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Povzetek

Raziskovalno vprasanje (RV): Kako prisotnost mobinga v organizaciji vpliva na doseganje merila M2
(Kultura in voditeljstvo) modela EFQM 20207

Namen: Namen raziskave je analizirati pojav mobinga v organizacijah ter preuciti njegove psiholoske,
vedenjske in organizacijske posledice. Cilj je prikazati, kako mobing vpliva na elemente modela EFQM
2020, zlasti na merilo M2, ki obravnava kulturo, voditeljstvo in zavzetost zaposlenih.

Metoda: Raziskava temelji na kvalitativni metodi pregleda literature, pri ¢emer so vklju€eni znanstveni
¢lanki, pregledne Studije in magistrska dela iz obdobja 2020-2025. Uporabljeni sta bili deskriptivna
metoda in metoda kompilacije.

Rezultati: Mobing povzroCa resne psiholoSke in fizitne posledice pri zaposlenih ter zmanjSuje
produktivnost, kakovost dela, inovativnost in organizacijsko pripadnost. Raziskave potrjujejo, da
prisotnost mobinga neposredno zmanjSuje raven odli¢nosti, saj ogroza psiholoSko varnost, porusi
organizacijsko kulturo in oslabi vlogo voditeljstva.

Organizacija: Za menedZerje in organizacije imajo ugotovitve pomembno prakticno vrednost.
Pokazalo se je, da je za preprecevanje mobinga klju¢no eti¢no, transformacijsko in participativno
voditeljstvo ter dobro razvita organizacijska kultura. Organizacije, ki ne obvladujejo mobinga, tezko
dosegajo nacela modela EFQM 2020 in s tem izgubljajo konkurenénost ter sposobnost ustvarjanja
trajnostne vrednosti.

Druzba: Mobing ima SirSe druzbene ucinke, saj vpliva na duSevno zdravje zaposlenih, socialno
varnost, kakovost delovnih okolij in dobrobit skupnosti. Preprecevanje mobinga prispeva k izboljSanju
psihosocialnega zdravja prebivalstva in krepitvi druzbene odgovornosti organizacij.

Originalnost: Originalnost raziskave je v povezavi med mobingom in organizacijsko odli¢nostjo z
vidika modela EFQM 2020, pri Cemer se posebej izpostavlja merilo M2. Raziskava zdruzuje spoznanja
novejSe literature in slovenske akademske prakse ter ponuja celovit vpogled v to, kako psihosocialna
tveganja vplivajo na odli¢nost organizacij.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Omejitve raziskave izhajajo iz uporabe sekundarnih virov in
¢asovne omejenosti (2020-2025). Nadaljnje raziskave bi lahko vklju€evale empiri€ne metode, kot so
intervjuji, ankete ali Studije primerov, s katerimi bi pridobili neposredne vpoglede zaposlenih in vodij v
dozivljanje mobinga ter njegove vplive na kulturo in odli¢nost.

Kljucne besede: mobing, psihosocialno nasilje, organizacijska kultura, voditeljstvo, odli¢nost
organizacije, model EFQM 2020, delovno okolje.

1 Uvod

Organizacijska odlicnost temelji na vzpostavljanju okolja, ki spodbuja zavzetost zaposlenih,

eti¢no voditeljstvo, sodelovanje v timih ter trajnostno ustvarjanje vrednosti. Model odli¢nosti
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EFQM 2020 poudarja, da je uspeSnost organizacije neposredno povezana z oblikovanjem
pozitivne organizacijske kulture in vklju€ujoCimi voditeljskimi praksami, ki temeljijo na integriteti,
sposStovanju in psiholoSki varnosti zaposlenih (EFQM, 2020).

Mobing kot oblika psihosocialnega nasilja predstavlja odstopanje od teh nacel, saj temelji na
neenakosti moci, nespoStovanju in sistematicnem povzroc¢anju psihi¢ne Skode posamezniku.
Raziskave kaZejo, da mobing povzroCa ob¢utno poslabSanje medosebnih odnosov, zmanjSanje
organizacijske pripadnosti, slabSe duSevno zdravje ter zmanjSanje delovne ucinkovitosti, kar
negativno vpliva na sposobnost organizacije, da dosega postavljene cilje in standarde odlicnosti
(Nielsen & Einarsen, 2024).

Mobing ni zgolj individualni problem zaposlenih, temve¢ organizacijski pojav, ki je povezan s
strukturo moci, vedenjem vodij, organizacijskimi normami in pomanjkanjem mehanizmov za
obvladovanje konfliktov. Posledicno negativno vpliva na kljucne elemente odlicnosti, kot so
sodelovanje, inovativnost, kakovost delovanja, zadovoljstvo deleznikov ter trajnostna
konkurenénost organizacije (Gembalska-Kwiecien, 2020, str. 72-75; Ronha & Rodrigues, 2025,
str. 1-3).

Pregled slovenskih raziskav potrjuje, da je mobing pomemben dejavnik tveganja tako za
posameznika kot za organizacijo. Slatau (2021, str. 4-5) izpostavlja, da mobing pogosto vodi v
psihi¢ne obremenitve, izgorelost in socialno izolacijo Zrtev. Krzan (2020, str. 3-4) opozarja, da so
Zrtve pri uveljavljanju svojih pravic pogosto v neenakem poloZaju, saj je dokazovanje
ponavljajoCih se ravnanj zahtevno in postopki dolgotrajni. Likar (2020, str. 1-3) pa ugotavlja, da
je mobing v organizacijah Se vedno prisoten, hkrati pa je stopnja ozaveS¢enosti zaposlenih nizka,
kar poudarja potrebo po doslednih preventivnih ukrepih in izobrazevanju.

Model odli¢nosti EFQM 2020 poudarja, da sta eticno voditeljstvo in pozitivha organizacijska
kultura klju¢na za doseganije trajnostne vrednosti in uspesnosti (EFQM, 2020). Mobing kot pojav
predstavlja odstopanje od teh nacel, saj zmanjSuje dobrobit zaposlenih, slabi medosebne
odnose ter ovira organizacijo pri doseganju odlicnosti.

NasSe raziskovalno vprasanje se glasi »Kako prisotnost mobinga v organizaciji vpliva na doseganje
merila M2 (Kultura in voditeljstvo) modela EFQM 20207«

Namen raziskovanja je prouciti mobing kot organizacijski pojav ter analizirati, kako negativho
vpliva na organizacijsko kulturo, vodenje in uspesnost organizacije. Poseben poudarek bo
namenjen razumevanju mobinga kot dejavnika, ki zmanjSuje raven organizacijske odliCnosti v
skladu z modelom EFQM 2020, zlasti v povezavi z merilom M2, ki se nanaSa na kulturo,
voditeljstvo in vklju€evanje zaposlenih.
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2 Teoreticnaizhodisca

Mobing je oblika sistematiCnega, ponavljajoCega se in dolgotrajnega psihosocialnega nasilja,
usmerjenega v posameznika, ki se pogosto znajde v podrejenem poloZaju in se tezko ucinkovito
brani pred negativnimi vedenji (Einarsen et al., 2020, str. 23-24). Gre za procesno dinamiko, ki
vkljuCuje specificne oblike verbalnih in neverbalnih dejanj, kot so ponizevanje, socialna
izkljucitev, diskreditacija, izolacija in oviranje dela, pri ¢emer je hamen storilca povzrocanje
psihicne Skode ter degradacija posameznikovega poloZaja v kolektivu (Cerar, 2022, str. 96-98).
Raziskovalci poudarjajo, da mobing presega individualni konflikt med dvema akterjema, saj gre
za organizacijski pojav, ki je povezan z normami, vrednotami, vodenjem ter porazdelitvijo moci
znotraj organizacije (Ozer & Escartin, 2023, str. 5-6). Kultura organizacije, toleranca do
agresivnih vedenj ter odsotnost sankcij pogosto ustvarjajo pogoje, v katerih mobing postane
normaliziran in sprejet kot legitimno sredstvo upravljanja konfliktov ali vzdrzevanja hierarhije
(StrieBing et al., 2022, str. 90-92).

Mobing se sistemati¢no povezuje tudi z vodenjem - avtoritarni stili, prekomerna kontrola,
pomanjkanje Custvene inteligence ter nerazvitost socialnih kompetenc vodij povecujejo
verjetnost za pojav nasilnih interakcij in toleranco do njih (Georganta et al., 2025, str. 3-4).
Taksno okolje spodkopava zaupanje, psiholoSko varnostin sodelovanje, kar predstavlja temeljne
predpostavke organizacijske odli¢nosti po modelu EFQM 2020.

Vzroki za pojav mobinga so vecdimenzionalni. Na individualni ravni so pomembne osebnostne
znacilnosti, kompetence za reSevanje konfliktov ter psiholoSka odpornost zaposlenih, pri Cemer
so posamezniki z nizZjo ravnjo samoucinkovitosti ter manjSo socialno podporo pogosteje tarcCe
mobinga (Mensah et al., 2024, str. 102-103).

Na organizacijski ravni so kljucni dejavniki kakovost vodenja, organizacijska kultura, struktura
moci ter znacilnosti delovnih pogojev. Raziskave kazejo, da je mobing pogostejsi v organizacijah
z visoko hierarhi¢no strukturo, nizko stopnjo transparentnosti, pomanjkanjem participativnih
mehanizmov ter konfliktno ali tekmovalno usmerjeno kulturo (Bostrom & Osterman, 2022, str.
609-611).

Posebej pomemben dejavnik je stil vodenja - transakcijski in avtoritarni stil sta povezana z vecjo
verjetnostjo pojavnosti mobinga, medtem ko transformacijsko in pozitivno voditeljstvo delujeta
kot zaScCitna dejavnika (Georganta et al., 2025, str. 6-7). Pozitivno voditeljstvo zmanjSuje
izpostavljenost zaposlenih mobingu, saj spodbuja psiholoSko varnost, komunikacijo, zaupanje in
socialno podporo.

Pri tem je potrebno izpostaviti tudi organizacijski stres, saj so delovna okolja z visokimi
zahtevami, Casovnimi pritiski, nejasnimi priCakovanji in nizko podporo povezana z vecjo
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verjetnostjo mobinga (Gembalska-Kwiecien, 2020, str. 73-74). Stres in konfliktni konteksti
povecujejo toleranco do agresivnih vedenj, hkrati pa zmanjSajo sposobnost posameznikov za
ucCinkovito soocanje s psiholoskimi obremenitvami.

Mobing ima vecplastne posledice, ki segajo preko individualnega zdravja in vplivajo na
organizacijsko ucCinkovitost. Na ravni posameznika je mobing povezan z depresijo, anksioznostjo,
izgorelostjo, zmanjSano samopodobo, zdravstvenimi problemi ter ob¢utkom socialne izolacije
(Steffgen & Sischka, 2023, str. 4-6). Metaanaliza potrjuje, da so tarCe mobinga izpostavljene
vecjemu tveganju za psiholoSko stisko in absentizem (Nielsen & Einarsen, 2024, str. 7-8).

Na organizacijski ravni mobing vodi do poveCanega absentizma, fluktuacije, slabSe kakovosti
dela, manjSe inovativnostiin veCje verjetnosti napak (Machul et al., 2024, str. 3-5). V negovalnem
sektorju se mobing kaZe kot dejavnik, ki neposredno zmanjSuje kakovost storitev, varnost
pacientov in profesionalne standarde (Acquadro Maran et al., 2024, str. 7-9; Mensah et al., 2024,
str. 104-106).

Raziskave kazejo, da mobing vpliva tudi na fizicno zdravje, saj je povezan s somatskimi simptomi,
boleCinami, utrujenostjo ter slab3o fizicno kondicijo (Feij6 et al., 2021, str. 456-458). Pri
posameznikih, ki so tar¢e mobinga, je opazna vecCja prevalenca zdravstvenih tveganj, kar
povecuje stroSke, absentizem in zmanjSuje produktivnost.

Mobing ima tudi posredne organizacijske posledice, saj vpliva na zadovoljstvo, pripadnost
organizaciji, motivacijo, verjetnost odhoda ter zaznano pravi¢nost (Malola et al., 2024, str. 3-4;
Sun et al., 2025, str. 6-8). Rosander et al. (2022, str. 1-2) poudarjajo tudi, da se zaradi
dolgotrajnega psihosocialnega pritiska poveCa verjetnost menjave zaposlitve, kar povzroca
fluktuacijo kadrov, izgubo znanja in dodatne stroSke za organizacijo. Negativni vedenjski vzorci
se lahko Sirijo na sodelavce in priCe, kar ustvarja “ripple effect” - Sirjenje negativnih ucinkov na
SirSi del kolektiva (Rosander & Nielsen, 2024, str. 2-3).

Skupno gledano mobing zmanjSuje funkcionalnost organizacije, slabi druzbeni kapital, omejuje
odprtost za spremembe ter zmanjSuje zmoznost organizacije, da dosega odlicnost (Ronha &
Rodrigues, 2025, str. 8-10).

Model odli¢nosti EFQM 2020 opredeljuje organizacijsko kulturo in voditeljstvo kot temeljna
dejavnika, ki usmerjata obnaSanje zaposlenih, njihovo zavzetost, motivacijo ter sposobnost
organizacije za ustvarjanje trajnostne vrednosti (EFQM, 2020, str. 18-20). Merilo M2 izpostavlja,
da morajo organizacije spodbujati kulturo, ki temelji na vrednotah, kot so integriteta, spoStovanje
raznolikosti, upoStevanje zaposlenih, medsebojno sodelovanje, inovativhost in nenehne
izboljSave (EFQM, 2020, str. 21-22).
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V tem okviru ima voditeljstvo pomembno vlogo, saj vodje s svojim vedenjem oblikujejo norme,
pricakovanja in standarde, ki dolo¢ajo, kaj je v organizaciji sprejemljivo in kaj ne. Vodje morajo
spodbujati psiholoSko varnost, transparentnost, odprto komunikacijo ter delovati kot zgled
etitnega ravnanja, kar pomeni, da organizacija sistematiCno prepoznava, sankcionira in
preprecuje negativna vedenja, kot je mobing (EFQM, 2020, str. 23). Na sliki 1 lahko vidimo glavna
merila modela EFQM 2020.

Slika1
Model EFQM 2020

VIZUA IN I
STRATEGUA VODITELISTVO

ORGANIZACUA :
VKUUCEVANJE
DELEZNIKOV

Y oorm: §  REZUEIATI IZVEDBA
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3, USTVARJANJE

TRAINOSTNE
B STRATESKAIN VREDNOSTI
| OPERATIVNA
USPESNOST
2Ll ZAGOTAVLIANJE
USPESNOSTI
DELOVANJAIN
TRANSFORMACL)

Raziskava avtorjev Georganta et al. (2025, str. 6-8) potrjuje, da so organizacije z eticnim,
transformacijskim in participativnim voditeljstvom manj izpostavljene mobingu, saj taksni
voditelji spodbujajo zaupanje, vklju€evanje in socialno podporo ter omogocajo ucenje iz napak.
Nasprotno pa avtoritarni, konfliktni in instrumentalni stili voditeljstva povecujejo toleranco do
agresivnih vedenj ter normalizirajo psihosocialno nasilje kot strategijo nadzora ali reSevanja
konfliktov (Ozer & Escartin, 2023, str. 9-10).

Merilo M2 vkljuCuje tudi dimenzijo organizacijskega uc€enja in participacije zaposlenih. Visoka

stopnja vkljuCevanja in povratnih informacij prispeva k zmanjSevanju konfliktov, krepitvi
organizacijskega zaupanja ter vecji odpornosti na psihosocialna tveganja (EFQM, 2020, str. 25~
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26). Raziskave potrjujejo, da so ravno pomanjkanje psiholoSke varnosti, nizka vkljuCenost ter
neustrezno upravljanje zaposlenih pogosto dejavniki tveganja za pojav mobinga (Bostrom &
Osterman, 2022, str. 612-614; Gembalska-Kwiecier, 2020, str. 75-77).

Zvidika modela EFQM 2020 se mobing razume kot odstopanje od nacel organizacijske odlicnosti,
saj porusi temeljne predpostavke pozitivne kulture, zmanjSuje sodelovanje, slabSa odnose ter
omejuje zmoZnost organizacije, da uresniCuje strateske cilje in ustvarja trajnostno vrednost.

3 Metoda

Na sliki 2 je prikazan model raziskave, ki ponazarja metodoloski potek pridobivanja in obdelave
podatkov v okviru te naloge. Model prikazuje, da analiza temelji na znanstvenih in akademskih
¢lankih ter na dokumentu EFQM 2020. Ti viri so bili obdelani z uporabo deskriptivne metode,
katere namen je opisovanje, razlaga ter razumevanje obravnavanega pojava. S pomocjo
kompilacije so bila zdruZzena spoznanja razlicnih avtorjev, kar je omogocilo oblikovanje
celovitega pregleda vpliva mobinga na zmanjSevanje organizacijske odli¢nosti.

Slika 2
Model raziskave

Desknptu na metoda 1
Znanstveni €lanki

Akademski ¢lanki /
Mobing kot dejavnik
Kompilacija . . . s
EFQM 2020 P 1 J —_—> zmanjsevanja organizacijske

odli¢nosti

Za pridobitev odgovora na raziskovalno vprasanje raziskave smo uporabili kvalitativno metodo
primerjalne analize podatkov, pri Cemer smo izvedli poglobljen pregled znanstvene literature in
referenc s podro¢ja mobinga, organizacijske kulture in voditeljstva.

V raziskavo so bili vklju€eni ¢lanki, ki so izpolnjevali naslednje kriterije: (1) objavljeni med letoma
2020in 2025, (2) obravnavajo mobing kot psihosocialni pojav na delovhem mestu, (3) analizirajo
njegove vzroke, posledice ali povezavo z organizacijsko kulturo, voditeljstvom ali organizacijsko
odlicnostjo, ter (4) so empiricne ali pregledne narave. Izklju€eni so bili ¢lanki, ki so obravnavali
psihi¢no nasilje zunaj delovnega okolja in raziskave pred letom 2020. Iz analize so bili izklju€eni
¢lanki, ki ne obravnavajo mobinga v organizacijskem kontekstu in publikacije, starejSe od leta
2020 (z izjemo temeljnih definicij, kjer je to nujno).
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V tabeli 1 so podane kljune besede, ki smo jih iskali v bazi podatkov Springer Nature Link in
ScienceDirect.

Tabela1
Seznam kljucnih besed

Kljuéne besede v slovenscini Kljucéne besede v anglescini

Mobing Workplace bullying

Psihosocialno Nasilje Psychosocial Violence

Organizacijska Kultura Organisational Culture

Voditeljstvo Leadership

Odlicnost Organizacije Organisational Excellence

Model EFQM 2020 EFQM 2020 Model

Delovno Okolje Work Environment

Zanesljivost in veljavnost podatkov sta bila zagotovljeni z uporabo preverjenih in znanstveno
priznanih virov, objavljenih v obdobju 2020-2025, ki vklju€ujejo empiri¢ne raziskave in pregledne
znanstvene Clanke. Model odlicnosti EFQM 2020 predstavija dodatni referencni okvir, Ki
omogoca presojanje vpliva mobinga na ravni organizacijske odli¢nosti. Zanesljivost je bila
okrepljena z analizo ve€ neodvisnih virov in primerjanjem rezultatov razliCnih avtorjev.

V nadaljevanju je na sliki 3 prikazan PRISMA diagram, ki ponazarja postopek sistemati¢nega
iskanja, pregleda in izbire znanstvene literature. Diagram prikazuje posamezne faze identifikacije
virov, pregledovanja ustreznosti ter izloCanja neprimerne literature, kar je vodilo do koncnega
nabora v raziskavo vklju¢enih znanstvenih ¢lankov.
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Slika 3
Prizma diagram

Identificirani zapisi
86

Y

Zapisi po odstranitvi

podvojitev
72
A 4
Pregledani oKliugen
naslovi/povzektki [ '#KIucent
45 27

y

Vklju€eni ¢lanki
18

Diagram prikazuje postopek pregleda in izbire znanstvenih ¢lankov do kon¢nega nabora 18

vklju€enih virov.

V tabeli 2 so prikazani posamezni avtorji in naslovi njihovih ¢lankov, ki smo jih uporabili v nasi

raziskovalni nalogi.

Tabela 2

Avtorji in naslovi znanstvenih ¢lankov

Avtor/leto

Naslov

Acquadro Maran et al.

(2024)

Bostrom & Osterman

(2022)
Cerar (2022)

Einarsen et al. (2020)
EFQM (2020)

Feijo et al. (2021)
Galanis et al. (2024)

Gembalska-Kwiecien
(2020)

Consequences and coping strategies of nurses and registered nurses
perceiving to work in an environment characterized by workplace bullying
Creating clarity and crew courage: Preventive and promotive measures for
a maritime industry without bullying and harassment

Mobing, ustrahovanje in nasilje na delovnhem mestu

Bullying and harassment in the workplace: Theory, research and practice
EFQM Model 2020
Workplace bullying and low back pain among civil servants

Association between workplace bullying, job stress, and mental & physical
health problems
Mobbing prevention as one of the challenges of a modern organization
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»nadaljevanje«

Georganta et al. (2025)

Krzan (2020)

Likar (2020)
Machul et al. (2024)
Malola et al. (2024)
Mensah et al. (2024)

Nielsen & Einarsen

(2024)
Ozer & Escartin (2023)

Rosander & Nielsen
(2024)
Ronha & Rodrigues
(2025)

Slatau (2021)

Steffgen & Sischka
(2023)

StrieBing et al. (2022)

Sun et al. (2025)

Workplace quality and exposure to bullying during a crisis: The inhibiting
role of positive leadership in nursing
Nadlegovanje in trpinCenje na delovnem mestu v teoriji in sodni praksi

Mobing - trpinenje na delovnem mestu in stopnja ozaveS¢enosti o pojmu
v izbrani finanéni instituciji

Impact of workplace bullying on nursing care quality: A comprehensive
review

The impact of workplace bullying on turnover intention and psychological
distress: The indirect role of support from supervisors

Workplace bullying, psychological distress, and quality of care among
nurses: The moderating role of resilience

Consequences of workplace bullying for targets and bystanders: A meta-
analytic review

The making and breaking of workplace bullying perpetration: A systematic
review on the antecedents, moderators, mediators, outcomes of
perpetration and suggestions for organizations

Is there a blast radius of workplace bullying? Ripple effects on at-risk
employees
Relationship between mobbing and organizational performance:
Workplace well-being and individual performance as serial mediation
mechanisms

Doziveti in preziveti mobing na delovnem mestu

New findings on the link between workplace bullying and mental health

Workplace bullying in academia: Interaction of gender, power and
organisational culture

Workplace bullying and turnover intentions among workers: A systematic
review and meta-analysis

4 Rezultatiinrazprava

V tabeli 3 so predstavljene ugotovitve, ki smo jih povzeli po posameznih Ze objavljenih ¢lankih.
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Tabela 3
Izsledki raziskave
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Avtor/leto

Ugotovitve

Acquadro Maran
etal. (2024)
Bostrom &
Osterman (2022)
Cerar (2022)

Einarsen et al.
(2020)
EFQM (2020)

Feijé et al. (2021)
Galanis et al.
(2024)
Gembalska-
Kwiecien (2020)
Georganta et al.
(2025)

Krzan (2020)
Likar (2020)

Machul et al.
(2024)

Malola et al.
(2024)

Mensah et al.
(2024)

Nielsen &
Einarsen (2024)
Ozer & Escartin
(2023)
Rosander &
Nielsen (2024)
Ronha &
Rodrigues (2025)
Slatau (2021)
Steffgen &
Sischka (2023)
StrieBing et al.
(2022)

Sun et al. (2025)

Mobing povzro¢a psihicne obremenitve, izgorelost in slabSo kakovost dela; zaposleni
uporabljajo razline strategije spoprijemanja.

Preventivni ukrepi, jasna komunikacija in sodelovalna kultura pomembno zmanjSujejo
pojav mobinga.

Mobing vkljuCuje poniZevanje, izolacijo in oviranje dela; pojav je tesno povezan z
organizacijsko kulturo.

Mobing je sistemati¢no psihosocialno nasilje, ki vodi v duSevne, vedenjske in telesne
posledice.

Organizacijska kultura, voditeljstvo, psiholoSka varnost, vkljuCevanje zaposlenih in
temeljne vrednote so osrednji elementi merila M2 modela EFQM 2020; prisotnost mobinga
predstavlja odstopanje od teh nacel in zmanjSuje organizacijsko odli¢nost

Mobing povecCuje tveganje za fiziCne zdravstvene tezave, vklju¢no s kroni¢nimi bole€inami.
Mobing je povezan s stresom, depresijo, anksioznostjo in fizi€nimi zdravstvenimi tezavami.

Organizacijski stres, slaba kultura in slabo voditeljstvo povecujejo tveganje za mobing.
Pozitivno voditeljstvo zmanjSuje pojav mobinga, avtoritarno pa ga krepi.

Zrtve se pogosto sreCujejo z izzivi dokazovanja mobinga in dolgotrajnimi postopki.

Nizka ozaveSCenost o mobingu in njegova prisotnost v finan¢nih ustanovah zahtevata
sistemati¢ne preventivne ukrepe.

Mobing zmanjSuje kakovost zdravstvene oskrbe ter povecuje napake in tveganja.

Mobing povecuje fluktuacijo in psiholosko stisko; podpora vodij zmanjSuje negativne
ucinke.

Odpornost zaposlenih ublazi negativne posledice mobinga.

Metaanaliza potrjuje Sirok nabor posledic za Zrtve in priCe, vkljuéno s stresom, depresijo in
absentizmom.

K pojavu nasilnih vedenj prispevajo osebnost, kultura, voditeljstvo in toleranca do agresije.
Mobing vpliva tudi na priCe in SirSi kolektiv - "blast radius".

Mobing zmanjSuje dobrobit in u¢inkovitost zaposlenih ter s tem organizacijsko uspesnost.

Zrtve mobinga pogosto doZivljajo izgorelost, psihi¢ne stiske in socialno izolacijo.
Obstaja neposredna povezava med mobingom in duSevnimi zdravstvenimi motnjami.

Mobing je v akademskem okolju povezan z mocjo, spolom in organizacijsko kulturo.

Mobing znatno poveca verjetnost menjave zaposlitve.
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Spomocjo analize pregleda literature smo prisli do rezultatov, da mobing ni le psihosocialni pojav
na ravni posameznika, temve¢ pomemben organizacijski problem, ki neposredno zmanjSuje
raven organizacijske odlicnosti. NajveC raziskav potrjuje, da se mobing negativnho odraza na
klju¢nih elementih, ki jih model EFQM 2020 opredeljuje kot temelj za odlicnost - kultura,
voditeljstvo, psiholoSka varnost, zavzetost zaposlenih in kakovost odnosov (EFQM, 2020).

Rezultati kaZejo, da mobing povzroca Sirok spekter psiholoskih in fizi¢nih posledic pri zaposlenih,
kot so depresivnost, anksioznost, izgorelost, socialna izolacija ter boleCine in utrujenost
(Steffgen & Sischka, 2023; Nielsen & Einarsen, 2024; Feijo et al., 2021). Zaradi teh posledic
upada delovna ucinkovitost posameznika, kar pomeni neposredno zmanjSanje kakovosti,
zanesljivosti in stabilnosti delovnih procesov - to pa so podrocja, ki jih EFQM obravnava kot
klju€ne za doseganje odlicnosti.

Na organizacijski ravni so posledice Se izrazitejSe. Raziskave (Machul et al., 2024; Acquadro
Maran et al., 2024) potrjujejo, da mobing vodi v ve¢ absentizma, slabSo kakovost dela, napake,
nizjo inovativnost in izgubo motivacije. To pomeni, da organizacija izgublja sposobnost
ustvarjanja trajnostne vrednosti ter sposobnost izboljSevanja, kar predstavlja neposredno
odstopanje od merila M2 modela EFQM.

Se posebej pomembna ugotovitev je, da mobing rusi organizacijsko kulturo. Organizacije, v
katerih prevladujejo slaba komunikacija, nizka stopnja psiholoSke varnosti, nejasna pravila in
visoka hierarhi¢nost, so bolj izpostavljene tveganju za mobing (Bostrom & Osterman, 2022;
StrieBing et al., 2022). Ker je kultura eden klju¢nih elementov odli¢nosti, mobing na tem podrocju
deluje kot resna ovira, ki preprecuje razvoj sodelovanja, zaupanja in skupnih vrednot.

Voditeljstvo je drugi osrednji element odlicnosti, ki ga mobing neposredno ogroza. Avtoritarni in
konfliktni stili vodenja dokazano povecujejo pojavnost mobinga, medtem ko pozitivno,
transformacijsko in eti¢éno voditeljstvo zmanjSujejo tveganje (Georganta et al., 2025; Ozer &
Escartin, 2023). To pomeni, da mobing v organizaciji ne nastane naklju¢no, temvec je pogosto
posledica neustreznega vodenja, ki ne spodbuja dialoga, psiholoSke varnosti in pravicnosti -
elementov, ki jih EFQM izrecno izpostavlja kot temelj odlicnega voditeljstva.

Pomemben rezultat predstavlja tudi ugotovitev, da se negativni ucinki mobinga ne ustavijo pri
posamezniku, temvec se Sirijo na SirSi kolektiv (Rosander & Nielsen, 2024). To povzroca slabSe
odnose, nizZje zaupanje in konfliktno delovno vzdusje, kar neposredno zmanjSuje sposobnost
organizacije, da dosega merila odliCnosti, zlasti na podrocjih sodelovanja, inovativnosti in
zavzetosti zaposlenih.
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Z raziskavo smo tako jasno potrdili, da mobing deluje kot zaviralec organizacijske odlicnosti.
Vpliva na klju¢ne elemente, ki jih model EFQM 2020 dolo¢a kot temeljne za uspesnost - kulturo,
voditeljstvo, zavzetost zaposlenih, psiholosko varnost in kakovost izvedenih procesov.
Organizacije, v katerih mobing ni pravoCasno prepoznan ali ustrezno obravnavan, ne morejo
dosegati visoke ravni odlicnosti, saj mobing rusi ravno tisti del organizacijskega sistema, ki mora
biti najbolj stabilen in razvojno usmerjen.

5 Zakljucek

Rezultati pregleda literature potrjujejo, da je mobing pomemben in Skodljiv organizacijski pojav,
ki negativno vpliva tako na posameznike kot na delovanje organizacije kot celote. Posledice
mobinga se kaZejo v psihiCnih, vedenjskih in fizicnih obremenitvah zaposlenih, kar zmanjSuje
njihovo ucCinkovitost, zadovoljstvo ter pripravljenost za sodelovanje. Na organizacijski ravni
mobing vodi v absentizem, fluktuacijo, niZjo kakovost dela, slabSe odnose in zmanj$ano
inovativnost, kar ovira uresnicevanje temeljnih nacel modela EFQM 2020.

Glavni prispevek raziskave je v tem, da povezuje pojave mobinga z elementi organizacijske
odli¢nosti, zlasti z merilom M2, ki opredeljuje kulturo, voditeljstvo in vkljucevanje zaposlenih kot
kljucne dejavnike odlicnega delovanja. Analiza jasno kaze, da mobing neposredno nasprotuje
tem podroCjem, saj zmanjSuje psiholoSko varnost, rusi zaupanje, zmanjSuje motivacijo in
omejuje sposobnost organizacije za ustvarjanje trajnostne vrednosti. Voditeljstvo se izkaze kot
osrednji mehanizem, ki lahko mobing prepreCuje ali pa ga s svojim nacinom vodenja celo
spodbuja.

V praksi imajo ugotovitve raziskave pomembne posledice za menedZerje in organizacije. Za
doseganje odli¢nosti je pomembno, da organizacije vzpostavijo kulturo spoStovanja, odprte
komunikacije in etichega vodenja, v kateri ni prostora za agresivha vedenja in psihosocialno
nasilje. Preventivni ukrepi, izobrazevanja, ucinkoviti postopki obravnave mobinga ter jasno
opredeljene vrednote predstavljajo nujen del strategije za krepitev psiholoSke varnosti in
dolgorocne konkurencnosti organizacije.

Raziskava ima tudi svoje omejitve, saj temelji na sekundarnih virih in ne vkljuCuje lastnega
empiri¢nega zbiranja podatkov. Poleg tega je Casovno omejena na obdobje 2020-2025 in zajema
samo raziskave, ki obravnavajo mobing v organizacijskem okolju. V prihodnje bi bilo smiselno
raziskavo nadgraditi z izvedbo intervjujev, anket ali Studij primerov, ki bi omogocili globlji vpogled
v to, kako organizacije v praksi prepoznavajo, obravnavajo in preprecujejo mobing ter kako
zaposleni doZivljajo njegovo povezanost z ravnijo organizacijske odli¢nosti.

Clanek je izdelan kot del obveznosti za potrebe $tudijskega programa Fakultete za organizacijske
Studije v Novem mestu.
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Abstract
Workplace Bullying as a Factor Reducing Organisational Excellence

Research Question (RQ): The research examines how the presence of workplace bullying in an
organization affects the achievement of Criterion M2 (Culture and Leadership) within the EFQM 2020
model.

Purpose: The purpose of the study is to analyse the phenomenon of workplace bullying and to
examine its psychological, behavioural, and organizational consequences. The aim is to demonstrate
how bullying influences the elements of the EFQM 2020 model, particularly Criterion M2, which
focuses on culture, leadership, and employee engagement.

Method: The study is based on a qualitative literature review, including scientific articles, review
studies, and master's theses published between 2020 and 2025. The descriptive method and the
compilation method were used to collect, synthesise, and interpret the findings of various authors.
Results: The literature review shows that workplace bullying leads to severe psychological and
physical consequences for employees and reduces productivity, work quality, innovation, and
organisational commitment. Research confirms that the presence of bullying directly reduces
organisational excellence by threatening psychological safety, disrupting organisational culture, and
weakening leadership effectiveness.

Organization: The findings have important practicalimplications for managers and organisations. The
results indicate that preventing bullying requires ethical, transformational, and participative
leadership as well as a well-developed organisational culture. Organisations that fail to address
bullying struggle to meet the principles of the EFQM 2020 model and consequently lose
competitiveness and the ability to create sustainable value.

Society: Bullying has broader societal effects, as itimpacts mental health, social security, the quality
of work environments, and overall community well-being. Preventing bullying contributes to improved
psychosocial health and strengthens the social responsibility of organisations.

Originality: The originality of the study lies in linking workplace bullying with organisational excellence
through the lens of the EFQM 2020 model, with a particular emphasis on Criterion M2. The research
integrates recent literature and Slovenian academic practice, offering a comprehensive insight into
how psychosocial risks affect organisational excellence.

Limitations/Future Research: The limitations of the study arise from the use of secondary sources
and the time frame (2020-2025). Future research could include empirical methods such as
interviews, surveys, or case studies to provide deeper insights into how employees and leaders
perceive bullying and its impact on culture and excellence.

Keywords: Workplace bullying, psychosocial violence, organisational culture, leadership,
organisational excellence, EFQM 2020 model, work environment.
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