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Sazetak

Tema ovog zavrSnog rada je istrazivanje o ulozi menadzmenta u poslovanju
organizacije, odnosno njegova uloga u prevenciji mobinga i vaznosti edukacije menadzera na
svim razinama. Participacija menadzera na svim razinama vazna je kako bi se poslovni procesi

u organizaciji mogli odvijati te kako bi protok informacija bio nesmetan.

Cilj rada je ukazati na mobing, kao posljedicu lose interne komunikacije, odnosno loseg
upravljanja organizacijom te na dokazivanje vaznosti edukacije menadzera na svim razinama
upravljanja, vaznost kontinuiranog rasta i ulaganja u osobni razvoj pojedinca te o klju¢noj ulozi

menadZmenta u sprje¢avanju bilo kakvog oblika nasilja i zlostavljanja na radnom mjestu.

Obzirom da se mobing dogada na svim razinama upravljanja govori se o vertikalnom 1
horizontalnom mobingu te o motivima mobera, odnosno osobama ili grupama koje provode
mobing. Navedene su faze mobinga, u kojima je opisano ponasanje zrtve i poCinitelja te
zdravstvene posljedice na pojedinca. Nadalje, govori se o pravnoj regulativi u Republici
Hrvatskoj vezanoj uz mobing..Kao jedno od mogucih rjeSenja problema mobinga naglasak je
stavljen na prevenciju, edukaciju te na proces medijacije, kao prihvatljivo rjeSenja u slucaju

pokretanja sudskog procesa.

U ovom radu kao znanstvene metode istrazivanja koriStene su; anketni upitnik kao dio
empirijskog kvantitativnog istrazivanja o educiranosti i zadovoljstvu menadzmenta u razli¢itim
organizacijama na teritoriju RH, zatim metoda intervjuiranja u primjeru poslovanja korporacije
ACG Lukaps te znanstvena metoda prikupljanja sekundarnih podataka u obliku povijesnog

istraZivanja, 0dnosno istrazivanja za stolom.

Uzorak na kojem je provedeno istrazivanje je slucajan te je u njega uklju¢eno 50 ispitanika u
stalnom radnom odnosu na rukovodec¢im pozicijama sa svih razina upravljanja u Republici

Hrvatskoj.

Rezultati istrazivanja pokazuju koliko su menadZerima dostupne edukacije o upravljanju
zaposlenicima te njihova spremnost ulaganja u razvoj vjeStina upravljanja. Prikupljene su
informacije o svjesnosti postojanja mobinga i mogucim posljedicama na zdravlje pojedinca i

organizaciju.

Klju¢ne rijec¢i: edukacija, menadzment, mobing, prevencija mobinga, upravljanje



Summary

Topic of this thesis is researching the role of the management in the functioning of the business
organization and its role in the prevention of harassment at the workplace and importance of
manager's education on all levels. Manager's participation on all levels is important so the
business processes inside the organization could function and the flow of information wouldn't

be disrupted.

Goal of this thesis is to show that harassment at the workplace is a consequence of a bad internal
communication, i.e. bad management of the organization, and stating the importance of the
education of the management on all levels, importance of continuous growth and investment in
the personal development and the key role of the management in preventing all sorts of violence

and abuse at workplace.

Considering the fact that workplace harassment happens on all management levels, we will talk
about it vertical and horizontal types, and motives of the single abuser or the groups who do it.
We have identified all the phases of workplace harassment and we will describe the behaviour
of both the victim and the abuser and its impact on the health of the abused person. Also, we
will talk about how legal regulations deal with harassment at the workplace in the Republic of
Croatia. Prevention, education and the process of mediation as acceptable methods in court
processess has been identified as one of the possible solutions to deal with harassment at the

workplace. This thesis uses several scientific methods:

- aquestionnaire as a part of an empirical quantitative research of the level of education
and job satisfaction of the management in different organizations in the Republic of
Croatia

- series of interviews about the business cases in the ACG Lukaps corporation

- scientific method where secondary data was collected as a form of historical research.

The test pattern was random and fifty people in full time employment at all management levels

were randomly selected in Republic of Croatia.

The research results show the availability of employee management education and their
willingness to invest in management skill development. Collected data shows awareness of

existence of harassment at the workplace and detrimental effects on mental health of employees.

Key words: education, management, workplace harassment, workplace harassement

prevention, managing
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1. Uvod

Pojam menadzmenta seze u daleku proslost i u samim pocecima veze se za organizirano
djelovanje u drustvu, odnosno za upravljanje organiziranim skupinama, koje teze ostvarenju
nekog zajednickog cilja. Nastankom robovlasni¢kog drustva pojam menadZzmenta poceo je
dobivati oblik rukovodenja, koji je sliCan modelima koje danas poznajemo. Menadzment
obuhvaca cijeli niz funkcija kojima upravljaju menadZeri organizirani na tri razine u
poduzeéima, kao visoki srednji i nizi menadzment. Podruc¢ja kojim upravljaju menadZzeri su
razli¢ita, ukljuCuju¢i marketing, upravljanje rizicima, upravljanje kvalitetom, projektima,
distribucijom, ljudskim resursima, prodajom i dr. Djelatnosti koje obuhvaca takoder su
raznovrsne; od industrije, trgovine, turizma, Skolstva, zdravstva preko bankarstva, javne uprave
i dr. Mozemo reci da je menadZzment rasprostranjen gotovo u svim granama i segmentima
drustva, a da je upravljanje ljudskim resursima jedna od temeljnih funkcija menadzmenta. U
svrhu prevencije sukoba i pojave mobinga upravljanje ljudskim resursima zahtijeva
angaziranost i educiranost cCijelog rukovodeceg kadra. lako se kod nas o mobingu i njegovim
uzrocima te posljedicama vrlo rijetko govori u javnosti, ¢injenica je da mobing ipak postoji,
Sto potvrduju sporovi iz sudske prakse. Organizacija, u kojoj su ovakve pojave ucestale,
pojavljuje  se velika fluktuacija zaposlenika, opée nezadovoljstvo i demotiviranost.
Nemogucnost ostvarenja poslovnih ciljeva organizacije stvara veliki pritisak na rukovodecu
strukturu, odnosno menadzere, koji se Cesto ne mogu i ne znaju nositi s tim problemom. lako
su vrlo Cesto visoko kvalificirani i imaju $iroka znanja iz razli¢itih podrucja, koja ih, kao
struénjake, pozicioniraju visoko u struci, upravljanje ljudskim resursima predstavlja izazov, za
koji nisu adekvatno educirani. Uzimajué¢i u obzir ¢injenicu da su zaposlenici razli¢iti, a time
imaju i razli¢ite preferencije, vazno je da voditelji pojedinih odjela kao i viSe strukture
upravljanja znaju prepoznati potrebe pojedinaca ili skupina, motivirati ih i usmjeriti prema
cilju. Stoga se u temi ovog rada stavlja naglasak na vaznost strateSkog vodenja, edukaciju
menadzmenta kao temelj razumijevanja problema te prepoznavanje situacija, u kojima dolazi

do sukoba, a posljedi¢no i do mobinga na radnom mjestu.

Metodom dubokog intervjua, koji se sastoji od pet pitanja, istrazeni su stavovi i promisljanjima
zaposlenika Odjela upravljanja ljudskim resursima u korporaciji ACG Lukaps d.o.0., kao
pozitivhom primjeru upravljanja, a metodom anketiranja prikupljeni su podatci o educiranosti

menadZmenta, njihovim stavovima i spoznajama o mobingu.



1.1 Predmet rada

Edukacija i razvoj menadZera iz podrucja 0sobnog razvoja, vjestina upravljanja i njihova uloga
u prevenciji mobinga u fokusu je ovog rada. Naglasak je stavljen na sposobnosti i kvalitete
dobrog menadzera te na vjesStine strateSkog planiranja i upravljanja, posebice u organizacijama
koje nemaju odjel upravljanja ljudskim potencijalima. Dokazuje se da menadzeri, KOoji
upravljaju razli¢itim odjelima, nisu dovoljno ili nisu uopée educirani iz podrucja motivacije,

emocionalne inteligencije 1 osobnog razvoja.

1.2 Ciljevi istraZivanja

Glavni cilj istrazivanja je identifikacija uzro¢nika mobinga u nezdravom radnom okruzenju i
nezadovoljavajucoj organizacijskoj kulturi. Analizirati posljedice Stetnih odluka koje donose
nekompetentni menadzeri u oblasti upravljanja ljudskim potencijalima u organizaciji, na svim
razinama upravljanja ljudskim resursima. Usporediti prednosti i nedostatke dobrog upravljanja
u odnosu na lose upravljanje te na temelju istrazivanja potvrditi hipotezu da je razina
educiranosti menadzmenta u Republici Hrvatskoj nedostatna u prevenciji mobinga na radnom

mjestu.

1.3 Metode istrazivanja

U ovom radu, kao metode istrazivanja, koristeni su anketni upitnik, kao dio empirijskog
kvantitativnog istrazivanja, metoda intervjuiranja te metoda prikupljanja sekundarnih
podataka povijesnom metodom, odnosno istrazivanjem za stolom. Na temelju rezultata
anketnog upitnika dobiveni su rezultati, koji govore o zadovoljstvu menadZera razinom
komunikacije u njihovoj organizaciji, informiranosti o uzrocima i posljedicama mobinga,
dostupnosti edukacija unutar organizacije te spremnosti ulaganja u osobni razvoj. U
prikupljanju sekundarnih podataka koristena je strucna literatura iz knjiznica te znanstveni
radovi i ¢lanci dostupni u digitalnom obliku. Metoda intervjuiranja dio je kvalitativne
metodologije istrazivanja te sadrzi opSirne odgovore na unaprijed oblikovana pitanja.
Istrazivacka namjera ove metode je bila istraziti klju¢ne ¢imbenike kvalitetnog upravljanja

ljudskim potencijalima na primjeru korporacije ACG Lukaps d.o.o.



1.4 Strué¢ni doprinos rada

Doprinos ovog zavr$nog rada podrazumijeva razvijanje svjesnosti o prisutnosti mobinga na
radnom mjestu, vaznosti edukacije menadzmenta te lakSe razumijevanje okolnosti u kojima
dolazi do mobinga, kako bi se izbjegli sukobi unutar organizacije te dugotrajni sudski procesi,

koji donose negativne posljedice na poslovanje i ukupni financijski rezultat u poduzec¢ima.

1.5 Struktura rada

Struktura zavr$nog rada na temu: ,,Uloga menadzmenta u prevenciji mobinga na radnom
mjestu‘ sastoji se od devet poglavlja. Prvo poglavlje sastoji se od uvoda, u kojem se opisuje
predmet istrazivanja, ciljeva i metoda rada te stru¢nog doprinosa. U drugom poglavlju govori
se 0 pojmu mobinga, njegovim uzrocima, fazama i posljedicama na radnu organizaciju. Trece
poglavlje sadrzi elemente koji se odnose na upravljanje organizacijom, organizacijsku kulturu,
strateSko upravljanje te odjele upravljanja ljudskim resursima, s primjerom dobre poslovne
prakse. U Cetvrtom poglavlju govori se o vaznosti edukacije menadzmenta 1 razvoju socijalnih
vjestina, a u petom je stavljen naglasak na prevenciju mobinga. Sesto poglavlje sadrzi
informacije o problemu koji je istrazen, nakon Cega slijedi detaljna analiza i interpretacija
rezultata, koje je provedeno putem anketnog upitnika. U sedmom poglavlju slijedi
interpretacija intervjua te zaklju¢ci, koji su dobiveni ovim istrazivanjem. Zatim slijedi rasprava
te se na kraju rada iznosi zakljucak na temelju cijelog rada, nakon Cega slijedi popis literature,

slika 1 grafickih prikaza.



2. Pojam i definicija mobinga

Mobing kao pojava nije novi fenomen u drustvu. lako se na znanstvenoj razini mobing
ozbiljnije poceo proucavati tek posljednjih dvadesetak godina 20. stoljeca, pojam mobinga veze
se uz samo postojanje ljudskog roda. Ljudska Zelja za vlaséu i nadmo¢i, pradena snaznim
osje¢ajima mrznje, zavisti i ljubomore, vezana je za nastojanja pojedinaca da ponize,
omalovaze i isklju¢e druge o0sobe iz zajednice. Statisticki gledano, u moderno doba mobing ne
uniStava samo pojedinca ili skupinu ljudi, koja trpi sustavno zlostavljanje, ve¢ i cjelokupnu
organizaciju u kojoj se provodi, stvarajué¢i poduze¢ima veliku Stetu, prije svega velike

financijske gubitke (Kosteli¢c-Marti¢, 2005).

Dili¢ (2011), a kako je navedenu u radu Rogan (2020), objasnjava da pojedinac ili skupina ljudi
,»Mogu sustavno psihicki 1 verbalno zlostavljati drugu osobu®, stavljaju¢i je u ulogu Zzrtve.
Zlostavljanje kod Zrtve izaziva razli¢ite zdravstvene probleme, a maltretiranje traje ,,tako dugo
dok zrtva ne promijeni radno mjesto®, teSko se ne razboli ili ne pocini suicid. Provodenje
ucestale strogoc¢e na poslu te nepotrebne demonstracije moéi koji provode nadredeni takoder je

jedan od oblika mobinga.

Kroz povijest proucavanja postavljene su mnoge definicije o mobingu i njegovim posljedicama.
U nastavku se navode jedne od najznacajnijih. Prvu definiciju mobinga, kao fenomen
psiholoskog terora, postavio je Svedski psiholog Heinz Leymann (1984.): ,Mobing ili
psiholoski teror u poslovnom zivotu odnosi se na neprijateljsku i neeti¢nu komunikaciju, koja
je sustavno usmjerena od jednog ili vise pojedinaca prema, uglavnom, jednom pojedincu, koji
je zbog mobinga gurnut u poziciju u kojoj je bespomocan i u nemogucénosti obraniti se, te drzan
u njoj pomocu stalnih mobiziraju¢ih aktivnosti. Zbog visoke ucestalosti i dugog trajanja
neprijateljskog ponasanja maltretiranje dovodi do znaCajne mentalne, psihosomatske i socijalne

patnje.«

Leymann je za odredena ponaSanja na radnom mjestu uveo naziv mobing te je opisao njegova
obiljezja i posljedice. Utvrdio je da pojedinci ili skupine ljudi mogu kolegama ,,ugrozavati
osnovna ljudska prava‘“ pa ¢ak ih i ubijati, a da pri tome nece snositi posljedice, niti ¢e biti
,,Jdovedeni pred lice pravde*, zbog toga §to se mobing provodi na perfidan na¢in. Mobing vrse
suradnici, koji se udruzuju protiv kolega ili se nadredeni izivljavaju nad Zrtvama, a ubojita

oruzja kojima se koriste su raznovrsna (Rogan, 2020).



Rogan (2020:119) prema Kuli§ (2017), kao posebnu navodi definiciju mobinga Andreja
Adamsa iz 1992. godine, koja glasi: ,Mobing je ponasanje kojemu je cilj podcijeniti i
degradirati ljudska bi¢a preko zlonamjernog jezika i preko prikrivenih okrutnih djela koja

postupno podrivaju samopouzdanje i samopostovanje osobe.*

Smatra se da je u francuskom zakonu socijalne modernizacije od 17. sije¢nja 2002. godine,
navedena najpotpunija definicija mobinga: ,,Mobing je psihicko maltretiranje $to se ponavlja
putem akcija, kojemu je cilj ili posljedica degradacija radnikovih radnih uvjeta, koje mogu
uzrokovati napad i nanijeti Stetu ljudskim pravima i ljudskom dostojanstvu, nastetiti fizickom
ili mentalnom zdravlju ili kompromitirati Zrtvinu profesionalnu buduénost* (Kosteli¢-Martic,

2005:11).

,Danas se mobing (work abuse, employe abuse) definira kao specifican oblik ponasanja na
radnom mjestu, gdje jedna osoba ili skupina sustavno psihi¢ki (moralno) zlostavlja i ponizava
drugu osobu, radi ugroZavanja njezina ugleda, Casti, dostojanstva i integriteta, sve do
udaljavanja s radnog mjesta. Takve aktivnosti zlostavljanja odvijaju se najmanje jednom tjedno,

tijekom najmanje Sest mjeseci®, navodi Raji¢ (2015).

“Prva istrazivanja mobinga, koja je devedesetih godina proslog stolje¢a provodio poznati
njemacki psiholog Heinz Leymann u Svedskoj, ukazala su na njegovu znacajnu prisutnost u

skolama (14.1%)" (Slavié¢ 2014:470).

Istrazivanja provedena posljednjih dvadesetak godina u Europskoj uniji dala su porazavajuce
rezultate, koji ukazuju na ozbiljnost problema mobinga. Prema istrazivanju provedenom 2000.
godine na 21 500 radnika dokazano je da je 9% svih rad a prozivjelo mobing. (Vukovi¢, 2009).
Zatim, u sljedeé¢em istrazivanju provedenom 2005. godine, 5% svih zaposlenika zalilo se na
mobing, svaki tre¢i radnik bio je zrtva mobinga, a u 55% slucajeva bio je prisutan vertikalni
mobing, odnosno bosing. Istrazivanje provedeno 2007. godine je pokazalo da 72% nasilnika
pripada skupini menadZera. Utvrdeno je da se ponasanje menadZera smatra uvredljivim ako se
odnosi na nezeljeno ponasanje, Kojima se krse individualna prava ili norme. Ako postoji razlika
na hijerarhijskoj ljestvici izmedu zlostavljaca i zlostavljanog utvrdeno je da se autoritativni
menadZeri mogu koristiti nasiljem, kako bi motivirali radnike. MenadZeri koji imaju pasivno-
izbjegavaju¢i stil vodstva uglavnom ne interveniraju na prijavu zlostavljanja. Vecina
menadzera kad ,,ima jasna saznanja o mobingu, nista ne poduzima ili se u najgorem slucaju

osvecuju tuzitelju®, navodi u svom radu Slavi¢ (2014).
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,,U istrazivanju Europske zaklade za pobolj$anje zivotnih i radnih uvjeta, koje su proveli Parent-
Thirion i sur. (2007), utvrdeno je da je uestalost uznemiravanja na radnom mjestu u veéini
zemlja izmedu 5 i 10% (u Hrvatskoj iznosi 6%).U istom je istrazivanju potvrdeno da je 6%
zaposlenih u javnom sektoru te 7.9% zaposlenih u obrazovanju u zemljama ¢lanicama EU
dozivjelo neki oblik zlostavljanja na radu. Kao jedan od glavnih faktora koji doprinosi mobingu
u javnom sektoru identificirana je kultura javnog sektora“ (Shallcross i sur. 2010, navedeno u
Slavi¢ 2014:466).

2.1 Uzroci mobinga

Rogan (2020) prema Prastalo (2010) navodi da uzroke mobinga moZemo potraziti u razli¢itim
aspektima drustva. Problem velike ponude radne snage na trzistu rada te pomanjkanje radnih
mjesta i strah od gubitka zaposlenja faktori su koji uvelike utjeCu na Sirenje mobinga.
Ukljucujuéi bespostednu borbu pojedinaca za osobnu dobit ili dobit korporacije, nedostatak
osobnog morala, primitivizam i netrpeljivost, mobing postaje Siroko rasprostranjena pojava.
Takvo ponasanje Cesto se poti¢e 1 tolerira od strane menadZmenta, uzrokuju¢i nepopravljivu
Stetu za korporacije kojima upravljaju, stvaraju¢i nezdravo radno okruzenje i financijske

gubitke.

Budimir Sosko i sur. (2016) prema (Woodman i Cook, 2005) u svom radu navode kako se u
Velikoj Britaniji, u okviru kampanje ,,Zaustavite zlostavljanje na radnom mjestu®, dvije tre¢ine
od ukupno 512 menadzera nad kojima je provedeno istrazivanje o ¢imbenicima mobinga na
radnom mjestu izjasnilo da ,,nedostatak menadzerskih vjestina“ smatra glavnim ¢imbenikom
pojavnosti mobinga. Menadzeri su kao ostale znaGajne ¢imbenike naveli osobnost pojedinca,

autoritativni stil vodenja, propuste u rjeSavanju problema, predrasude te nerealne ciljeve.

Uzrocima mobinga koji se naj¢esce pojavljuju u radnim organizacijama, sSmatraju se promjene
unutar organizacije, nedostatak komunikacijskih vjeStina i vjeStina rjeSavanja konflikta
zaposlenih, loSa organizacijska kultura te razli¢iti ¢imbenici koji dolaze iz vanjske okoline,

zakljucuju Mustajbegovi¢ i Russo (2012).

Kosteli¢c-Marti¢ (2005) smatra da je psihi¢ko zlostavljanje na radnom mjestu posljedica
osobnosti zlostavljac¢a 1 njegovih karakternih crta licnosti. Zlostavljatima se smatraju
narcisoidni pojedinci bez razvijenog osjecaja empatije, osobe koje imaju idealiziranu sliku o

sebi te snazne osobe, koje imaju visoka ocekivanja od podredenih u radnoj sredini.
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2.1.1 Zrtve mobinga

Istrazivanja pokazuju da su Zrtve najéesée mlade i tek zaposlene osobe, osobe koje traze bolje
uvjete rada i postivanje zakonskih odredbi, fizi¢ki invalidi, osobe pred mirovinom, ali i
pripadnici manjinskih grupa razli¢ite religije, ideologije ili seksualne orijentacije, iako ,zrtva
mobbinga moze postati bilo koji zaposlenik, bez obzira na zivotnu dob, spol, izgled, socijalni

status, stupanj obrazovanja, radnu ili profesionalnu poziciju® istice u svom radu Raji¢.(2015).

Rogan (2020:149) u svom radu navodi da je ,,¢es¢i slucaj da muskarci teroriziraju muskarce,
dok Zene teroriziraju zene. Ce3ée su Zrtve Zene izmedu 35 i 54 godine te najbolji i najinovativniji

radnici, homoseksualci 1 imigranti®.

Rogan na temelju rada Prazetine Kaleba (2012) napominje da ¢eSce prijetnje 1 fiziCke nasrtaje
dozivljavaju muskarci, dok je oko 15 posto zena dozivjelo 1 seksualno ugrozavanje na radnom

mjestu.

Prema Cassitovom istrazivanju (2001), koje prenosi Kosteli¢-Marti¢ (2005), dokazuje se da su
idealne zrtve zlostavljanja tihe, mirne i povucene osobe, koje prati osje¢aj manje vrijednosti,
te uredne i savjesne 0sobe, visoke motivacije za rad. Takve osobe suocene sa ¢injenicom ,,da
Su upravo oni zrtve mobinga, kao i uvjerenje da ¢e pravda do¢i prije ili kasnije, ¢ini ih

zakoCenima*® i nesposobnima za poduzimanje bilo kakve akcije u svoju obranu.

Na temelju rada Pratezine Kaleba (2012) autor Juras (2016) navodi karakteristi¢ne reakcije

zrtava mobinga:

e samookrivljavanje — Zrtva na pocetku misli da je ne$to pogrijeSila ili da je krivica na
njoj

e oOsjecaj osamljenosti — u strahu da joj nitko neée vjerovati zrtva se osjeca izolirano i
srami se zbog svega $to joj se dogada. Na pocetku ima podrsku obitelji koja u kasnijoj
fazi nestaje, a javljaju se osjecaji anksioznosti i depresije koji prate zrtvu.

e vlastito obezvredivanje — Zrtva se bori sa osjecajima i mislima da je nesposobna te da

nije dorasla problemu kojeg treba rijesiti

2.1.2 Tko su moberi?

Kako navodi Raji¢ (2015), ,,zlostavljaci ili moberi ¢esto su osobe s ozbiljnim poremecajima
li¢nosti — psihopati — koji zlostavljaju Zrtvu zbog ljubomore, zavisti, straha ili Zelje za vlagéu.*

Uobi¢ajeno su to moc¢ne 1 egocentricne osobe sa nedostatkom empati¢nosti koje svojim
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ponasanjem prikrivaju nemo¢ u nekom drugom podruéju svojega zZivota. U ,,strahu da i sami ne

postanu zrtve*, moberima se nerijetko pridruzuju i drugi ¢lanovi kolektiva.

Najces¢i zlostavlja¢i su osobe smanjenih sposobnosti za ljubav, radost, igru te davanje i
primanje. Dvoli¢ni su i manipulativni u odnosu na zrtvu, dok su u kontaktu sa ostalim

suradnicima pristupacni i simpati¢ni (Prazetina Kaleb 2012).

Leymann (1996) navodi pet kategorija aktivnosti kojima se radnik zlostavlja na radnom mjestu
(Kosteli¢-Marti¢, 2005):

1. napadi na mogucnost adekvatnog komuniciranja

2. napad na moguénost odrzavanja socijalnih odnosa

3. napadi na osobnu reputaciju

4. napadi na kvalitetu rada

5. napadi na zdravlje

2.2 Faze mobinga

Mobing, kao oblik nasilja na radnom mjestu, predstavlja kompleksan proces ljudskog ponasanja

koji se postupno razvija u fazama, a proizlazi iz nerijeSenih sukoba medu zaposlenicima.

Prema prvotnom Leymannovom modelu, mobing se dijeli u Cetiri razvojne faze. Prva faza
ukljucuje svakodnevno sukobljavanje zlostavljaca i Zrtve, koje zatim u drugoj fazi prelazi u
psihicko maltretiranje. U tre¢oj fazi izostaje odgovornost rukovodecih osoba u odjelu
upravljanja ljudskim potencijalima, na na¢in da se umanjuju ili negiraju problemi zZrtve, nakon
Cega slijedi i posljednja, Cetvrta faza, u kojoj posljedi¢no dolazi do isklju¢enja Zrtve iz radne

sredine.

Poredos i Kovac (2005) na temelju doradenog Leymannovog istrazivanja istiCu da se mobing

odvija u pet faza odnosno koraka:

1. faza - nerijeSen sukob medu suradnicima dovodi do poremecenih meduljudskih
odnosa. Izvorni sukob se zaboravlja, ali se agresivne teznje 1 dalje usmjeravaju prema
Zrtvi.

2. faza - agresivnost prerasta u psihoteror. Zrtve postaju zbunjene trpeéi ponizavanja i
prijetnje, razvijaju  osjecaj manje vrijednosti te gubitak vlastitog identiteta i

,profesionalnog dostojanstva.*

13



3. faza — uslijed stalnih pritisaka koji traju duzi vremenski period zrtva je ve¢ znacajno

obiljezena i izolirana te postaje ,,dezurni krivac* za sve neuspjehe i propuste u kolektivu.
4. faza - kod zrtve se pojavljuju ozbiljni psihosomatski poremecaji i bolesti.

5. faza - nakon viSegodis$njeg zlostavljanja Zrtva obolijeva od kroni¢ne bolesti, napusta

posao ili pokusava suicid.

Leymannov je model kasnije unaprijedio Herald Ege (2000), koji je povecao broj faza na Sest,
pri ¢emu je kao nuzan preduvjet za pojavu mobinga uveo pred-fazu, odnosno fazu ,,nultog
stanja®. U pred-fazi se pojavljuje suparnistvo medu zaposlenicima, pri ¢emu pojedinci nastoje
isticati svoje prednosti, ali ne na na¢in da nanesu Stetu drugima, ve¢ da se izdignu iznad njih.
Prva faza ukljuCuje detektiranje Zrtve prema kojoj ¢e se djelovati, s ciljem uniStenja na
poslovnom i privatnom planu. U drugoj fazi zrtva poCinje sve viSe osjecati ,,psihosomatske
simptome i polako pocinje shvacati da se nesto dogada“. Prve zdravstvene poteskoce, kao §to
su nesanica, razdraZljivost i probavne smetnje, javljaju se u trecoj fazi. Zbog zdravstvenih
poteskoca i dugotrajnih simptoma Zrtva postaje iscrpljena te ucestalo izostaje s posla, sto izaziva
sumnje kadrovske sluzbe, koja pogreSno procjenjuje zrtvu. Na temelju pogresne procjene
zaposlenika od strane odjela za upravljanje ljudskim potencijalima razvija se Cetvrta faza
mobinga. U sljedecoj fazi psihosomatski simptomi postaju sve izrazeniji, Zrtva postaje o¢ajna i
pati od depresije. U¢inak lijekova je kratkotrajan, a nastalom problemu se ne nazire rjesenje.
Posljednja je faza isklju¢enje Zrtve iz radne sredine te predstavlja , krajnje odstranjenje zrtve u
vidu ostavke, otkaza, prijevremene mirovine, samoubojstva itd.* isticu u svom radu Papac i
Svaco (2018:226).

2.3 Vrste mobinga

Mobing se najcesce klasificira prema poloZaju sudionika na hijerarhijskoj ljestvici unutar
organizacije. U toj podjeli razlikujemo; vertikalni, strateski mobing kao podvrstu horizontalnog

mobinga obrnuti vertikalni, horizontalni i emotivni mobing.

Okomiti ili vertikalni mobing se dogada kada nadredeni pojedinac ili skupina nadredenih vrsi
mobing nad podredenima na radnom mjestu na nacin da zlostavlja pojedinca ili cijelu skupinu.
Za ovakvu vrstu mobinga na radnom mjestu u literaturi se jo§ spominje inaziv bossing. Prema
istrazivanjima koja su provedena u svijetu pojava bossinga nije iznenadujuc¢a osobito u
zemljama sa slabije razvijenim gospodarstvima, gdje menadzeri imaju izrazito veliku mo¢ u

svojim rukama, zbog toga jer je tesko pronaci drugi posao.
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,Usporedujuéi podatke iz istrazivanja provedenim u najrazvijenijim svjetskim gospodarstvima

moZe se uoditi zna¢ajna dominacija bossinga“(Budimir Sosko i sur. 2016:36).

Prema autorima Naimie i Namie iz 2000. godine, rezultati istrazivanja, koja su provedena u
Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama, pokazuju da je 81 % zrtava izloZena okomitom mobingu
Mnoga istrazivanja provedena u Europskoj uniji takoder potvrduju dominaciju okomitog
mobinga. Rayner (1997) istie da je prema istrazivanju provedenom u Velikoj Britaniji a u 63
% slucajeva sudjeluje samo jedan zlostavlja¢, a u 83 % slucajeva je zlostavlja¢ na visem
polozaju hijerarhijske ljestvice. Kako tvrde Vredenburg i Brender (1998), okomiti mobing
ukljucuje povredu dostojanstva zlostavljane osobe, postavljanje razlicitih prepreka u obavljanju

radnih zadataka ili dobivanja nagrada (Budimir Sogko i sur :2016).

Strateski mobing- posebna je vrsta vertikalnog mobinga ,.kada se upravljacki tim tvrtke

fokusira na psihi¢ko zlostavljanje zaposlenih koji su ocijenjeni kao nepozeljan ili nepotreban

dio radne snage“te ih se iz tog razloga menadzment Zzeli rijesiti. https://mobbing.hr/ (pristup
14. 06.2021.)

AutoriKoprek i Beck, (2009) navode da se ,,strateski mobing dogada kada se upravljacki vrh
nekog poduzec¢a dogovori koji su im radnici nepozeljni te dogovore strategiju kako ih $to prije
udaljiti s radnog mjesta“, iako istrazivanja u zemljama Europske unije pokazuju da je unutar
poduzeca koja imaju viSe od 15 zaposlenih izrazito tesko otpustiti radnike bez jasnog i valjanog
razloga. Najcesc¢a meta su ,,radnici koji su postali nesimpati¢ni nekom od nadredenih, previse
razliiti ili oni koji se tesko uklapaju u radnu sredinu®. Rukovoditelji odlucuju tko treba biti

udaljen, a mobing u najve¢em broju slucajeva provodi osoba koja je direktno pretpostavljena.

,,Strateski mobbing buja u vrijeme recesije, jer se perfidno prisiljava radnike da sami daju
otkaz, pa poslodavac tako izbjegava placanje otpremnina i svih materijalnih prava po
kolektivnom ugovoru. Radnici sami odu, jer su prethodno izmaltretirani neosnhovanim
smanjivanjem placa, degradiranjem na druga radna mjesta, uvredama i klevetama®, pise portal

Moj posao. https://www.moj-posao.net/ (pristup 15.06.2021.)

Obrnuti mobing (obrnuti vertikalni mobing) — mobing koji se u praksi znatno rjede dogada,

a odnosi se na postupke kojima skupina radnika zlostavlja jednog ili vise pretpostavljenih.

Horizontalni mobing — zlostavljanje “potjece od osoba iz radnog okruzenja koje se nalaze u

istoj subordinancijskoj ravni, odnosno nisu ni nadredeni, niti podredeni* zlostavljanom.

https://mobbing.hr/ (pristup 14. 06.2021.)
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Kosteli¢- Marti¢ (2005) navodi kako se horizontalni mobing ,,manifestira“ u obliku razli¢itih
nepozeljnih aktivnosti medu zaposlenicima na istoj razini hijerarhijske ljestvice u organizaciji.
Uslijed nezdravog radnog okruzenja koje vlada u organizaciji, pojedini se zaposlenici, vodeni
osjecajima zavisti i ljubomore, mogu osjecati ugrozeno, osobito ako kolege smatraju prijetnjom
u razvoju vlastite karijere. Isto tako, grupa zaposlenika u Zelji za dokazivanjem dominacije

moze vrsiti mobing nad pojedincem stavljajuéi zaposlenika u ulogu ,,zrtvenog jarca*.

Emotivni mobing ukljucuje sustavno zlostavljanje, koje se pojavljuje u slucajevima kada se
prema Zrtvi uz osjecaje antipatije i neprijateljstva javljaju osjecaji zavisti, ljubomore i ljutnje.
Zrtva postaje izloZena ucestalom kritiziranju, podmetanju, ponizavanju i uvredama, a dotok
informacija na koje zaposlenik ima pravo 1 nuzne su za obavljanje radnih zadaca sprijecen je

ili ograni¢en (Vinkovi¢ 2016).

Latentni mobing — manifestira se u obliku agresije koja ukljucuje ignoriranje, podmetanje i
druge oblike prikrivenog zlostavljanja te se ocituje u pogledu, stavu i govoru tijela koje izaziva
strah kod zrtve. Akteri pokuSavaju negirati zlostavljanje prebacujuc¢i krivnju na Zrtvu.
https://mobbing.hr/ (pristup 14. 06.2021.)

Prikriveno nasilniStvo moze biti gotovo nemoguce identificirati osobama koje nisu ukljucene u
sukob, a moze ukljuciti opetovano koriStenje gesta rukama ili prijete¢e poglede, Saputanje,
iskljucivanje ili okretanje leda osobe, ograniCavanje mjesta gdje osoba moze sjediti i s kime
moze razgovarati. Prikriveno maltretiranje moze biti suptilno, pa ¢ak i ponekad negirano od

strane osoba koje tvrde da se $ali ili "samo zabavlja" piSe izvor Lawrence Hargrave School

New Zealand Nurses Organisation navodi da prikriveno zlostavljanje na radnom mjestu ne
nanosi zrtvama tjelesnu Stetu, ve¢ ostavlja posljedice na psihicko zdravlje zrtve. Ova vrsta
zlostavljanja uklju¢uje namjerno preopterecenje zaposlenika radom te nametanje nemogucih
rokova, sabotiranje rada, uskra¢ivanjem potrebnih podataka, skrivanje dokumenata i opreme,
ucestale promjene smjernica rada te izostanak odgovaraju¢e edukacije. Nadalje, ukljucuje
opetovanje ignoriranje ili izoliranje Zrtve, zlonamjerno zadirkivanje, ogovaranje, sustavno i

pretjerano kritiziranje te iskljucivanje i prekid komunikacije sa Zrtvom.

2.4 Posljedice mobinga

Posljedice mobinga Cesto se veZu samo za pojedinca koji je bio izloZen zlostavljanju na radnom
mjestu, iako su posljedice dalekoseZnije i zahvacaju druitvo u cjelini. Zrtve zlostavljanja svoje

nezadovoljstvo u radnoj sredini posljedicno prenose na svoju obitelj, sto na kraju dovodi do
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opc¢eg nezadovoljstva, frustracije i demotiviranosti. Postoji opasnost da Zrtva mobinga i sama
postane zlostavlja¢, izazivajuci na taj nacin dalekosezne posljedice za kolektiv, §to u konac¢nici

dovodi do loseg poslovnog rezultata organizacije (Genzi¢, Bogovi¢, Mari¢:2018).

,Poslodavac, odnosno radna organizacija koja tolerira mobing, koja nema odgovarajuce
mehanizme borbe protiv njega ili za njih ne mari, nije svjesna materijalnih gubitaka koje ¢e
zbog toga pretrpjeti. Stovide, nezdrava radna klima i okruZenje utjecat ¢e na porast bolovanja,
smanjenje radne produktivnosti i inventivnosti te posljedi¢no utjecati na losiji trziSni polozaj
poslodavca i pad profesionalnoga ugleda u poslovnome svijetu. Jedan od osnovnih razloga
psiholoskoga testiranja buducih zaposlenika u velikim kompanijama vezan je upravo uz
¢injenicu identificiranja potencijalnih zlostavljaca 1 zrtava, ali 1 preciznijega utvrdivanja
organizacijskih oblika upravljanja i na¢ina rada u koje se testirani pojedinac moze uklopiti. Sira
drustvena zajednica, odnosno drzava, trpjet ¢e zbog domino ucinka koji ¢e poluciti
neodgovaraju¢i tretman mobinga na osobnoj 1 poslovnoj razini troSkovima lijecenja,
mirovinskoga sustava, troskovima parni¢enja, porastom radnih sporova i sli¢no*, navodi u

svom radu Vinkovi¢ (2016:14).

Middelton-Moz i Zawadski (2005) u svom radu navode da je odobravanje ¢esto uvjetovano
fizickim izgledom, podrijetlom, politickom pripadnosc¢u ili ugadanjem Sefovima. Aktivnosti
koje su usmjerene prema samostalnom odlu¢ivanju, upozoravanju na probleme te prijavljivanje
Sefa zbog nasilnickog ponasanja imaju teske 1 dalekosezne posljedice. Ako se problem na kojeg
se upozorava i primijeti, Zrtvama se najé¢eS$ce savjetuje da napuste radnu organizaciju ili da

promijene ponasanje obezvredujuci pri tome tezinu problema u kojem se nalaze.

2.5 Pravna regulativa

Temeljni akt zastite ljudskih prava i dostojanstva u Republici Hrvatskoj je Ustav RH, u kojem

......

Konvencije za zastitu ljudskih prava i1 temeljnih sloboda i odredenja iz Ustava RH (NN 56/90,
135/97, 8/98, 113/00, 124/00, 28/01, 41/01, 55/01, 76/10, 85/10, 05/14), zabrana diskriminacije

i zastita ljudskog dostojanstva na radnom mjestu regulirana je:
Zakonom o radu (NN 93/14)
¢lanak 7. - propisuje obaveze poslodavca iz radnog odnos

Clanak 134.- opisuje postupak zastite dostojanstva radnika

https://www.zakon.hr/z/307/Zakon-o-radu (pristup 15.06.2021.)
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Zakonom o suzbijanju diskriminacije (NN 85/08, 112/12)

Clanak 8. - ovaj se zakon primjenjuje na postupanje svih drzavnih tijela, tijela jedinice lokalne
i regionalne samouprave, pravne osobe s javnim ovlastima te svih pravnih i fizi¢kih osoba u
podruc¢jima rada i radnih uvjeta prilikom obavljanja samostalnih i nesamostalnih djelatnosti

ukljucujuéi kriterije za odabir i uvjete pri zaposljavanju i napredovanju.

https://www.zakon.hr/z/490/Zakon-o0-suzbijanju-diskriminacije (pristup 15.06.2021.)

Kaznenim zakonom (NN 125/11, 144/12, 56/15, 61/15)

Clanak 133. predvida kaznu zatvora do dvije godine onome tko na radu ili u vezi s radom drugog

uznemirava i time narusi njegovo zdravlje

https://www.zakon.hr/z/98/Kazneni-zakon (pristup 15.06.2021.)

Zakonom o obveznim odnosima (NN 35/05)
Clanak 8. - zabranjuje se prouzroCenje Stete

Clanak 19. — govori da svaka fizi¢ka i pravna 0Soba ima pravo na zastitu svojih prava

osobnosti;pravo na zivot, tjelesno i dusSevno zdravlje, ugled, ¢asti dostojanstvo.

https://www.zakon.hr/z/75/Zakon-0-obveznim-odnosima (pristup 15.06.2021.)

Zakonom o zastiti prijavitelja nepravilnosti (NN 17/2019 )

Zakon o zaStiti prijavitelja nepravilnosti ( Zakon o zvizda¢ima) je novi zakon Koji je stupio na
snagu 1. srpnja 2019. godine. ,, Donesen je s ciljem jacanja svijesti i poticanja gradana na
prijavljivanje nepravilnosti o kojima imaju saznanja, a povezani su s obavljanjem poslova kod
poslodavca.

Ovim se Zakonom po prvi puta sistematizira i detaljno ureduje problematika vezana iskljucivo
za prijavitelje nepravilnosti te ih se Stiti od sankcija poslodavaca. Nepravilnost oznacava bilo
kakav oblik djelovanja Cija je posljedica ugrozavanje javnog interesa. Isto podrazumijeva
krSenje zakona 1 drugih propisa te nesavjesno upravljanje javnim dobrima, javnim sredstvima i
sredstvima EU, a nepravilnosti su povezane s obavljanjem poslova kod poslodavca. Kao
primjeri nepravilnosti, mogu se izdvojiti neobjavljivanje propisanih dokumenata, manipulacije
financijskim izvjeStajima ili nesavjesno upravljanje javnim dobrima, a zbog kojeg moze doc¢i
do ugrozavanja ljudskog zdravlja. Prijavitelj nepravilnosti moZe biti svaka osoba koja obavlja

poslove kod poslodavca ili na bilo koji nacin sudjeluje u djelatnostima javne vlasti, pravne ili
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fizicke osobe, neovisno o vrsti ugovora i tome da li je u radnom odnosu ili izvan njega. To znaci
da se zakon jednako primjenjuje i na volontere i osobe koje rade preko studentskog ugovora,

kao 1 na osobe ¢iji je radni odnos prestao kod odredenog poslodavca te na osobe koje su

sudjelovale u natjecajima za zaposljavanje.*
Nepravilnosti je moguée prijaviti putem tri kanala:

Unutarnji kanal prijavljivanja odnosi se na poslodavce, koji imaju 50 ili vise zaposlenih. Prijava
se podnosi povjerljivoj osobi koju imenuje poslodavac. Povjerljiva osoba je zaduZena za
zaprimanje prijava, vodenje postupaka vezano uz prijave nepravilnosti te je u okviru svoje

nadleZnosti zastititi prijavitelja.

Vanjsko prijavljivanje odnosi se na prijavljivanje nepravilnosti pu¢kom pravobranitelju kad
povjerljiva osoba nije imenovana ili kad kod prijavitelja postoji strah od revansizma od strane

poslodavca.

Javnim razotkrivanjem smatra se objavljivanje nepravilnosti u javnosti u sluc¢aju kada ne
funkcioniraju prva dva kanala prijavljivanja jer postoji neposredna opasnost za zdravlje, Zivot
i sigurnost te nastanka velike Stete ili uniStenja dokaza. https://mpu.gov.hr/zakon-o-zastiti-
prijavitelja-nepravilnosti/21297 (pristup 02.07.2021.)

2.6 Primjer iz prakse

»lvana K.je ve¢ pet godina zaposlena u velikome privatnom poduzecu koje ima oko tisuc¢u
zaposlenih. Radi se o visokoobrazovanoj osobi, koja uz poslove za koje je educirana obavlja i
ostale poslove poput pospremanja ureda i kuhanja kave Sefu kad god on to zazeli. Posljednje tri
godine izloZena je razliitim oblicima netrpeljivosti od nekoliko kolegica, koji su najcesce
uzrokovani ¢injenicom da je rije¢ o pripadnici jedne etnicke skupine te fizicki atraktivnoj osobi,
na ¢emu joj kolegice zavide. Uz to, njezin nadredeni posljednjih ju godinu dana ucjenjuje
traze¢i od nje seksualne usluge 1 nudec¢i zauzvrat povecanje place i napredovanje, na $to ona ne
pristaje. U meduvremenu joj je placa smanjena trideset posto. Prije dva mjeseca saznala je da
je trudna, u meduvremenu joj se trudnoc¢a zakomplicirala, zbog ¢ega je morala uzeti bolovanje,
zato §to joj je lijecnik naredio mirovanje. Kolegice su Sefu prijavile da izmislja samo da ne mora

raditi, a da zapravo sjedi kod kuée i vodi muZeve poslove. Sef joj je rekao da za nekoliko dana

moze ocekivati izvanredni otkaz®. https://mobbing.hr/ (pristup 15.06.2021.)
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3. Sustav upravljanja u organizaciji

Stvaranjem pozitivnog radnog okruzja i uklju¢ivanjem zaposlenika u odlu¢ivanje, organizacija
stvara zdrave temelje za buduce poslovanje. Sposobnost menadzmenta da stimulira i promovira
okruzje koje pruza dobrodoslicu i potporu u kolektivu osigurava radno okruzje bez nasilja i
diskriminacije. Kao temelji uspjeSnog upravljanja u organizaciji navode se; dobra

organizacijska kultura, korporativna sigurnost i drustvena odgovornost.

3.1 Organizacijska kultura kao temelj upravljanja organizacijom

,Organizacijska kultura je osobnost svake organizacije®. Zlatar (2010). ,,Klju¢nu ulogu u
utjecaju na organizacijsku kulturu ima menadzment* koji treba imati snaznu volju i Zelju te
,»Sposobnosti utvrdivanja kulturnih temelja u organizaciji“. lzgradnju jake organizacijske
kulture potice menadzment koji treba dosljedan te jasno isticati i postivati vrijednosti koje

namjerava provesti.

Osnovne funkcije organizacijske kulture su; pruzanje osjecaja zajedni¢ke svrhe i identiteta
Clanovima, odredivanje granica izmedu organizacija, pojaCavanje kolektivne odanosti,
osiguravanje stabilnost organizacije pruzaju¢i standarde ponaSanja, olakSavaju¢i pojedincu
razumijevanje vlastite okoline te daju¢i smisao dogadajima koji ga okruzuju.
https://selekcija.hr/2010/08/organizacijska-kultura/ (pristup 17.06.2021.)

Postivanje misljenja obrazovanih struc¢njaka za upravljanje ljudskim potencijali od velikog je
znaCenja za organizacijsku kulturu. Dobra organizacijska kultura omogucuje produktivnije
koriStenje organizacijskih kapaciteta, poboljSanje motivacije zaposlenika, poboljSanje
komunikacije, a time i zdraviju radnu okolinu u kojoj se smanjuje utjecaj stresa, a timski rad je
kvalitetniji 1 produktivniji. UtjeCe na smanjenje troSkova zdravstvene i1 socijalne skrbi te

troskove apsentizma zaposlenih (Rogan 2020).

Korporativna sigurnost smatra se jednim od najvazniji preduvjeta uspjesnog poslovanja, a njena
funkcija je u suvremenim uvjetima postala“ strateSka funkcija kompanije. ,,Cilj korporativne
sigurnosti je prevencija rizika 1 ugrozavanja koji bi mogli utjecati na poslovni rezultat te
njihovo smanjenje na najmanju mogucu mjeru. Korporativna sigurnost uz ostalo obuhvaca i
»individualnu sigurnost radnika, radnih mjesta, zaStitu na radu, antikorupcijsko i
antidiskriminiraju¢e ponasanje, sigurnost i administrativnu sigurnost uz postivanje procedure 1

politike kompanije.*
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Drustvena odgovornost oznacava koncept upravljanja u kojem se uz dobit zadovoljavaju i
drustveni kriteriji, zaStita okoliSa, sa ciljem dugoro¢ne odrzivosti te zadovoljstvo svih

zainteresiranih strana, navodi Rogan (2020).

3.2 Pojmovno odredenje i funkcije menadZmenta ljudskih potencijala

,Upravljanje ljudskim resursima (eng. Human Resource Managment) je znanstvena disciplina
menadZzmenta, koja obuhvaca sve procese i aktivnosti koji upravljaju ljudskim resursima nekog
poduzeca®. Menadzment ljudskih resursa promatra ponasanje zaposlenika unutar odredene
zajednice te njihovu interakciju sa okolinom, ne samo na razini zaposlenika nego i interakciju

sa menadzerima na svim razinama u organizaciji.

Bahtijarevié-Siber, (1999: 3) pojam menadZmenta svrstava u &etiri kategorije:

1. znanstvena disciplina
2. menadzerska funkcija
3. poslovna funkcija
4

specificna filozofija menadZmenta

Kako navodi Bahtijarevié-Siber (1999:16) pojam menadZmenta ljudskih resursa podrazumijeva
iz medupovezanih aktivnosti i zada¢a menadzmenta i organizacija usmjerenih na osiguranje
adekvatnog broja i strukture zaposlenih, njihovih znanja, vjestina, interesa, motivacija i oblika

ponasanja potrebnih za ostvarenje aktuelnih, razvojnih i strategijskih ciljeva organizacije*.

Management ljudskih potencijala, kao znanstvena disciplina, obuhvaéa podrucje istrazivanja i
organiziranja znanja usmjerenoga na razumijevanje, predvidanje, usmjeravanje, mijenjanje i
razvoj ljudskog ponasanja te potencijala u socijalnim institucijama. Cilj menadzmenta je
otkrivanje zakonitosti 1 stvaranje temeljnih pretpostavki, nacela, modela, metoda te postupaka
uspjeSnog upravljanja i razvoja ljudskih potencijala u organizacijama. Menadzment ljudskih
potencijala kao specificna filozofija menadzmenta ukljucuje filozofiju menadzmentu i pristup
koji ljude vide kao resurs i potencijal te kljuénu strategijsku i konkurentsku prednost
Bahtijarevi¢-Siber (1999:3-9)

U svom radu Guti¢ i Rudelj (2012) navode da menadzerska funkcija ljudskih resursa obuhvaca

organizacijske aspekte, strateske aspekte te planiranje ljudskih resursa.

,Medu modelima organizacije rukovodenja ljudskim resursima najcesce se koriste i navode dva
modela organizacije. Funkcionalni model koji podrazumijeva menadzment ljudskih resursa

jedinstveno, odnosno iz jednog srediSta za cijelu organizaciju te divizionalni model koji se
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temelji se na organizaciji menadzment ljudskih resursa po dijelovima odnosno divizijama
poduzec¢a. Uz ova dva modela postoje jo$ i projektno- matri¢ni modeli i suvremeni modeli.
(Guti¢ i Rudelj, 2012:209)

,,Poslovna funkcija managementa ljudskih potencijala odnosi se na posebnu poslovnu funkciju
u organizacijama. U njoj se iz ukupne zadaée organizacije deriviraju i objedinjuju poslovi i
zadaca vezani uz ljude, njihovo pribavljanje, izbor, obrazovanje i druge aktivnosti osiguravanja
I razvoja zaposlenih. Kod nas je uobifajen naziv kadrovska funkcija, koja se jo§ uvijek
upotrebljava, ne samo u svakodnevnom govoru nego i u nizu organizacija. U mnogima ona jo$
uvijek ima dimenzije 1 sadrzaj klasi¢ne personalne funkcije. Takoder se u mnogima dogadaju

promjene koje vode razvoju moderne funkcije ljudskih potencijal®.

Menadzment ljudskih potencijala kao specifi¢na filozofija menadZzmenta, ukljucuje filozofiju
menadZzmentu i pristup koji ljude vide kao resurs i potencijal te klju¢nu strategijsku i

konkurentsku prednost (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Autori Jambrek i Peni¢ (2008:8-10) isti¢u da je ,,upravljanje ljudskim potencijalima jedan od
elemenata funkcije upravljanja kojom se bave menadzeri na najviSem nivou. Isto ukljucuje
brojna istrazivanja i analize znanstvenika 1 stru¢njaka, ima strategijski karakter i usmjereno je
na razvoj ukupnih organizacijskih sposobnosti radi Sto efikasnijih i efektivnijih rezultata u
ostvarenju ciljeva organizacije. Upravljanje ljudskim potencijalima ima svrhu ispunjenja
ekonomskih ciljeva, na primjer porast proizvodnje i profitabilnosti, zatim efikasnost,
efektivnost i fleksibilnost poduzeca, ali takoder i ostvarenje socijalnih ciljeva, poput
zadovoljenja interesa zaposlenika, poboljSanje njihovog socioekonomskog polozaja, podizanje

kvalitete zivota te opcenito razvitak individualnih sposobnosti svakog zaposlenika®.

MenadZzment ljudskih potencijala prema Dessleru (2015) podrazumijeva proces zaposljavanja,
procjenjivanja, nagradivanja i usavrSavanja radne snage, ukljucuju¢i brigu o zdravlju i

sigurnosti radnika radnim odnosima i pitanjima pravednosti.
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3.3 Upravljanje ljudima

Jedna od najvaznijih strateskih odluka u organizaciji svakako je i uspostavljanje sustava
upravljanja kvalitetom. Uspostavljanje ovog sustava podrazumijeva odrzavanje standarda
unutar organizacije, koji ¢e osigurati kontinuitet procesa u sustavu upravljanja i pridonijeti
konkurentskoj prednosti na trzistu. Visoki standardi kvalitete zahtijevaju motivirane
zaposlenike i kvalitetan sustav upravljanja ljudima. Svaka organizacija sastoji se od manjeg ili
veéeg broja zaposlenika sa razli¢itim potencijalima, ali ne uspijeva svakoj organizaciji iz tog
potencijala izgraditi ljudski kapital. Da bi se izgradio ljudski kapital potrebno je u
organizacijama uspostaviti sustav upravljanja karijerama. Postupak upravljanja karijerama

pisani je postupak koji podupire proces upravljanja ljudskim potencijalima (Rogan, 2020).

3.3.1 Upravljanje karijerama

Proces razvoja karijere podrazumijeva partnerski odnos izmedu pojedinca 1 poduzeca.
Upravljanje karijerom podrazumijeva odabir, ocjenjivanje, razmjeStanje i razvoj ljudskih
potencijala stvarajuci bazu resursa koja ¢e sluziti za buduc¢e potrebe poduzeca. s upraviljanjem
Planiranje karijere vrlo je usko vezano sa razvojem, a odvija se na individualnoj i
organizacijskoj razini. Planiranje na razini organizacije ukljuCuje proces u kojem rukovodece
strukture odreduju ciljeve karijere ljudskih potencijala, a na individualnoj razini svaki

zaposlenik samostalno planira ciljeve vlastite karijere.

Planiranje karijere u poduzecu rezultira identificiranjem kvalitetnih resursa usmjerenih prema
visSim ciljevima, ¢ime si poduzece osigurava budu¢i rukovodeci kadar. Program planiranja
takoder pomaze razvoju zadovoljstva medu zaposlenicima, identifikaciju sa ciljevima

organizacije te opéi razvoj pozitivnih stavova kod zaposlenih (Stefica, 2012).

U organizacijama koje nemaju odjele upravljanja ljudskim resursima ili se upravljanje
karijerama zaposlenih ne provodi na kvalitetan nac¢in nema optimalnog ulaganja u razvoj
kompetencija te ne postoji sustav napredovanja na hijerarhijskoj ljestvici, sukladno
kompetencijama zaposlenika. U ovakvoj, demotiviraju¢oj okolini, nema elemenata odrzivog

uspjeha, kao ni optimalnog poslovnog rezultata, navode Goi¢ i Bogdanovi¢ (2012).

3.4 StrateSko upravljanje

Temelj upravljanja radnom uspjeSnoscéu leZi u spremnosti i sposobnost menadZera da se nose
sa svakodnevnim izazovima koje im donosi unutarnja i vanjska okolina. Spremnost na

kontinuirano ucenje, edukaciju i obnavljanje steenog znanja koje se iz razli€itih razloga
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zaboravilo osnova su dobrog i u¢inkovitog upravljanja. Ulaganje u razvoj vjestina iz podrucja
emocionalne inteligencije, motivacije i osobnog razvoja, trosak su koji si svaki menadzer i
poduzeée u danasnje vrijeme mogu priustiti. Dinami¢ne promjene u svim aspektima zivota i
poslovnom okuzenju prisiljavaju pojedine i organizacije na brzo prilagodavanje novonastalim
situacijama i uvjetima na trzistu. Upravo sposobnost brze reakcije na promjene i kontinuirano
informiranje educiranih ljudi nacin je na koji se moZe utjecati na uspjesnost korporativnog
upravljanja i radnu uspjesnost. Trendovi upravljanja u suvremenim organizacijama temelje se
na upravljanju ljudskim potencijalima kao najvaznijom poslovnom funkcijom. Strateski
menadzment ¢ini skup odluka i akcija kojima se odreduju ciljevi organizacije koji dugoro¢no
vode drustveno odgovornom poslovanju i odgovornom korporativnom upravljanju zakljucuje
Krizmari¢ (2014).

Odgovorno korporativno upravljanje podrazumijeva kulturu odrzivosti medu svim
zainteresiranim stranama, prije svega medu zaposlenicima, klijentima 1 dobavljac¢ima.
Odrzivost u organizacijama koje su opterecene problemom mobinga postaje upitna, a
ekonomska isplativost vrlo niska zbog posljedica negativnog utjecaja loSe organiziranosti i
neproduktivnog menadzmenta. Uz pojavu ekonomske neisplativosti ucinci mobinga u
organizacijama postaju psihosocijalni. Napustanje radnih mjesta, Cesta izostajanja zbog
bolovanja i izostajanja zbog razli¢itih razloga, ozljede na radu i profesionalno obolijevanje
posljedi¢no uzrokuju nedostatak kreativnosti, motiviranosti te smanjuju kvalitetu i kvantitetu
ucinka. U suvremenim ekonomijama sve se viSe osvjeStava povezanost ckonomske
neucinkovitosti 1 mobinga te se sve vise istiCe vaznost obrazovanja i sprjecavanja mobinga u

kojem glavnu uloga ima upravo strate$ki menadzment ljudskih potencijala (Rogan, 2020).
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4. Edukacija menadZmenta

Stalan tehnoloski napredak i ucestale promjene u radnom okruZenju stvaraju potrebu
kontinuiranog prilagodavanja novonastalim uvjetima. U skladu s tim, poslodavci moraju
adekvatno pripremiti zaposlenike na nove uvjete kako bi odrzali kvalitetu i kontinuitet u
poslovanju te visoki radni u¢inak. Uz osposobljavanje za rad s novom tehnologijom ukazuje se
potreba za edukacijama koje razvijaju socijalne vjestine i poticu osobni razvoj iz podrucja

emocionalne inteligencije, motivacije zaposlenika, vjestina vodenja ljudi i timskog rada.

Male tvrtke i obrtnici u Hrvatskoj suoc¢ene su s razli¢itim problemima koje ih prate u poslovanju
te se rijetko odlucuju za edukaciju smatrajuci je nepotrebnom i preskupom. Vlasnici takvih
poduzeca odlucuju se uglavnom na usavrSavanje specificnih vjesStina koja ¢e im koristiti u

djelatnosti kojom se bave.

Srednja i velika poduzeca u Hrvatskoj su uglavnom ta koja se odlucuju za sistemsku i
kontinuiranu edukaciju. Medutim, menadzeri ljudskih resursa u tim poduze¢ima suoc¢eni su sa
nedostatkom spoznaje srednjeg i visokog menadZzmenta o tome koja je edukacija bitna za
njihove sektore. Velika fluktuacija zaposlenika osobito niZeg i srednjeg menadZzmenta u takvim
poduzecima predstavljaju dodatne probleme. Dogada se da zaposlenici ¢esto odbijaju edukaciju

zbog toga S§to nosi S Ugovornu obavezu ostajanja u tvrtki, piSe Poslovni dnevnik.

Problematika menadzmenta koji nema jasnu poslovnu orijentaciju ni viziju, nezainteresiranost
zaposlenika i problemi s povratnim informacijama s kojima se suocavaju odjeli upravljanja
ljudskim potencijalima stvaraju temelje za pojavu mobinga na radnom mjestu. Kako bi se
sprijec¢ila pojava mobinga u organizacijama te njegove dalekosezne i teSke posljedice,
prevencija i edukacija menadzmenta iz podrucja upravljanja zaposlenicima postaju glavni alati

u toj borbi.

,»Ako se uzme u obzir da je potreba dugoroénog planiranja karijere sve viSe nasus$na potreba
mnogih velikih tvrtki, uz dobru placu kvalitetna individualna edukacija postaje dodatna
motivacijska poluga za stvaranje dobrog radnog mjesta. Unazad desetak godina, svijest o
potrebi dodatnog ucenja postala je osobito bitnom za mlade i srednje narastaje. Mnogi od njih
posegnut ¢e za dodatnom edukacijom koju nude razli¢ite poslovne Skole, kroz verificirane

programe ali i pojedina¢ne seminare i treninge.

https://www.poslovni.hr/ (pristup 15.06.2021.)
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4.1 Razvoj socijalnih vjestina menadZera kao prioritet

Socijalne ili interpersonalne vjestine koje se ponekad nazivaju i vjeStine upravljanja odnosima
uklju¢uju sposobnost razvijanja dobrih odnosa sa zaposlenicima, sposobnost empatije i
interveniranja u nepredvidenim situacijama. Statistike pokazuju da se 90% menadZerskih
pogreSaka pripisuje upravo interpersonalnim vjestinama, a da je za uspjeSno vodstvo
empatiénost dva puta vanija od struénosti isticu Bahtijarevi¢-Siber i sur. (2008.)
Interpersonalne sposobnosti i vjestine mozemo promatrati kroz Cetiri kategorije koje ukljucuju

razvijanje dobrih odnosa, utjecanje na druge, savjetovanje i edukacija te umrezavanje.

Razliku izmedu pojedinih razina menadZmenta odnosi se na koli¢inu potrebnih znanja i vjestina

koje treba posjedovati menadzment na pojedinoj upravlja¢koj razini.

Obzirom da se komunikacija odvija kroz sve razine menadzmenta, socijalna znanja i vjestine
podjednako vaZne na svim razinama menadZmenta. Kvalitetno 1 efikasno vodenje ljudskim
potencijalima zahtijeva odredena znanja i razvijene socijalne vjestine Svrhu postizanja

organizacijskih ciljeva, konkurentske prednosti i stvaranja veée vrijednosti organizaciji.

26



5. Prevencija mobinga na radnom mjestu

Mustajbegovi¢ i Russo (2010) navode da ,,u tradicionalnom smislu prevencija mobinga ima
ograni¢eni doseg.” Moguce je u okviru primarne prevencije educirati i informirati zaposlenike
o moguc¢im pojavnim oblicima mobinga te njegovim posljedicama koje ostavlja ne samo na
pojedinca. Ve¢ ina cijelu organizaciju te drustvo u cjelini. Unutar poduzeé¢a moguce je izraditi

pravilnike s normama ponasanja unutar organizacije te utvrditi tzv. ,, anti-mobing politiku.*

Primarna prevencija usmjerena je prema promociji organizacijske kulture u kojoj poslodavac ,,
sluzbeno proklamira® da sukobi unutar organizacije i uznemiravanje radnika nisu u njegovom
interesu. Odnosi medu zaposlenicima ureduju se internim pravilnicima te se kontinuirano
provode istrazivanja unutar organizacije, koja se odnose na zadovoljstvo radnika i
organizacijsku klimu. Edukacija rukovodeceg kadra usmjerena na vjestine komuniciranja,

tehnike upravljanja sukobima te na¢inima njihovog rjeSavanja.

Sekundarna razina prevencije odnosi se na sukobe koji su eskalirali. Na toj razini moguce je
ublaziti posljedice sukoba uklju¢ivanjem medijatora, odnosno trece strane. Ova razina

ukljucuje suzbijanje mobinga u zacetku.

Na tercijalnoj razini, prevencija uklju¢uje nuznu pomo¢ Zrtvama vezanu uz njihovo
zdravstvenu stanje, pomoc¢ obiteljima 1 drugim relevantnim skupinama te profesionalnu
intervenciju. Postavljanjem ranih dijagnoza, pruzanjem adekvatne pomo¢i u specijaliziranim

ustanovama te prevencijom mobinga putem zakona preveniraju se teske posljedice mobinga.

Za ucinkovito sprjeCavanje mobinga u organizacijama klju¢na je uloga vrhovnog menadzmenta
od kojeg se oCekuje ,, jasna izjava da se mobing nece tolerirati, jasni promjeri neprihvatljivog
ponasanja, zastita anonimnosti onoga koji se zali, jasni postupak zalbe (formalne 1 neformalne)
ukljucujuéi rokove, jasni postupak istraZivanja, ukljucujucéi rokove™ navode u svom radu

Mustajbegovic¢ i Russo (2010:16).

5.1 Anti-mobing protokol

Projekt ,, Pravo na rad bez mobinga‘“ ostvaren je u partnerstvu Pravnog fakulteta u Osijeku,

Grada Zagreba i udruge Mobbing.

Svrha Anti-mobing protokola je pravodobno prepoznavanje i provodenje prevencije mobinga

od strane zaposlenika Gradske uprave Grada Zagreba.
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,,Cilj ovog projekta je jaCanje suradnje izmedu javnog sektora, akademske zajednice i civilnog
drustva u Hrvatskoj s ciljem podizanja u€inkovitosti zastite ljudskih prava. Specifican cilj
projekta uvodenje je novih alata i metoda koje ¢e koristiti regionalne/lokalne vlasti i
organizacije civilnog drusStva u zastiti zrtava mobinga te tako podi¢i kapacitet i sposobnost
civilnog drustva i osigurati sveobuhvatnu zastitu i podr$ku zrtvama mobinga.“ U sklopu ovog

projekta objavljen je ,,Priru¢nik o diskriminaciji i mobbingu na radnom mjestu*.

https://mobbing.hr// (pristup, 15.06.2021.)
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6. IstrazZivanje i postupak istrazivanja

Empirijsko kvantitativno istrazivanje u sklopu ovog zavr$nog rada provodilo se u obliku
anketnog upitnika koji sadrzi ukupno dvadeset pitanja od kojih je pet pitanja vezano za
prikupljanje op¢ih podataka o zaposlenicima dok je ostalih petnaest pitanja vezano za temu

rada.

Anketni upitnik je bio anoniman i namijenjen rukovodeéem kadru na svim razinama
upravljanja u poduzeéima na teritoriju RH, a rezultati su prikupljani putem drustvenih mreza
Facebook i LinkedIn te na aplikaciji Messenger, u razdoblju od 15. lipnja do 5. srpnja 2021.
IstraZivanje je provedeno u cilju dobivanja podataka o educiranosti menadzmenta, dostupnosti
edukacijskih programa i zadovoljstvu organizacijom te 0 svjesnosti postojanja mobinga u

organizacijama i njegovim posljedicama.

6.1 Hipoteza istrazivanja

Na temelju utvrdenih ciljeva i1 predmeta rada postavljena je hipoteza, koja ¢e na temelju ovog
empirijskog istrazivanja biti dokazana ili opovrgnuta.

Hipoteza:

Razina educiranosti menadZmenta u Republici Hrvatskoj nedostatna je u prevenciji

mobinga na radnom mijestu.

Ovom hipotezom Zeli se dokazati da edukacija menadzmenta, koja je dostupna menadzerima
na svim razinama, nije dostatna za pravodobnu prevenciju mobinga na radnom mjestu,

posebice u onim organizacijama gdje ne postoje odjeli upravljanja ljudskim resursima.

6.2 Rezultati istrazivanja

U prvom dijelu istrazivanja cilj je prikupiti podatke o stru¢noj spremi ispitanika te
specificnostima koje se odnose na razinu njihovog upravljanja u organizaciji. Rezultati

istrazivanja prikazani su graficki.
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Grafic¢ki prikaz 1. Mjesto zaposlenja

@ Javna sluZba

@ Proizvodnja / industrija

@ Turizam fusluzna djelatnost
@ Foljoprivreda

1ZVVOR: Vlastita obrada autora

Najveci broj ispitanika, njih 40 %,zaposleno je u proizvodnji, odnosno industriji, 34 % ih je

zaposleno u usluznoj djelatnosti, 22 % u javnoj sluzbi, a 4% u poljoprivredi.

Graficki prikaz 2. Stru¢na sprema

@ 555
® V5s
@ vss
@ Wrsc
@® mba

1ZVVOR: Vlastita obrada autora

Prema stru¢noj spremni 38 % ispitanika ima srednju stru¢nu spremu, 30 % visu $kolsku spremu,
28%visoku stru¢nu spremu, dok 2 % c¢ine doktori znanosti i ispitanici sa zavrSenim MBA-a

studijem..
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Grafic¢ki prikaz 3. Razina upravljanja

@ Vrhovniftop menadZment
@ Srednjif takticki menadZment
O MiZiloperativni menadZment

IZVOR: Vlastita obrada autora
Od ukupnog broja ispitanika, njih 60% pripada operativnom menadzmentu, 30% taktickom

menadzmentu dok 10 % pripada u top menadzment.

Grafic¢ki prikaz 4. Odjel upravljanja

@ Financije

& Marketing

@ Prodaja

@ Administracija
@ Razvoj

@ Uprava/ direktor

IZVOR: Vlastita obrada autora
Najvise, 38 % ispitanika, zaposleno je u prodaji, 26 % u razvoju, 16% u administraciji, 8 % u

upravi, 6% u financijskom sektoru i 6 % u marketingu.
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Grafic¢ki prikaz 5. Broj zaposlenika u podrudju upravljanja

& do 20
& 20-100
O 100 vise

IZVOR: Vlastita obrada autora
Prema prikupljenim podatcima 72 % upravlja s do 20 zaposlenika,14% upravlja s 20 do 100

zaposlenika, a isto tako njih 14% upravlja sa 100 1 viSe zaposlenika.

Pitanjima postavljenim u drugom dijelu istrazivanja cilj je prikupiti statisticke podatke te

stavove i iskustva ispitanika vezane za temu koja se obraduje u ovom radu.

Grafic¢ki prikaz 6. Edukacija
Da li ste tijekom obrazovanja educirani u podru¢ju vjestine vodenja ljudi, emocionalne

inteligencije, motivacije i osobnog razvoja?

& da
@ n=

1ZVVOR: Vlastita obrada autora

Na pitanje da li su tijekom obrazovanja educirani u podrucju vjeStine vodenja ljudi,
emocionalne inteligencije, motivacije i osobnog razvoja njih 52% navodi da su bili educirani,

dok ih 48 % nije bilo educirano u ovom podrudju.
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Graficki prikaz 7. Upravljanje ljudskim resursima

Da li u vasoj organizaciji postoji Odjel upravljanja ljudskim resursima?

1ZVVOR: Vlastita obrada autora

@ postoji

@ ne postoji

& tyrtka koristi outsourcing usluge za
poslove selekcie | edukaciju
zaposlenika

Od ukupnog broja 52% ispitanika izjasnilo se da u njihovoj organizaciji postoji Odjel
upravljanja ljudskim resursima, dok kod 48% ispitanika takvog odjela nema, pri ¢emu ni jedan
ispitanik nije odgovorio da njihova tvrtka koristi outsourcing usluge za poslove selekcije i

edukaciju zaposlenika.

Grafic¢ki prikaz 8. Informiranost o normama

Da li u vasem poduzecu postoji pravilnik s normama ponasanja unutar organizacije?

@ postoji

& ne postoji

@ nisam upoznat'a
@ da, upoznat/a sam

IZVOR: Vlastita obrada autora

Kod 44 % ispitanika u njihovom poduzecu postoji pravilnik s normama ponasanja unutar
organizacije, 26% ispitanika se izjasnilo da pravilnik postoji i da su s njime upoznati, kod 16 %
ispitanika odgovorilo je da u njthovom poduzec¢u postoji pravilnik s normama ponasanja unutar

organizacije ne postoji, dok 14% ispitanika nije upoznato da li pravilnik uopce postoji.

33



Graficki prikaz 9. Svjesnost o posljedicama mobinga
Znate li da se mobing na radnom mjestu smatra kaznenim djelom za koje je predvidena nov¢ana

kazna ili kazna zatvora do dvije godine?

® da
® ne

IZVOR: Vlastita obrada autora
Na pitanje dali znaju da se mobing na radnom mjestu smatra kaznenim djelom za koje je
predvidena novcana kazna ili kazna zatvora do dvije godine potvrdno je odgovorilo 80%

ispitanika, dok ih 20% s tom ¢injenicom nije upoznato.

Grafi¢ki prikaz 10. Upravljanje zaposlenicima
Smatrate li da bi na vase odluke vezane za upravljanje zaposlenicima utjecala ¢injenica da

mozete biti kazneno odgovorni u slucaju prijave mobinga na radnom mjestu?

$ da
@ ne

IZVVOR: Vlastita obrada autora

Na pitanje da li smatraju bi na njihove odluke vezane za upravljanje zaposlenicima utjecala
¢injenica da mogu biti kazneno odgovorni u slucaju prijave mobinga na radnom mjestu? 54 %
posto ispitanika se izjasnilo potvrdno, a preostalih 46% posto smatra da ta Cinjenica ne bi

utjecala na njihove odluke.
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Graficki prikaz 11. Odgovornost za mobing

Koga smatrate odgovornim u slu¢ajevima mobinga na radnom mjestu?

@ pojedinca

@ organizaciju

@ zakonodavstvo

@ nizam upoznata sa ni jednim slucajem
mobinga

IZVOR: Vlastita obrada autora

Odgovornim za slu¢ajeve mobinga na radnom mjestu 44% ispitanika smatra da je odgovornost
na pojedincu, 32% odgovornim smatra organizaciju, 16% ispitanika nije moglo komentirati jer
nisu upoznati s ni jednim slu¢ajem mobinga, dok ih 8% smatra da je odgovornost na

zakonodavstvu.

Grafic¢ki prikaz 12. Ispitivanje stava o toleranciji na zlostavljanje

Sto bi vi uéinili kao dio rukovodeéeg kadra da ste Zrtva mobinga?

@ promjenio/ la bi poslodavea
@ pokrenuo/ 1a bi sudski spor protiv
odgovornih osoha

@ ne bi uéinio /la nitta zbog benefita koje
mi donosi menadzerska pozicija

IZVOR: Vlastita obrada autora

Na pitanje §to bi uéinili kao dio rukovodeceg kadra da su Zrtva mobinga 57,1% ispitanika
odgovorilo je da bi pokrenulo spor protiv odgovornih osoba, a 42,9% bi promijenilo
poslodavca, dok ni jedan ispitanik nije odgovorio da ne bi u¢inio nista zbog benefita, koje im

donosi menadzerska pozicija.
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Grafic¢ki prikaz 13. Dostupnost edukacijskih programa

Koliko ¢esto sudjelujete u edukacijama vezanim za vjeStine vodenja ljudi, timski rad i

razvijanje inovativnog nacina razmisljanja?

@ jednom godignje
@ vise puta u godini
@ vrlo rijetko

@ nikad

IZVOR: Vlastita obrada autora

Od ispitanih 44% ispitanika nikada nije sudjelovalo u edukacijama vezanim za vjestine
vodenja ljudi, timski rad 1 razvijanje inovativnog nac¢ina razmisljanja, njih 30% izjasnilo se da
vrlo rijetko sudjeluje u edukacijama, 16% sudjeluje jednom godiSnje, a 10% vise puta tijekom

godine.

Graficki prikaz 14. Zadovoljstvo razinom edukacije
U kojoj ste mjeri zadovoljni razinom edukacije upravljanja zaposlenicima koja vam je dostupna

u okviru vaSe funkcije?

@ izuzetno sam zadovoljan/na
@ zadovoljan/na sam

& nisam zadovoljaning

@ izuzetno sam nezadovoljan/na

1ZVVOR: Vlastita obrada autora

Od ukupnog broja 40% ispitanika je odgovorilo da nisu zadovoljni razinom edukacije
upravljanja zaposlenicima koja im je dostupna u okviru svoje funkcije, 38 % ih je zadovoljno,

12% je izuzetno zadovoljno, dok 10% izrazava nezadovoljstvo.

36



Grafi¢ki prikaz 15. Cimbenik nezadovoljstva

U slucaju da niste zadovoljni razinom edukacije Sto smatrate klju¢nim ¢imbenikom
nezadovoljstva?

@ nedostupnost edukacijskih programa
@ kvaliteta edukacije
O ostalo

IZVOR: Vlastita obrada autora
Od onih koji su nezadovoljni razinom edukacije 45,8% nezadovoljstvo izrazava zbog
nedostupnosti edukacijskih programa, 16,7% zbog kvalitete edukacije, a 37,5 % nezadovoljni

su zbog drugih razloga koje nisu definirali.

Grafic¢ki prikaz 16. Svjesnost o utjecaju na poslovanje
Smatrate 1i da razina edukacije menadZzmenta iz podrucja upravljanja zaposlenicima ima

kljucan utjecaj na rezultat poslovanja tvrtke?

@ smatram da vopte nema utjecaj
@ smatram da ima mali utjecaj

& smatram da ima veliki utjecaj

@ smatram da ima vrlo veiki utjeca)

IZVOR: Vlastita obrada autora
Cak 54% ispitanika smatra da razina edukacije menadZmenta iz podrudja upravljanja
zaposlenicima ima veliki utjecaj na rezultat poslovanja tvrtke,22% ispitanika odgovorilo je da
ta ¢injenica ima vrlo veliki utjecaj, a jednaki postotak ispitanih misljenja da to ima mali utjecaj,
dok 2% smatra da razina edukacije menadZmenta iz podrucja upravljanja zaposlenicima uopce
nema utjecaj na rezultat poslovanja tvrtke
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Grafic¢ki prikaz 17. Spremnost na ulaganje u edukaciju

Da li vam je prihvatljiva opcija da edukacije iz ovog podrucja financirate iz vlastitih izvora?

@ da jer se radi o ulaganju u osobni razvoj

@ ne jer smatram da je tvrtka duZna
pokrivati troSkove edukacije

@ smatram da bi ova vrsta edukacije
trebala biti sastavni dio visokoskolskog
obrazovanja

IZVOR: Vlastita obrada autora

Na pitanje da li im je prihvatljiva opcija da edukaciju iz ovog podrucja financiraju iz vlastitih
izvora, 46% ispitanika nije spremna financirati iz vlastitih izvora jer smatra da je tvrtka duzna
pokrivati troSkove edukacije, 32% misljenja je da bi ova vrsta edukacije trebala biti sastavni
dio visokoSkolskog obrazovanja, a 22% to smatra prihvatljivom opcijom jer je rije¢ o ulaganju

u osobni razvoj.

Grafic¢ki prikaz 18. Spremnost na uvjetovanu edukacija

Da li bi prihvatili edukaciju od strane poslodavca koja sa sobom nosi ugovornu obvezu ostajanja

u tvrtki?

® da
@ ne

1ZVVOR: Vlastita obrada autora

64 % ispitanika prihvatilo bi edukaciju od strane poslodavca koja sa sobom nosi ugovornu

obvezu ostajanja u tvrtki, dok ih 36% to odbija.
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Graficki prikaz 19. Zadovoljstvo poloZajem u organizaciji

Smatrate li da su vasi stru¢ni potencijali na radnom mjestu dovoljno iskoriSteni?

P da
@ ne

1ZVVOR: Vlastita obrada autora

Ukupno 56 % ispitanika smatra da njihovi stru¢ni potencijali na radnom mjestu nisu dovoljno

iskoriSteni, dok ih je 44% odgovorilo potvrdno.

Grafic¢ki prikaz 20. Zadovoljstvo ukupnom razinom komunikacije

Koliko ste zadovoljni ukupnom razinom komunikacije u vasoj organizaciji?

@ izuzetno sam zadovoljanina
@ zadovolianina sam

@ nisam zadovoljanina

@ izuzetno sam nezadovoljan/na

IZVOR: Vlastita obrada autora
Na pitanje koliko su zadovoljni ukupnom razinom komunikacije u svojoj organizaciji 54%
ispitanika je zadovoljno, 26% nije zadovoljno, 12% je izuzetno zadovoljno, a 8% ih je

izuzetno nezadovoljno.
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Prema dobivenim rezultatima provedenog istrazivanja evidentno je da je najveci dio ispitanika
sa srednjom stru¢nom spremom S$to opravdava ¢injenicu da ve¢ina od ukupnog broj pripada
nizem odnosno operativnom menadzmentu koji upravlja uglavnom sa do najvise 20
zaposlenika. Nesto malo vise od polovice ispitanika nije Se U Svom obrazovanju susrela sa
edukacijama vezanim za podrucju vjestine vodenja ljudi, emocionalne inteligencije, motivacije
1 osobnog razvoja. Ovaj podatak se moze povezati sa razinom obrazovanja menadzmenta koje
je uglavnom srednjoskolsko. Nesto manje od polovice ispitanika je u tijeku Skolovanja
educirana iz ovog podrucja §to se moze protumaciti logi¢nim jer su velikim dijelom ispitanici
zaposleni u usluznoj djelatnosti 1 turizmu, a obrazovanje iz ovog podrucja podrazumijeva razvoj
navedenih vjestina. Isto tako na temelju rezultata evidentno je da su menadZeri upoznati sa
problemom mobinga i posljedicama koje pojava mobinga nosi za organizaciju. Zanimljiv je
podatak da je mala razlika u postocima onih koji smatraju da bi spoznaja o njihovoj kaznenoj
odgovornosti utjecala na njihove odluke i onih koji bi ovom spoznajom ostali kod svojih odluka
iz ¢ega se moze zakljuciti da prilikom donoSenja odluka o postupcima ne razmisljaju o
posljedicama iako su ih svjesni. Kada bi se nasli u ulozi zrtve vecina ispitanika bi se odlucila
na pokretanje sudskog spora iako nije zanemariv postotak onih koji bi rjeSenje pronasli u
odlasku iz nezdravog okruZenja. Prema dobivenim podacima o zadovoljstvu i dostupnosti
edukacijskih programa, velika vecéina ispitanika se izjasnila da vrlo rijetko ili nikad ne sudjeluju
u edukacijama o upravljanju zaposlenicima, a polovica od ukupnog broja ih nije zadovoljna
edukacijom u okviru njihove funkcije, a kao najve¢i Cimbenik navode nedostupnost
edukacijskih programa $to na kraju rezultira mi$ljenjem da su njihovi potencijali nedovoljno
iskoristeni. Sto se ti¢e spremnosti na ulaganje u osobni razvoj, vrlo malo menadZera je spremna
uloziti svoja financijska sredstva te ih ve¢ina smatra da je tvrtka u kojoj rade duzna osigurati
adekvatnu edukaciju ne smatrajuci pri tome da je ulaganje u osobni razvoj te da su tako steceno
znanje 1 vjestine zapravo kapital koji nose sa sobom te im ga kao takvog nitko ne moze oduzeti.
lako su ispitanici zadovoljni ukupnom razinom komunikacije u organizaciji, prema statistiCkim
podacima ovog istrazivanja, gotovo polovica poduze¢a nema odjel upravljanja ljudskim
resursima $to navodi na zakljucak da je to jedan od klju¢nih ¢imbenika u nedostatku adekvatne
edukacije, a koja bi pomogla u prevenciji mobinga na radnom mjestu. Za odgovornost u slu¢aju
mobinga smatra se na prvom mjestu pojedinac , a odmabh iza toga i organizacija dok se u vrlo
malom postotku smatra da je odgovornost na zakonodavstvu $to zapravo predstavlja temeljem
za regulaciju meduljudskih odnosa. Prema ukupnim rezultatima provedenog istraZivanja
namece se zakljuCak da je razina edukacije menadzmenta u Republici Hrvatskoj jo§ uvijek

nedostatna u prevenciji mobinga na radnom mjestu, §to potvrduje hipotezu koja je postavljena
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na pocetku. U prilog toj tvrdnji ide Cinjenica da velik broj zaposlenika trpi mobing iskljucivo
iz egzistencijalnih razloga te ga ne prijavljuje u strahu za radno mjesto, a rukovode¢i kadar vrlo
vjesto koristi svoj nadredeni polozaj. Edukacija je nuzna na svim poljima koja se ticu

upravljanja zaposlenicima ukljuéujuci u edukaciju poslodavce i upravljacki kadar.
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7. Empirijsko kvalitativno istraZivanje metodom intervjuiranja

U sklopu empirijskog kvalitativnog istrazivanja, metodom intervjuiranja prikupljena su
iskustva ¢elnih ljudi Odjela za upravljanja ljudskim resursima u korporaciji ACG Lukaps d.o.0.
iz Ludbrega. ACG Lukaps respektabilni je ¢lan HUP-Udruge kemijske industrije, koji je
0SVojio priznanje za najbolju HR praksu na sedmoj po redu konferenciji HR Days, odrzanoj 11.

i 12. travnja 2019. u Rovinju.

7.1 Cilj istraZivanja

Cilj ovog kvalitativnog istrazivanja je bio identificirati glavne ¢imbenike uspje$nog poslovanja
odjela upravljanja ljudskim resursima, otkriti metode koje se primjenjuju u edukaciji

menadzmenta te alate i postupke kojima se prati u¢inkovitost edukacije.

7.2 Interpretacija

U ime odjela upravljanja ljudskim resursima intervjuirana je Ida Snidari¢, HR asistent u odjelu
upravljanja. Dubinskim intervjuom, kojim se nastojalo dobiti opSirne odgovore na pitanja
vezana za organizaciju rada i klju¢nim ¢imbenicima uspjesnosti, prilagodavalo se ispitanici te
se razgovor usmjeravao u zeljenom smjeru, a ispitanica je bila slobodna i nesputana u svojim
odgovorima. Intervju se sastoji od pet unaprijed pripremljenih pitanja, a odgovori su
interpretirani u nastavku. Intervju je odraden 02. srpnja 2021. video pozivom putem Google

Meet aplikacije.

1. Kojim se konkretnim projektima bavi vas odjel, $to to¢no ukljucuje posao upravljanja

ljudskim resursima?

U sklopu svoje djelatnosti ljudski se resursi sastoje od nekoliko razli¢itih procesa. Jedan od njih
je zaposljavanje, znaci regrutiranje zaposlenika i njihova selekcija te uvodenje u posao. Drugi
je proces perfomance menadzment, koji ukljucuje postavljanje ciljeva zaposlenika, koji se
unutar godine dana moraju ostvariti i na temelju toga se dobije rezultat rada zaposlenika. Tre¢i
dio, koji se odnosi na ljudske resurse, su edukacije, koje se odnose na sve zaposlenike. Cetvrti
dio od kojih se sastoje ljudski resursi su klima i kultura, odnosno interna komunikacija. Pod
klimom i kulturom podrazumijevaju se aktivnosti koje se provode u vidu zadovoljstva
zaposlenika 1 na¢ina ponaSanja zaposlenika, koje je predvideno od strane organizacije. Interna
komunikacija je stil komunikacije kojim se Zeli do¢i do svih zaposlenika, a da bi oni bili

informirani o tome na koji na¢in poduzece funkcionira, odnosno da li ¢e promjene donijeti
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rezultate. Nasi projekti su razli¢iti ali se doti¢u nekih dijelova tih kategorija. Posljednji projekt
na kojim smo radili bio je vezan uz edukaciju, gradimo cijeli sektor kompetencija za nekoga.
Definira se Sto ¢e i koji ¢e odjel nesto raditi. Odradujemo razgovore s menadzmentom i svim
zaposlenicima, koji s voditeljima razmjene stvari na kojima ¢e raditi tijekom godine i onda se
to definira takozvanim trening kalendarom te se prate izvrSenja kroz godinu. I kod trening
kalendara imamo razli¢ite projekte, oko organizacije, edukacije i definiranja svega. Imali smo
zanimljiv projekt prije dvije godine, u kojem su se to¢no definirale kompetencije koje ljudi
trebaju imati jer su se stvarala nova radna mjesta, a projekt je bio usmjeren na to kako da
nau¢imo ljude koji rade na jednom radnom mjestu da savladaju vjestine s drugog radnog mjesta.
Naime, novom organizacijom proizvodnog procesa dva radna mjesta su se spojila i trebalo je

osposobiti zaposlenike da znaju oba procesa i da se spoje u jedno radno mjesto.

2. Na koji nacin motivirate zaposlenike i da li postoji sustav nagradivanja unutar

organizacije?

Vezano uz nagradivanje tvrtka je uvela novi sustav za pracenje nagrada zaposlenicima, gdje
imamo takozvane medaljice kao nov€ane nagrade za ostvareni rezultate rada ili izuzetan trud.
Napravljena je platforma koja sluzi u svrhu nagradivanja, pri ¢emu svaki menadzer moze
pohvaliti i nagraditi zaposlenika. Platforma je svakodnevno dostupna i kada voditelj procijeni
da je netko od njegovih ¢lanova tima zasluzio nagradu, odnosno, kada se netko dodatno potrudi
za nesto §to je izvan okvira njegovog svakodnevnog rada, onda se to nagraduje na nacin da se
pohvala upiSe na platformu i cijela tvrtka moze vidjeti pohvalu koja je javna, transparentna te
je povezana s naSim odjelom ljudskih resursa. Mi vidimo nagrade, koje se uzimaju u obzir
prilikom obra¢una place te se radniku na pla¢u isplacuje i nagrada. Zaposlenici vole takav

pristup, a menadZere poti¢emo na kulturu davanja informacija i davanja pohvala.
3. Kako je organizirana edukacija za menadzere?

Edukacije su interne i eksterne. Nasa je kultura da potiCemo ucenje i zaposlenici su na neki
nacin prisiljeni na ucenje jer farmaceutska industrija zahtjeva posebnu definiranu edukaciju

zaposlenika, od prvog do posljednjeg dana njihova rada u nasoj firmi.

Edukacije za menadZment tim definiraju se na individualnoj razini. U travnju i svibnju
obavljamo razgovore, u kojem sudjeluju menadzeri i ¢lanovi tima te se otvoreno komunicira o
tome koja su podrucja bila jaka i Sto se dobro napravilo kroz godinu, ali razgovara se i o tome
Sto bi se trebalo poboljSati. MenadZer daje svoj osvrt na cijelu godinu i svoju procjenu §to on

treba dalje graditi da bi bio uspjesniji u poslu ili da se razvija u nekom drugom podrucju. Time
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mi dobivamo smjernice za daljnji razvoj, koje se definiraju na individualnoj razini i onda, ako
zaklju¢imo da za nekog menadzera treba bolja organizacija posla, nakon nekog vremena
uzimamo menadzment edukaciju. Teme edukacija su stres, kako bolje i efikasnije voditi tim,
kako razvijati ¢lanove tima. Od ove godine izvodi se i jedan novi projekt u partnerstvu s jednim
portalom za on line ucenje, tako da nam je svima omoguceno da preko te platforme u¢imo on-

line. Na toj platformi je jako puno tecajeva koji se ticu soft ali i tehnickih vjestina.
4. Na koji nacin dobivate povratnu informaciju o uspjesnosti pojedinog projekta?

Nakon edukacije pratimo njenu ucinkovitost prema modelu koji ima Cetiri razine, a mi
koristimo prve tri razine. Prva razina nakon edukacije koju provjeravamo su povratne
informacije, da bi uvidjeli zadovoljstvo edukacijom, zadovoljstvo edukatorom te materijalima.
Druga je informacija o znanju, kada se provode post testovi ili neki dodaci, gdje se procjenjuje
da li je osoba naucila ono S§to je trebala, a treca razina je provjera ponaSanja. Ako su takva
okupljanja vezana uz soft vjestine, onda se obi¢no procjenjuje tu osobu prije edukacije, na to¢no

definiranim ponasanjima, kao i dva , tri mjeseca nakon edukacije, da vidimo jesu li napredovali.

5. U Rovinju ste 2019. godine primili nagradu za najbolju HR praksu. Koje su bile vase

klju¢ne prednosti u odnosu na konkurenciju?

Kada se rade projekti oni nisu identicni, svako poduzece prezentira ono za Sto smatra da je
napravilo jako dobro i to zeli prezentirati javnosti. Tesko se usporedivati s drugima. Prezentirali
smo cijeli proces uvodenja u posao. Kada odaberemo zaposlenika on dobiva informacije o svom
prvom radnom danu, gdje treba do¢i, a prije toga se skupi kompletna potreba dokumentacija.
Prvi dan, kada dode u tvrtku, ima razgovor s ljudskim resursima, gdje se prolaze sve klju¢ne
teme. Zaposlenika upoznajemo s poduzecéem, s kodeksom ponasSanja i svim dokumentima koji
su mu potrebni. Isto tako potpisujemo ugovor o radu i rjeSavamo sve zakonske stvari. Nakon
razgovora u ljudskim resursima, zaposlenika ocekuju jo$ dvije edukacije, od kojih je jedna
osiguranje kvalitete, a trece Sto prolazi je zastita na radu. Nakon §to odradi edukacije zaposlenik
odlazi u svoj odjel gdje dobiva svog mentora i s njim se polako uvodi u posao. Mentori su kroz
radionice osposobljeni da znaju kako prenositi znanje i §to je bitno kod uvodenja u posao.
Nakon prvog dana svaki zaposlenik dobiva plan integracije, u kojem svaki zaposlenik dobiva
svoje kljuéne aktivnosti, odnosno upoznaje se sa svim poslovima koje ¢e u buducnosti
odradivati samostalno, a u pocetku ih odraduje s mentorom. Kada zavrsi plan integracije onda

zaposlenik ima provijeru, ili kako bi to nazivamo teach-back prezentaciju, u kojoj zaposlenik
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iznosi sve $to je naucio u tih nekoliko mjeseci, nakon ¢ega je osoba samostalna i integrirana u

poduzeée i moze samostalno odradivati posao.

7.3 Rezultati istraZivanja

Prema dobivenim rezultatima kvalitativnog istrazivanja moze se zakljuCiti da zaposlenici
Odjela upravljanja ljudskim resursima u korporaciji ACG Lukaps raspolazu sa Sirokim
spektrom znanja i vjestina koje primjenjuju u redovitim edukacijama zaposlenika, jednako kao
i u edukacijama, koja se ti¢u rukovodeceg kadra. Edukacije se odvijaju interno i eksterno ovisno
0 potrebama, a zahtjevnije edukacije odvijaju s menadzerima na individualnoj razini. Kao jedan
od kljuénih ¢imbenika uspjesnog upravljanja identificiran je cjelovit pristup upravljanju na
nacin da se edukacije prilagodavaju potrebama timova i pojedinaca te da se prate povratne
informacije o uspjesnosti koje su temelj za daljnja djelovanja. U edukacijama za menadzere
najvazniji je individualni pristup koji omogucava menadzeru da izrazi svoj stav 1 misljenje te
da napravi procjenu vlastite uspjesnosti koja je temelj za njegov daljnji razvoj. Menadzer koji
razvija svoje vjestine i ulaze u osobni razvoj mo¢i ¢e uspjesnije voditi svoj tim u cilju izvrSenja
poslovnih ciljeva u organizaciji. Motivacija zaposlenika u obliku bonusa na placu takoder je
identificirana kao pozitivna i zaposlenici je rado prihvac¢aju. Dio koji se odnosi na usporedivanje
sa drugim odjelima upravljanja ljudskim resursima vrlo je kompleksan iz razloga $to svaka HR
praksa ima svoje specifi¢nosti tako da ni kod nagradivanja uspjesnosti ne postoje referentne
vrijednosti prema kojima bi se vrednovala uspjes$nost ve¢ svaki od nominiranih HR odjela

prezentira dio procesa koji smatra uspjesnim
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8. Rasprava

Uloga menadZzmenta u poslovanju organizacije, kao i njegova uloga u prevenciji mobinga,
temeljni su pojmovi prouc¢avanja u ovom radu. Prema istrazivanjima, mobing na radnom mjestu
ima veliki utjecaj na poslovni rezultat, stoga se sve vise pojavljuje potreba za analizom
¢imbenika koji utjecu na njegovu pojavu. Menadzment ima vrlo vaznu ulogu u oblikovanju
procesa te stvaranju organizacijske kulture koja vrednuje otvorenost i povjerenje, zbog ¢ega se
ulaganje u edukaciju rukovodeéih struktura iz podrucja upravljanja zaposlenicima namece kao
prioritet. Obzirom na teske posljedice mobinga na radnom mjestu uocena je potreba za boljom
zastitom zrtava mobinga u Republici Hrvatskoj, s obzirom da su sudski procesi dugotrajni i
iscrpljujuci, a dokazivanje mobinga vrlo tesko. lako je prema istraZivanju dokazano da su
menadzeri svjesni svoje odgovornosti u slucaju pojave mobinga, potrebno je tu svijest podi¢i
na visu razinu kako bi se mobing u potpunosti sprijecio ili barem prevenirao u pocetnoj fazi.
Ulaganje u osobni razvoj i edukaciju jo$ uvijek nije u potpunosti prepoznato kao ulaganje u
kapital koji pojedinac nosi sa sobom bez obzira na funkciju koju trenutno obavlja. Menadzeri
smatraju da im je tvrtka u kojoj su zaposleni duzna pruziti adekvatnu edukaciju, a obzirom da
veliki broj poduzec¢a nema implementiran sustav upravljanja ljudskim potencijalima dolazi do
konflikata koji su izazvani neadekvatnim i1 nestru¢nim postupcima pojedinaca. Poduzeca su
uglavnom fokusirana na edukaciju koja se odnosi na tehnoloski napredak pojedinih procesa dok
edukacije koje potiu razvoj interpersonalnih vjestina i sposobnost razvijanja dobrih odnosa sa
zaposlenicima te sposobnost empatije 1 interveniranja u nepredvidenim situacijama jos uvijek

ne smatraju prioritetom.

Istrazivanje je pokazalo da u organizaciji koja ima ureden sustav upravljanja zaposlenicima
postoje objektivni razlozi za zadovoljstvo menadzmenta jer aktivnim uklju¢ivanjem u procese
procjene i edukacije te njegovanjem kulture davanja informacija poti¢u zdravo radno okruZenje

koje je temelj prevencije mobinga na radnom mjestu.
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9. Zakljucak

Problem mobinga na radnom mjestu u posljednje se vrijeme sve ¢eS¢e spominje u javnosti. lako
postoje razli¢ite definicije i tumacenja, mobingom se smatra ponasanje na radnom mjestu pri
kojem pojedinac ili skupina sustavno psihi¢ki zlostavlja drugu osobu, sa ciljem nanoSenja Stete
njenom ugledu i ¢asti. Mobing nije samo problem organizacije, vec i Sire drustvene zajednice,

koja presucivanjem i odobravanjem ove vrste zlostavljanja pogoduje pojavi mobinga.

Uloga menadzmenta u prevenciji ovakvog oblika nasilja na radnom mjestu od presudne je
vaznosti u prevenciji mobinga. Sposobnost prepoznavanja ¢imbenika koji potiCu pojavu
mobinga, te kontinuirano ulaganje u osobni razvoj prevenira neprihvatljiva ponasanja od strane
menadzmenta. Zdravo radno okruZenje, korporativna sigurnost te organizacijska kultura koja
potic¢e nesmetan protok informacija 1 razmjenu iskustva eliminiraju pojavu mobinga na najnizu
razinu. U slucaju izbijanja konflikta, brzom i ciljanom intervencijom odgovornih osoba
posljedice mobinga mogu se suzbiti u samom zacetku. Kod sukoba koji su eskalirali
odgovornost je na menadZzmentu da posljedice sukoba smanji na najmanju mogucu razinu kako
ne bi postale katastrofalne za poslovanje. U tom slucaju je bitno reagirati ciljano i na vrijeme te
razmotriti sve dostupne opcije koje mogu rijesiti problem, uzimajuéi u obzir povlacenje iz
sudskog spora ili izvansudsku nagodbu, ako se procijeni da je sudski proces neizvjestan ili
nepovoljan za organizaciju. Doprinos ovog zavr$nog rada podrazumijeva razvijanje svjesnosti
o prisutnosti mobinga na radnom mjestu, vaznosti edukacije menadzera na svim razina
upravljanja kako bi se sprijecila njegova pojava jer su zdravi, sposobni i zadovoljni zaposlenici

najveci kapital za svaku organizaciju.
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Anketni upitnik

Razina edukacije menadZmenta u organizaciji

*Obavezno

1. Gdje ste zaposleni? *

(O Jawnasluzba
(O Proizvodnja / industrija

O [rurizam /usluzna djelatnost

(O Poljoprivreda

2. Vasa struc¢na sprema: ©

5588

VSS

Ostalo...

3. U koju kategoriju pripada funkcija koju obnasate: *

Vrhovni/top menadZment
Sredniji/ takticki menadZment

Nizi/operativni menadZment
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4. Podrucje vaseg upravljanja unutar tvrtke: *
Financije
Marketing
Prodaja
Administracija
Razvoj

Uprava/ direktor

5. Kolikim brojem zaposlenika upravijate? *

do 20
20-100
100 i vige

6. Da li ste tijekom obrazovanja educirani u podrucju vjestine vodenja ljudi, emocionalne
inteligencije, motivacije i osobnog razvoja?

da
ne
7. Da li u vasoj organizaciji postoji Odjel upravljanja ljudskim resursima? *
postoji
ne postoji

tvrtka koristi outsourcing usluge za poslove selekcije i edukaciju zaposlenika
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8. Da li u vadem poduzedéu postoji pravilnik s normama ponasanja unutar organizacije? *
postoji
ne postoji

nisam upoznat/a

2. Znate li da se mobing na radnom mjestu smatra kaznenim djelom za koje je predvidena novcana

kazna ili kazna zatvora do dvije godine?

da

ne

10. Smatrate li da bi na vase odluke vezane za upravljanje zaposlenicima utjecala cinjenica da
mozete biti kazneno odgovorni u slucaju prijave mobinga na radnom mjestu?

da

ne

11. Koga smatrate odgovornim u sluéajevima mobinga na radnom mjestu? *
pojedinca
organizaciju
zakonodavstvo

nisam upoznat/a sa ni jednim sluc¢ajem mobinga

12. Sto bi vi uéinili kao dio rukovodeceq kadra da ste Zzrtva mobinga?

promjenio/ la bi poslodavca
pokrenuo/ la bi sudski spor protiv odgovornih osoba

ne bi ucinio /la nista zbog benefita koje mi donosi menadzZerska pozicija

55



13. Koliko €esto sudjelujete u edukacijama vezanim za vjestine vodenja ljudi, timski rad i
razvijanje inovativhog nacina razmisljanja?

jednom godisnje
vise puta u godini
vrlo rijetko

nikad

14. U kojoj ste mjeri zadovoljni razinom edukacije upravljanja zaposlenicima koja vam je dostupna *
u okviru vase funkcije?

izuzetno sam zadovoljan/na
zadovoljan/na sam
nisam zadovoljan/na

izuzetno sam nezadovoljan/na

15. U sluéaju da niste zadovoljni razinom edukacije 5to smatrate kljucnim cimbenikom
nezadovoljstva?

nedostupnost edukacijskih programa
kvaliteta edukacije

ostalo

16. Smatrate |i da razina edukacije menadzmenta iz podrudja upravljanja zaposlenicima ima
klju¢an utjecaj na rezultat poslovanja tvrtke?

smatram da uopce nema utjecaj
smatram da ima mali utjecaj
smatram da ima veliki utjecaj

smatram da ima vrlo veiki utjeca;
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17. Da li vam je prihvatljiva opcija da edukacije iz ovog podruéja financirate iz vlastitih izvora? *

da jer se radi o ulaganju u osobni razvoj
ne jer smatram da je tvrtka duzna pokrivati troskove edukacije

smatram da bi ova vrsta edukacije trebala biti sastavni dio visokoskolskog obrazovanja

18. Da li bi prihvatili edukaciju od strane poslodavca koja sa sobom nosi ugovornu cbvezu
ostajanja u tvrtki?

da
ne

19. Smatrate li da su vasi struéni potencijali na radnom mjestu dovoljno iskoristeni? *

da

ne
20. Koliko ste zadovoljni ukupnom razinom komunikacije u vasoj organizaciji? *

izuzetno sam zadovoljan/na
zadovoljan/na sam
nisam zadovoljan/na

izuzetno sam nezadovoljan/na
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Intervju
Autor intervjua: Martina Novosel

Intervjuirana osoba: Ida Snidarié, ACG Lukaps d.o.0., Ludbreg

Pitanja:

1. Kojim se konkretnim projektima bavi vas odjel, Sto tocno ukljucuje posao
upravljanja ljudskim resursima?

2. Na koji nacin motivirate zaposlenike i da li postoji sustav nagradivanja
unutar organizacije?

3. Kako je organizirana edukacija za menadzere?

4. Na koji nacin dobivate povratnu informaciju o uspjesnosti pojedinog
projekta?

5. U Rovinju ste 2019. godine primili nagradu za najbolju HR praksu. Koje su
bile vase kljucne prednosti u odnosu na konkurenciju?
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