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Sazetak: Mobing (od engl. ,mobbing”) kao pojava psihickog i moralnog
zlostavljanja zaposlenika predstavlja jedan od mogucdih izvora stresa na radnom
mjestu. Prva istraZivanja mobinga, koja je devedesetih godina proslog stoljeca
provodio poznati njemacki psiholog Heinz Leymann u Svedskoj, ukazala su na
njegovuznacajnu prisutnost uskolama (14.1%)idrugim obrazovniminstitucijama.
U ovom ce se radu razmotriti koja verbalna i neverbalna ponasanja ravnatelja
ucitelji doZivljavaju i opisuju kao mobing. lako pojava zlostavljanja ucitelja nije
tema koja dovoljno zaokuplja strane i domace obrazovne strucnjake i prakticare,
korisno je pojasniti Sto je mobing, koje su njegove faze, koje su Stetne posljedice
mobinga te dati pregled dosadasnjih istraZivanja. IstraZivanje o mobingu
provedeno u hrvatskim skolama nije utvrdilo da su ravnatelji primarni nasilnici,
vec su ucitelji iskazali i najvece zadovoljstvo odnosom s pretpostavljenim. Ipak,
hrvatskim ravnateljima dobro je znati koja ponasanja ucitelji doZivljavaju kao
mobing u drugim drZavama jer danas, vise nego ikad prije, Skolski reformski
napori zahtijevaju zajednistvo i suradnicki rad ravnatelja i ucitelja na rjesavanju
obrazovnih problema u Skoli. Zakljucno se postavljaju pitanja na koja treba
traZiti odgovore u buducim istraZivanjima kako bi se sprijecila ili smanjila pojava
zlostavljanja na radnom mjestu u skolama i Stetne posljedice koje takva pojava
ima na zdravlje ucitelja te efikasnost i efektivnost skole.

Kljucne rijeci: mobing, ponasanja ravnatelja, skola, ucitelji.

Uvod

U danasnje se vrijeme Cesto raspravlja o stresu na radnom mjestu. Stres je
normalna generalizirana psihofizicka aktivacijska reakcija na prijetnje koje dolaze
iz okoline, kao i na zahtjeve koje okolina ili odredene osobe postavljaju pojedincu
(Biondi¢, 2005).
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Mobing (od engleskog mobbing), ili psihicko i moralno zlostavljanje na
radnom mjestu, jedan je od mogucih izvora stresa. Kao najces¢i uzroci mobinga
u radnim organizacijama navode se promjene u organizaciji, disfunkcionalna
organizacijska struktura i/ili kultura, nedostatak komunikacije, nedostatak
adekvatnog treninga zaposlenih u komunikacijskim vjesStinama i rjeSavanju
konflikata, kao i razliiti pritisci koji dolaze izvan organizacije (Davenport i sur.,
1999, prema Rijavec, 2005). Posljedice se mobinga mogu izrazavati na osobnoj,
profesionalnoj, obiteljskoj i socijalnoj razini pojedinca te na organizacijskoj i
ukupnoj drustvenoj razini. Kod osoba izloZzenih mobingu dolazi do smanjenja
ucinkovitosti, ucestalih izostanaka s posla, narusenog fizickog i psihi¢kog
zdravlja, ometanja napredovanja, promjena radnog mjesta, napustanja posla,
pokretanja sudskih sporova ili, u najteZim slu¢ajevima, izvrSenja suicida (Koi¢
i sur., 2007).

U istrazivanju Europske zaklade za poboljSanje Zivotnih i radnih uvjeta, koje
suproveliParent-Thirionisur.(2007), utvrdenoje daje ucestalost 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 javhom sektoru te
7.9% zaposlenih u obrazovanju u zemljama ¢lanicama EU dozZivjelo 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).
Blase i sur. (2009) upozoravaju da ucitelji, koji su takoder zaposlenici u javhom
sektoru, na vebnim stranicama www.bullybusters.org i www.bullyingonline.org
ucestalo prijavljuju razlicite oblike zlostavljanja na radu i traze stru¢nu pomoc.

U ovom radu odredit ¢e se znacenje pojma mobing, vrste i faze mobinga,
njegove Stetne posljedice na psihicko i tjelesno stanje pojedinca te dati pregled
istraZivanja u svijetu i u Republici Hrvatskoj. Posebno ¢e se razmotriti verbalna
i neverbalna komunikacijska ponasanja ravnatelja koja ucitelji dozivljavaju kao
mobing.

Sto je mobing?

,Mobing je psihicko zlostavljanje koje predstavlja nedopustiv nacin izravnog
ili neizravnog ponasanja na radnom mjestu koji se sastoji od uc¢estalog ponasanja
pocinitelja kojima se ugroZava dostojanstvo, Cast i ugled osobe, a ukljuduje
povrede na izrazavanje i mogucnost izrazavanja, slobodu donosenja odluka,
ogranitavanje izraZzavanja vlastitih vrijednosti, socijalnih kontakata, te mogucnost
izrazavanja ovih zasti¢enih vrijednosti u procesu rada, kao i svako drugo ponasanje
kojim se ugrozava dostojanstvo osobe i povrjeduje pravo osobnosti“ (Koic i sur.,
2007: 107).
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Engleski termin mobbing dolazi od imenice mob (svjetina, rulja, masa) i
glagola to mob (buéno navaliti, nasrnuti u rulji). Najcesce se rabi u Svedskoj,
njemackoj i talijanskoj literaturi. U engleskoj literaturi nailazimo na termin
bullying koji ujedno znaci i zlostavljanje ucenika od strane vrsnjaka ili ucitelja.
lako mobbing i bullying mnogi teoreti¢ari smatraju sinonimima, postoje i oni koji
ih razlikuju (Bultena i Whatcott, 2008). U SAD-u se Cesto rabi i termin work abuse
ili employee abuse (zlostavljanje na radnom mjestu), incivility (neugladenost),
harassment (uznemiravanje), petty tyranny (sitna tiranija), abusive disrespect
(uvredljivo nepostivanje), interactional injustice (interakcijska nepravda),
emotional abuse (emocionalno zlostavljanje), aggression (agresija), deviance
(devijacija) i victimization (viktimizacija). U nasoj se literaturi uz izvornik mobbing
Cesto rabi i naziv mobing te se prevodi kao psihicko zlostavljanje, psihicko
maltretiranje, moralno zlostavljanje i sl.

Ideja nasilnog ponasanja na radnom mjestu preuzeta je iz proucavanja
Zivotinjskog ponasanja. Za nasilno ponasanje ptica, koje najprije pojedinacno,
a zatim udruzeno napadaju jednog ¢lana jata s namjerom njegova istjerivanja
iz zajednice ili usmréivanja, Konrad Lorenz u ornitologiji je odabrao naziv
mobbing. Njemacki je psiholog Heinz Leymann prvi preuzeo i upotrijebio naziv
mobbing za odredena ponasanja na radnome mjestu te ih je po¢eo znanstveno
istrazivati u Svedskoj. Do svoje je smrti (1999. godine) napisao nekoliko knjiga,
velik broj znanstvenih clanaka te je osnovao i prvu kliniku za pomo¢ Zrtvama
mobinga. Cesto je citirana njegova operativna definicija mobinga: ,,Psihi¢ki teror
ili mobing u radnom Zivotu je neprijateljska i neeneti¢na komunikacija koja je na
sustavan nacin, putem jedne ili viSe osoba, usmjerena uglavhom prema jednoj
osobi. Postoje i slu€ajevi uzajamnog mobinga sve dok jedan od sudionika ne
postane gubitnik” (Leymann, 1990: 120). Takve se aktivnosti odvijaju u pravilnim
intervalima dulje vrijeme (najmanje Sest mjeseci, jednom na tjedan). Prosjec¢no
je vrijeme trajanja mobinga prije reakcije Zrtve oko petnaest mjeseci jer je
zlostavljana osoba ¢esto onemogucena u svojoj obrani.

Uz psihicko, zlostavljanje na radnom mjestu moZe biti fizicko i spolno (Koi¢ i
sur., 2007). Fizicko zlostavljanje predstavlja svaki fizicki napad na osobu (neovisno
o tome je li nastupila tjelesna ozljeda) koji je uzrokovao strah ili neprijateljsko,
ponizavajuée ili uvredljivo okruzenje za osobu. Spolno je zlostavljanje svako
verbalno, neverbalno ili fizicko ponasanje spolne naravi koje ima za cilj ili stvarno
predstavlja povredu dostojanstva osobe, a uzrokuje strah ili neprijateljsko,
ponizavajuce ili uvredljivo okruzenje.

Prema smjeru mobizirajuéih aktivnosti, odnosno uzimajuci u obzir tko
je zlostavljac, a tko Zrtva, razlikujemo okomiti i vodoravni mobing (Koi¢ i sur.,
2007). Kad pretpostavljeni zlostavlja jednoga podredenog radnika, govorimo
o okomitom mobingu. Ako je mobing serijski, pretpostavljeni zlostavlja jednog
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po jednog radnika dok ne unisti cijelu grupu. Takva posebna vrsta okomitog
mobinga naziva se strateski mobing (ili bossing). Kod strateSkog mobinga
upravljacki se vrh dogovori koji su radnici nepozeljni i kako ih Sto prije udaljiti
s radnog mjesta. Nepozeljnim radnicima najcesée se smatra visSak radne snage
te radnici koji su postali nesimpati¢ni nekom od vodecih ljudi jer su previse
razliciti ili se ne uspijevaju uklopiti u radnu sredinu. Vodoravni mobing prisutan
je kad se nepozeljne aktivnosti dogadaju medu radnicima koji su na jednakom
poloZzaju u hijerarhijskoj organizaciji. Osjecaj ugroZenosti, ljubomora ili zavist
mogu potaknuti ponaSanja koja imaju za cilj odstranjenje nekoga od kolega,
pogotovo ako radnik koji provodi mobing smatra da to vodi napretku u njegovoj
karijeri. S druge strane, zbog unutarnjih problema, napetosti ili ljubomore, cijela
grupa moZe izabrati jednog radnika na kojemu ¢e iskaliti nagomilanu frustraciju i
dokazati da su snazniji i sposobniji.

Istrazivanja su pokazala da su karakteristicne zrtve mobinga ,postenjaci”,
odnosno osobe koje su uocile i prijavile nepravilnosti u radu, tjelesni invalidi,
tek zaposlene mlade osobe, starije osobe pred mirovinom, osobe koje traze
vise samostalnosti u radu ili bolje uvjete rada, osobe koje nakon godina
besprijekornog rada traze priznavanje radnog polozaja i povecéanje place ili osobe
koje predstavljaju visak radne snage (Joki¢-Begic i sur., 2003).

2.1. Faze mobinga

Tijek mobinga doZivljava promjene kako se mijenjaju socijalne postavke.
Leymann (1996) navodi Cetiri stereotipna tijeka mobinga: kriticni incident,
mobing i stigmatiziranje, uklju¢enje rukovodeceg kadra i iskljucivanje.

Koicisur. (2007) razlikuju pet faza mobinga. U prvoj fazi mobinga, kao njegova
moguca osnova, pojavljuje se nerijeSen sukob medu suradnicima i poremeceni
meduljudski odnosi. Izvorni se sukob ubrzo zaboravlja, a zaostale agresivne teznje
usmjeravaju se prema odabranoj osobi. U drugoj fazi potisnuta agresija eskalira
u psihicko nasilje. Zbog podmetanja, spletki, ponizenja, prijetnji, psihickog
zlostavljanja i mucenja, Zrtva gubi svoje profesionalno i ljudsko dostojanstvo.
Pocinje se osjecati, a naposljetku doista i postaje, manje vrijednim subjektom
koji u svojoj radnoj okolini gubi ugled, potporu i pravo glasa. U treéoj se fazi,
vec obiljeZzena i neprekidno zlostavljana osoba, osuduje i proglasava dezurnim
krivcem za sve propuste i neuspjehe kolektiva. Cetvrta je faza karakteristi¢na po
ocajnickoj borbi za opstanak u kojoj se kod zlostavljane osobe pojavljuje sindrom
izgaranja na poslu, tj. kroni¢ni sindrom umora (burn-out) te psihosomatski ili
depresivni poremecaji. U toj se fazi, prilikom uklju¢enja nadleznog menadZmenta,
ucestalo donose loSe procjene i neto¢ne dijagnoze. U petoj fazi, uglavnom nakon
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viSegodisnjeg teroriziranja, zrtve obolijevaju od kroni¢nih bolesti i poremedéaja,
napustaju posao ili posezu za suicidalnim izlazom.

2.2. Stetne posljedice mobinga

Promjene socijalno-emotivne ravnoteZe uzrokovane mobingom mogu
ostavititrajne posljedice na psihicko i tjelesno zdravlje pojedinca (Koi¢isur., 2003).
Pojavljuju se poremecaji raspoloZenja poput depresije, anksioznosti, nedostatka
samopostovanja, opsesivne ideacije (stalno razmisljanje o onome sto nas muci),
osjecaji depersonalizacije, napadi panike u dodiru sa svakidasnjim problemima
te smanjenje interesa prema drugima. Promjene psihofizicke ravnoteze ocituju
se kao glavobolje, poremecaji spavanja, gubitak ravnoteZe s vrtoglavicom,
gastrointestinalne smetnje, osjecéaj pritiska u grudima, nedostatak zraka, sréane
poteskoce, koZzne promjeneitd. MoZe dodi do poremecdaja hranjenja, prejedanjaiili
anoreksije, povecanog uzimanja alkohola, pretjeranog pusenja, nekontroliranog
uzimanja lijekova, a Cesti su i poremecaji seksualnog funkcioniranja. U osobito
teskim slucajevima razvijaju se poremecaji u ponasanju koji uklju€uju agresivnost
prema drugima, samoozljedivanje ili suicid. U drugim slucajevima razvija se
pasivnost i izolacija jer Zrtva prestaje reagirati. Osim ozbiljnih psihosomatskih
smetnji Cesto se javljaju i druge socijalne i ekonomske posljedice.

2.3. IstraZivanja mobinga

Prema rezultatima reprezentativnog randomiziranog istrazivanja Leymanna
(1996), mobingu je izloZzeno 20% zaposlenika. U istraZivanjima provedenim u
SAD-u u posljednjih dvadesetak godina potvrdeno je da se postotak radnika
izloZzenih mobingu krece od 16.7% (Namie, 2003) do 37% (Namie, 2007). U
Europi je taj postotak nesto nizZi i iznosi od 11% (Paoli i Merllié, 2001) do 5%
(Fourth European Working Conditions Survey, 2007). Domacdi istrazivaci navode
postotke koji se kre¢u od 15.4% do 53.4% (Koié i sur., 2003).

Namie je 2007. godine objavio da vedina prijavljenih nasilnika (72%) pripada
skupini menadzeraili rukovodeceg osoblja. Pojedinciimaju tendenciju definirati
ponasanje rukovoditelja kao uvredljivo ako postoji obrazac zlostavljanja (ne
jedan dogadaj), ako su to za njih neZeljena ponasanja, ponasanja koja krse
norme odgovarajuceg ponasanja ili individualnih prava, ponasanja koji imaju
namjeru naskoditi, ponasanja koji rezultiraju ozljedivanjem i ako postoje razlike
u modi izmedu zlostavljaca i zlostavljanog (Keashly, 1998, prema Blase i Blase,
2006). U ispitivanju povezanosti stila rukovodenja i mobinga utvrdeno je da se
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autoritarni rukovoditelji mogu koristiti nasiljem da ,motiviraju” radnika (Hoel i
Salin, 2003, prema Lutgen-Sandvik i sur., 2009), dok laissez-faire rukovoditelji
koje karakterizira pasivno/izbjegavajuéi stil vodstva obi¢no ne interveniraju
kad radnici prijavljuju zlostavljanja (Di Martino i sur., 2003; Aasland i sur.,
2010). Namie (2007) upozorava da vecina rukovoditelja, ¢ak i kada ima jasna
saznanja o incidentima i mobingu, nista ne poduzima, ili u najgorem slucaju
pogorsava situaciju poticanjem odmazde protiv tuZitelja.

Prva su istrazivanja mobinga (Leymann, 1996) ukazala na njegovu znacajnu
prisutnost (14.1%) u Skolama i drugim obrazovnim institucijama. Europska
zaklada za poboljSanje zZivotnih i radnih uvjeta u istrazivanju je, provedenom
2007. godine, utvrdila da je 7.9% zaposlenih u obrazovanju u zemljama
¢lanicama EU doZivjelo neki oblik uznemiravanja na radu. U Australiji je
provedeno istrazivanje u kojem su kvantitativni podatci pokazali Sokantne
rezultate utvrdujuci 99.6% (799 od 802 ispitanika) zaposlenika u skolama koji
su dozivjeli neki oblik zlostavljanja tijekom zaposlenja (Riley i sur., 2009). Vazno
je naglasiti da je u ovom istrazivanju prihvaéen nulti stupanj tolerancije na bilo
kojioblik nasilni¢kog ponasanja, koji je ujednoi o¢ekivanistandard u australskim
Skolama. Medutim, neke oblike ponasanja prijavljene kao nasilni¢ko ponasanje
u australskim Skolama mozemo ubrojiti i u uobi¢ajeno, normalno ponasanje
koje zahtijeva suvremena kreativna skola. Riley i sur. (2009) odbacuju sve
upucene kritike i izrazavaju stav da subjektivnost i dozivljaj djelatnika treba
uvaZiti. Prema prikazanim podatcima u navedenom istrazivanju primarni su
nasilnici kolege (85.8%). To je bilo neocekivano jer su u ranijim istrazivanjima
roditelji uenika identificirani kao primarni nasilnici. Nakon kolega, australski
ucitelji kao nasilnike navode rukovodecée osoblje (85.4%), roditelje (80.7%),
ravnatelje (78.5%) i ucenike (74.1%). Primarne su Zrtve nasilja ucitelji (97.3%),
ucenici (92.1%) i pomocno osoblje (90.7%).

U istrazivanju provedenom u Splitsko-dalmatinskoj Zupaniji u Republici
Hrvatskoj utvrdeno je da je od 764 ispitanih ucitelja osnovnih i srednjih Skola
(22.4%) bilo izloZeno zlostavljanju na radnom mjestu, dok je 31.7% svjedocilo
razli¢éitim oblicima uznemiravanja u prethodnih dvanaest mjeseci (Russo i
sur., 2008). Ucitelji su opisivali psihicke (11.5%) i fizicke zdravstvene probleme
(10.1%) kao posljedicu zlostavljanja. Najzadovoljniji su svojim odnosom s
pretpostavljenima (72%), manje zadovoljni s kolegama (65%) i najmanje
zadovoljni odnosima s ucenicima (54%). Utvrdeno je da su mladi ucitelji
znacajno vise izloZeni uznemiravanju nego stariji ucitelji.

Premda mobing nije marginalni problem u Skolama, moze se konstatirati
da nije u dovoljnoj mjeri istraZivan u svijetu, dok je u Republici Hrvatskoj
provedeno samo jedno istrazivanje.
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Ponasanja ravnatelja koja ucitelji dozivljavaju kao mobing

Posljednjih dvadesetak godina istrazivaci su pronasli brojne teorijske i
empirijske dokaze da su ucinkovito vodenje i konstruktivni odnosi izmedu
ravnatelja i ucitelja kljucni za efikasnost i efektivhost Skole (Bush, 2007;
Leithwood i sur., 2008; Pont i sur., 2008). Ucinkoviti ravnatelji razvijaju pozitivne
odnose temeljene na obostranom povjerenju, postovanju, otvorenosti, podrsci
i razumijevanju. Na taj nacin s uciteljima razvijaju profesionalne obrazovne
zajednice sposobne za otvorenu komunikaciju, odlucivanje, rjeSavanje problema
i razrjeSavanje sukoba. Takav suradnicki odnos omogucava fokusiranje na uc¢enje
i poucavanje.

Medutim, nema dovoljno empirijskih studija koji su sustavno pregledali
»tamnu stranu” skolskog vodenja, posebice ponasanja ravnatelja koje uditelji
dozivljavaju kao zlostavljanje te vrlo Stetne posljedice koje takvi obrasci vodenja
imaju na Zivot u Skolama. Provedena su istraZivanja o stresu kod ucitelja, pojavi
yizgaranja“ na radnom mjestu te studije o medusobnom odnosu ravnatelj
— ucitelj dotaknuli problem zlostavljanja u Skolama, ali imaju ograni¢ena
razumijevanja raspona uvredljivih ponasanja ravnatelja i utjecaja takvih obrazaca
komunikacijskog ponasanja na ucitelje, uenje i Skole opcenito.

Stoga je zanimljivo razmotriti rezultate kvalitativnih istrazivanja zlostavljanja
ucitelja u americkim Skolama. Problem se proucavao iz perspektive ucitelja koji
su bili uvjereni da su podvrgnuti dugotrajnom (od Sest mjeseci do devet godina)
mobingu Skolskih ravnatelja. AutoriJosepha Blase i Jo Blase (2002; 2006) te Blase i
sur. (2006) opisno, konceptualno i teorijski raspravljaju o ponasanjima ravnatelja
koja ucitelji definiraju kao zlostavljanje. Stetni su efekti takvog zlostavljanja
ucitelja psihicki, emocionalni, fizicki i fizioloski te utjeCu na poucavanje u razredu
i medusobne veze s kolegama. Nakon provedenih komparativnih analiza Joseph
Blase i Jo Blase agresivna su ponasanja ravnatelja podijelili u tri stupnja.

e Prvi stupanj zlostavljajuceg ponasanja ravnatelja (indirektan, umjereno
agresivan)

o Odbijanje misljenja, potreba i osjeéaja ucitelja

Ucitelji su opisivali loSu verbalnu i neverbalnu komunikaciju ravnatelja
koja uklju€uje ignoriranje i prezir, osobito na javnhom mjestu. Cest je obrazac
za odbijanje ucitelja opstruiranje. Ravnatelji su optuZeni za neosjetljivost
te nedostatak razumijevanja za osobne probleme ucitelja kao Sto su bolest,
problemi u obitelji i slicno.

o lzoliranje i nepodrzavanje ucitelja
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Ravnatelji optuZeni za zlostavljanje ucitelja nastojali su izolirati ucitelje
sprjecavajucdi njihov kontakt s kolegama i ostalim zaposlenicima. U¢itelji smatraju
da ih ravnatelji ¢esto propustaju podrzati u konfrontacijama s problemati¢nim
ucenicima. Prema misljenjima ucitelja ravnatelji su bili vrlo neposteni, odbijali
su im dati podrSku, nisu primjereno istrazivali probleme, ¢esto su okrivljavali
ucitelje, davali su im pisane ukore i verbalno ih zlostavljali pred uéenicima. Nisu
ih podrzavali u sukobu s roditeljima te su ucitelji ukoreni i optuzeni za probleme
u prisutnosti roditelja.

o Uskracivanje sredstava i priznanja

Ravnatelji su optuzeni za uskradivanje nuznih nastavnih sredstava, poricanje
danih odobrenja, nepodrzavanje ucitelja u stru¢nom usavrsavanju te uskracivanje
priznanja i postignuca koja su ponekad ¢ak pripisivali sebi.

o Favoriziranje , odabranih” ucitelja

Intervjuirani uditelji prijavljuju ravnatelje za pristranost prema favoriziranim
pojedincima koji su nagradivani dok su drugi kaznjavani. Povlasteni su ucitelji
bili oslobodeni sudjelovanja na sastancima, dobivali su bolje ucenike i ucionice,
pozitivno su ocjenjivani, primali su podrsku za unapredenje, ukljucivani su u
vaznijavijec¢aiprimalipriznanja u javnosti. UoCena pristranost prema pojedincima
pojacavala je kod zlostavljanih ucitelja osjec¢aj ugroZenosti. Favorizirani su
ucitelji ravnateljima uzvracali izravnim ili neizravnim podrZavanjem, Sto je
jacalo dominaciju ravnatelja. Povlasteni su ucitelji poticali ostale na slaganje s
ravnateljevim prijedlozima i odlukama, kritizirali su druge kolektive te su Cesto
predstavljali Skolu u agencijama za vanjsko vrednovanje obrazovanja.

o Osobni uvredljivi napadacki postupak

Dva su se zlostavljana ucitelja Zalila na ravnatelje zbog uvredljivih osobnih
navika i postupaka koji negativno utjecu na Skolski moral i klimu. Nekoliko je
ucitelja izvijestilo da je njihov ravnatelj nestru¢njak u poslu te da u uredu obavlja
privatne poslove, ili se bavi hobijem i beskorisnim poslovima s kolegama koji za
to vrijeme ne obavljaju svoj posao.

e Drugi stupanj zlostavljaju¢eg ponasanja ravnatelja (direktan; eskalirajuca
agresija)
o Uhodenje

Ucitelji optuzuju ravnatelje da ih uhode, prisluskuju pred vratima ucionica ili
se potajno koriste interfonom za slusanje razredne aktivnosti. Nekoliko je ucitelja
izrazilo sumnju da ravnatelji nadziru njihove telefonske razgovore te zahtijevaju
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od drugih, favoriziranih ucitelja i/ili roditelja, da ih uhode i prijavljuju.

o Sabotiranje

Ucitelji su otkrili da ravnatelji manipuliraju drugima kako bi sabotirali njihove
napore usmjerene prema dobrobiti u¢enika ili kolega.

o Krada

Nekoliko je ucitelja optuZilo ravnatelje za kradu (npr., krada knjiga, ¢asopisa,
hraneisl.).

o UniStavanje nastavnih sredstava

Pojedini su ravnatelji nistili nastavna sredstva ili su naredili uciteljima da ih
uklone iz svojih ucionica i kabineta.

o Postavljanje nerazumnih zahtjeva

Ucitelji koji dozivljavaju zlostavljanje na radnom mjestu izjavljuju da su bili
izloZzeni nerazumnim zahtjevima i radnim zadatcima, pretjeranom poslovnom
opterecivanju ili vremenskom ogranicenju.

o Kritika

Ucitelji smatraju da ih ravnatelji neposteno i ustaljeno kritiziraju. Prisutno je
nekoliko vrsta privatne kritike (stigmatizirajuée i pogrdno etiketiranje, koristenje
informacijama izvjestitelja, trac) i javno kritiziranje. Privatno su uditelji kritizirani
za planiranje i programiranje rada, nacine vodenja sastanaka, optuZivani su za
,heuredne” ucionice i sliéno. Ucitelji su takoder javno kritizirani i ponizavani na
temelju pogresnih tumacenja, netoc¢nih informacija ili lazi. Kritike su najcesce
upucivane snaznim negativnim verbalnim i neverbalnim afektom.

e Treci stupanj zlostavljajuceg ponasanja ravnatelja (direktno, tesko, jako

agresivno)

Zlostavljani su ucitelji vjerovali da im ravnatelji svjesno i namjerno Zele nanijeti
Stetu. Ravnatelji su poricali sve optuzbe i prozivke ucitelja te su ukljucivali daljnja
nasilna ponasanja.

o Laganje
Vecina je ucitelja prijavila lazno iskazivanje ravnatelja koje je najcesce bilo
povezano s drugim obrascima uvredljivog ponasanja (nepodrzavanje ucitelja u

sukobu s roditeljima i u¢enicima, izmisljena kritika, nepostena formalna ocjena,
nepravedna naknada za rad i slicno).

o Eksplozivno ponasanje

473



A. Slavi¢: Ponasanja ravnatelja koja ucitelji ... Sk. vjesn. 63, 3 (2014) 465-480

Ponasanje ravnatelja ¢esto bi bilo popraéeno vikanjem, udaranjem sakom i
drugim oblicima agresivnog ponasanja.

o Prijetnje

Ucitelji su definirali sva uvredljiva djelovanja od strane ravnatelja kao
izricitu prijetnju. Te su prijetnje bile obi¢no otvorene, a ponekad su bile
podrazumijevane.

o Prigovori i ukori

Ravnatelji su prijetili uiteljima pisanim ukorima koje su ucitelji doZivljavali
kao nepostene, neracionalne i temeljene na neistini.

o Nepostene procjene

U svim opisanim slucajevima ucitelji su radili u Skolskim sredinama koje su
zahtijevale od ravnatelja kompletnu objektivnu procjenu ucitelja utemeljenu na
viSekratnom opaZanju uciteljeva rada u razredu i sudjelovanju na sastancima.
Takvo je vrednovanje rada ucitelja vrlo vaino jer negativna procjena znaci
narusavanje ugleda ili zavrSetak karijere u toj sredini. Stoga su zlostavljani ucitelji
izjavljivali da su pod pritiskom i u strahu od nepostenih procjena. Ponekad
su ucitelji, iako su se nalazili u teskim Zivotnim trenutcima ili su doZivljavali
osobne tragedije, dobivali negativne procjene. Ucitelji su, takoder, izvijestili
da su ravnatelji, kad nisu imali opravdane razloge za negativnu ocjenu, traZzili
produljenje roka ili dodatnu procjenu.

o Zlostavljanje ucenika

Zapovjedno-uvredljiv pristup u vodenju Skole lose je utjecao na ucitelje, ali i
ucenike, osobito ucenike s posebnim potrebama.

o Prisiljavanje uditelja na napustanje posla

Vecina je intervjuiranih ucitelja navela da je bila podvrgnuta raznovrsnim

uvredljivim djelovanjima poput nepostene preraspodjele posla, ili je naprosto
bila prisiljena napustiti posao.

o Sprjecavanje napustanja posla zbog napredovanja

Cesto su ucitelji izvje$¢ivali da su ravnatelji pisanjem i upuéivanjem negativnih
preporuka pokusali blokirati njihove prijelaze u druge Skole.

o Seksualno uznemiravanje

Nekoliko je Zena iznijelo optuzbe zbog izoliranih epizoda seksualnog
uznemiravanja kojima su ravnatelji htjeli potvrditi snagu i kontrolu.
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O

Rasizam

Ucitelji su definirali pojedine ravnatelje kao rasiste Ciji je ponasanje rezultiralo

loSim moralom i loSom klimom u skoli.

Ucitelji su se u provedenim istrazivanjima Josepha Blase i Jo Blase (2002;
2006) izjasnjavali i o Stetnim ucincima zlostavljanja ravnatelja koje mozemo
ukratko nabrojati:

rani psiholoski i emocionalni odgovori: Sok i nesnalazenje, ponizenje,
usamljenost, povrijedeno samopouzdanje i samopostovanje,osjecaj
krivnje.

dugorocni psiholoski i emocionalni problemi: strah i tjeskoba,
ljutnja, depresija, osjecaj izoliranosti, osje¢aj uhvacenosti u zamku,
nemotiviranost.

fizicki i fizioloski problemi: razorene skole, razoreni odnosi, razorene

ucionice, oslabljeno donosenje odluka, napustanje posla.

3.1. Prijedlozi za daljnja istraZivanja

Kako bi se sprijecila ili smanjila pojava zlostavljanja na radnom mjestu u
Skolamai Stetne posljedice koje takva pojava ima na zdravlje uditelja te efikasnost
i efektivnost skole, Joseph Blase i Jo Blase (2002; 2006) preporucuju da u daljnjim
istrazivanjima treba razmotriti sljedede:

Koja ponasanja ravnatelja ucitelji i administratori opazaju kao zlostavljanje
na radu?

Kakva je uloga takvog ravnatelja u kontekstu skole?

Koji u¢inak takvo postupanje ima na uditelje (npr. koje su emocionalne
i fizicke posljedice te kako takav postupak utje¢e na nastavu u razredu i
ucenje ucenika)?

Koje su posljedice nasilnih ponasanja ravnatelja na Skolsku klimu i Skolsku
kulturu?

Koje su glavne strategije ucinkovite za zlostavljane ucitelje?

Koje politike i procedure moZe razviti Skolsko osoblje kako bi zastitilo
ucitelje od zlostavljanja?
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e Koja djelovanja mogu poduzimati zlostavljani ucitelji za rjeSavanje
problema?

e Koja djelovanja mogu poduzimati Skolska administracija i upravljacka
tijela Skole kako bi pomogli ravnateljima rijesiti ove probleme?

e Koje se disciplinske mjere mogu primjenjivati prema ravnateljima koji
zlostavljaju ucitelje na radnom mjestu?

Zakljucak

Stres je na radnom mjestu jedan od najvecih zdravstvenih i psihosocijalnih
problema s kojim se danas suo¢avamo. Mobing je jedan od bitnijih Cinitelja stresa
(European Agency for Safety and Health at Work, 2009) te je nuzno naglasiti
vaznost njegova preveniranja. Pored donoSenja dobrog zakonodavnog okvira
nuzne su i promjene u organizaciji koja mora provoditi politiku ,,nulte tolerancije
na nasilje na radnom mjestu® Klju¢nu ulogu u prevenciji nasilja u organizacijama
imaju rukovoditelji jer imaju znacajan utjecaj na stvaranje zdravog, sigurnog,
poticajnog i efikasnog radnog okruzenja.

Ravnatelji Skola odgovorni su za izgradnju pozitivne Skolske kulture i sigurnog
okruZenja u Skolama. O’Farrell i Nordstrom (2013) ukazali su da stvaranje snazne,
sigurne i poticajne Skolske kulture moZe dovesti do smanjenja nasilnickog
ponasanja u Skolama. Kad govorimo o prisutnosti mobinga u hrvatskim skolama,
rezultati jedinog istraZzivanja provedenog u Splitsko-dalmatinskoj Zupaniji (Russo
i sur., 2008) pokazali su da ucitelji izraZzavaju najveée zadovoljstvo odnosom s
pretpostavljenima, manje su zadovoljni odnosom s kolegama te najmanje
zadovoljni odnosom s ucenicima. lako su ucitelji iskazali zadovoljstvo odnosom
s ravnateljima, korisno je saznati koja ponaSanja ravnatelja ucitelji u drugim
drZavama dozivljavaju kao mobing.

Sasvim je sigurno da danas, vise nego ikad prije, Skolski reformski napori
zahtijevaju zajedniStvo i suradnicki rad ravnatelja i ucitelja na rjeSavanju
obrazovnih problema u skoli. Ucinkoviti i uspjesni ravnatelji u svojim Skolama
razvijaju pozitivne odnose temeljene na povjerenju, postovanju, otvorenosti,
podrsci i razumijevanju. Pozitivni su odnosi snazan temelj za otvoren, iskren
i reflektirajuéi profesionalni dijalog koji vodi rjesavanju problema, potice
inovativne inicijative i omogucduje razvoj Skole kao snaZne zajednice koja udi i
koja je spremna preuzeti odgovornost za uspjeh.
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Andelka Slavi¢*

THE BEHAVIOURS OF PRINCIPALS RECOGNIZED
AS MOBBING BY TEACHERS

Summary: Mobbing, a phenomenon of psychological and moral abuse of
employees, is one of the potential sources of stress in the workplace. The first
research on mobbing, conducted by a prominent German psychologist Heinz
Leymann in Sweden in the nineties of the past century, showed its significant
presence in schools (14.1%) and other educational institutions. This paper will
consider the verbal and nonverbal behaviours of school principals which teachers
recognize and describe as mobbing. Although the occurrence of mobbing is
not a topic that preoccupies sufficiently foreign and local education experts
and practitioners, it is useful to clarify what is mobbing, what are its phases,
what are the harmful consequences of mobbing, as well as to make a review
of the researches carried out until the present moment. A research on mobbing
carried out in Croatian schools has not identified school principals as primary
harassers. On the contrary, the teachers expressed their greatest satisfaction
with the relationship with their superiors. However, it is good for the principles to
know what behaviours teachers in other countries recognize as mobbing, since
today the school reform efforts require, more than ever before, togetherness
and collaboration of school principals and teachers in addressing educational
problems at schools. The conclusion raises the questions which should be
answered in the future researches in order to prevent or decrease the occurrence
of workplace harassment in schools and its harmful consequences with regard to
teachers’ health, school efficiency and effectiveness.
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