dlje časa.
MOBBING DEJANJA

Leymann (1993, 33-34) je v svojih raziskavah naletel na 45 tipičnih mobbing dejanj, kar (skupaj z definicijo) olajša raziskovanje pojava, obenem pa pojav približa tistim, ki ga šele spoznavajo. Mobbing dejanja je razdelil v skupine:
1. napadi na možnost komuniciranja
· omejevanje možnosti komuniciranja s strani nadrejenega;
· večkratno prekinjanje govora, jemanje besede;
· omejevanje možnosti komuniciranja s strani sodelavcev;
· kričanje oz. glasno zmerjanje;
· konstantno kritiziranje dela;
· konstantno kritiziranje osebnega življenja;
· nadlegovanje po telefonu;
· verbalne grožnje;
· pisne grožnje;
· izmikanje stikom, odklonilne geste oziroma pogledi;
· izmikanje stikom, dajanje nejasnih pripomb, brez navedb razlogov izmikanja,
2. napadi na socialne stike
· nenadoma se s prizadetim nihče več ne pogovarja;
· ko prizadeti koga v podjetju ogovori, ga le-ta ignorira;
· premestitev v pisarno daleč od sodelavcev;
· sodelavcem je prepovedano pogovarjati se s  posamezno osebo;
· splošno ignoriranje v podjetju,
3. napadi na socialni ugled
· ogovarjanje za hrbtom;
· širjenje govoric;
· poskusi smešenja posameznika;
· domnevanje, da je posameznik psihični bolnik;
· poskus  prisile v psihiatrični pregled;
· norčevanje iz telesnih hib;
· oponašanje načina hoje, glasu ali gest, z namenom, da bi se nekoga osmešilo;
· napadanje političnega ali verskega prepričanja;
· norčevanje iz zasebnega življenja;
· norčevanje iz narodnosti;
· siljenje k opravljanju  nalog, ki negativno vplivajo na samozavest;
· delovne napore  se ocenjuje napačno ali z namenom žalitve;
· dvomi v poslovne odločitve posameznika;
· posameznik je deležen kletvic in obscenih izrazov;
· posameznik je deležen poskusov spolnega zbliževanja ali verbalnih spolnih ponudb,
4. napadi na kakovost delovne in življenjske situacije 
· posameznik ne dobiva novih delovnih nalog;
· odvzete so mu vse delovne naloge, in sicer v tolikšni meri, da si še sam ne more izmisliti kakšne naloge zase;
· dodeljevanje nesmiselnih delovnih nalog;
· dodeljevanje  nalog daleč pod nivojem sposobnosti;
· dodeljevanje vedno novih nalog (pogosteje, kot ostalim sodelavcem);
· dodeljevanje nalog, ki žalijo dostojanstvo;
· dodeljevanje naloge daleč nad nivojem kvalifikacij, z namenom diskreditacije,
5. napadi na zdravje
· siljenje k opravljanju zdravju škodljivih nalog;
· grožnje s fizičnim nasiljem;
· uporaba  lažjega fizičnega  nasilja, da se nekoga  “disciplinira”;
· fizično zlorabljanje;
· namerno povzročanje škode ali nepotrebnih stroškov posamezniku;
· namerno  povzročanje  psihične škode na domu ali delovnem mestu;
· spolni napadi.
FAZE MOBBINGA

Retrospektivno je mogoče pri procesu  mobbinga opaziti naslednje tipične faze
:
A. Konflikt
Vsak proces mobbinga se začne s konfliktom, ni pa nujno, da se bo vsak konflikt razvil v mobbing. Konflikt se lahko reši (vpletene strani lahko najdejo vsem sprejemljivo rešitev, ali pa se konflikt konča s prevlado/zmago ene od vpletenih strani). Če pa konflikt ni rešljiv in se tudi nihče ne trudi konflikta konstruktivno obdelati, se konflikt zaostruje, kar lahko pripelje do mobbinga. Medtem ko se proces mobbinga razvija, postaja začetni konflikt vedno bolj drugotnega pomena in iz strokovnega konflikta nastaja osebni spor (Leymann, 1993, 59). Že v tej fazi se pojavljajo prve psihosomatske motnje - v prvi fazi so to predvsem razdražljivost, potrtost, nejevoljnost, izčrpanost, občasna slabost, glavobol, motnje spanja, želodčne težave, žolčne težave, napadi znojenja, težave s krvnim obtokom ter pospešeno bitje srca (Resh, 1997).
B. Psihoteror se pričenja

Konflikt ni bil rešen in je v drugi fazi potisnjen v ozadje. Tarča napadov postane osebnost napadenega, sodelujoči pa si načrtno izmišljajo in izvajajo dejanja, ki mu škodujejo. Komunikacija je prekinjena, delo oteženo, govorice se širijo….

V tej fazi procesa mobbinga je čutiti strašljive spremembe: v kratkem času iz priljubljenega in spoštovanega sodelavca mobirani postane “outsider”, s katerim nihče noče imeti opravka. Tudi ostali sodelujoči se spremenijo - postanejo neprijazni, muhasti, nezaupljivi, celo agresivni. Nekateri pa trpijo potiho in delujejo potlačeno. 

Naštete reakcije so po konfliktu čisto normalne, vendar pa se zaradi dlje časa trajajočega mobbinga izoblikujejo v vedenjske vzorce. V tej fazi so opazne prve motnje med mobiranim in njegovim socialnim okoljem. Mobirani v tej fazi namreč ni več sposoben vzpostaviti kontakta z ljudmi v  svojem delovnem okolju. Da bi postal spet “normalen”, bi potreboval občutek varnosti in podpore s strani sodelavcev, vendar pa se dogaja prav nasprotno: ker se je zaradi mobbinga spremenil in deluje “drugače”, se od njega odvračajo tudi tisti sodelavci, ki v proces mobbinga niso direktno vključeni
 (Leymann, 1993, 60).

Po približno šestih mesecih postajajo psihosomatske motnje  vedno resnejše, razen njih pa se pričnejo kazati resnejše psihične težave. Te označujemo s pojmom »posttraumaskii stres«, pod katerim običajno razumemo:
· zapoznelo reakcijo na obremenjujoč dogodek, ki je posameznika močno ogrožal (na primer žrtve ali priče posilstev, mučenja, vojne, ipd.),
· neizogibne, ponavljajoče se spomine ali ponovitve dogodka v spominu ali sanjah,
· čustveno zaprtost, otopitev čustev, izogibanje dražljajem, ki bi lahko priklicali spomine na travmo (Resh, 1997).
C. Prvi disciplinski ukrepi
Ponižanjem in mobbing-dejanjem na delovnem mestu sledijo pogosto ukrepi delodajalca, saj mobirani postane “problematičen”: pogosto je nekoncentriran, dela napake in je, zaradi psihosomatskih težav, pogosto na bolniški. Tudi če je nadrejeni do tega trenutka bil nevtralen, je sedaj prisiljen ukrepati. Verjetno bo mobiranega opozoril na napake in mu – v primeru, da se bodo napake ponavljale – izrekel opomin. 
Za mobiranega predstavljajo ti ukrepi novo nepravico. Pogosto je razlog za opomin ali premestitev na novo delovno mesto čisto banalen, vendar nadrejeni poseže po tem sredstvu, da bi tako rešil “primer” oziroma odpravil problem, s katerim se ne zna drugače spopasti.

V tej fazi dejstvo, da živimo v pravni državi, ne deluje nič kaj pomirjujoče. Pravni sistem je namreč tog, na normah sloneč sistem, ki nima posluha za težke in raznolike probleme, kot je mobbing, tako da rešitve ne gre iskati v delovnem pravu. V morebitnem postopku pred sodiščem
 je večino mobbing dejanj težko dokazati, še težje pa je dokazovati njihovo pravno škodljivost znotraj pravnih norm. Tako se pogosto zgodi, da postopek pred delovnim sodiščem vodi do novih nepravic do mobiranega.

Naslednja neprijetna posledica uradnega postopka (disciplinskega - znotraj podjetja ali pravnega – na sodišču) je, da primer postane javen. Če kateri od sodelavcev do takrat ni še nič opazil, bo najkasneje sedaj pričel “opažati”, da je z mobbiranim “nekaj narobe”. Njegov slab ugled ga spremlja vsepovsod, tako da si tudi od premestitve na novo delovno mesto ne more obetati novega začetka (Leymann, 1993, 60).

Če mobbing traja eno do dve leti, se psihični in fizični simptomi še bolj poslabšajo. Prizadeti poročajo o depresijah, o občutku nesmiselnosti svojega početja. V iskanju instance, ki bi jim lahko pomagala, vedno znova pripovedujejo svojo zgodbo. V tej fazi se poveča nevarnost zlorabe zdravil ali odvisnosti od le-teh. Tudi alkoholizem je v tej  fazi pogost. Ob koncu te faze je običajna akutna suicidnost (Resh, 1997).
D. Delovno razmerje se konča
Primeri mobbinga, ki preide v četrto fazo, se skoraj vedno končajo s prekinitvijo delovnega razmerja. Za odpoved se odločita ali mobirani, ki mobbinga ne prenese več, ali pa delodajalec, s primerim izgovorom, delavca odpusti. Pogosto le-ta pri tej odpustitvi ne protestira preveč, pod pritiskom celo privoli v sporazumno prekinitev delovnega razmerja.

Del mobiranih trpi za tako močnimi psihosomatskimi obolenji, da so za delo trajno nesposobni ter se upokojijo iz zdravstvenih razlogov (invalidska upokojitev) (Leymann, 1993, 61). Ponovni vstop v poklic ali na trg delovne sile je skoraj nemogoč, saj so mobirani telesno in duševno tako poškodovani, da pritiskom delovnega procesa niso več dorasli – tudi, če bi jih kdo (glede na njihov ugled v poklicu) sploh zaposlil.
POSLEDICE MOBBINGA ZA ORGANIZACIJO 

Zaradi mobbinga se radikalno poslabša delovna klima v podjetju, motivacija in produktivnost se zmanjšata, ljudje so manj kreativni in fleksibilni, zaradi česar se zmanjša inovativnost. Ugled pri strankah in poslovnih partnerjih se zmanjša, zmanjša se tudi ugled pri iskalcih zaposlitve. Poviša se fluktuacija, stopnja notranjih odpovedi je visoka, kar povzroči visoko stopnjo absentizma. Logično je, da zaradi naštetega podjetje utrpi upad kvalitete in kvantitete proizvodnje. Mobbing lahko prizadene vsak nivo organizacijske hierarhije, bolj zaskrbljujoče pa je, da je mobbing pogosto le vrh ledene gore problemov znotraj sistema v podjetju oziroma le simptom globljih težav.
Ko mobbing prizadene organizacijo, je gotovo, da bodo stroški, merjeni s produktivnostjo, moralo, človeškim trpljenjem in denarjem, zelo visoki. Timsko delo postane oteženo in ljudje se vedno manj posvečajo ciljem in nalogam podjetja in vedno bolj internemu manevriranju in taktikam preživetja.

Posledice mobbinga so za podjetje uničujoče, podjetje se počasi dezintegrira. Posledice so:
· zmanjšanje kvalitete in kvantitete dela,
· neprijetni odnosi med zaposlenimi, prekinitev komunikacije in timskega dela,
· povišana fluktuacija,
· povišano število odsotnosti z dela zaradi bolezni,
· izguba ugleda, kredibilnosti podjetja, 
· stroški svetovalcev,
· odpravnine, odškodnine…,
· stroški pravnih postopkov,
· stroški odsotnosti, fluktuacij in zmanjšane storilnosti.
VZROKI ZA NASTANEK MOBBINGA

Za nastanek mobbinga pa je le redko kriv le en vzrok. Zelo pogosto je vzrok odvisen od mobiranih, moberjev, oddelka, vodje, podjetja in celo gospodarskih ciklov. Med objektivne vzroke prištevamo:
1. organizacija dela,
2. način vodenja,
3. socialni položaj mobiranih,
4. moralni nivo posameznikov.
Organizacija dela

Pogosto konflikte, ki se pozneje razvijejo v mobbing, sprožijo pomanjkljivosti v organizaciji delovnega procesa. Konstantna časovna stiska, premalo zaposlenih v oddelku, zunanji pritiski, nejasna ali nasprotujoča si navodila.... Za vse, ki delajo pod  takimi pogoji, so konflikt ventil za frustracije, ki jih čutijo zaradi preobremenjenosti. Posebej verjetno je, da bodo žrtve mobbinga postali tisti zaposleni, ki svojega dela ne opravijo dovolj dobro ali pa ga opravljajo preveč dobro (under- and overachivers).

Naštejemo lahko še nekaj pomanjkljivosti pri organizaciji delovnega procesa, ki vodijo v mobbing (Resh, 1997,18):
- nezasedena delovna mesta;
- časovna stiska;
- toga hierarhija z nezadostnimi možnostmi komunikacije (enosmerna komunikacija);
- visoka odgovornost, a nizka možnost odločanja;
- podcenjevanje sposobnosti zaposlenih;
- podcenjevanje dela zaposlenih;
Način vodenja

Nadrejeni naj bi bil sposoben opaziti, da je kdo od zaposlenih mobiran, in njegove dolžnosti naj bi obsegale tudi posredovanje. Prej ko posreduje, boljše so možnosti za zaustavitev procesa. Z jasnimi navodili, pravilnim upravljanjem s človeškimi viri ter (po potrebi)  jasno ločitvijo mobiranega in moberja bi lahko tudi sam preprečil ali prekinil mobiranje. Na žalost pa nadrejeni niso vedno nedolžni pri nastanku mobbinga. Če pogledamo podatke o tem, kdo je iniciator mobbinga, pridemo do naslednje porazdelitve:
· 44% sodelavcev
· 37% nadrejenih
· 10% sodelavcev in podrejenih
· 9% podrejenih  (Leymann,1993).
Praktiki, ki se ukvarjajo s svetovanjem na področju mobbinga, ocenjujejo, da je 70% realnejša ocena mobbinga s strani nadrejenih. Nadrejeni mobbing pogosto uporabljajo (ali vsaj tolerirajo) za zmanjševanje števila zaposlenih, pri čemer se tako izognejo plačevanju odpravnin, saj prizadeti sami dajo odpoved, ker razmer na delovnem mestu ne zdržijo več. Med storilci so pogosti tisti, ki čutijo, da je njihov položaj ali ugled v podjetju ogrožen.
Po berlinski raziskavi
 je 66% vseh žrtev s srednje stopnje hierarhije, slabih 30% mobiranih je z višjih položajev (zdravniki, inženirji, arhitekti…). Najmanj mobbinga so odkrili med nekvalificirano delovno silo (kurirji, čistilke, vratarji, …), in sicer približno 5%. Edini poklic, pri katerem tudi po dveh letih trajanja raziskave niso odkrili niti enega primera mobbinga, so bili pravniki. (http://www.ksk-claustahl.zwllerfeld.de, Mobbing ist kein Männerprivileg)
Pri mobbingu med sodelavci lahko ločimo tri podvrste:
· posameznik proti posamezniku,
· skupina proti skupini,
· skupina proti posamezniku.
34% izprašanih je mobirala ena oseba, približno 40% mobiranih so napadale dve do štiri osebe in 27% oseb so mobirale več kot štiri osebe (Leymann, 1993).

Te številke kažejo, da se mobirani v večini primerov morajo spopadati z večjim številom napadalcev. Vendar se pa napadeni tudi v primerih, ko je napadalec en sam, počutijo enako izpostavljeni, saj ostali sodelavci dogajanje (tiho) spregledajo ali podpirajo. S svojo pasivnostjo lajšajo delo moberja ali pa celo mobbing omogočajo. Ponavadi se jim izolacija posameznika zdi pozitivna, saj pripomore k notranji povezanosti skupine. V takšni situaciji postane najbolj očitno, zakaj ukrepi, usmerjeni le na žrtev mobbinga, niso učinkoviti.
 POSEBEN SOCIALNI POLOŽAJ MOBIRANIH

Tudi osebne značilnosti lahko sprožijo proces mobbinga (kar pa ne pomeni, da je mobirani sam kriv za razvoj mobbinga). Pozornost moberja lahko pritegne kulturna ali nacionalna pripadnost, spol, barva kože ali kakšna osebnostna lastnost. Ista oseba bi bila lahko v kateri drugi skupini ali oddelku popolnoma sprejeta in celo priljubljena. To postane najbolj očitno tam, kjer se neko osebo izključuje zaradi dejavnikov, na katere sama nima vpliva. Tako so, na primer, na  Švedskem ugotovili, da so  ženske v »moških« poklicih, pa tudi  moški v »ženskih« poklicih,  pogosto med mobiranimi.

Mobbing pogosto prizadene socialno šibkejše, na primer matere samohranilke ali invalide. Švedska študija v podjetju, ki zaposluje tudi invalide, je pokazala, da je v podjetju mobiranih 4%  neinvalidnih zaposlenih  (kar ustreza švedskemu povprečju), med invalidi pa je ta stopnja znašala 21,5%.
MORALNI NIVO POSAMEZNIKA

Mobbing med sodelavci le redko izvajajo po naravi zlobni ljudje. Pogosteje se mobbing razvije zato, ker mober ne razmišlja o posledicah svojih dejanj. Poleg oseb, ki si zavestno izmišljajo mobbing dejanja in hočejo s temi sodelavca namerno prizadeti, v procesu mobbinga sodeluje še dosti ljudi, ki mobbing sploh omogočajo. To so osebe, ki zaradi nepremišljenosti ali malomarnosti sodelujejo pri mobiranju ali ga »le« opazujejo, ne da bi posredovale. Mobbing se pogosto razvije le zato, ker se ga tolerira.

Redkeje se bo pojavljal, če v podjetju uspejo razviti enoten moralni nivo, zaradi katerega mobbing-dejanja delujejo nesprejemljivo. Pri tem ni mogoče prepovedati konfliktov, saj so le-ti nujni in tudi s prepovedmi se jih ne da preprečiti. Iz konflikta pa se mobbing razvije le, če se nihče ne potrudi konflikta rešiti. 

Do tedaj pa velja, da se posamezniki za mobbing odločajo, iz naslednjih razlogov:
· kot ventil za sproščanje agresij, ki nastanejo na delovnem mestu ali osebnem življenju (na primer: trajna nadzaposlenost, zastarela delovna oprema, trajno nestrinjanje z odločitvami nadrejenih, …);
· za okrepitev občutka povezanosti znotraj skupine ("Vsi proti enemu!", "Skupaj smo močnejši!");
· za uveljavljanje moči (nadrejeni so še posebej nagnjeni k temu);
· za znižanje stroškov (na primer: načrtno mobiranje z namenom izrina zaposlenega iz podjetja, da bi se tako izognili plačilu odpravnine).
Za mobbing se posameznik lahko odločit tudi, ker se boji, da bo:
· izgubil delovno mesto;
· spregledan pri napredovanju;
· nezadostno upoštevan pri odločitvah podjetja;
· sam postal žrtev mobbinga.
PREVENTIVA PROTI MOBBINGU V ORGANIZACIJAH

Preventivno k zmanjševanju pojavnosti mobbinga ali njegovemu preprečevanju lahko pripomorejo zlasti naslednji ukrepi: 
1. Sprememba organizacije dela - Predvsem s pravilno organizacijo dela se je moč izogniti razvoju mobbinga. Dobro organizirana delovna mesta s visoko stopnjo svobode odločanja in delovanja preprečujejo akumulacijo delovnega stresa, ki bi jo zaposleni sproščali skozi mobbing. Tako organizirana  delovna mesta zvišujejo stopnjo motiviranosti in zadovoljstva, kar izboljšuje delovno klimo.

2. Sprememba stila vodenja - Vsi vodilni kadri bi morali biti ozaveščeni o mobbingu. Da bi preprečili stil vodenja, ki omogoča mobbing, se lahko uvede npr. ocenjevanje vodilnih s strani podrejenih.

3. Zavarovanje socialnega položaja posameznika - Razen kolektivnih pravic bi morale  biti zaščitene tudi pravice posameznika, tudi če se njegovo mnenje razlikuje od mnenja večine. Da bi to dosegli, je smiselno v podjetju organizirati primerno pritožbeno strukturo.
NAČINI UKREPANJA ZA POSAMEZNIKA

Zgodnja faza mobbinga je tista, v kateri se mobbing počasi izoblikuje in se do tedaj neudeleženi sodelavci odločijo, katero stran konflikta bodo podprli. V tej fazi posameznik lahko na kar nekaj načinov vpliva na izboljšanje situacije.

Strokovnjaki  (Resh, 1997) priporočajo, da posameznik že v tej fazi dokumentira svoje postopke in postopke svojega »nasprotnika« (npr. v obliki dnevnika, ki naj daje odgovore na vprašanja: kdaj, kdo, kje, kaj, katere priče so bile prisotne in kakšno reakcijo - psihično in fizično - je ta dogodek pri mobiranemu povzročil). 
Smiselno je, da si mobirana oseba v tej fazi najde zaupnika znotraj podjetja, ki naj jo informira o dogajanju. Ta oseba je  za mobiranega lahko svetovalec ter pomembna priča. S tega stališča so možne naslednje akcije:
1. Neposredni nagovor storilca
Proces mobbinga vedno izvira iz nerešenega konflikta. Zato je potrebno s storilcem v osebnem pogovoru:
· poimenovati konflikt;
· priznati obojestranske interese v konfliktu;
· razmisliti o rešitvah in/ali;
· se sporazumeti, kdo bo nevtralna oseba, ki bo v konfliktu posredovala (Resh, 1997, 29).
2. Vključitev nadrejenega
Ko se med zaposlenimi razvija konflikt, ki bi se lahko razvil v mobbing, je smiselno pravočasno obvestiti  nadrejenega. To obvestilo o konfliktu naj ne bo pritožba čez storilca, ampak poskus informiranja nadrejenega o nevšečnostih v delovni skupini, v katere se nadrejeni lahko vključi kot  nevtralni posrednik.

Če pa napadi izhajajo od nadrejenega samega, lahko posreduje njemu nadrejeni, pri čemer pa je to dejanje tvegano, zato je pri obveščanju le-tega smotrno imeti podporo sveta delavcev ali podobnega zastopstva zaposlenih.
3. Vključitev sveta delavcev in kadrovske službe

Če konflikt eskalira čez meje oddelka ali delovne skupine ali so vpeljani prvi disciplinski postopki, je rešitev konflikta na osebni ravni postala nemogoča. Mobirani ima v tej fazi manj možnosti. Te so:
· pritožba svetu delavcev, pritožbeni komisiji ali vloga pri disciplinski komisiji;
· pritožba kadrovski službi.
Če svet delavcev in/ali kadrovska služba v primeru mobbinga ne moreta ali nočeta ukrepati, je v večini primerov dosežena kritična točka. Mobirani v tem primeru nima nobene možnosti ukrepanja več - procesa mobbinga ne more ustaviti. Nove vloge in pritožbe  niso smiselne. 

4. Druge oblike pomoči

Preostaneta le dve možnosti:

· Pravno posvetovanje in iskanje psihološke pomoči
Pravne možnosti so v procesih mobbinga skope; pogosto so omejene le na postopke zoper nepravično odpoved pogodbe o zaposlitvi ali proti posamičnim mobbing dejanjem (na primer tožbe za fizični napad, obrekovanje…). Vendar pa so tudi v teh postopkih možnosti za vrnitev na delovno mesto (ali celo podjetje) izredno majhne. Tudi v primeru, če sodišče presodi, da je bila prekinitev pogodbe o zaposlitvi zares nepravična, je odnos zaupanja med delodajalcem in delojemalcem do te mere uničen, da nadaljevanje delovnega razmerja ni več možno. Mobirani, ki je upal, da mu bo sodišče dalo prav, ne doživi moralnega zadoščenja; sodeluje le v pogajanju o višini odškodnine.

Za zaposlene, ki so se zaradi mobbinga odločili sami prekiniti delovno razmerje, je pomembno, da lahko dokažejo škodne posledice mobbinga. Najpametneje se je pred odpovedjo pozanimati, kateri atesti so na sodišču sprejemljivi.

· Rehabilitacija in iskanje nove orientacije v življenju
Ko se delovno razmerje konča, mora mobirani notranje predelati nove izkušnje ter iz tega izpeljati nauke za življenje. Pri tem mu lahko pomagajo skupine za samopomoč.

MOŽNI NAČINI UKREPANJA SVETA DELAVCEV 

Svet delavcev, ali sorodna interesna združenja zaposlenih na ravni podjetja, lahko posredujejo v primeru mobbinga. Preden pa se v primer vključijo, morajo konflikt dobro poznati in se prepričati, za kakšno vrsto konflikta gre in kakšne so vloge v konfliktu. Zgodi se lahko, da po površni oceni konflikta napačno osebo dojemamo kot žrtev.
Na začetku je potrebno spoznati konflikt. Za to so potrebni pogovori z vpletenimi v proces mobbinga, pri čemer pa je pomembno, da posrednik ohrani nevtralno pozicijo, hkrati pa vpletenim da čutiti,  da razume njihov položaj. Če je le mogoče, je potrebno najti taka sredstva za rešitev konflikta, katera vpleteni lahko uporabljajo sami. Če je potrebno, se v reševanje konflikta lahko vključi tudi posrednik sam, seveda le z nevtralnega stališča, po temeljiti analizi in upoštevanju vseh stališč vpletenih
Ko svet delavcev pride do ugotovitve, da se je iz konflikta pričel razvijati proces mobbinga, lahko ukrepa na naslednje načine:
1. Posredovalni pogovori

V zgodnjih fazah mobbinga se svet delavcev lahko ponudi za posrednika. Vpletene strani lahko povabi k pogovoru, pri čemer mora vztrajati na nevtralni poziciji. Cilj je vzpodbuditi odkrit pogovor o vzrokih konflikta ter se dogovoriti, kako bodo konflikt obravnavali v bodoče.

Če je na eni ali/in drugi strani konflikta vpletenih več oseb, je bolje voditi več pogovorov z dvema osebama, kot pa skupinski pogovor z vsemi vpletenimi. V skupinskem pogovoru se kaj hitro lahko razvije dinamika, ki žrtev mobbinga še bolj osami.

Če je mober nadrejeni, svet delavcev lahko ponudi delavcu sodelovanje pri pogovoru, s katerim naj bi se konflikt razčistil. Tudi v tej situaciji mora ohraniti nevtralnost.
2. Vključitev zunanjega posrednika
V posameznih primerih se lahko izkaže, da si vpleteni strani ne želita posredovanja sveta delavcev ali pa to posredovanje ni učinkovito. Namesto poseganja po pravnih sredstvih, kar bi položaj mobiranega poslabšalo, je smotrno vključiti zunanjega posrednika. Zaradi stroškov, povezanih s tem, je za to potrebno pridobiti soglasje delodajalca.
V primeru, da posredovanje ni uspelo in se mobirani odloči, da bo uveljavljal pravno zaščito,
mu svet delavcev  lahko nudi podporo že s tem, da v postopku opozori na značilnosti  procesa mobbinga, ponavadi pa k ugodni rešitvi za mobiranega pripomore tudi izrek disciplinskega ukrepa na ravni podjetja. 

Če mobbing dejanja vedno znova izhajajo od iste osebe, lahko svet delavcev predlaga njegovo premestitev ali izključitev iz podjetja. Koristno je, če se lahko pri tem sklicuje na kršenje  dogovora proti mobbingu na ravni podjetja.
3. Organizacijski dogovor proti mobbingu na ravni podjetja
Organizacijski dogovor je vrsta pogodbe znotraj podjetja, ki jo podpišejo delojemalci in delodajalci, da bi se tako izognili nastanku mobbinga, v pogodbi pa so predvidene tudi sankcije za mobiranje. Nujen predpogoj za smiselnost takšnega sporazuma (ali ustreznega člena v podjetniški kolektivni pogodbi), da na ravni podjetja mobbinga ne bomo dovolili, je seznanjenost zaposlenih s procesom mobbinga ter njegovimi škodnimi posledicami.
ZAKLJUČEK

Gospodarska situacija ter zakonska regulativa na področju dela kažeta, da smo dosegli meje glede dodatnega zaposlovanja ter ur dela zaposlenega. Edina preostala možnost, da se ob nespremenjenem številu zaposlenih in zakonsko podanem delovniku poviša ekonomski rezultat podjetja, je dvig produktivnosti zaposlenih. 

Mobbing ima izredno negativen vpliv (med drugim) na motivacijo ter zavzetost za delo ne le mobiranih (ki po raziskavah S. Marais-Steinman v Južni Afriki, 10 – 52% delovnega časa porabijo za planiranje obrambnih strategij, razmišljanje o svojem položaju, za doživljanje stresa in demotiviranosti) in mobberja (ki del delovnega časa porabi za planiranje in izvajanje mobbinga), temveč tudi ostalih zaposlenih, katerih kreativnost in produktivnost zaradi negativnega vpliva mobbinga na organizacijsko klimo drastično upade. 

Posledično ima seveda manjša zavzetost zaposlenih negativen vpliv tudi na finančni rezultat podjetij. Morda je prav to argument, ki ga delodajalci potrebujejo za aktivno vlogo pri preprečevanju nastanka mobbinga v podjetjih.
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� Podrejena v konfliktu, ne v hierarhiji. 


� R. Brinkmann na temu modelu kritizira predvsem to, da predvideva tog potek dogodkov. Verjetno je na mestu opozorilo, da ta model opisuje le enega od morebitnih potekov mobbinga. (Brinkmann, 1995,  60)


� S tem pa spadajo v krog „pasivnih moberjev“.


� Na primer zaradi obrekovanja, žalitve časti.


� Neko uslužbenko v upravi banke je nadrejeni nekega jutra določil za delo na bančnem terminalu, za nadomeščanje zbolele delavke. Ker še nikoli ni delala za bančnim terminalom, pa še očal ni imela sa sabo, se je temu uprla. Zaradi tega ji je bil izrečen opomin. (Resh, 1997, 13)


Še bolj neverjeten je primer delavca, ki so ga odpustili, ker naj bi napačno obračunaval zaloge. Dokazal je, da so se napake zgodile zaradi napak v računalniškem programu. Programsko napako so odpravili, zaposleni pa je vseeno dobil odpoved.





� Raziskavo je izvedla berlinska svetovalna služba "No Mobbing" (www.ksk-claustahl-zwllerfeld.de, Mobbing ist kein Männerprivileg)





