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SAZETAK

Vodstvo u odgojno — obrazovnim institucijama predstavlja kljucan
preduvjet za ostvarivanje ciljeva odgojno — obrazovnog procesa: ukoliko je ono
usmjereno ka motiviranju djelatnika i stvaranju povoljnih uvjeta za rad, izgledno je da ¢e
ciljevi odgojno — obrazovnog procesa biti dostignuti. No, ukoliko je vodstvo institucije
utemeljeno na destruktivnom stilu vodenja, generiraju se nepovoljni uvjeti za rad, praceni
razvojem nezadovoljstva i neefikasnim izvrsavanjem postavljenih ciljeva $to u konacnici
formira toksi¢nu organizacijsku kulturu. Zbog ¢injenice da se mnoga istraZivanja bave
odlikama, vjeStinama i ponasanjem uzornih voda, a rijetka su ona koja se osvréu na
fenomen toksi¢nog vodstva i pojavu koriStenja moc¢i na pogresan nacin, cilj ovog rada je
ukazati na problem destruktivnog vodstva u odgojno — obrazovnim institucijama. Kroz
anketni upitnik dizajniran prema karakteristikama i simptomima toksi¢nog vodstva, svrha
je rada utvrditi konkretne stavove i osvijestenost odgojno — obrazovnih djelatnika o ovom
fenomenu. Ultimativni je cilj rada potaknuti rjeSavanje problema toksi¢nog vodstva jer to

direktno utjece na poboljSanje ostvarivanja ciljeva odgojno — obrazovnog procesa.

Kljuéne rijeci: toksicni vode, sljedbenici, vodstvo u odgojno — obrazovnim institucijama

Leadership in educational institutions represents an essential condition for achieving
common educational goals: if the educational leadership is directed towards motivating
employees and creating a supportive working environment, it is very likely that educational goals
will be reached. However, if the leadership style is destructive, hostile working conditions are
generated, followed by lack of efficiency and raising dissatisfaction among employees, which
causes creation of toxic organizational culture. Since there are numerous studies about
characteristics, skills and behavior of effective leaders, but very few focus on researching the
toxic leadership phenomenon and the abuse of power, this study emphasizes the problem of
destructive leadership in the educational institutions. Through a survey questionnaire designed
according to toxic leadership characteristics and symptoms, the goal of the study is to detect
attitudes and awareness of teachers and school principals about the toxic leadership phenomenon.
The ultimate goal of the study is to promote finding strategies for coping with toxic leadership in
educational institutions because it directly influences improvement of educational effectiveness.

Key words: toxic leaders, followers, leadership in educational institutions
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1. UVOD

Uspjesnost Skola kao odgojno — obrazovnih ustanova u educiranju ucenika
znacajno ovisi o prirodi 1 stilu vodstva koji takvu ustanovu karakterizira. Vodstvo skole
predstavlja slozenu zadacu koja se najcesce poistovjecuje s ulogom ravnatelja, no vazno
je naglasiti kako je 1 uloga ucitelja kao vode od izuzetne vaznosti u uspjeSnom
ostvarivanju ciljeva Skole s 0bzirom da se oni temelje na kvaliteti provedenog pedagoskog
pristupa koji posljedi¢no utjeCe na ukljucenost ucenika u sam proces ucenja i razinu

steCenog znanja (MacNeill, Cavanagh 1 Silcox, 2003).

U podrucju odgoja i obrazovanja, brojna su istrazivanja koja pruzaju primjer dobre
pedagoske prakse, no malo je onih koja se bave toksi¢énim vodstvom. Taj se problem
cesce ispituje u velikim organizacijama, s brojnim zaposlenicima i viSe hijerarhijskih
razina, kao $to se, primjerice, u vojsci razmatraju odnosi izmedu vojnika na dnu
hijerarhijske piramide, preko do¢asnika i ¢asnika, sve do generala i admirala na najvisem
stupnju (Green, 2014).

Razina odgovornosti prema djeci koju nosi uloga prosvjetnih djelatnika vrlo je
velika s obzirom da im je u ruke prepusten odgoj i obrazovanje mladih li¢nosti ¢iji
potencijal treba prepoznati i u potpunosti iskoristiti. Time potaknuta, kao buduca
uciteljica, odlucila sam pobliZze prouciti problem toksi¢nog vodstva, ispitati stavove
ravnatelja i ucitelja kao odgojno — obrazovnih djelatnika o navedenom te ih, na taj nacin,
osvijestitt o eventualnom postojanju problema toksi¢nog vodstva u njihovoj radnoj
okolini kako bi sprije¢ili njegov daljnji razvoj. Uz ubrzani ritam rada i koli¢inu
programskih cjelina koje treba provesti tijekom skolske godine, tesko je usmjeriti se na
uvodenje pedagoskih promjena jer ucitelji vrlo ¢esto imaju tendenciju reproducirati u
svom stilu vodstva provjerena pedagoska iskustva, ne uzimaju¢i u obzir individualnost
svakog uc¢enika, odnosno generacije uc¢enika. U tom kontekstu uprava $kole predstavlja
vrlo vazan preduvjet za uspjesno provodenje reforme obrazovanja: izazov je ravnatelja
uspjesno suradivati s uciteljima te u zajednicki dijalog ukljuciti i ucenike u svrhu

unaprjedivanja nacina poducavanja.



2. KONCEPT TOKSICNOG VODSTVA

2.1. Definicija pojma

Brojni su pojmovi koji definiraju isti fenomen — ,.destruktivno vodstvo®, ,,lose
vodstvo®, ,razorno vodstvo“. Pojam ,toksi¢no vodstvo“ afirmirao se iznad svih
oznacavaju¢i nacin vodenja koji uzrokuje 1 nanosi iznenadnu ili postepenu Stetu
organizaciji te udaljava clanove organizacije od ostvarivanja postavljenih zadataka.
Takav nain vodstva predstavlja izvor stresa i frustracija kod podredenih, koji su
nezadovoljni nacinom na koji se nadredeni prema njima odnose, te dovodi do neuspjeha
na osobnoj razini svakog zaposlenika kao i, posljedi¢no, opéeg neuspjeha na razini ¢itave

organizacije (Green, 2014).

Rijec ,,toksi¢no* oznacava nesto Sto djeluje ili ima efekte otrova, odnosno §to je
Stetno ili ¢ak smrtonosno (Goldman, 2006), dok pojam ,,vodstva“ podrazumijeva
sposobnost utjecaja na misljenje i aktivnost drugih u svrhu postizanja postavljenih ciljeva
(Celik, 2007, prema Toprak, Inandi i Levant Colak, 2015). Spojem definicija tih dvaju
pojmova, autori Mehta i Maheshwari (2013) objasnjavaju koncept toksi¢nog vodstva kao
utjecaj vode na grupu podredenih u svrhu provedbe Stetnih djela, smatrajuci kako takav
fenomen moze uzrokovati ozbiljne negativne posljedice za zdrav organizacijski napredak,

kao i za sve koji tu organizaciju ¢ine.

S time se, nadalje, slazu i autori Webster, Brough i Daly (2017), koji toksi¢no
vodstvo opisuju kao takozvani iskoriStavajuéi nadzor te se koriste i pojmom ,,destruktivno
predvodnistvo®, s obzirom da voda koji sustavno ponavlja Siroki spektar negativnih
ponasanja nanosi psiholosku, emocionalnu i fizi¢ku Stetu svojim sljedbenicima. Takva
toksi¢na ponaSanja podrazumijevaju zastraSivanje, nasilje, manipuliranje, apsolutnu
kontrolu nad situacijom, aroganciju i uklju¢ivanje u neeticke i zlostavljajuce radnje. Kod
ukljucenih sljedbenika, toksi¢no Se vodstvo povezuje s pojavom psiholoskih smetnji,
poput anksioznosti i depresije, emocionalne iscrpljenosti, straha i socijalne izoliranosti,
kao i s problemima tjelesnog zdravlja, poput kroni¢nog umora i nesanice (\Webster i sur.,
2017).



Toksi¢no vodstvo u svojoj sustini predstavlja prijetnju odrzivosti organizacije te
oCit manjak interesa i brige za dobrobit podredenih od strane vode koji svojim loSim
interpersonalnim vjeStinama i osobinama li¢nosti negativno utjeCe na organizacijsku
klimu te izaziva kod podredenih uvjerenost kako je njihov voda potaknut isklju¢ivo
zeljom za vlastitim napretkom (Bullis i Reed, 2003, prema Mehta i Maheshwari, 2013).
No, Mehta i Maheshwari (2013) isticu razliku izmedu ,,disfunkcionalnog® i ,,toksi¢nog
vodstva, gdje se pojam ,disfunkcionalno® veze uz vodstvo Kkoje Kkarakterizira
nesposobnost adekvatnog djelovanja i ponasSanja vode, dok ,,toksi¢no* podrazumijeva

namjerna negativna ponasanja vode.

Neovisno o obliku u kojem vode manifestiraju svoja nepozeljna ponasanja, njihov
utjecaj na suradnike ostaje isti: svojim djelovanjem umanjuju samopouzdanje, moral i
sposobnost podredenih da dobro izvr$avaju svoj posao, time se povecéava razina stresa, a
potiskuje Kkreativnost, podredeni se povlate u sebe, utiSava se komunikacija medu
suradnicima te svatko tezi $to samostalnije i individualnije obavljati svoj dio posla. Sve
su to oblici ,,samoobrane* zaposlenika u takvom radnom okruzenju od kojih nijedan ne
pridonosi napretku organizacije, ve¢ upravo suprotno, sputava se i ograni¢ava njezin

razvoj, kao i pracenje potreba danasnjice (Berkowicz i Myers, 2017).

Prema rije¢ima autorice lrwin (2014), jedan od vodec¢ih razloga propadanja
velikih, jakih organizacija mozemo pronaci u korporativnom kriminalu koji se najcesce
povezuje s ogromnom pohlepom ljudi na vis$im pozicijama ili S manjim kriminalnim
djelima pojedinaca, odnosno s njihovim toksi¢nim djelovanjem. No, prema misljenju
autorice, neeti¢no ponasanje vrlo Cesto proizlazi iz pretjeranog vjerovanja i lojalnosti

istaknutom vodi upitne moralnosti i sposobnosti vodenja.

Predanost i lojalnost predstavljaju identifikaciju zaposlenika s organizacijom
kojoj pripadaju 1 njihovu izrazenu zelju da oCuvaju svoju poziciju unutar organizacije.
Izrazito predani 1 lojalni podredeni biti ¢e uvijek spremni uloZiti dodatni napor u svrhu
ostvarivanja postavljenih organizacijskih ciljeva te ¢e im Cesto, prije ispunjavanja
vlastitih, osobnih dostignuca, prioritet biti ispunjavanje ciljeva organizacije. Takoder ¢e
nerijetko podrzati 1 ispunjavati zahtjeve svojih nadredenih, ¢ak i onda kada su svjesni

¢injenice da ¢e ishodi provedenih aktivnosti biti njima na Stetu (Belak i Usljebrka, 2014).



No, lojalnost i predanost podredenih organizaciji biti ¢e na vrhuncu i onda kada je
njihovo povjerenje u nadredene izrazito snazno. Drugim rijeima, zaposlenici ¢e biti
spremni izlagati se dodatnim naporima u svrhu ostvarivanja organizacijskih ciljeva te ¢e
otvoreno prihvacati donesene odluke u vjeri kako nadredeni uzimaju u obzir njihove Zelje

i potrebe (Kalyal 1 Saha, 2008, prema Belak i1 Usljebrka, 2014).

Organizacijska predanost i lojalnost predstavljaju savrsene koncepte putem kojih
nadredeni mogu utjecati na djelovanje podredenih. Kada voda zahtjeva apsolutnu
lojalnost svojih podredenih ¢ini to jer smatra da zna i djeluje najbolje, kako za svoje
sljedbenike, tako i za ¢itavu organizaciju. Podredeni su u tim situacijama zaslijepljeni te
ne vide realnu sliku situacije u okvirima koje im se oduzima pravo slobodnog iznosenja
vlastitog misljenja i ravnopravnog djelovanja u ostvarivanju organizacijskih ciljeva
(Irwin, 2014).

Uspjesno bi se vodstvo trebalo temelji na individualnom pristupu i razmatranju
potreba pojedine suradnicke skupine, N0 nacelno je vazno razvijati samopouzdanje
podredenih i njihovu motivaciju za $to uspjesniji rad, ispitati, saslusati i postivati svako
izneseno misljenje te poticati suradnju 1 zajednicki rjeSavati poteskoce koje koce
ispunjavanje postavljenih ciljeva (Toprak i sur., 2015). U tom kontekstu, toksi¢no se
vodstvo moze definirati kao ,,rak* organizacije koji potkopava dugoro¢nu organizacijsku
ucinkovitost manifestiranjem disfunkcionalnih, odnosno toksi¢nih ponasanja vode,
njegovom usmjerenosti na sebe samog i djelovanjem iskljucivo u vlastitu korist, ¢ime

prijeti razaranjem organizacijske kulture, misije i integriteta (Pathak, 2017).

lako se nerijetko zakljucuje kako je iskljucivo ponaSanje voda razlog krize 1 loSe
radne klime unutar organizacije (Lipman — Blumen, 2005a; Goldman, 2006), prema
videnju autora Padilla, Hogan 1 Kaiser (2007), svako vodstvo karakterizira medusobno
djelovanje triju ¢imbenika, odnosno motivacija i sposobnost vodenja pojedinca, Zudnja
podredenih za usmjeravanjem i autoritetom te zbivanja Ciji razvoj zahtijeva vodstvo.
Umjesto da se usmjere iskljucivo na pojedine osobine voda, u tom kontekstu autori
razvijaju koncept takozvanog toksi¢nog trokuta koji podrazumijeva interakciju toksi¢nih
voda i podloznih sljedbenika u okruzenju koje pogoduje ostvarivanju negativnih

organizacijskih rezultata.



S obzirom da se o toksicnom vodstvu govori kao o rastu¢em fenomenu,
skupocjenom za dobrobit organizacije, potrebno je razumjeti razloge zbog kojih
podredeni podlijezu laznim obecanjima 1 obmanama toksi¢nih voda, kao 1 provoditi
odgovarajuce organizacijske mjere kojima bi se sprijecilo Sirenje razornog utjecaja voda.
Tek ¢e ga tada biti moguce suzbiti, u potpunosti zaustaviti te osigurati pozitivno radno
okruzenje (Lipman — Blumen, 2005a; Pathak, 2017).

U nastavku rada, pod podnaslovom ,,2.2. Toksi¢ni trokut®, toksi¢ni fenomen obradit
¢e se u kontekstu opc¢ih organizacijskih oblika, dok ¢e se u kontekst odgoja i obrazovanja
pojam toksi¢nosti smjestiti u podnaslovu ,,2.3. Toksi¢ni aspekt u odnosu ravnatelja i

ucitelja“ te ,,2.4. Pregled dosadasnjih istrazivanja“.

2.2. Toksicni trokut

Koncept toksi¢nog trokuta podrazumijeva vodstvo koje karakterizira medusoban
odnos triju ¢imbenika: voda, sljedbenika i okruzenja u kojem oni djeluju (Padilla i sur.,
2007). Toksi¢ni vode mogu djelovati iskljuc¢ivo u toksi¢nom okruzenju ¢iji su neizostavan
dio podlozni sljedbenici. Oni ¢e se najc¢esce prilagoditi pravilima vode, prihvatiti njegovu
nadmo¢ te, istovremeno, biti nezadovoljni, a upravo je to ¢imbenik koji ih ¢ini izuzetno
podloznima utjecaju nadredenog. No, nerijetki su i sluc¢ajevi u kojima ¢e sljedbenici
podrzavati toksi¢nog vodu te doprinijeti njegovoj toksi¢noj viziji, razvijaju¢i time
provodljivo okruzenje koje pogoduje razvoju osobnog plana toksicnog vode. Takvo se
okruZenje najCesce razvija u slabim organizacijama, s razvijenom neetickom kulturom
djelovanja te s nestabilnim i nerazvijenim sustavima koji bi sprije¢ili preuzimanje i

zlouporabu mo¢i i kontrole (Mehta i Maheshwari, 2013).

2.2.1. Toksicni voda

Brojni su se autori slozili kako je jedan od glavnih uzroka negativnog radnog

ozracja, koje posljedi¢no dovodi do neuspjeha organizacije, naj¢eS¢e voda organizacije



(Lipman — Blumen, 2005a; Williams, 2005; Goldman, 2006; Mehta i Maheshwari, 2013;
Krasikova, Green i LeBreton, 2013; Green, 2014; Webster i sur., 2017).

U vedini se sluc¢ajeva govori 0 vodama koji iskoristavaju mo¢ ostvarenu na temelju
vlastite pozicije u svoju Kkorist radi ostvarivanja vlastitog zadovoljstva. Radi se o vrlo
kompleksnim li¢nostima usmjerenim na ostvarivanje Sto veceg broja kratkoro¢nih ciljeva
organizacije kako bi se na taj nacin stvorila prividna slika o uspjesnosti njihova rada i
njihovoj kompetentnosti, no u ispunjavanju dugoro¢nih ciljeva podbacuju jer se ne
razvijaju kao jaki vode niti su u stanju oformiti visokouc¢inkovite timove. Istovremeno,
ne mare za nac¢in na koji se ti isti ciljevi ostvaruju, kao ni za dobrobit svojih podredenih
prema kojima se vrlo ¢esto ponaSaju bahato i agresivno, vicu na svoje zaposlenike,
ponizavaju ih, ismijavaju njihov rad, ne toleriraju greske koje se desavaju u hodu, i sli¢no

(Green, 2014).

Ne radi se o vodama koji su nedjelotvorni ili neefikasni u postizanju postavljenih
ciljeva, ve¢ upravo suprotno, ¢esto su to jake, dominantne li¢nosti, N0 usmjerene u
potpuno suprotnom smjeru od njihovih podredenih te teze uspjehu kojim bi se uzdigli
iznad svih, pripisujuci sve zasluge iskljuéivo sebi. Takvi vode upravljaju organizacijom
na temelju straha, $to podredene ne moze dovoljno motivirati kako bi se potrudili
poboljsati svoj rad za dobrobit organizacije, ve¢ ith navodi da postavljene ciljeve ostvaruju
Sto brze kako bi njihov voda bio zadovoljan (Burns, 2017).

No, pogresno je zakljuciti kako su toksi¢ni lideri isklju¢ivo oni koji ponizavaju
svoje podredene, vicu na njih, bahati su i strogi. Autorica Pathak (2017) tvrdi kako
slatkorjecivi, prividno iskreni vode takoder mogu biti itekako toksi¢ni s obzirom da
toksi¢nost pojedinca ne proizlazi iskljucivo iz odredenog manifestiranog negativnog
ponasanja, ve¢ iz cjelokupnog utjecaja tih demotiviraju¢ih ponasanja na moral i klimu
unutar radne jedinice. Blagi vode, puni razumijevanja svojim loSim interpersonalnim
vjesStinama najceS$¢e Nisu U Stanju postaviti ¢vrste granice te nisu uspje$ni u nakani da
svoje podredene potaknu na kvalitetno provodenje radnih zadataka koji vode ka

ostvarenju postavljenih ciljeva (Pathak, 2017).

Stoga, treba takoder razumjeti kako toksi¢ni vode nisu nuzno loSe, zle osobe.
Njihovo ih djelovanje nerijetko dovodi do promaknuca, zahvaljujuéi brzom izvrSavanju

kratkoro¢nih ciljeva 1 prividno efikasnom upravljanju organizacije (Reed, 2004; Green,



2014). No, na tim vodeé¢im pozicijama svojim na¢inom upravljanja stvaraju nezdravo
radno ozraéje i posljedi¢no stvaraju krug nezadovoljnih ljudi oko sebe (Berkowicz i
Myers, 2017). Autorica Pathak (2017) savjetuje kako bi se ponaSanje i djelovanje voda
trebalo promatrati i procjenjivati u svrhu osiguravanja njihove suradnje s ¢lanovima tima

jer se jedino na taj nacin moze izgraditi zdravo radno okruzenje.

Iz svega navedenog, da se zakljuciti kako se toksi¢nost voda javlja na vise razina:
mozemo se susresti s disfunkcionalnim vodom ¢ija toksi¢nost proizlazi iz njegove
neproduktivnosti, neznanja i pomanjkanja potrebnog talenta za pravilno vodenje
organizacije. Nadalje, poneki vode ostvaruju odnos pasivnog neprijateljstva sa svojim
podredenima, no nerijetki su oni koji sabotiraju rad svojih podredenih, gradec¢i uspjeh i
slavu uniStavaju¢i i gazeéi druge te na taj nacin nanose Stetne posljedice cijeloj

organizaciji (Williams, 2005).

Autori Mehta 1 Maheshwari (2013) takoder su raspodijelili toksi¢nost voda na
nekoliko stupnjeva, utvrdivsi kako se negativna ponasanja voda mogu razmatrati na
ljestvici u rasponu od nedjelotvornog/nekompetentnog do neetickog/zlog vode. Na
jednom kraju ljestvice susre¢emo se s vrlo pasivnim stilom vodstva koji karakterizira
izbjegavanje odgovornosti i duznosti. Na suprotnom se kraju ljestvice susreCemo sa
stilom vodstva pojedinaca opsjednutih mo¢i i autoritetom koji posjeduju, koji su u takvim
okolnostima skloni pribjeci zlouporabi te mo¢i, kao i eksploataciji, manipulaciji, prisili,
jednostranoj komunikaciji 1 ponasanjima koja promoviraju isklju¢ivo njihove interese

(Avolio i Bass 1995, prema Mehta i Maheshwari 2013).

Autor Reed (2004) svrstao je toksi¢ne lidere na ljestvicu u rasponu od super —
toksi¢nih, odnosno onih Kkoji su nepovjerljivi prema svima, preko karijerno — toksi¢nih,
koji iskazuju nepovjerenje prema onima s kojima rade, do sub — toksi¢nih, koji se tek uce
kako biti zli, pokvareni i nemarni za tude potrebe i probleme, dok je autorica Lipman —
Blumen (2005¢) u svome radu zakljucila kako toksi¢no vodstvo mozemo promatrati kao
namjerno i nenamjerno, ovisno o manifestiranom ponasanju vode. U tom kontekstu valja
razlikovati vode kojima je loSe ponaSanje ve¢ usadeno u svakodnevne navike te one ¢ije
se loSe ponaSanje moze povezati s trenutnim lo§im raspolozenjem. Prema navedenom

nisu svi vode toksi¢ni u svakoj situaciji: netko tko u odredenim uvjetima djeluje toksi¢no,



u drugom okruzenju moze biti izuzetno produktivan i poticajan (Lipman — Blumen,
2005c¢; Krasikova i sur., 2013).

21. stoljece postavilo je brojne izazove pred suvremene lidere, poguralo ih u
neistrazena podruéja i redefiniralo $to je potrebno za uspjeh u poslovnom svijetu. Takva
preobrazba radne okoline dovela je do znaCajnih promjena u potrebama, aspiracijama,
vrijednostima i1 vjerovanjima pojedinaca $to je posljedicno uzrokovalo promjene u
ponasanju ljudi na svim organizacijskim pozicijama. Promjene radnog ambijenta, koji je
sada puno konkurentniji i u kojem neizbjezan preduvjet za uspjeh predstavlja potreba da
se ljudi istaknu 1 pokazu u najboljem svjetlu, dovele su do promjena i u upraviteljskim
ponasanjima koja mogu biti izvor uspjesnosti, ali i pogubna za organizaciju (Goldman,
2006). Mnogo je kompetentnih, iskusnih voda koji djeluju prema etickom kodeksu, no
arogantne, nekompetentne, samodovoljne vode takoder pronalazimo u redovima brojnih
organizacija. Dapace, proteklih godina zabiljezen je porast disfunkcionalnih, toksi¢nih
ponasanja medu onima na najviSim pozicijama mo¢i i utjecaja. U svom istrazivanju iz
2003. godine autori Zapf i sur. dosli su do zakljucka da je 5% do 10% zaposlenika
dozivjelo zlostavljanje na radnom mjestu barem jednom, dok su autori Namie & Namie
u svom istrazivanju tri godine ranije dosli do saznanja kako je 89% zlostavljanih

zaposlenika dozivjelo vodu kao glavnog zlostavljaca (Mehta i Maheshwari, 2013).

Iako to¢no pojasnjenje toksi¢nog vode nije definirano, opcenito se moze zakljuciti
kao se radi o pojedincu koji svojim disfunkcionalnim osobnim karakteristikama i
destruktivnim ponasanjem, nanosi 0zbiljnu i trajnu Stetu pojedincima, grupama ili
organizacijama na ¢ijem je ¢elu (Lipman — Blumen, 2005¢), umjesto da suraduje sa
svojim zaposlenicima i time podize njihova znanja i vjeStine na visu razinu (Whicker,
1996, prema Mehta i Maheshwari, 2013). Prema rijeCima autorice Lipman — Blumen
(2005c), odrediti granicu gdje zavrsava pojedino loSe ponasanje, poput Cestog laganja, a
njegovim mjestom ovladava pojedina negativna osobina li¢nosti, poput nepostenja, tesko

je odrediti.



2.2.1.1. Povezanost organizacijske kulture i djelovanja toksicnih voda

Organizacijska kultura predstavlja specifican sustav vrijednosti, uvjerenja, oblika
ponasanja, normi 1 obicaja koji utjecu na misljenje 1 ponaSanje pojedinaca i
organizacijskih grupa u svrhu zajedni¢kog usmjerenja na organizacijsku viziju i unaprijed
utvrdene ciljeve (Zugaj i sur., 2004, prema Belak i Usljebrka, 2014). Organizacijska
kultura pojasnjava nacin na koji se unutar organizacije rjeSavaju problemske situacije i
konflikti, predstavlja percepciju organizacije zajednicku svim zaposlenicima te reflektira
karakteristike koje razlikuju jednu organizaciju od druge, odredujuci socijalni identitet

svake organizacije (Ghorbanhosseini, 2013).

Belak i Usljebrka (2014) navode kako organizacijsku kulturu ¢ine tri sastavnice,
odnosno  organizacijske  vrijednosti, organizacijska klima i stil vodstva.
Organizacijske vrijednosti podrazumijevaju one vrijednosti koje pripadnici organizacije
medusobno izgraduju, poput radne etike, poStenja 1 sli€no. Organizacijska klima
predstavlja radnu atmosferu promatranu u obliku kvalitete istaknutih organizacijskih
vrijednosti, koja podrazumijeva sagledavanje organizacije kao cjeline od strane
zaposlenika, njihova zajednicka iskustva i meduodnose, a uvelike moze potaknuti njihovu
motivaciju, predanost i kreativnosti te time oblikovati zadovoljne zaposlenike i nadalje
radnu ucinkovitost cijele organizacije. ,,Organizacijska klima predstavlja ono $to ¢lanovi
organizacije ocekuju, dok organizacijska kultura predstavlja ono Sto ¢lanovi vjeruju da
organizacija vrednuje. (...) Klima i kultura medusobno su povezane jer zaposlenikove
vrijednosti 1 vjerovanja (kao dio kulture) utjecu na njihovu interpretaciju organizacijskih
politika, prakse i procedura (dio klime)“ (Schneider i Brief, 2008, prema Belak i
Usljebrka, 2014: 90).

Kao trecu, posljednju sastavnicu organizacijske kulture autori navode stil vodstva,
odnosno nacin na koji nadredeni obnasaju svoju duznost unutar organizacije. Autori
razlikuju autokratski stil, definiran kao tradicionalan nacdin vodenja jednosmjerne
komunikacije u kojem nadredeni odluc¢uju na koji nacin treba rjeSavati postavljene
zadatke, dok je na podredenima da pozorno sluSaju i izvrSavaju naredbe, te demokratski
stil vodstva koji karakterizira dvosmjerna komunikacija nadredenih 1 podredenih, njihova
zajednicka suradnja u izvrSavanju zadataka i1 konzultiranje u svrhu rjeSavanja

problemskih situacija (Belak i Usljebrka, 2014).
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Obzirom da je kulturom mogucée usmjeriti ponaSanje pripadnika organizacije,
oblikovati njihova razmiSljanja, stavove i uvjerenja te utjecati na razvijanje njihovih
osjecaja prema organizacijskoj stvarnosti, autorica Nikcevi¢ (2016) istice kako je jedna
od znacajnijih moguénosti menadzera voditi organizaciju upravo uz pomo¢ kulture,
posebice zahvaljujuéi njezinoj promjenjivosti i prilagodljivosti radnoj strategiji.

Kultura koja unutar sustava vrijednosti sadrzi elemente koji pogoduju
ostvarivanju postavljenih ciljeva, koja se fleksibilno prilagodava potrebama i uvjetima iz
okruZzenja te se na taj nacin uskladuje s misijom organizacije, navest ¢e i pripadnike
organizacije da se lakSe adaptiraju novonastalim promjenama i sudjeluju u postizanju
razvoja i napretka (Belak i Usljebrka, 2014). Zadatak je nadredenih prouciti $to povezuje
organizacijsku kulturu s postavljenim ciljevima jer ¢e time dobiti vrijedne informacije
koje ¢e prvenstveno olaksati planiranje i provedbu radnog plana, ali ¢e istovremeno uéi u

srZ problema koji sprjecava aktivnu suradnju podredenih (Ghorbanhosseini, 2013).

Organizacijska kultura moze formirati kako pozitivan tako i negativan stav prema
organizacijskim ciljevima, Sto ovisi o tipu kulture koji je definiran unutar organizacije.
Utvrdivanjem snazne organizacijske kulture potice se podredene na aktivno djelovanje te
time vodi ka napretku organizacije. Kako bi se postigla izgradnja ¢vrstih odnosa i
povjerenja u organizaciju te njezinu strukturu i vodstvo, na nadredenima je utvrditi
elemente koji na te sastavnice utjeCu te djelovati u svrhu njihova ojacavanja (Belak i

Usljebrka, 2014).

Prema Belak i Usljebrka (2014), komunikacija predstavlja jedan od glavnih
¢imbenika u izgradnji snazne kulture. U procesu ostvarivanja organizacijskih ciljeva,
kako bi $to efikasnije proveli postavljene zadatke, zaposlenicima je vazno dobiti Sto
iscrpnije informacije o tome Sto se od njih o¢ekuje, koja je njihova uloga te na koji nacin
njihov ulozeni trud doprinosi cjelokupnom procesu. U takvim uvjetima, loSa
komunikacija izmedu nadredenih 1 podredenih moze pojacati nesigurnost zaposlenika,
uzrokovati pad morala, ali i gubitak predanosti organizaciji. Otvorena komunikacija, s
druge strane, odaje dojam povjerenja i transparentnosti nadredenih, no i tada se u ponekim
slucajevima radi o zakulisnim igrama menadZmenta koji provodi ostvarivanje ciljeva na

Stetu zaposlenika (Nikcevi¢, 2016).
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Dokaz navedenom moze se prepoznati u kontekstu toksi¢nih voda, u kojem se
karizmati¢nost Cesto navodi kao jedna od njihovih najznacajnijih osobina. Nisu svi
karizmati¢ni lideri toksi¢ni, no veéinu toksi¢nih lidera moZemo definirati izrazito
karizmati¢énima. U svome radu, Padilla i sur. (2007) navode tri komponente karizme koje
se vezu uz toksi¢ne lidere, a te Su Vizija, sposobnost samo — prezentiranja i izrazena
energija. Karizmati¢ni vode sposobni su ,,prodati* viziju zeljene buducnosti, §to se u
kontekstu toksi¢nih voda odnosi na viziju svijeta koji karakteriziraju prijetnje i
nesigurnost, svijeta u kojem osobna sigurnost ovisi o dominaciji i potpunom porazu svih
protivnika. Kako bi pridobili brojne sljedbenike i naveli ih da prihvate takvu njihovu
viziju, karizmati¢ni su vode energi¢ni, vjesti govornici koji u svojim obra¢anjima masama
promoviraju sami sebe kao ,,spasitelje naroda“ (House i Howell, 1992, prema Padilla i
sur., 2007).

No, za razliku od konstruktivnih, poticajnih voda koji svoj polozaj koriste kako bi
sluzili drugima, toksi¢ni vode vlastitu mo¢ stavljaju u sluzbu osobnih interesa, koristeci
se kontrolom i prisilom kao sredstvima za ostvarenje vlastitih ciljeva, dok istovremeno
kritiziraju 1 cenzuriraju suprotna gledista, opisujuci protivnike kao bezvrijedne. Takva
prevlast, potreba za paznjom 1 sebi¢na teznja za zadovoljstvom upucuju na izraZen
narcizam kod toksi¢nih voda (Rosenthall i Pittinskya, 2006, prema Padilla i sur.. 2007).
Zasljepljujuéi ego te bahatost i1 drskost, onemogucuju im da uoce vlastite mane te ih
limitiraju u pokusaju ispravljanja i poboljsavanja onog $to ¢ine lose, a navode ih, takoder,
da za vlastite greSke uvijek okrive druge, bezobzirno zanemarujuéi posljedice koje
njihovo ponasanje ostavlja na druge, no i na njih same (Lipman — Blumen, 2005c).
»lzgradnja povjerenja je bitna jer ona predstavlja neSto Sto je inspirativno, pruza
vjerodostojnost i u¢inkovito vodstvo, povecava produktivnost i konkurentsku prednost,
poboljsava komunikaciju i uzajamno razumijevanje, smanjuje stres, donosi (..) vecu

ucinkovitost, dovodi do veceg preuzimanja rizika* (Belak 1 USljebrka, 2014: 93).

Suzbijanjem konstruktivnih kritika ili prijedloga suradnika, toksi¢ni vode
onesposobljavaju svoje podredene za samostalan rad, a sebe predstavljaju kao jedinu
li¢nost koja im mozZe pomoc¢i u napretku i predstavljati im oslonac. U takvom radnom
okruzenju vrlo ¢esto namjerno navode podredene na neistinite i neispravne podatke u

radu, kao i pogresne analize srzi postavljenih problema, te pronalaze u svojim redovima
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najslabiju kariku koju zrtvuju kada na povrsinu izadu situacije koje bi ih mogle dovesti u
kompromitiraju¢i polozaj, sve to u svrhu izbjegavanja odgovornosti i ogradivanja od

posljedica svojih djela (Lipman — Blumen, 2005a; Mehta i Maheshwari, 2013).

No, jedino Sto ¢e menadzment takvim ponaSanjima posti¢i je gubitak povjerenja
od strane podredenih i pad ucinkovitosti. Prema Belak i Usljebrka (2014), pravednost
predstavlja jo$ jedan vazan ¢imbenik u izgradnji snazne kulture, no ukoliko nadredeni
svojim postupcima poljuljaju vlastiti integritet, i vjerovanje podredenih u ispravnost

njihovih odluka vise nece biti na dovoljno visokoj razini.

Medu brojnim definicijama toksi¢nosti nadredenih, u literaturi se istice
Pelletierovih osam dimenzija toksi¢nosti voda, od kojih je na prvom mjestu ruSenje
samopouzdanja podredenih, zatim prijetnja poslovnoj i osobnoj sigurnosti zaposlenika,
poticanje nejednakosti u radnom okruzenju, zastrasivanje zaposlenike, neiskrenost,
poticanje podijeljenosti medu zaposlenicima te izostanak pravovaljane reakcije na
zabrinutost zaposlenika pojedinim problemom (Pelletier, 2011, prema Mehta i
Maheshwari, 2013). Psiholoska sigurnost ¢ini dio organizacijske klime te ju oblikuje u
tom smislu §to zaposlenici osje¢aju slobodu otvoreno govoriti o pogreskama koje se

deSavaju u radu, bez da strepe od posljedica.

Za izgradnju ¢vrste organizacijske kulture prioritetno je osigurati povjerenje u
njezinu strukturu i vodstvo te oblikovati sustav vrijednosti koji podrzava suradnju i
zajedni¢ko postizanje organizacijske misije (Nikcevi¢, 2016). No, svojim ponaSanjem
toksi¢ni vode ¢ine upravo suprotno i dovode do oslabljenja kulture. Nerijetko se ukljucuju
u koruptivne i druge neeticke aktivnosti, ruseci i izbjegavajuci pravila onih struktura
organizacije koje su zaduzene za odrzavanje eti¢nosti u radu, propitivanje istine i
pravednosti. Nadalje, stvaraju totalitarne rezime te potkopavaju pravnu strukturu koja
podrzava i potice ukljuc¢ivanje novih menadZera u rad organizacije te ne podrZavaju ni na
koji nacin rad novoukljuéenih voda, natjecuci se sa svakim koga smatraju potencijalnom
prijetnjom njihovoj poziciji. U takvim okolnostima namjerno izazivaju nesuglasice medu
suradnicima, okrec¢udi ih jedne protiv drugih. Vrlo ¢esto razvijaju medu zaposlenicima
svoju ,,neformalnu mrezu informacija®“ putem koje otkrivaju Sto se deSava unutar
organizacije kako bi te informacije koristili kao svoje prednosti (Lipman — Blumen,

2005a; Pathak, 2017). Takva radna atmosfera moze svakako narusiti sliku nadredenih kao
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drustveno odgovornih, ¢ime ¢e se izgubiti i postovanje podredenih te ¢e ih se udaljiti od

radnog plana postizanja ciljeva i organizacijskog napretka (Ghorbanhosseini, 2013).

Interes svakog nadredenog trebao bi biti usmjeren na ¢vrsto uspostavljanje
zajednickih vrijednosti, organizacijskih ciljeva, otvorenost komunikacije i vodstva, klime
koja potic¢e zadovoljstvo i Zelju za u¢enjem 1 napretkom te odnosa povjerenja i poStovanja.
Organizacijska je kultura u stanju snazno djelovati na ponasanje zaposlenika, stoga, ako
je u istinskom interesu organizacije napredovati i biti $to u¢inkovitija u radu, od izuzetne
je vaznosti osigurati da na njezinom vrhu stoji visokomoralni voda ¢vrstih stavova i

inspirativnih uvjerenja (Belak i1 UsSljebrka, 2014; Nikcevi¢, 2016).

2.2.1.2.  Stilovi vodstva: osobine i ponasanja toksicnih voda

Kao $to je ve¢ spomenuto, nacin vodstva koji karakterizira odredenu organizaciju
ili instituciju predstavlja znaajni ¢imbenik u oblikovanju radne klime, predanosti
zaposlenika, razvoja njihova samopouzdanja kao i ulaganja dodatnih napora i truda u
svrhu razvoja i napretka same organizacije (Green, 2014). Mnogo se govori o primjerima
dobrih i pozeljnih nacina vodstva te se u kontekstu stilova koji karakteriziraju uspjesne
vode svakako istice transformacijski stil vodstva, definiran i kao demokratski (Aydin,
Sarier i Uysal, 2013; Al — Safran, Brown i Wiseman, 2014; Belak i Usljebrka, 2014;
Toprak i sur., 2015; Peker, Inandi i Gili¢, 2018), koji predstavlja pristup usmjeren
prvenstveno na unaprjedenje rada 1 efikasnosti kako cijele organizacije, tako 1 svakog

pojedinca zasluznog za njezin razvoj.

Pojedinci koji prakticiraju transformacijski nacin vodenja nastoje inspirirati svoje
suradnike i potaknuti njihovu intrinzi¢énu motivaciju, s obzirom da im je vazno da se
njihovi suradnici razvijaju i poboljSavaju na osobnoj razini, te voditi racuna o predanosti
svakog zaposlenika 1 poduprijeti ih ukoliko naidu na poteSkoce, dok istovremeno,
pozorno osluskuju njihove potrebe koje nastoje uskladiti s postavljenim ciljevima koji se

trebaju ostvariti (Toprak i sur., 2015).

Transformacijski vode nastoje prosiriti organizacijom brze i efikasne promjene, a
¢ine to pruzanjem sebe kao primjera dobrog nacina rada, intelektualnim poticajem, koji

postizu komunikacijom sa svojim timovima i ohrabrenjem da pristupe rjeSavanju

14



postavljenih zadataka na nov, kreativan nacin, ocekuju ulaganje dodatnih napora,
postavljaju visoke standarde i velika o¢ekivanja, ali i realne, ostvarive ciljeve, te prenose
optimizam za buduca postignu¢a (Nazim i Mahmood, 2016; Peker i sur.., 2018).
Nadredeni koji svojim zaposlenicima ostavljaju prostora da slobodno i samostalno
pristupaju rjeSavanju problema mnogo riskiraju i potencijalno dovode u krizu djelovanje
cijele organizacije, no prema misljenju autora Nazim i Mahmood (2016) upravo se na taj

nacin izgraduje odnos uzajamnog povjerenja i poStovanja.

U doba nadmetanja i konkurencije transformacijsko vodstvo pogoduje pozitivnim
inovacijama unutar organizacije, a transformacijski voda osigurava napredak u takvoj
promjenjivoj okolini usmjeravajuéi se na $irenje vizija, poticuci sljedbenike da te vizije
dostizu i predstavljajuéi im podrsku kod svake zapreke na koju naidu. Svi ti ¢imbenici,
koje temeljno odreduje stil vodstva nadredenih, predstavljaju vazan preduvjet za
osiguravanje zadovoljstva zaposlenika, a zadovoljni zaposlenici stvaraju uspjesne

organizacije (Aydin i sur., 2013).

Kao suprotnost suradni¢kom karakteru transformacijskog stila vodstva, javlja se
transakcijsko vodstvo utemeljeno na sustavu nagradivanja i kaznjavanja kao motivacija
za aktivan rad u svrhu postizanja postavljenih ciljeva te metoda odrzavanja reda i
discipline na radnom mjestu (Toprak i sur., 2015). Vode transakcijskog stila, definiranog
od autora Belak i Usljebrka (2014) kao autokratski stil, teze odrzavanju postojece
strukture organizacije, stoga daju to¢ne upute na koji se na¢in postavljeni ciljevi trebaju
ostvariti. U trenutku dodjeljivanja definiranih radnih zadataka, svaki zaposlenik snosi
odgovornost za svoj dio posla: ukoliko se zadace izvrSe prema unaprijed dogovorenim
standardima svatko zasluzan biti ¢e i1 nagraden, no ukoliko rad odstupa od dogovorenog

slijede posljedice (Nazim i Mahmood, 2016).

Komunikacija transkacijskih voda s njihovim podredenima jednosmjerna je te u
takvom okruZenju zaposlenici nemaju prostora utjecati i sudjelovati u donosenju odluka.
S obzirom da odreduju kojim ¢e se metodama ostvariti postavljeni ciljevi, transakcijski
vode pozorno prate i nadgledavaju rad i1 ponaSanje zaposlenika, time predvidaju
potencijalne prijetnje izvedbi zadataka te se, po potrebi, koriste korektivnim mjerama i

intervencijama ukoliko djelovanje zaposlenika nije na zeljenoj razini, no i kao bi sprijecili
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izazivanje znacajnijih poteskoc¢a te, posljedi¢no, neuspjeh ostvarivanja radnog plana

(Topark i sur., 2015).

Neke od karakteristika toksi¢nih voda pronalaze uporiste upravo u transakcijskom
stilu vodstva. Tako autori Padilla i sur. (2007) navode osobno uvjetovanu potrebu za
posjedovanjem moci, narcizam, negativna zivotna iskustva, ali i karizmati¢nost kao
obiljezja kojima je mogucée definirati toksicnog vodu. No, prema rije¢ima autora, ti su
elementi zasebno nedovoljni za oblikovanje toksi¢ne li¢nosti jer pojedinci vodeni
sebi¢nom Zeljom za moci, ali slabih komunikacijskih vjestina i s manjkom energije, nece
dosegnuti znacajni polozaj. Stoga toksi¢ni vode imaju tendenciju prvotno Sarmirati one s
kojima suraduju, obmanjujuci ih kako bi lakSe njima manipulirali i ispitivali granice
njihove predanosti. No, u trenutku osiguravanja prividno stabilnih radnih uvjeta,
zaposlenici postaju zrtve zlostavljanja, potkopavanja, ismijavanja, marginaliziranja, ali i
demoraliziranja nerealisticnim radnim opterec¢enjima od strane nadredenih, ¢ime ih se
onesposobljava za produktivan rad usmjeren ka napretku djelovanja organizacije.
Opsjednuti vlastitom mo¢i, toksi¢ni je vode nerijetko zloupotrebljavaju pribjegavajuci
strogom autoritetu i prijetnjama kako bi ,,naucili“ podredene da nikada ne sumnjaju u
njihove odluke i djelovanja te izazivaju kod njih strah, prividno dovodeéi u pitanje i
njihov radni status u sluc¢aju neposlusnosti, §to jasno iskoristavaju kako bi ojacali vlastiti

polozaj (Lipman — Blumen, 2005a).

Govor toksi¢nih voda, njihove vizije buduénosti i openito pogled na svijet Cesto
su proZeti mrznjom prema onima koji im se isprijee na putu prema postizanju uspjeha,
a primjena kaZnjavanja smatra se legitimnom u svrhu svladavanja konkurencije i time
postizanja dobrobiti zajednice (Strange i Mumford, 2002, prema Padilla i sur., 2007).
Padilla 1 sur. (2007) smatraju kako je takvo ponaSanje toksi¢nih voda uvjetovano
traumati¢nim zivotnim iskustvima: zlostavljanje tijekom djetinjstva, obiteljska nesloga,
slabiji socioekonomski status, kriminalitet i nemar roditelja, ali i autoritarni stil
roditeljstva te osjecaj nemoc¢i vrlo ¢esto predstavljaju preduvjete koji guraju pojedince u
ponor toksi€nog vodstva. Autokratskim stilom vodenja, zahtijevanjem neupitne
poslusnosti te primjenom strogih sankcija, toksi¢ni vode zanemaruju dobrobit i sigurnost

svojih podredenih, a njihove im Zelje za mo¢i i uspjehom onemogucuju racionalno
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rasudivanje i procjenu utjecaja njihovog djelovanja na razvoj organizacijske situacije

(Conger, 1990, prema Padilla i sur., 2007).

U pregledu literature, postoje razliCite kategorizacije 0sobina i ponasanja
toksi¢nih lidera, no, u kontekst transakcijskog stila vodstva veoma se dobro uklapa dioba
voda na egomanijake, ¢ija je glavna karakteristika manipulacija drugima, zatim licemjere,
koji odbijaju tuda misljenja i ideje, a manifestiraju i neetiCka ponasanja, te mikro —
menadzere, koji ugrozavaju tudu privatnost i drze u tajnosti od podredenih svoj plan rada
(Box, 2012, prema Mehta i Maheshwari, 2013). Navedenim ponaSanjima i osobinama
toksicni vode trajno Stete ne samo radu organizacije, €iji se ciljevi ne uspijevaju
ispunjavati te dolazi do krize u razvoju, ve¢ ponajvise fizickom i psiholoSkom stanju

podredenih.

No, nisu svi toksi¢ni vode nuzno nasilnici te jednako tako nisu svi transakcijski
vode nuzno opsjednuti kontrolom i nadgledanjem rada unutar organizacije. Autori Toprak
1 sur. (2015), osim aktivnog, spominju i pasivni oblik transakcijskog vodstva, isticuci
kako kod pojedinaca koje karakterizira pasivni transakcijski stil izostaje aspekt vodstva:
takvi izbjegavaju donosenje odluka, oklijevaju u preuzimanju inicijative, nisu dostupni
kada su najpotrebniji te ne reagiraju dok odredena ponasSanja ne izazovu problem. U
takvim slucajevima, pojedinac na vrhu hijerarhije ne koristi svoju mo¢ veé ju prenosi,
skupa s odgovornostima koje ima, na niZe hijerarhijske razine unutar organizacije.
Analogno tome, poneki toksicni vode rijetko donose odluke te ¢esto kukavicki bjeze pred
teSkim odlukama, svaljuju¢i dakako sav teret na svoje suradnike (Lipman — Blumen,
2005a). Neki se, s druge strane, sramote svojim neznanjem, nekompetentnosti i
nesvjesnom manipulacijom, odnosno nenamjernim ponaSanjima Kkoja, neovisno o
¢injenici da su manje istaknuta, svejedno ostavljaju Stetne posljedice na rad i djelovanje
organizacije. U tom sluaju govorimo o ponasanjima poput neprepoznavanja ili
nesvjesnog ignoriranja nesposobnosti i korupcije u svojim redovima, ¢ime posljedi¢no i
poti¢u daljnji razvoj takvih ponasanja kod svojih podredenih, a vrlo su Cesto i sami
neuspjesni U razumijevanju prirode relevantnih problema, definiranju ispravne dijagnoze
kao i u kompetentnom djelovanju u situacijama koje zahtijevaju efikasno vodstvo
(Lipman — Blumen, 2005a; Green, 2014).
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Toksi¢no vodstvo karakterizira ¢itav spektar ponasanja, od beznac¢ajnih gesta do
fizickog zlostavljanja drugih te od sitnih krada do pronevjera i izvrtanja Cinjenica protiv
organizacije. Identifikacija u ranoj fazi karijere takvog vode iznimno je vazna jer
umanjuje moguénost usadivanja jakih toksi¢nih ponaSanja (Pathak, 2017). Organizacije
neprekidno teze razumjeti i prepoznati ponasanja upravitelja koja ¢e pomoc¢i u izgradnji
jake, eticki potkovane strukture koja predstavlja temelj odrzivih organizacija. lako je
vazno poznavati djelotvorna ponaSanja voda kako bi se razvile licnosti buducih
upravitelja, jednako je vazno na vrijeme prepoznati ona ponasanja voda koja su Stetna ne
samo za razvoj organizacije, ve¢ i za dobrobit njenih zaposlenika. Ignoriranje i
osporavanje negativnih ponasanja u diskusijama i osposobljavanjima budu¢ih voda
jednako je u€enju medicinara samo o zdravlju, zapostavljajuci teme bolesti. Vazno je
razumjeti kako se moze unaprijediti upraviteljska uc¢inkovitost sankcioniranjem i time
uklanjanjem faktora koji uzrokuju disfunkcionalno i toksi¢éno vodstvo (Mehta i
Maheshwari, 2013).

2.2.2. Sljedbenici toksicnih lidera

Gdje god zapoceli sa svojim radom, toksi¢ne vode prati zanimljiv paradoks:
koliko god se ljudi zalili na njihov toksican na¢in vodenja, gotovo nitko ne odlazi iz
takvog okruzenja, niti ga pokuSava promijeniti suprotstavljanjem toksicnom vodi.
Podredeni nerijetko, ne samo da toleriraju, ve¢ Cesto i stvaraju toksi¢ne vode te im
omogucuju utjecaj na doslovno svim poljima djelovanja (Lipman — Blumen, 2005c).
Zabluda je vjerovati kako podredeni nece trpjeti ponasanje toksi¢nih voda, prvenstveno
iz razloga §to zivimo u svijetu orijentiranom ka uspjehu, stoga je bitnije koliko se toga
postigne nego na koji se nacin isto postize. Takoder, zivimo u strahu od odmazde: notorni
toksicni vode postavljaju visoka ocekivanja te, u skladu s time, ofekuju i visoka

postignuca (Green, 2014).

Podredeni predstavljaju znacajan element u okviru razvoja fenomena toksi¢nog
vodstva. Odgovor na pitanje zaSto toliki podredeni, nakon $to kod vode prepoznaju
toksi¢nost, prihvacaju, Cesto i preferiraju te poti¢u stvaranje toksi¢nih voda, odgurujuci

istovremeno netoksi¢ne menadzere s vodecih pozicija, autorica Lipman — Blumen (2005a,
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2005b) pronalazi u analizi triju znacajnih elemenata: unutarnjoj analizu psihe pojedinaca,
vanjskoj analizi njihovog okruzenja te analizi psihosocijalnih sila koje proizlaze iz
interakcije pojedinaca i njihovog socijalnog okruzenja.

Prema Lipaman — Blumen (2005a), unutarnje nahodenje pojedinca da tolerira
toksi¢ne vode pronalazi svoj korijen u psiholo§koj i egzistencijalnoj problematici
covjekova postojanja. Jaka ¢eznja za vodom proizlazi iz Covjekove podsvijesti, gdje ga
psiholoske potrebe navode na potragu za li¢nosti uz koju ée se osjecati sigurno te koja ¢e
mu jamcéiti potporu u svakoj situaciji. Te psiholoske potrebe proizlaze iz hijerarhije
potreba Abrahama Maslowa na ¢ijem su samom dnu fizioloSke potrebe za hranom,
utoCistem i ostalim bazi¢nim zivotnim potrebama. Hijerarhija se nadalje razvija prema
potrebama za sigurnoscu, ljubavi, poStovanjem, spoznajom, estetikom i samoostvarenjem

(Maslow, 1971, prema Lipman — Blumen, 2005a).

Prema autorici, psiholoske potrebe koje se najvise vezu uz ¢eznju za vodom jesu
potreba za autoritetom koji bi nadomjestio roditelje i druge li¢nosti iz ranog djetinjstva,
potreba za pripadanjem ljudskoj zajednici te potreba za dozivljavanjem sebe kao
znacajnog bica koje aktivno sudjeluje u stvaranju boljeg svijeta, odnosno potreba za
Zivotom u centru zbivanja gdje mocni i utjecajni vode donose vazne i znacajne odluke.
Strah od primisli da su nesposobni suprotstaviti se toksi¢nim vodama takoder doprinosi
oklijevanju podredenih da se s njima stvarno i suoce te ih, uz navedene psiholoske

potrebe, navodi na potragu i odgovaranje vodama koji mogu ispuniti sve njihove ¢eznje.

Autorica navodi potrebe egzistencijalne prirode koje proizlaze iz svjesnosti o
covjekovoj smrtnosti. Napetost izmedu sigurne ¢injenice smrti i nesigurnosti kada i kako
¢e ona nastupiti dovodi do stvaranja egzistencijalne tjeskobe. Utjeha u nadi da ¢e njihovo
postojanje biti u sluzbi neke znacajnije svrhe pomaze podredenima da idu prema naprijed,
bez da podlijezu paranoji i ocaju. Uz egzistencijalnu tjeskobu i Zudnju za znacajnim
Zivotom, labilne li¢nosti podredenih posebno su podlozne karizmati¢énim li¢nostima
toksi¢nih voda koji ,,hrane* njihovu nadu, uvjeravajuci ih kako pripadaju ,,Izabranima‘ —
znacajnim pojedincima koji ¢e radom u njihovoj sluzbi posti¢i iznimna postignuca.
Obzirom da bi ih konstantan fokus na tjeskobu zna¢ajno oslabio, podredeni se trude
potisnuti anksioznost, a tako zakopana u njihovoj podsvijesti, neumorno ih navodi da

utjehu i olakSanje pronalaze u toksi¢nim vodama, koji im jam¢e sigurnost i Zivotni znaca;.
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No, podredeni su u svojem podrzavanju toksi¢nih voda takoder potaknuti
prakti¢nim potrebama poput doma, hrane, pla¢anja ra¢una — odnosno potrebama koje se
nalaze na dnu hijerarhije potreba A. Maslowa. Medu te osnovne, prakti¢ne potrebe ubraja
se 1 zelja za dodatnim posebnim beneficijama i privilegijama, poput politickih i
organizacijskih povlastica koje toksi¢ni vode mogu pruziti. A naj¢eS¢e su upravo te
prakticne potrebe one koje najvise i ometaju bijeg 1 udaljavanje podredenih od toksicnih

voda (Lipman — Blumen, 2005b).

Lipman — Blumen (2005a) spominje i vanjske potrebe koje navode sljedbenike na
podredivanje toksi¢nim vodama, za koje smatra kako proizlaze iz nesigurnog, neuredenog
svijeta u kojem zive. Covjek se svakodnevno suocava S nesigurnostima, promjenama,
nemirima i krizama koje pojac¢avaju njegovu osjetljivost izazivajuéi takozvane situacijske
strahove. Pridodani egzistencijalnoj tjeskobi, ti strahovi pojacavaju njegovu potrebu za
sigurno$¢u i uredenosti. Stoga, ne iznenaduje kako je razina podloznosti toksi¢nim
vodama izuzetno visoka, s obzirom da nam obecéavaju uredan, predvidiv i kontroliran

svijet dok se oko nas sve ¢ini dezintegrirano.

Kao posljednji element, koji znafajno moze pojasniti razlog podredivanja
toksi¢nim vodama i toleriranja njihova djelovanja, Lipman — Blumen (2005a) navodi
psihosocijalne potrebe koje, prema njezinom misljenju, proizlaze iz interakcije pojedinca,
opterecenog psiholoskim potrebama, egzistencijalnom tjeskobom i situacijskim

strahovima, i njegova okruzenja.

U svakom se druStvu pojedinac mora suociti s kulturnim normama za postizanje
uspjeha kako bi razvio vlastito samopouzdanje za kojim tezi. Ukoliko postigne pojedino
drustveno dostignuce, njegovo samopouzdanje raste; ukoliko prekoraci te norme, ostali
¢e ga dozivjeti kao vodu. S obzirom da ¢ovjek nastoji vidjeti sebe kroz oc¢i drustva, dolazi
do uvjerenja kako njegov uspjeh oznacava da se i u njemu krije potencijalni voda. No,
suprotno tome, kada ne zadovoljava drustvena dostignu¢a svoje kulture, pojedincu
predstoji izbor prikloniti se sub — kulturi s manje zahtjevnim normama, poput bande ili
kulta, ili prihvatiti kao vodu nekog drugog tko nadmasuje konvencionalne norme. Kada
se pojedinac prikloni tim izvanrednim pojedincima, ja¢ima i pametnijima od njega
samoga, osjeca Se vazno, ispunjeno, moc¢no i zaSticeno (Lipman — Blumen, 2005c).

Upravo su ti iznimni, jaki pojedinci oni koji se u nesigurnosti danaSnjeg svijeta hvataju u
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kostac 1 traze rjeSenje specificnim, goru¢im problemima svojega vremena, a koje bismo

pratili i na kraj svijeta.

Covijek oduvijek Zivi u nedovr§enom svijetu, u kojem objasnjenja u koja su
vjerovali njegovi preci kao jedine istinite, predstavljaju nepotpune istine ili potpune
zablude u njegovu vremenu. U svakom se razdoblju odredena znanja nadopunjuju novim,
potpunijim spoznajama ¢ime se izaziva sumnja u postojece pretpostavke. Otvorenost
prema brojnim prilikama koje mu se pruzaju, osobito op¢injenost da prekoraci dostignuca
svoje zajednice, barem posredno, i sudjeluje u plemenitoj viziji koja ¢e ispuniti njegov
Zivot znacajem, ¢ini pojedinca iznimno podloznim toksi¢nom utjecaju vode koji ¢e u
svakom trenutku obecavati ono $to je gotovo nemoguce realizirati (Lipman — Blumen,
2005c).

Prema autorima Padilla i sur. (2007), mozemo razlikovati dvije skupine
sljedbenika, obje motivirane vlastitim interesima, no svaka u svome smjeru. U tom se
smislu susre¢emo s ,,promatrac¢ima* koji ne sprje¢avaju, ve¢ promatraju i dozvoljavaju
razvoj toksi¢nog djelovanja voda, potaknuti strahom od posljedica u slu¢aju neslaganja i
nepodrzavanja toksi¢nog vode, i s ,,pomoc¢nicima‘ koji aktivno sudjeluju u provodenju
planova toksi¢nih voda, potaknuti Zeljom za vlastitim napredovanjem u ¢emu im suradnja

s toksi¢nim vodama moze biti od pomoci.

Sli¢no navodima autorice Lipman — Blumen, Padilla i sur. (2007) navode kako su
neki od razloga zbog kojih sljedbenici podrZzavaju rad toksi¢nih voda upravo potreba
pripadanja zajednici, razvoj vlastitog identiteta, predvidivost i sigurnost, kako poslovna
tako i osobna, ali i tendencija ¢ovjeka da imitira pojedince viSeg statusa kako bi se
konformirao druStvenim normama. U tom kontekstu navode kako ranjivost ,,promatraca‘“
proizlazi iz nezadovoljavanja njihovih osnovnih potreba, poput potrebe za hranom i
skloniStem, manjka samopouzdanja i slabe samoucinkovitosti, psiholoSke nezrelosti, ali 1
vjerovanja kako je svaki postignuti rezultat posljedica u¢inka nekog vanjskog faktora, a
ne samog pojedinca. U takvim je uvjetima, kada se pojedinci prilagode i prihvate toksicno
vodstvo, ¢ine¢i i nemoralna djela u korist njihova napretka, lako manipulirati drugima i
afirmirati se kao snaZna karizmaticna li€nost uz obecanje da ¢e se pobrinuti za probleme
svojih sljedbenika i osigurati im potrebnu zastitu u zamjenu za apsolutnu poslusnost, bez

propitivanja odluka vode (Padilla i sur., 2007).
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Zarazliku od ,,promatraca®, ,,pomo¢nici su vrlo ambiciozni, sebic¢ni te dijele istu
viziju svijeta s toksi¢nim liderima. U svrhu postizanja osobnog i poslovnog napretka, sto
posljedi¢no dovodi do viSeg statusa, sljedbenici ,,pomoc¢nici® spremni su upustiti se u
iskoriStavajuce i prinudne odnose s toksi¢nim vodama. U ime svojih lidera, upustit ¢e se
u svakojaka djela i nedjela, a Sto se vizija voda i sljedbenika vise poklapa, to je povezanost

medu njima jaca, kao i motivacija za pracenje toksi¢nih li¢nosti (Padilla i sur., 2007).

2.2.3. Okolina

Trec¢i element toksi¢nog trokuta ¢ini provodljivo okruzenje u kojem se odvija
interakcija voda i sljedbenika. Prema Padilla i sur. (2007) okolina igra zna¢ajnu ulogu u
poticanju razvoja toksi¢nog liderstva jer su situacijska odredenja ta koja usmjeravaju
odnose podredenih i nadredenih u pozeljnom ili nepoZeljnom smjeru. Neki od faktora
koje autori izdvajaju kao znacajne su nestabilnost, percepcija prijetnje, kulturne

vrijednosti i nedostatak ravnoteze u provodenju vlasti unutar zajednica.

U vrijeme nestabilnih odnosa, kako bi se povratio red, vode su sklone
pribjegavanju represivnim, strozim mjerama postizanja autoriteta koje ukljucuju brzo
provodenje potrebnih akcija i donoSenje jednostranih odluka. U takvim je uvjetima
dovoljan samo osjecaj prijetnje, koji toksi¢ni vode nerijetko postizu predstavljanjem
vanjskog ,,neprijatelja®, kako bi se podredeni osjecali ugrozeno te se priklonili 1 podrzali
karizmati¢ne lidere koji ¢e svojim djelovanjem uvesti red u njihovu zajednicu (Padilla i
sur., 2007).

Uspostavljanje reda i afirmiranje vladajucih vrlo je ¢esto usmjereno i socijalnim
uvjetima koji se u okviru zajednice smatraju Zeljenima (Hofstede, 1991, prema Padilla i
sur. 2007). Okruzenje koje pogoduje pojavi toksi¢nih voda karakteriziraju kultura
izbjegavanja nesigurnih uvjeta, kolektivizam te razlika u autoritetu 1 privilegijama izmedu
pojedinaca viSeg i nizeg statusa: kada se zajednica osjec¢a ugrozeno podlijeze vodstvu
jakih licnosti koje garantiraju stabilnost te ujedinjuju ljude ka zajednic¢kom cilju. U
takvom su okruZenju sljedbenici tolerantniji prema despotizmu i tiraniji kao vladajué¢im
oblicima, sve u svrhu prividno sigurnijeg i mirnijeg suzivota u zajednici (Luthans i sur.,

1998, prema Padilla i sur., 2007).

22



Na kraju, organizacije u kojima raspodjela vlasti nije uravnotezena predstavljaju
idealno okruzenje za prisvajanje apsolutne moci toksi¢nih voda. Organizacijske zajednice
koje omogucavaju pretjeranu diskreciju vodama, dovode ih istovremeno u iskusenje za
zlouporabom vlastite moci te centralizacijom vlasti. Time se toksi¢nim vodama ostavlja
dovoljno prostora da uklone sve one koje smatraju neprijateljima i koji im se isprijece na
putu, ukljucuju¢i zakone Kkoji ometaju njihov rad, i utemelje institucije koje ce
potpomognuti centraliziranu kontrolu te da manipuliraju podredenima u svrhu

osnazivanja svoje vlasti (Padilla i sur., 2007).

2.3. Toksic¢ni aspekt vodstva U odnosu ravnatelja i ucitelja

U posljednja dva desetljea na mnogim je podru¢jima Zivota i djelovanja ljudi
doslo do velikih promjena. Brojne su inovacije pokrenule lavinu izazova za suvremeno
drustvo te time pojacale konkurentnost na trziStu i unaprijedile tehnologiju, $to je za
sobom donijelo postavljanje novih prioriteta, kreiranje novih vrijednosti, ali i zahtjev za
promjenom ponasanja i djelovanja suvremenog covjeka. S promjenom slike drustva 21.
stoljeca, dolazi do promjene i u videnju Skole kao organizacije, od koje se zahtijeva
pracenje potreba zajednice. Kako bi prilagodba novonastalim uvjetima bila Sto
ucinkovitija, svaka se organizacija, te time 1 Skola, treba usmyjeriti 1 njegovati vazan
element koji pravi razliku izmedu njezinog uspjeha i neuspjeha, a taj je vodstvo (Smith i
Piele, 1997, prema Buhac, 2017).

Suvremena, relevantna literatura koja se bavi podru¢jem obrazovnog
menadzmenta istiCe njegove tri vazne sastavnice: upravljanje obrazovnim sustavom, kao
administrativna funkcija zakonodavne 1 izvrSne vlasti, rukovodenje Skolom, kao
administrativno — pedagoska funkcija ravnatelja, te vodenje odgojno — obrazovnog
procesa ili razrednog odjela, kao stru¢no — pedagoska funkcija ucitelja (Stanici¢, 1996,

prema Blazevi¢, 2014).

Ucinkovitost i uspjesnost vodstva podrazumijeva nacin koji ukljucuje stvaranje
suradnickih odnosa, odnosno zajednicko oblikovanje Skolske misije i strategije,
ucinkovito komuniciranje, koje pridonosi uspjeSnom vodenju timova, motiviranje na

ulaganje napora 1 profesionalni razvoj, kao i delegiranje ovlasti. Svi ¢e ti ¢imbenici
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nadalje utjecati na zadovoljstvo zaposlenika i potaknuti ih da sudjeluju u ostvarivanju
odgojno — obrazovnih ciljeva (Mahlangu, 2014).

Vecina strucnjaka funkciju (ruko)vodenja smatra najvaznijom i najslozenijom
funkcijom suvremenog menadZmenta te promatra uspje$nost Skole kroz kompetencije
ravnatelja kao vode (Mitschell, 1978, Everard i Morris, 1990, Covey, 1999, Chapman i
O’Neil (2003), Stanici¢, 2006, prema Blazevi¢, 2014). Planiranje, organizacija,
motiviranje 1 pracenje ostvarivanja ciljeva navode se kao klju¢ne funkcije uspjesnosti,
usmjerene ka definiranju strategije i misije Skole, unutar kojih pripremljeni planovi
predstavljaju temelj organizacije, dok se motivacija i pracenje usmjeravaju na put koji
odreduje na koji ¢e se nacin sti¢i od plana do ostvarivanja uspjesnosti odgojno —
obrazovne djelatnosti (Milkovi¢ i Boudreau, 1988, prema Buha¢, 2017). ,,Jako Skola ima
plan i program, koji je uglavnom determiniran aktualnom obrazovnom politikom te joj je
na taj nacin odreden smjer razvoja, ravnatelj moze pronaci prostor za kreativno odgojno

1 obrazovno rukovodenje i poticati razvojne interese (Blazevi¢, 2014: 8).

Uloga je ravnatelja osigurati poticajno ozrac¢je, suradni¢ke odnose i usmjerenost
ka istom cilju s nastavnicima i uciteljima, te s roditelja i ucenicima. Drugim rije¢ima,
njegova je uloga izgraditi snaZznu organizacijsku kulturu, $to ¢e najucinkovitije posti¢i
njegovanjem i primjenom transformacijskog stila vodstva (Blazevi¢, 2014). Buha¢ (2017:
64) je jos jedna u nizu autora koji smatraju kako ,,transformacijsko vodenje stvara uvjete
u kojima je moguce povecati predanost poslu i samomotivaciju nastavnika, bez
specificnih direktiva ,,odozgo*. Unaprjeduje se komunikacija i razvija se proces
zajednickog odlucivanja. (...) kod primjene ovog stila vodenja dominantna (je)
ravnateljeva uloga (...) usmjerena na osiguravanje materijalnih uvjeta bitnih za
unaprjedivanje nastavnog procesa kroz administrativno — organizacijske poslove (...) 1

strucno — pedagosko vodenje Skole®.

Kao klju¢ne kompetencije ravnatelja u uspjeSnom vodstvu skole, Blazevi¢ (2014)
navodi poticaj na zajednicko ostvarivanje ciljeva te omogucavanje aktivnog sudjelovanja
u radu, i time, pruzanja doprinosa suradnika u postizanju odgojno — obrazovnih ciljeva,
iznoSenje jasnih o¢ekivanja i priznanja, omogucavanje osobnog i strunog usavrsavanja
te osiguravanje zadovoljstva svakog djelatnika. Ti e se uvjeti ostvariti razvojem uspjesne

komunikacije 1 poticanjem razvoja komunikacijskih vjeStina, kao i osiguravanjem
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pozitivne radne klime i konstruktivnog rjesavanja sukoba, a uz uvodenje inovacija i

promjena, stvoriti ¢e i1 znacajne uvjete za izgradnju dobrog drustvenog ugleda skole.

No, umjesto zadovoljstva ravnateljskom i uciteljskom profesijom, sve je vise
govora o tome kako su pritisak i stres postali svakodnevica radnog okruZenja u $kolama
(Berkowicz i Myers, 2017). Podijeljena su misljenja o tome treba li krivnju za nastalu
situaciju preuzeti ministarstvo i vlada, s obzirom da obrazovanje u novije vrijeme prolazi
kroz mnogobrojne, ucestale reforme koje se nastoje provoditi u svrhu poboljSanja
odgojno — obrazovne djelatnosti, ili odgovornost za neucinkovito radno ozracje lezi u
losem lokalnom upravljanju skola (Green, 2014; Mahlangu, 2014; Tomasevi¢, Horvat i
Leutar, 2016; Nazim i Mahmood, 2016; Berkowicz i Myers, 2017; Peker i sur., 2018).

U svakom slucaju, uloga ravnatelja je izmijenjena te je pred njih postavljena
velika odgovornost rukovodenja ne samo administrativnim aspektom, ve¢ i onim
pedagoskim u suradnji s uciteljima (Tomasevi¢ i sur., 2016). Na uciteljima je takoder
veliki izazov interdisciplinarnog djelovanja unutar vlastite profesije, kao i sluzenje
znanjima i vjestinama raznih znanstvenih disciplina, poput psihologije, sociologije,
pedagogije, informatike i slicno, kako bi se mogli adekvatno suociti s potrebama svojih
ucenika i njihovih roditelja, ali i odgovoriti na zahtjeve koje pred njih postavlja
suvremeno drustvo i tehnoloske promjene (Tomasevi¢ i sur., 2016). U nedostatku
poticajne radne atmosfere 1 suradnickih odnosa unutar $kole, vrlo je tesko ostvariti ciljeve
odgojno — obrazovnog procesa prvenstveno radi odnosa koji se generiraju izmedu

ravnatelja 1 ucitelja.

Pozitivan ili negativan smjer razvoja organizacijske kulture, odnosno hoce li
organizacijska kultura osnaziti ili oslabiti, ovisit ¢e u velikoj mjeri o znacajkama
ravnatelja koje mozemo promatrati na tri razine, to jest 0sobnoj, profesionalnoj i
poslovnoj (Belak i Usljebrka, 2014; Buha¢, 2017). Ravnatelj koji odaje dojam
nepoduzetnog, nemotiviranog upravitelja, s poljuljanim sustavom vrijednosti, koji ne
usmjerava djelovanje ucitelja prema prioritetnim zadacima te nije fokusiran na ispunjenja
odgojno — obrazovnih ciljeva, koji se povlaci pred problemima, ne priznaje svoje
pogreske i smatra kako je uvijek u pravu, generira rizian oblik suradnje s uciteljima
(TomasSevi¢ i sur., 2016; Buhac, 2017). Razvojem takvih, negativnih odnosa dolazi do

podizanja tenzija u radnoj okolini te nepotrebnog poticanja sukoba koje je, uz lose
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komunikacijske vjeStine opisanog ravnatelja, gotovo nemoguce umiriti i rijeSiti na
konstruktivan nacin, nacin koji nece naruSiti misiju ostvarivanja Skolskih ciljeva

(Tomasevic i sur., 2016).

Takva nestabilna radna okolina izaziva stres kod wucitelja, oni postaju
nezadovoljni, potiSteni, frustrirani 1 napeti, te¢ u potpunosti demotivirani da se u
adekvatnoj mjeri posvete odgoju i poucavanju ucenika, Sto se nadalje odrazava i na
ucenike, kojima nedostaje poticaj za rad i napredak te se razvija njihov lo$ odnos prema
Skoli 1 poti¢e razredna nedisciplina. Ravnatelji, ucitelji i uCenici na taj nacin postaju dio
zaCaranog kruga unutar kojeg nepovoljna kolektivna klima sprje¢ava razvoj i napredak

svakog sudionika odgoja i obrazovanja (Mahlangu, 2014; Tomasevic i sur., 2016).

Svemu navedenom pogoduje i nedostatak integriteta, uvodenje promjena u rad
bez da se o tome obavijesti svoje suradnike te zaobilazenje formalnih procedura i
administrativnih postupaka u svrhu ostvarivanja vlastitih interesa. Na taj nacin ravnatelji
otkrivaju nelojalan pristup utvrdenoj strategiji rada i postavljenim ciljevima te ne stvaraju

dojam da im suradnici mogu vjerovati i uzdati se u njihove odluke (Buha¢, 2017).

,U uciteljskoj profesiji je svakako vazna i neizostavna profesionalna etika koja
upucuje pripadnike profesije na potrebu primjene znanja za opc¢u dobrobit, S§to znaci da
se najprije treba nesebic¢no brinuti o drugima. (...) profesionalni ucitelj (stoga) postavlja
interese (ucenika i roditelja) iznad svojih* (Cindri¢, 1995, prema TomaSevi¢, 2016: 51).
S obzirom na takvu razinu predanosti profesiji koja, uz svakodnevnu interpersonalnu
interakciju, podrazumijeva i visoku razinu odgovornosti, ne iznenaduje §to su ucitelji
podlozni sindromu sagorijevanja. Uz nedovoljnu stru¢nu podrsku, sputava se kreativnost
1 vitalnost ucitelja Sto onemogucuje razvoj i napredak Skole i narusava njezin drustveni

status uspjesne institucije (Mazzi i Ferlin, 2004, prema Tomasevi¢ i sur., 2016).

Razvoj ugodne skolske klime i dobrih meduljudskih odnosa trebali bi pronaci
uporiste primjeru ravnatelja (Wahab, 2008, prema Buhac, 2017). Za takav nacin vodstva
vazno je posebnu paZznju pridati fleksibilnosti 1 autoritativnosti u ulozi rukovoditelja.
Fleksibilnost ¢e omoguciti laksu prilagodbu promjena koje zahtijeva okolina i povecati
medusobno poStovanje ravnatelja i ucitelja, te posljedi¢no sprijeciti nastajanje krutog
rezima rada koji oblikuje proces na $tetu svih zaposlenika. Ravnatelji se trebaju udaljiti

od formalnih odnosa i autoriteta koji proizlaze iz njihovog poloZaja, i pribliZiti se svojem
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timu kako bi se zajednickim snagama usmyjerili prema postavljenom cilju (Cetro, 1990,

prema Buhac, 2017).

2.4. Pregled dosadasnjih istrazivanja

Istrazivanje problema toksi¢nog vodstva pocelo se javljati u redovima americke
vojske. Brigadir Reed (2004) u svom je osvrtu na prisutnost toksi¢nog vodstva u vojnim
redovima iskazao povezanost stroge vojne kulture i dominantnih osobina pojedinaca kao
¢imbenika koji uzrokuju manifestiranje toksi¢nog vodstva. Ti ¢imbenici pogoduju
neizlaganju toksi¢nih voda od strane podredenih, s obzirom da svaki vojnik zeli biti
ponosan na svoju jedinicu te ga lojalnost, kao istaknuta i vrlo njegovana vrlina u vojsci,

sprjeava da javno proziva svoje nadredene za nekorektno ponasanje.

Vojna kultura namece postivanje ¢inova od samih pocetaka karijere te se na taj
nacin izgraduju profesionalne li¢nosti od kojih se o¢ekuje da na najbolji moguci nacin
izvrse svoje zadatke, neovisno o nacinu na koji su vodeni te postuju li osobu koja nosi ¢in
nadredenog. Visoke tehnicke kompetencije vrlo su cijenjene u vojnoj kulturi te se upravo

zbog toga brojnim toksi¢nim vodama kontinuirano gleda kroz prste (Reed, 2004).

Potaknut navedenim razlozima, americki je ministar obrane Thomas E. White
2003. godine zatrazio od grupe stru¢njaka U.S. Army War Collegea provedbu procjene
ucinkovitosti vodstva kako bi se uocili pojedinci koje karakterizira destruktivni stil
vodstva. Rezultati projektnog istrazivanja pokazali su kako toksi¢no vodstvo u redovima
vojske nije rijetko: gotovo svaki student koji je sudjelovao u istraZivanju potvrdio je kako
se do trenutka ispitivanja ve¢ susreo s vodom koji je manifestirao neki oblik agresivnog
toksi¢nog ponasanja, no takoder su istaknuli kako im je najteze bilo promatrati sa strane
kako upravo ti toksi¢ni pojedinci napreduju, stje€uci na taj na€in sve vecu odgovornost i

moc¢ (Reed, 2004).

Nekoliko godina kasnije, 2010. godine, antropolog Dave Matsuda upustio se u

istrazivanje rastuée stope samoubojstava vojnika koji su sluzili u Iraku®. Rezultati

! Zwerdling, D. (2014., 16. sije¢nja). Army Takes On Its Own Toxic Leaders. Pribavljeno
26.05., sa https://www.npr.org/2014/01/06/259422776/army-takes-on-its-own-toxic-leaders.
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ispitivanja prijatelja i kolega navedenih vojnika pokazali su kako je, uz osobne probleme
poput  psihickih  poteskoca, problematicnog  djetinjstva ili  prekida s
partnerom/supruznikom kao primarne razloge nezadovoljstva i depresije, okida¢ za ¢in

samoubojstva bila toksi¢na zapovjednicka klima tijekom njihove karijere.

Interes za podru¢jem toksi¢nog vodstva nastavljao se §iriti s vojnog i na druga
podru¢ja ljudskog djelovanja, ¢ime je istaknuta potreba za multidimenzionalnim
pristupom problemu. Autori Saquib i Arif (2017) proveli su istrazivanje na 715
zaposlenika bankovnog sektora u Pakistanu, ispituju¢i odnos toksi¢nog vodstva,
nesuprotstavljanja zaposlenika nadredenima, takozvane tiSine zaposlenika, i
organizacijskog ucenja. Postavljene hipoteze ispitane su adaptiranim skalama Likertova
tipa.

Istrazivanje nije pokazalo znaCajnu povezanost toksi¢nog vodstva i
organizacijskog ucenja, no utvrdeno je kako se tiSina zaposlenika povecava s
povecavanjem ponaSanja karakteristicnih za toksi¢no vodstvo te je istaknuta njezina
pozitivna povezanost s organizacijskim ucenjem, Sto upucuje na Cinjenicu kako
zaposlenici, za dobrobit i napredak organizacije, ne zele proturjeciti svojim nadredenima

te izbjegavaju konflikte s njima.

Autori Ozer, Ugurluoglu, Kahraman i Avci (2017) ispitali su percepciju toksi¢nog
vodstva 292 zaposlenika zdravstvenog sektora drZavnih bolnica u Ankari. Koristena je
adaptirana Skala za ispitivanje toksi¢nog liderstva, a istrazivanjem je utvrdena razlika u
percepciji toksi¢nog vodstva nadredenih izmedu zaposlenika u dobi od 29 do 38 godina,
s radim iskustvom od 5 do 15 godina te zaposlenika u dobi od 39 i viSe godina, sa 16 i
vise godina radnog iskustva. Mladi zaposlenici iskazali su visoku toksi¢nost nadredenih,
dok su stariji zaposlenici iskazali manju razinu toksi¢nosti svojih nadredenih, $to autori
povezuju s napretkom karijere pojedinih zaposlenika: mladi zaposlenici, ¢ija je karijera u
usponu, vide u svojim nadredenima potencijalnu prijetnju i kamen spoticanja u procesu
napretka, dok su kod starijih zaposlenika, ¢ija je karijera dosegla odredeni visi stupanj,

toksi¢na ponasanja nadredenih zanemariva.

Takoder je utvrdena razlika u percepciji toksi¢nih ponaSanja nadredenih ovisno o
radnom mjestu. Tako su medicinske sestre iskazale najvisu razinu toksi¢nosti nadredenih,

osobito u kategoriji sebi¢nosti 1 promjenjivog raspolozenja, §to je prema autorima
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razumljivo uzevsi u obzir nejasno definiranu razinu odgovornost ¢lanova tima ili iskustvo
konflikata doktora i sestara, dok su administrativni i ostalih zaposlenici zdravstvene
ustanove zabiljezili najnizu razinu toksi¢nosti nadredenih. Autori su na kraju zakljucili
kako spol, razina obrazovanja i materijalni status ispitanika nisu znacajno utjecali na

procjenu razine toksi¢nih ponasanja nadredenih.

Autor Green (2014) istrazivao je problem toksi¢nog vodstva u odgojno —
obrazovnim institucijama te je u svojem istrazivanju ispitao stavove 51 odgojno —
obrazovnog djelatnika o toksi¢nosti njihovih voda. KoriStena je anketa izradena po uzoru
na ,,Skalu toksi¢nog vodstva“ autora Schmidta iz 2008. godine, sastavljena od 30 Cestica
kojima se ispitivala prisutnost toksi¢nih ponasanja medu nadredenima ispitanika te od
nekolicine dodatnih pitanja otvorenog tipa kojima se nastojalo doznati kada je toksi¢no

ponaSanje nadredenih prvi put primijeceno te kako je ono izgledalo.

Prema rezultatima istraZivanja, 90% ispitanika potvrdilo je kako je toksi¢nost
nadredenih vrlo Cest fenomen u odgojno — obrazovnom podru¢ju, a javlja se u
raznovrsnim oblicima. Analizom odgovora na 30 ponudenih Cestica, one koje su se kod
ispitanika najcesce ponavljale s odgovorom ,vrlo cesto odale su visoku razinu
prisutnosti egoisti¢nih ponaSanja, primjerice ,,Smatra se sposobnijim/jom od ostalih ili
»dmatra se izvanrednom osobom®, ponasSanja koja karakterizira opsesivna potreba za
kontrolom nad situacijom, poput ,,Ne dozvoljava postizanje postavljenih ciljeva na
drugaciji nacin, koji predlazu podredeni® i ,,Zanemaruje ideje koje se razlikuju od
njegovih/ njezinih*, te ponasanja koja otkrivaju kvalitete li¢nosti voda, kao $to su ,,Klima
radnog okruZenja ovisi 0 njegovom/njezinom trenutnom raspolozenju‘ te ,,Varira razina

njegove/njezine pristupacnosti®.

Analizom odgovora ispitanika na pitanja otvorenog tipa ustanovilo se kako su
toksi¢ni vode najCeSc¢e opisani kao arogantni, pompozni zlostavljaci, puni sebe, §to je
uvrSteno u kategoriju egoisticnih ponaSanja, te kao lazljivi manipulatori koji
zloupotrebljavaju  vlastitu mo¢ u kategoriji etickog neuspjeha. Kategoriju
nekompetentnosti ¢inili su odgovori koji ukljucuju loSe menadZerske i interpersonalne
vjestine, dok su, kao zadnju, kategoriju neuroticizma, oblikovali odgovori koji su vode
opisivali kao nesigurne, promjenjivog raspolozenja, usmjerene na veli¢anje samih sebe.

ZavrSnom analizom svih dobivenih obrazaca ponaSanja, autor zakljucuje kako su
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manifestirana toksi¢na ponasanja vrlo konkretna, no vecina je ispitanika potvrdila kako
ih je tesko prepoznati ve¢ u prvom kontaktu s toksi¢nim vodama koji svojim nastupom

obmanjuju podredene, a pravo lice pokazuju tek kada utvrde svoju poziciju moci.

U drugim istrazivanjima na odgojno — obrazovnom podrucju koja su se bavila
ispitivanjem nacina odnoS$enja nadredenih prema podredenima, toksi¢no je vodstvo
stavljeno u kontekst stilova vodstva ravnatelja, to¢nije transakcijskog i transformacijskog
stila vodstva. Autori istrazivanja ve¢im su dijelom ispitivali povezanost navedenih stilova
s uspjesSnim razvojem Skola, postizanjem postavljenih ciljeva, kao i1 odraz tih stilova na
psihofizic¢ko stanje ucitelja.

Autori Toprak i sur. (2015) proveli su istrazivanje o problemu djelovanja stila
vodstva na zdrav organizacijski razvoj. Ispitano je 150 ucditelja osnovnih skola u gradu
Kadirli (Turska), putem Multifaktorske ankete za ispitivanje stilova vodstva, sa¢injena od
45 Cestica, te Skale organizacijskog razvoja, sastavljena od 25 cestica. Rezultati
istrazivanja su pokazali znaCajnu povezanost stila vodstva ravnatelja 1 zdravog
organizacijskog napretka, to¢nije pozitivnu povezanost transformacijskog stila vodstva
sa razvojem zdravog radnog okruzenja. Prema rije¢ima autora, kada voda Skole utjece na
ucitelje svojim vizionarskim ciljevima, inspirira ih i motivira, pomaze im u efikasnom
postizanju ciljeva Skole te posvecéuje veliku paznju svakom pojedincu s kojim radi, takva
¢e Skola imati viSe Sanse za ,,prezivljavanje “ u uvjetima brzih promjena sadasnjice, biti
¢e sposobnija suociti se s izazovnim problemima i konstantno ¢e razvijati 1 unaprjedivati

vlastiti potencijal (Toprak i sur., 2015).

Podrugja transformacijskog 1 transakcijskog stil vodstva istrazivali su takoder
autori Nazim 1 Mahmood (2016) povezujuéi ih u svojim radom s poslovnim
zadovoljstvom fakultetskih profesora. Ispitano je 215 sudionika, a koriStena su dva
upitnika od kojih se jednim ispitanike trazilo da procijene stil vodstva svojih nadredenih,
te su u tu svrhu Cestice sadrzavale odlike transformacijskog i transakcijskog stila vodstva,
dok je drugi ispitivao poslovno zadovoljstvo sudionika. Rezultati ovog istrazivanja
takoder su pokazali kako je transformacijski stil vodstva jako i pozitivnho povezan s

poslovnim zadovoljstvom.

Povezanost stila donoSenja odluka i stila vodstva ravnatelja ispitao je autor Al —

Omari (2013). U istrazivanju je sudjelovalo 108 ravnatelja javnih $kola u Jordanu, a
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ispitani su Upitnikom administrativnih stilova i Popisom stilova donoSenja odluka.
Rezultati istrazivanja nisu potvrdili pretpostavljenu pocetnu hipotezu te nije potvrdena
znacajna povezanost stila donoSenja odluka i stila vodstva ispitanih ravnatelja. No, ovo
je istrazivanje osvijetlilo jednu drugu, znacajnu dimenziju, a ta je da je medu odgovorima
ispitanika dominirao direktivni stil donoSenja odluka. Autor navodi kako nadredeni koje
karakterizira takav stil vodstva izgraduju lose odnose sa svojim podredenima, ¢esto su
nesigurni, $to nastoje sakriti strogoom 1 nerijetko agresivnim ponaSanjem, a u stresnim

su situacijama skloni bjesniti 1 biti neprijateljski nastrojeni prema svojim podredenima.

Sva navedena obiljeZja upucuju na zlostavljanje podredenih i svojevrstan mobing.
Jedno od novijih istrazivanja istrazivanja, autora Peker i sur. (2018) usmjereno je upravo
na povezanost stila vodstva ravnatelja s mobingom koji prozivljavaju ucitelji. Ispitano je
395 ucitelja Turskih osnovnih 1 srednjih Skola, a kao mjerni instrumenti koriStene su
»Mobing skala“ za utvrdivanje razine mobinga koju ucitelji prozivljavaju te ,,Skala stila
vodstva®“ za utvrdivanje stila vodstva ravnatelja, u ovom slucaju autokratskog ili
demokratskog. U svojem su istrazivanju autori postavili 4 klju¢na cilja: utvrditi razliku
misljenja ucitelja o mobingu po spolu ispitanika; utvrditi razliku misljenja ucitelja o
mobingu po dobi ispitanika; utvrditi povezanost stila vodstva ravnatelja i mobinga nad
uciteljima; te utvrditi razinu u kojoj stil vodstva ravnatelja predstavlja prediktor mobinga
nad uciteljima.

Analizom rezultata istrazivanja utvrdilo se kako muski ucitelji smatraju da cesce
dozivljavaju mobing od Zena, osobito u dimenziji uplitanja privatni zivot. Autori taj
zakljucak povezuju s rodnim ulogama Turske koje karakteriziraju patrijarhalni odnosi.
Unutar takve socijalne strukture, autori smatraju kako Zene, kao one ¢ija je tradicionalna
uloga briga za dom te podredenost muskarcu, svojevrsnu potla¢enost na radnom mjestu

dozivljavaju kao normalno ponasanje nadredenih.

Nadalje, utvrdeno je kako mladi uditelji, s radnim iskustvom od 0 — 5 godina,
¢eS¢e dozivljavaju mobing na radnom mjestu od starijih ucitelja, odnosno onih s vise
godina radnog iskustva, Sto autori objasnjavaju upravo manjkom radnog iskustva. U tom
je pocetnom periodu uciteljima potrebna najve¢a pomo¢ i podrska kako bi se Sto bolje
posvetili aktivnostima u razredu i1 razvijanju dobrih odnosa s ucenicima 1 ostalim

kolegama.
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Analizom stilova vodstva ravnatelja, to¢nije autokratskog i demokratskog stila
vodstva, autori su dosli do zakljucka kako postoji znacajna pozitivna povezanost izmedu
autokratskog stila vodstva i1 svih postavljenih dimenzija mobinga, osim posvecenosti
poslu. Time su ucitelji takoder potvrdili kako stil vodstva njihova ravnatelja doprinosi
mobingu na radnom mjestu. Utvrdeno je kako autokratski stil vodstva pogoduje stvaranju
barijera u poslovanju i napretku karijere, kao i u razvijanju dobrih odnosa s kolegama, s
obzirom da zaposlenici teze za mirnom i sigurnom radnom okolinom. U sredini koju
karakterizira autokratski stil vodstva neizbjezna je prisutnost nepovjerenja ravnatelja
prema uciteljima u kontekstu donoSenja odluka. Njihov je rad kontinuirano nadziran, a
pod takvim pritiskom ne iznenaduje izloZzenost mobingu kojeg neki ponekad nisu ni
svjesni.

S obzirom da podredeni ponekad nisu svjesni kako je ponaSanje njihovih
nadredenih toksi¢no, ili se jednostavno ne znaju s njime suoditi, autori Webster i sur.
(2014) proveli su zanimljivo i veoma korisno istrazivanje upravo o na¢inima s kojima se
pojedinci suoCavaju s toksi¢nim ponaSanjima svojih nadredenih. U ispitivanju je
sudjelovalo 76 nasumi¢no odabranih ispitanika koji su smatrali kako je njihov nadredeni
bio toksican. Elektronicki upitnik koji su ispitanici ispunjavali sastojao se od 6 pitanja
otvorenog tipa koja su ukljucivala specificna toksi¢na ponaSanja toksi¢nih lidera, utjecaj
tih ponasanja na ispitanike te nacine na koji su se ispitanici nosili s navedenim
ponasSanjima.

Analizom dobivenih odgovora, u podrucju percepcije ispitanika toksi¢nih
ponasanja nadredenih, ispitiva€i su sazeli najeS¢e spomenuta ponasanja u nekoliko
kategorija, odnosno manipulativna ponaSanja, omalovazavajuc¢a i nasilnicka ponaSanja,
ponasanja koja karakterizira promjenjivo raspoloZenje, narcizam i potreba za apsolutnom
kontrolom te pasivno agresivna ponasanja. U podruc¢ju utjecaja navedenih ponasanja na
ispitanike, ispitivaci su kao najcesce odgovore uocili probleme fizickog zdravlja, poput
Zelucanih problema, gubitka kose, glavobolje 1 nesanice, zatim emocionalne probleme,
poput nepovjerenja, ljutnje, straha, te psiholoSke probleme, poput sumnje u sebe, visoke
razine stresa, anksioznosti 1 depresije. UocCene strategije suocCavanja s toksicnim
ponasanjima bile su traZenje potpore, napuStanje organizacije, razmatranje nastalog

problema te, na kraju, suocavanje s toksicnim nadredenim. Te su strategije suoCavanja
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ispitivaci oblikovali u dvije skupine, odnosno strategije direktnog djelovanja, kao §to su
provedba formalne Zzalbe ili trazenje isprike i pomirbe, koje predstavljaju nacine
suocavanja s naglaskom na problem, te uzdanje u sebe, poput podCinjavanja i

bespomoc¢nost, kao nacini suo¢avanja s naglaskom na emocije.

lako se neke od navedenih strategija mogu smatrati neprimjerenima, pokazano je
da se radi o uobiCajenim nadinima suocavanja kada se pojedinac osjea nemocan
suprotstaviti se i sprijeciti zlostavljanje i maltretiranje nadredenih. Kada pojedinac osjeca
da ne vlada situacijom i nema odgovarajucu potporu organizacije, autori smatraju kako
se vrlo Cesto krece linjjom manjeg otpora i pribjegava izbjegavajuim nacinima
suocavanja kao $to je odlazak iz toksi¢ne sredine te ne zeli ni sudjelovati u potencijalnim
istragama koje mogu dovesti u kompromitirajucu situaciju kako upravitelje tako i same
podredene. Umjesto da se oslone 1 potraze pomo¢ u organizacijskim sluzbama za ljudske
resurse, mnogi se zaposlenici u toksi¢nim sredinama okrecu svojim kolegama, raznim
drustvenim mreZama i ekspertima izvan organizacije. Zrtve nevoliko prijavljuju
zlostavljanje, te se i u slu¢aju razotkrivanja destruktivnog ponasanja pojedinog upravitelja
takvi slucajevi radije prenose neformalnim putem, kroz razgovor zaposlenika, nego

formalnim kanalima (Skinner, Edge, Altman i Sherwood, 2003; Webster i sur., 2014).

Kao §to i pokazuju navedena dosadasnja istraZivanja, toksi¢no vodstvo predstavlja
vrlo rasprostranjen fenomen na svim podrué¢jima ljudskog djelovanja, koji, radi svoje
kompleksnosti i razlic¢itih oblika manifestiranja, zahtijeva multidimenzionalan pristup.
Istrazivanja tematike toksi¢nog vodstva izuzetno su znacajna jer doprinose otkrivanju
novih spoznaja 0 navedenom te time uvecavaju mogucnost ranog otkrivanja i
sprjecavanja problema. Podizanje svijesti o problematici toksi¢nog vodstva moze uvelike
unaprijediti rad i razvoj organizacija. U kontekstu odgojno — obrazovnih institucija,
vodstvo krece od ravnatelja koji na primjeren 1 u€inkovit nacin treba motivirati ucitelje
da svoj posao obavljaju kvalitetno i uspjesno. No, i uéitelji su vode, vode svojih uéenika,
mladih li¢nosti koje treba, ne samo obrazovati, ve¢ i odgojiti, potaknuti zdrav razvoj i
iskoristiti njihov maksimalni potencijal. Istrazivanja toksi¢nih vodstva u odgojno —
obrazovnim institucijama nema mnogo, stoga smatram kako su upravo u tom podrucju
vrlo vazna kako bi se podigla svijest kod svih odgojno — obrazovnih djelatnika o tom

rastu¢em problemu te kako bi se sprijecila njegovo poticanje i razvijanje.
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2.5. Svrha, ciljevi, zadaci i hipoteze istrazivanja

Svrha je ovog rada dati doprinos spoznajama o problemu toksi¢nog vodstva kako
bi se prvenstveno osvijestilo ravnatelje i ucitelje o prisutnosti tog rastu¢eg fenomena u
odgojno — obrazovnim institucijama te kako bi se ponudilo u¢inkovita rjeSenja u slu¢aju
suocavanja s toksicnim vodama i pomoglo u sprjeCavanju manifestiranja toksi¢nih

ponasanja medu odgojno — obrazovnim djelatnicima.

Cilj je istrazivanja utvrditi stavove ravnatelja i ucitelja o fenomenu toksi¢nog

vodstva u odgojno — obrazovnim institucijama.

Sukladno definiranom cilju postavljeni su sljedeéi zadaci istrazivanja:

- ispitati stavove o povezanosti ponaSanja nadredenih 1 podredenih s razvojem
njihovih meduodnosa;

- ispitati stavove ravnatelja i ucitelja o ponasanjima koja bi ravnatelji 1 ucitelji
smjeli manifestirati u svom radu, odnosno koja bi trebali izbjegavati;

- ispitati prisutnost nepoZzeljnih ponasSanja nadredenih i suradnika u dosadaSnjem
radnom iskustvu ravnatelja 1 ucitelja;

- ispitati javljaju li se nepozeljna ponasanja u podru¢ju odgoja i obrazovanja vise
kod nadredenih, kod suradnika ili podjednako kod jednih i kod drugih;

- ispitati na koje se ¢imbenike ljudskog djelovanja (motivacija, samopouzdanje i
sl.) nepoZeljna ponaSanja najvise odrazavaju;

- uociti razliku u stavovima sudionika na temelju njihove dobi i radnog iskustva.

U odnosu na definirani cilj i postavljene zadatke rada, hipoteze istrazivanja su

sljedece:

H:i= Stavovi ravnatelja i ucitelja o fenomenu toksi¢nog vodstva u odgojno — obrazovnim
institucijama, odnosno o0 (ne)pozeljnim ponasanjima odgojno — obrazovnih djelatnika,

razlikovat ¢e se u odnosu na njihovu dob.
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H>= Stavovi ravnatelja i ucitelja o fenomenu toksi¢nog vodstva u odgojno — obrazovnim
institucijama, odnosno o (ne)pozeljnim ponasanjima odgojno — obrazovnih djelatnika,

razlikovat ¢e se u odnosu na godine radnog iskustva.
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3.1. Uzorak

Populaciju obuhvaéenu istrazivanjem ¢inili su ravnatelji i u€itelji osnovnih §kola

na podrucju grada Rijeke i grada Bakra. Uzorak je namjeran te je kriterij za odabir bio da

3. METODOLOGIJA RADA

se radi o ravnateljima, ucCiteljima razredne nastave i uciteljima predmetne nastave.

U istrazivanju je sudjelovalo 116 sudionika, to¢nije 91 sudionik Zenskog spola
(78,4%) i 25 sudionika muskog spola (21,6%). Od 91 Zenskog sudionika (78,4%), 3 su
sudionice bile ravnateljice (2,5%), njih 60 ¢inilo je skupinu uciteljica razredne nastave
(51,%), dok je preostalih 28 ¢inilo skupinu uciteljica predmetne nastave (24,1%). Od 25
muskih sudionika (21,6%), samo je 1 bio ravnatelj (0,9%), 4 ih je ¢inilo skupinu ucitelja

razredne nastave (3,4%), dok je preostalih 20 muskih sudionika ¢inilo skupinu ucitelja

predmetne nastave (17,3%).

Tablica 1: Zastupljenost pojedinog spola sudionika i radnog mjest

SPOL

z M UKUPNO (%)

5 RAVNATELJI 3 (2,5%) 1 (0,9%) 4 (3,4)
e UCITELJI

= RAZREDNE 60 (51,8%) | 4 (3,4%) 64 (55,2)
§ NASTAVE
% UCITELJI

< PREDMETNE | 28 (24,1%) | 20 (17,3%) 48 (41,4)
o NASTAVE

UKUPNO (%) | 91(784) | 25(21,6) 116 (100)

Sto se ti¢e dobi sudionika, najmladi sudionici imali su 25 godina (2,6%, N=3),
dok je jedan sudionik, registriran kao najstariji, imao 61 godinu (0,9%). Najvise je
sudionika imalo 35 godina (6,9%, N=8).
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Prema godinama radnog iskustva, 1 je godinu imalo 9 sudionika (7,8%), dok je s
najvise 35 godina radnog iskustva zabiljezeno 5 sudionika (4,3%). Najvise je sudionika

imalo 5 godina radnog iskustva (9,5%, N=11).

3.2. Instrument

Mjerni instrument koriSten u ovom istrazivanju bio je ,,Upitnik stavova ravnatelja
i ucitelja o fenomenu toksi¢énog vodstva u odgojno — obrazovnim institucijama“ (Prilog
1), kreiran, i adaptiran za potrebe istrazivanja, na temelju elemenata iz upitnika koriStenih
u sliénim istrazivanjima (Schmidt, 2008; Green, 2014; Ozer i sur., 2017; ). Takoder, manji
je broj tvrdnji oblikovan samostalno kako bi se upotpunio sadrzaj upitnika i time ostvario
postavljeni cilj istrazivanja.

Tvrdnje kojima se ispitivala povezanosti ponaSanja nadredenih i podredenih s
razvojem njihovih meduodnosa te one koje su ispitivale stavove o ponaSanjima koja bi
ravnatelja i u€itelja smjeli manifestirati u svom radu, odnosno koja bi trebali izbjegavati,
preuzete su iz ,,Skale toksi¢nog liderstva“ autora Celebi i sur. iz 2015. godine, koristene
u radu autora Ozer i sur. (2017) (Tablica 2), koji su u svom istrazivanju ispitivali
percepciju toksi¢nog vodstva zaposlenika zdravstvenog sektora, te ,,Skala toksi¢nog
liderstva®, autora Schmidta (2008), koriStene u radu autora Greena (2014), u kojem se

ispitivala prisutnost toksi¢nog vodstva u odgojno — obrazovnim institucijama (Tablica 3).
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Tablica 2: Skala toksi¢nog liderstva (Celebi i sur., 2015, prema Ozer i sur., 2017)

Factor 1. Inapprecitiveness (Explained variance: 28.523)

Does not want to be in contact/get in touch with the employees outside the work.

Speaks to other people about his/her employees in a pessimistic/complaining way.

Humiliates his/her employees in the eyes of the public.

Displays humiliating manners against his’her employees.

Reminds the employees their past mistakes/faults unsymphatetically.

Tells employees that they are inefficient at work.

Takes a stand against his/her employees without listening them in an event.

Does not allow his/her employees to try new ways/approaches/innovations.

Does not value his/her employees.

Barely shows flexibility towards his/her employees.

His/her communication is in orders.

Factor 2. Self-interest (Explained variance: 23.820)

Passes his/her failures on to the employees.

Only treats advantageously to people who bear profit for him/her

Engages in deception so as to look good to his/her superiors.

Keeps the pluses/returns of the successes that do not belong to him/her to himself/herself.

Refuses to share the responsibility of the mistakes which the employees make.

Only tries to do his/her job perfectly for his/her next interest.

Promotion/ position is all that he/she cares about.

Places his/her personal interest ahead.

Has arbitrary behaviours and/or decisions.

Factor 3. Selfishness (Explained Variance: 18.212)

Believes that he/she deserves the position that he/she is in (even the higher offices) to the full
extent

Believes that the future and course of the hospital only goes well with him/her

Thinks he/she is more talented than others.

Believes that he/she deserves many things.

Believes he/she is an excellent person.

Fuactor 4. Negative Spiritual State (Explained Variance: 15.929)

Reflects his/her negative spiritual state/states into his/her voice/volume.

His/her present negative state determines the climate/atmosphere of the workplace
environment.

His/her employees act according to his/her mood.

There is instability/versatility in his/her behaviours.

In his/her negative spiritual states (angry, distressed, dispirited), nobody wants to get close to
him/her
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Toxic Leadership Behaviors from Toxic Leadership Scale

Tablica 3: Skala toksi¢nog vodstva (Schmidt, 2008, prema Green, 2014)

Egotistical behavior
characteristics

Drastically changes his/her
demeanor when his/her
SUpErvisor is present

Denies responsibility for
mistakes made in his‘her unit

Accepts credit for successes that
do not belong to himv/her

Acts only in the best interest of
his/her next promotion

Will only offer assistance to
people who can help him/her get
ahead

Has a sense of personal
entitlement

Assumes that he/she is destined
to enter the highest ranks of my
organization

Thinks that he/she 1s more
capable than others

Believes that he/she is an
extraordinary person

Thrives on compliments and
personal accolades

Controlling/micro-
managing behavior

Is not considerate about
subordinates’
commitments outside of
work

Controls how
subordinates complete
their tasks

Does not permit
subordinates to approach
goals in new ways

Will ignore ideas that are
contrary to his‘her own'

Is inflexible when it
comes to organizational
policies, even jn special
clircumstances”

Determines all decisions
in the unit whether they
are important or not

Waries in his/her degree
of approachability”

Personality

Allows his/her current
mood to define the climate
of the workplace

Allows his/her mood to
affect his‘'her vocal tone
and volume

Causes subordinates to try
to “read™ his/her mood

Affects the emotions of
subordinates when
impassioned

Varies in his.-"hcqr degree of
approachability”

Posljednju cesticu ¢inile su tvrdnje koje su ispitivale nepoZeljna ponaSanja
nadredenih 1 suradnika te su one u potpunosti preuzete iz ,,Skale toksi¢nog liderstva“
autora Schmidta (2008). Na samom su kraju pridodana jos dva pitanja, jedno visestrukog
izbora, kojim se od sudionika trazilo da procijene jesu li se prethodno ozna¢ena negativna
ponasanja ¢eS¢e manifestirala kod nadredenih, kod suradnika ili podjednako kod jednih i
kod drugih, te jedno otvorenog tipa, kojim se trazilo od sudionika da procijene na koje se
¢imbenike ljudskog djelovanja (motivacija, samopouzdanje 1 sl.) nepozeljna ponaSanja
najvise odrazavaju, koja su u potpuno samostalno kreirana kako bi prikupljeni odgovori

bili Sto iscrpniji.
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3.2.1. Varijable

U anketnom upitniku koriStene su nezavisne varijable spol, dob, radno mjesto i
godine radnog iskustva u odgoju i obrazovanju. Zavisne su varijable odabrane iz ranije
navedenih istrazivanja u kojima su bile znacajne, a vezane su uz problematiku toksi¢nog

vodstva. U anketnom su upitniku grupirane na sljedeci nacin:

- stavovi o povezanosti ponaSanja nadredenih i podredenih s razvojem njihovih
meduodnosa;
- stavovi o manifestiranim ponasanjima ravnatelja 1 ucitelja;

- nepozeljna ponasanja nadredenih i suradnika;

3.3. Metoda prikupljanja podataka

Podaci koristeni u istraZivanju prikupljeni su uz suglasnost ravnatelja, kojima je
predocena ,,Potvrda o istrazivanju za potrebe diplomskog rada“, izdana od strane
Uciteljskog fakulteta. Od petnaest predvidenih Skola s podrucja grada Rijeke, grada Bakra
te op¢ina Cavle i Kostrena, deset je $kola pristalo sudjelovati u istrazivanju. Podijeljeno
je sveukupno 150 anketnih upitnika, a vrac¢eno ih je 116 (77,3%). Zanimljiv je 1 podatak
kako je od 10 ravnatelja koji su pristali sudjelovati u istrazivanju, jedino njih cetvero

(40%) ispunilo upitnik. Prikupljanje podataka provedeno je tijekom lipnja 2018. godine.

U istraZivanju je koriSten kvantitativan pristup prikupljanja, obrade i interpretacije
podataka dobivenih postupkom anketiranja ¢ime je anonimnost bila zajamc¢ena. ,,Anketna
metoda je poseban oblik ne — eksperimentalnog istrazivanja koje kao osnovni izvor
podataka koristi osobni iskaz o miSljenjima, uvjerenjima, stavovima i1 ponaSanju,
pribavljen odgovaraju¢im standardiziranim nizom pitanja“ (Milas, 2005: 395). Ovim se
na¢inom dobio uvid u stavove ravnatelja i uéitelja o fenomenu toksi¢nog vodstva u
odgojno — obrazovnim institucijama. No, osim kvantitativnih podataka jednim su
pitanjem otvorenog tipa prikupljeni i kvalitativni podaci koji su pridonijeli temeljitijoj
interpretaciji kvantitativnih podataka.

Za potrebe istrazivanja izraden je anketni upitnik utemeljen na adaptiranim

tvrdnjama preuzetim iz slicnih, ve¢ provedenih istrazivanja te na nekoliko samostalno
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oblikovanih tvrdnji. U ovom je procesu klju¢no bilo detaljno proucavanje relevantne
literature kako bi se interpretirale i rezimirale informacije iz ve¢ objavljenih radova koje
podupiru znanja, argumente i zakljucke iznesene u ovom radu.

Na samom pocetku upitnika od sudionika se trazilo ispunjavanje osnovnih
podataka, poput spola, dobi, radnog mjesta te godina radnog iskustva, a ostatak su
upitnika Cinile 43 tvrdnje, podijeljene u 3 skupine. Vecina se tvrdnji procjenjivala
Likertovom skalom od 5 stupnjeva, neke su pruzale mogucnost viSestrukog izbora, dok
je jedna tvrdnja bila ponudena u obliku pitanja otvorenog tipa. Vrijeme potrebno za

rjeSavanje anketnog upitnika bilo je 15 minuta.

Prikupljeni podaci obradeni su pomoc¢u softwarea IBM SPSS Statistics 20 za
statisticku obradu podataka. Nakon provodenja anketiranja, sastavljena je baza
unosenjem prikupljenih podataka. Prilikom analize za interpretaciju rezultata koriStena je
metoda univarijantne statistike (deskriptivna statistika) te metode bivarijantne statistike,
odnosno T — test za nezavisne uzorke i Oneway ANOVA test, za ispitivanje nezavisnih
varijabli s 3 ili vise kategorija. Od testova visestrukih usporedbi koristeni su Bonferroni
test, za ispitivanje homogenih uzoraka, te Tamhane's T2 test, za ispitivanje uzoraka koji

nisu homogenih. Svi su testovi provedeni na razini rizika od 5%.
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4. REZULTATI I RASPRAVA

U nastavku rada prikazani su rezultati prikupljenih i analiziranih podataka
istrazivanja te njihova interpretacija. U svrhu vece preglednosti i lakSeg razumijevanja
rada, rezultati su podijeljeni u Cetiri skupine, odnosno prema problematici koju su tvrdnje

ispitivale u pojedinom dijelu anketnog upitnika.

4.1. Stavovi o ponasanjima nadredenih i podredenih

U ovoj su skupini prikazani rezultati procjene (ne)slaganje sudionika s tvrdnjama
koje se odnose na ponasanja nadredenih i podredenih te povezanost tih ponaSanja s

razvojem njihovih odnosa, kao 1 s dozivljajem radne klime.

U kontekstu procjene dozivljaja radne klime, 90,5% (N=105) sudionika izrazilo
je slaganje s tvrdnjom da Definirana pravila i politika rada trebaju biti jednaki za sve,
bez iznimki, dok se 91,4% (N=106) sudionika slozilo kako Privatne obveze i problemi
svih djelatnika Skole kao organizacije ne smiju utjecati na radnu ucinkovitost niti biti dio
radne okoline. Moze se pretpostaviti kako su na taj nacin sudionici izrazili u kojoj mjeri

smatraju vaznim njegovanje ravnopravnih odnosa u svrhu ostvarivanja uspjesnog rada.

Nadalje, visoki postotak sudionika, njih 95,7% (N=111), uglavhom i u potpunosti
se slozio s tvrdnjom Kako bi se uspjesno ostvarili postaviljeni ciljevi Skole kao
organizacije, nadredeni trebaju uzimati u obzir kompetencije podredenih i pratiti njihove
potrebe, dok se 69% (N=80) sudionika slozilo s tvrdnjom Kako bi se uspjesno ostvarili
postavijeni ciljevi Skole kao organizacije, podredeni trebaju temeljito pratiti unaprijed
definirane upute nadredenih. Visokom razinom slaganja s prvom navedenom tvrdnjom,
sudionici su istaknuli vaznost uloge i odlika podredenih u planiranju radnog procesa ¢ija
je svrha ostvarivanje postavljenih ciljeva, dok su neSto manjom razinom slaganja s
drugom navedenom tvrdnjom pridali vaznost i ulozi nadredenih u tom procesu. Takav se
rezultat moze pojasniti opéim videnjem upravitelja kojim se podrazumijeva kako su

nadredeni u ulozi onih koji upravljaju 1 usmjeravaju radni proces (Blazevi¢, 2014).

U nesto vecoj mjeri (77,6%, N=90) sudionici su se takoder uglavnom i u

potpunosti slozili da Nadredeni trebaju sankcionirati neadekvatno izvrsavanje radnih
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zadataka ili kasnjenje njihove realizacije kako se u buducnosti takvi propusti ne bi
ponavljali. S obzirom da, prema relevantnoj literaturi, provedba sustava nagradivanja i
kaznjavanja u izvrSavanju radnih zadataka predstavlja najistaknutiju odliku
transakcijskog stila vodstva (Toprak i sur., 2015; Nazim i Mahmood, 2016; Buhac,
2017), na temelju dobivenih rezultata moze se pretpostaviti kako sudionici podrzavaju
primjenu takvog nacina vodstva. No, s druge strane, postoji moguc¢nost kako su sudionici
na drugaciji nacin protumacili postavljenu tvrdnju te da su visSim postotkom slaganja s
istom Zeljeli uputiti na vaznost pravovremenog izvrSavanja zadataka u svrhu ostvarivanja
postavljenih ciljeva, koju ¢e, prema njihovom misljenju, vode regulirati sankcioniranjem

nepostivanja postavljenih rokova.

Sli¢no bi se pojasnjenje moglo pretpostaviti i za procjenu tvrdnje Samo autoritarni
nadredeni mogu dovesti do uspjesnosti organizacije jer svojim odlikama odrzavaju red i
kontrolu medu podredenima koji u takvim uvjetima azurno ispunjavaju postavijene
zadatke, za koju nije istaknut znacajan postotak (ne)slaganja sudionika s obzirom da se
pokazalo kako se 44,9% (N=52) sudionika ne slaze s tvrdnjom, dok se priblizan postotak,
od 38,8% (N=45) sudionika slaze s navedenim. [ u ovom je slucaju moguca pretpostavka
kako sudionici kod promiSljanja o autoritarnom stilu vodenja nisu pridali paZnju
njegovom negativnom odrazu na razvoj organizacijske klime (Belak i1 Usljebrka, 2014),
ve¢ su u takvom nacinu vodenja prepoznali odrzavanje stabilnosti 1 poticanje

kontinuiranosti rada.

Visoki postotak neslaganja sudionici su izrazili u tri tvrdnje koje podupiru
djelovanje nadredenih u vlastitu korist kao 1 njihov autokratski nacin vodenja. Tako se
60,4% (N=70) sudionika uglavnom ili uopée ne slaze s tvrdnjom Djelovanje nadredenih
u svrhu vlastitih interesa opravdano je ukoliko vodi ka osobnom napretku. Nadalje,
59,5% (N=69) sudionika izrazilo je neslaganje s tvrdnjom U svrhu osobnog napretka,
opravdano je da podredeni slijede primjer svojih uspjesnih nadredenih, bez obzira na
nacin postizanja rezultata, dok se njih 55,1% (N=64) uglavnom ili uop¢e ne slaze kako
U svrhu osiguravanja stabilnih uvjeta u radnoj okolini, poput sigurnih placa, osiguranih

radnih pozicija i slicno, opravdano je da podredeni prihvacaju kruti, strogi rezim rada.

Svojim su odgovorima sudionici izrazili kako ne podrzavaju djelovanje

nadredenih u vlastitu korist niti Smatraju opravdanim podrediti se hladnom, nepoticajnom
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autokratskom rezimu u svrhu osiguravanja radnih mjesta ili placa. Iako financijska, kao i
radna sigurnost, predstavljaju znacajne odrednice zivota suvremenog covjeka, ljudi teze
za normalnom, zdravom i motiviraju¢om radnom okolinom (Mehta 1 Maheshwari, 2013),
Sto svakako ide u prilog dobivenim rezultatima. S druge strane, vazno je promotriti i
formulaciju postavljenih tvrdnji koje eksplicitno izrazavaju manifestiranje nepozeljnih
ponasanja nadredenih. Takav sugestivni karakter takoder moze objasniti dobivene

rezultate.

Tablica 4: (Ne)slaganje sudionika s tvrdnjama koje se odnose na procjenu stavova o ponasanjima
nadredenih i podredenih

STAVOVI O PONASANJIMA NADREDENIH |

PODREDENIH % M SD
0

1. | Definirana pravila i politika rada trebaju biti jednaki za sve, bez iznimki. | 1,7 0 78 | 10,3 | 80,2 | 4,67 | 0,76

2. | Privatne obveze i problemi svih djelatnika $kole kao organizacije ne
smiju utjecati na radnu ucinkovitost niti biti dio radne okoline. 2,6 0 60 | 29,3 | 621 448 0,82
Kako bi se uspjesno ostvarili postavljeni ciljevi $kole kao organizacije,

5. | nadredeni trebaju uzimati u obzir kompetencije podredenih i pratiti 0 1,7 2,6 | 44,0 | 51,7 | 4,46 | 0,63
njihove potrebe.
Nadredeni trebaju sankcionirati neadekvatno izvrSavanje radnih zadataka

6. | ili kasnjenje njihove realizacije kako se u buduénosti takvi propusti ne bi 0 1,7 | 20,7 | 45,7 | 31,9 | 4,08 | 0,77
ponavljali.
Kako bi se uspjesno ostvarili postavljeni ciljevi skole kao organizacije,

4. | podredeni trebaju temeljito pratiti unaprijed definirane upute | 5,2 | 14,7 | 11,2 | 45,7 | 23,3 | 3,67 | 1,14
nadredenih.

11. | Nadredeni su odgovorni za odnose unutar radne zajednice. 69 | 14,7 | 233|414 | 138 | 3,41 | 1,11
S obzirom na njihovu rukovodecu poziciju i odgovornost za odrzavanje

10. | reda i discipline, opravdano je da nadredeni odlucuju o ishodu svakog | 6,9 | 18,1 | 35,3 | 29,3 | 10,3 | 3,18 | 1,06
sukoba i po potrebi interveniraju.
Samo autoritarni nadredeni mogu dovesti do uspjesnosti organizacije jer

7. | svojim odlikama odrzavaju red i kontrolu medu podredenima koji ufj 7,8 | 37,1 | 16,4 | 26,7 | 12,1 | 2,98 | 1,20
takvim uvjetima azurno ispunjavaju postavljene zadatke.

8. u Syrhu O.SOVbr.log napretkg, oprana.no je da})odred.eni §1ijede primjer 216|379 207|164 | 34 | 242 | 1.10
svojih uspjesnih nadredenih, bez obzira na naéin postizanja rezultata.
U svrhu osiguravanja stabilnih uvjeta u radnoj okolini, poput sigurnih

9. | placa, osiguranih radnih pozicija i sli¢no, opravdano je da podredeni | 28,4 | 26,7 | 276 | 129 | 43 | 2,38 | 1,15
prihvacaju kruti, strogi rezim rada.
Djelovanje nadredenih u svrhu vlastitih interesa opravdano je ukoliko

3. | vodi ka osobnom napretku. 414|190 | 20,7 | 121 | 6,9 | 2,24 | 1,29
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Sto se ti¢e statisti¢ki zna¢ajnih razlika izmedu odgovora sudionika, pomoc¢u T —
testa utvrdeno je kako postoji statisticki znacajna razlika u procjeni tvrdnje Privatne
obveze i problemi svih djelatnika Skole kao organizacije ne smiju utjecati na radnu
ucinkovitost niti biti dio radne okoline (LEVENE: F=6,246; p=0,014, p<0,05; T — TEST:
t=-2,532; p=0,014, p<0,05) u odnosu na nezavisnu varijablu spol. Usporedbom
asimetrickih sredina sudionika muskog i Zenskog spola utvrdeno je kako sudionici
muskog spola (M1=4,76; SD1=0,52) u vecoj mjeri izrazavaju slaganje s tvrdnjom, od

sudionika zenskog spola (M2=4,41; SD,=0,88).

Dobiveni rezultati mogli bi se usporediti s onima dobivenim u istraZivanju autora
Peker i sur. (2018) kojim je ispitana povezanost stila vodstva ravnatelja s mobingom Koji
prozivljavaju ucitelji. U tom su istrazivanju autori takoder utvrdili statisticki znacajnu
razliku prema spolu ispitanika, gdje muskarci u vecoj mjeri izrazavaju dozivljavanje
toksicnih ponaSanja od Zena, a kao razlog tome autori navode rodne uloge muskaraca i
zena.? I u ovom se slucaju veca razina slaganja sudionika muskog spola s tvrdnjom
Privatne obveze i problemi svih djelatnika skole kao organizacije ne smiju utjecati na
radnu ucinkovitost niti biti dio radne okoline u odnosu na sudionike zenskog spola, moze
povezati s rodnim ulogama. Pretpostavka je kako ¢e Zene, kao majke, u ve¢oj mjeri biti
opterec¢ene na radnom mjestu ukoliko kod kuce postoji problem s njihovim djetetom, te

se 1z tog razloga u manjoj mjeri od muskih sudionika slazu s navedenom tvrdnjom.

Analizom varijanca utvrdena je statisticki znacajna razlika kod dvije tvrdnje u
odnosu na nezavisnu varijablu dob. Za tvrdnju Kako bi se uspjesno ostvarili postavijeni
ciljevi skole kao organizacije, nadredeni trebaju uzimati u obzir kompetencije podredenih
i pratiti njihove potrebe (ANOVA: F=2,723; p=0,033, p<0,05; LEVENE: F=9,020;
p=0,0001, p<0,05) postoji statistiCki znacajna razlika u Cetiri kategorije varijable dob.
Toc¢nije sudionici do 27 godina (M1=5,00; SD1=0,0001) u vecoj se mjeri slazu s tvrdnjom
Kako bi se uspjesno ostvarili postavljeni ciljevi skole kao organizacije, nadredeni trebaju
uzimati u obzir kompetencije podredenih i pratiti njihove potrebe, 0d sudionika u
kategoriji od 28 do 37 godina (M2=4,51; SD»=0,549), kao i od sudionika u dobnoj
kategoriji 38 do 47 godina (M3=4,44; SD3=0,507), te konacno, i od sudionika u kategoriji

2 Vise informacija o istrazivanje autora Peker i sur. (2018) prikazano je na stranicama 30 — 31 u Pregled
dosadasnjih istrazivanja
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od 48 do 57 godina (M4=4,25; SD4=0,842). Razlog tome, mogla bi biti nadobudnost
mladih ucitelja koji su, uz pretpostavku da imaju vrlo malo radnog iskustva, usmjereniji
na viziju vode kakav bi on trebao biti u odnosu na teorijske modele, nego koje su njegove
odlike u stvarnosti. Realniju sliku vode svakako ¢e imati stariji sudionici, uz pretpostavku
kako oni imaju vise godina radnog iskustva te potencijalno vise kontakta s razli¢itim

vodama.

Za tvrdnju U svrhu osobnog napretka, opravdano je da podredeni slijede primjer
svojih uspjesnih nadredenih, bez obzira na nacin postizanja rezultata (ANOVA:
F=2,847; p=0,027, p<0,05; LEVENE: F=1,386; p=0,243, p>0,05) takoder u odnosu na
nezavisnu varijablu dob, utvrdena je statisti¢ki znacajna razlika izmedu sudionika od 48
do 57 godina (M1=2,81; SD1=0,931), koji u vecoj mjeri prihvacaju stav navedene tvrdnje
od sudionika u dobnoj skupini do 27 godina (M>=1,56; SD»=0,527). Statisti¢ki znacajna
razlika na istoj je tvrdnji, U svrhu osobnog napretka, opravdano je da podredeni slijede
primjer svojih uspjesnih nadredenih, bez obzira na nacin postizanja rezultata (ANOVA:
F=2,745; p=0,046, p<0,05; LEVENE: F=4,349; p=0,006, p<0,05), uo¢ena i u odnosu na
godine radnog iskustva sudionika. Utvrdeno je da se sudionici s 28 i viSe godina radnog
iskustva (M1=2,94; SD1=0,938) u vecoj mjeri slazu s navedenom tvrdnjom od sudionika
koji imaju do 7 godina radnog iskustva (M>=2,11; SD»=0,920).

Takav rezultat mogao bi se povezati s istrazivanjem autora Ozer i sur. (2017)%,
koji su dosli do zaklju¢ka kako mladi 1 manje iskusni zaposlenici ¢eS¢e dozivljavaju
toksicna ponaSanja nadredenih, od starijih 1 iskusnijih, jer im, u usponu karijere,
nadredeni 1 njihova ponaSanja mogu djelovati kao prepreke u napretku. Rezultat ovog
istraZzivanja mogao bi, slicno tome, uputiti na zakljucak kako stariji 1 iskusniji zaposlenici
kao jedini nacin prema ostvarenju Karijere vide u primjeru svojih nadredenih, ne mareéi

za Cinjenicu jesu li nadredeni takav svoj uspjeh postigli na moralan ili nemoralan nacin.

4.2. Stavovi o ponasanjima ravnatelja kao voda Skole

Sli¢no kao 1 u prvoj skupini tvrdnji, tvrdnjama iz ove skupine nastojali su se

utvrditi stavovi sudionika o ponaSanjima ravnatelja te nacin na koji se ona odrazavaju na

3 Detalji istrazivanja autora Ozer i sur. (2017) nacaze se na stranici 28, u Pregledu dosadasnjih istrazivanja
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uspjesnost skole i1 oblikovanje radne klime, no i stavovi o razini ukljucenosti ravnatelja i

njihovoj ulozi u aktivnom provodenju Skolske misije.

Procjenjivanjem ponaSanja ravnatelja kao voda Skole, gotovo 90% sudionika
(N=104) slozilo se kako Svojim ponasanjem ravnatelji u visokoj mjeri utjecu na
oblikovanje radne klime, dok se njih 85,4% (N=99), uglavnom ili u potpunosti slozilo
kako Neovisno o djelovanju ravnatelja, djelatnici skole su zasluzni za razvoj dobrih

medusobnih odnosa.

Nadalje, 64,6% (N=75) sudionika izrazilo je slaganje s tvrdnjom da se Uspjesnost
Skole u realizaciji odgojno — obrazovnih ciljeva temelji se na djelovanju ravnatelja kao
upravitelja. Takoder, 55,2% (N=64) sudionika slozilo se kako Motiviranost ucitelja za
ucinkovito djelovanje uvelike potjece od ravnatelja, dok je njih 56,9% (N=66) izrazilo
slaganje s tvrdnjom Razina odgovornosti koju ravnatelj snosi za aktivno sudjelovanje

ucitelja u radu je vrlo visoka.

Priblizan postotak sudionika, od 54,3% (N=63), nije se slozio da se Ravnatelji
trebaju odredivati na koji ¢e nacin ucitelji obavljati radne zadatke, te se 58,6% (N=68)
sudionika nadalje nije slozio ni da Ucitelji trebaju bespogovorno prihvacati povratne
informacije ravnatelja o svojem radu jer one predstavijaju jedini nacin poboljsavanja
njihove efikasnosti. Na kraju, 67,2% (N=78) sudionika smatra kako nije Opravdano je da
ravnatelji, kao upravitelji skole, preuzimaju zasluge za uspjesno djelovanje i napredatk,
bez obzira na razinu njihove aktivne ukljucenosti i direktnog sudjelovanja u radu na
pojedinom projektu, dok je 66,4% (N=76) sudionika izrazilo neslaganje s tvrdnjom da
Ravnatelji trebaju donositi odluke kojima se postize realizacija postavljenih ciljeva,

neovisno o sugestijama i potrebama ucitelja.

Tvrdnje u ovoj skupini oblikovane su pretezito prema odlikama koje su u literaturi
predstavljene kao (ne)pozeljne za ravnatelje kao vode skole (Belak i Usljebrka, 2014;
Green, 2014; Toprak i sur., 2015; Buha¢, 2017; Peker i sur., 2018). Neke od tih odlika i
ponasanja uobli¢ene su u tvrdnje u svom izvornom obliku, dok su druge preoblikovane
kako sudionicima ne bi bile sugestivne. Temeljem prenesene analize, moze se zakljuciti
kako su sudionici svojim odgovorima i izrazenom razinom (ne)slaganja potvrdili koja su
oc¢ekivana ponasanja ravnatelja te koja je njihova uloga u promicanju vizije $kole kao

organizacije.
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Tablica 5: (Ne)slaganje sudionika s tvrdnjama koje se odnose na procjenu stavova o ponasanjima

nadredenih i podredenih

STAVOVI O PONASANJIMA RAVNATELJA KAO
VODA SKOLE

%

Neovisno o djelovanju ravnatelja, djelatnici Skole su zasluzni za razvoj
dobrih medusobnih odnosa.

09 | 26 | 11,2 | 41,4 | 44,0 4,25 | 0,82

Svojim ponasanjem ravnatelji u visokoj mjeri utjecu na oblikovanje
radne klime.

0 0 |10,3|595 30,2420 0,61

Razina odgovornosti koju ravnatelj snosi za aktivno sudjelovanje
ucitelja u radu je vrlo visoka.

0 | 112|319 388|181 | 3,64 | 091

Uspjesnost Skole u realizaciji odgojno — obrazovnih ciljeva temelji se

. . . - 95 (129129 |49,1 | 155 | 3,48 | 1,18
na djelovanju ravnatelja kao upravitelja.

Motiviranost uéitelja za u¢inkovito djelovanje uvelike potjece od

26 | 216|207 | 431|121 3,41 | 1,03

ravnatelja.

Ravnatelji trebaju odredivati na koji ¢e nacin ucitelji obavljati radne 100 | 353 | 216 | 233 | 09 | 252 | 1.07
zadatke.

Ucitelji trebaju bespogovorno prihvaéati povratne informacije

ravnatelja o svojem radu jer one predstavljaju jedini na¢in 27,6 | 31,0 | 25,9 | 129 | 2,6 | 2,32 | 1,09

poboljsavanja njihove efikasnosti.

Opravdano je da ravnatelji, kao upravitelji Skole, preuzimaju zasluge
za uspjesno djelovanje i napredak, bez obzira na razinu njihove
aktivne ukljucenosti i direktnog sudjelovanja u radu na pojedinom
projektu.

36,2 | 310 | 14,7 | 121 | 6,0 | 2,21 | 1,22

Ravnatelji trebaju donositi odluke kojima se postize realizacija
postavljenih ciljeva, neovisno o sugestijama i potrebama ucitelja.

336 (328|190 (112 | 34 | 218 | 1,12

Analizom varijance, u ovoj je skupini utvrdeno nekoliko statisticki znacajnih
razlika. U odnosu na nezavisnu varijablu dob, za tvrdnju Ucitelji trebaju bespogovorno
prihvacati povratne informacije ravnatelja o svojem radu jer one predstavijaju jedini
nacin poboljsavanja njihove efikasnosti (ANOVA: F=4,161; p=0,004, p<0,05; LEVENE:
F=1,059; p=0,381, p>0,05) uocena je statisticki znacCajna razlika u dvije kategorije.
Tocénije, sudionici u dobnoj skupini od 48 do 57 godina (M1=2,78; SD1=1,070) u vecoj
mjeri prihvacaju da UCcitelji trebaju bespogovorno prihvacati povratne informacije
ravnatelja o svojem radu jer one predstavijaju jedini nacin poboljSavanja njihove

efikasnosti, od sudionika u dobnoj skupini do 27 godina (M2=1,44; SD»=0,527).

Za istu je tvrdnju uocena statisticki znacajna razlika u odnosu na kategorije godina

radnog iskustva. To¢nije, stavovi za tvrdnju Ucitelji trebaju bespogovorno prihvacati
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povratne informacije ravnatelja o svojem radu jer one predstavljaju jedini nacin
poboljsavanja njihove efikasnosti (ANOVA: F=5,638; p=0,001, p<0,05; LEVENE:
F=2,221; p=0,90, p>0,05) statisticki se razlikuju unutar tri kategorije varijable godine
radnog iskustva: sudionici s 28 i vise godina radnog iskustva (M1=3,17; SD1=0,985) u
vecoj se mjeri slazu kako Ucitelji trebaju bespogovorno prihvacati povratne informacije
ravnatelja o svojem radu jer one predstavijaju jedini nacin poboljSavanja njihove
efikasnosti, od sudionika koji imaju do 7 godina radnog iskustva (M2=2,00; SD1=0,964),
kao i od sudionika koji imaju od 18 do 27 godina radnog iskustva (M3=2,16; SD3=1,015).

Pregledom analize statisti¢kih razlika za navedenu tvrdnju u odnosu na nezavisne
varijable dob i godine radnog iskustva, moglo bi se pretpostaviti kako stariji i iskusniji
sudionici imaju drugaciju viziju ravnatelja od onih mladih, manje iskusnih, te ga
promatraju kao upravitelja ¢ija je glavna zadaca davati to¢ne smjernice nacina na koji ¢e
se najispravnije sti¢i do zacrtanog cilja. S druge strane, za mlade se sudionike, S manje
radnog iskustva i time kra¢im djelovanjem pod vodstvom ravnateljem, moze se
pretpostaviti kako u radu oc¢ekuju vecu autonomiju ili ravnopravne odnose u donosenju

odluka vezanih za njihov rad.

U odnosu na nezavisnu varijablu dob, za tvrdnju Svojim ponasanjem ravnatelji u
visokoj mjeri utjecu na oblikovanje radne klime (ANOVA: F=2,645; p=0,037, p<0,05;
LEVENE: F=1,735; p=0,147, p>0,05), utvrdena je statisticki znaCajna razlika izmedu
sudionika u dobnoj skupini od 28 do 37 godina (M1=4,24; SD1=0,436), koji u ve¢oj mjeri
prihvacaju da Svojim ponasanjem ravnatelji u visokoj mjeri utjecu na oblikovanje radne

klime od sudionika u dobi od 48 do 57 (M>=3,84; SD,=0,619).

Za tvrdnju Neovisno o djelovanju ravnatelja, djelatnici Skole su zasluzni za razvoj
dobrih medusobnih odnosa (ANOVA: F=5,030; p=0,003, p<0,05; LEVENE: F=1,203;
p=0,312, p>0,05) utvrdena je statisti¢ki znacajna razlika izmedu sudionika koji imaju od
8 do 17 godina radnog iskustva (M1=4,32; SD1=0,749), koji u ve¢oj mjeri prihvacaju stav
tvrdnje Neovisno o djelovanju ravnatelja, djelatnici skole su zasluzni za razvoj dobrih
medusobnih odnosa, od sudionika koji imaju 28 i viSe godina radnog iskustva (M2=3,67,

SD,=0,907).

lako statisticki znacajna razlika za navedenu tvrdnju u odnosu na varijablu dob

nije uoCena, dobna razlika izmedu djelatnika Skole mogla bi predstavljati pretpostavku
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kojom bi se pojasnila statisti¢ka razlika unutar tvrdnje Neovisno o djelovanju ravnatelja,
djelatnici skole su zasluzni za razvoj dobrih medusobnih odnosa u odnosu na godine
radnog iskustva. Uzme li se u obzir ¢injenica kako su sudionici u kategoriji radnog
iskustva od 28 i vise godina istovremeno i stariji od sudionika koji imaju od 8 do 17
godina radnog iskustva, pretpostavka je da ¢e mladi ucitelji razvijati pozitivnije odnose
sa svojim kolegama, s obzirom na otvorenost prema radnom kolektivu i teznji da se
oblikuje ugodna radna klima, od starijih ucitelja, koji su nakon tolikih godina rada vrlo
vjerojatno stvorili svoj krug bliskih suradnika, dok s ostalima odrzavaju odnose isklju¢ivo

poslovne prirode.

4.3. Stavovi o ponasanjima ucitelja kao voda u ucionici

Ovom se skupinom tvrdnji nastojalo utvrditi stavove o ponasanjima i odlikama
ucitelja koji djeluju poticajno na odgojno — obrazovni proces kao i stavove o njihovoj
ulozi u oblikovanju poticajne razredne atmosfere. Kao i u prethodnoj skupini, neka od
ponaSanja prenesena su u tvrdnje u to¢nom obliku koji upucuje na (ne)poZzeljno

ponasanje, dok su neka preoblikovana kako tvrdnje ne bi bile sugestivne.

U procjeni stavova sudionika u tvrdnjama koje upucuju na ulogu ucitelja u
razvijanju poticajne klime, 88,8% (N=103) sudionika slozilo se kako Uspjesno
poducavanje i usvajanje znanja ucenika ovisi o kompetentnosti ucitelja. Priblizan je
postotak, od 81,1% (N=94) sudionika izrazio visoku razinu slaganja i s tvrdnjom Ucenici
¢e medusobno razvijati suradnicke odnose ukoliko ih na to potaknu njihovi ucitelji, dok
se 65,5% (N=76) sudionika uglavnom i u potpunosti slozilo kako Postavljanje visokih
ciljeva pred ucenike moze znacajno pridonijeti njihovom napretku. Sudionici su se
takoder slozili s tvrdnjom PonasSanje ucenika u razredu odraz je uciteljeva/icina
ponasanja prema njima (58,6%, N=68). Izrazavanjem pozitivnog stava u navedenim
tvrdnjama, ucitelji su potvrdili teorijske implikacije kako je za razvoj pozitivnog,
poticajnog ozracja od velike vaznosti uloga ucitelja kao vode (Tomasevi¢ 1 sur., 2016).

No, zanimljivo je kako su sudionici, osim pozitivnog stava prema ulozi ucitelja u
poticanju odgojno — obrazovnog procesa, izrazili visoku razinu slaganja i s tvrdnjama
koje upucuju na ponasanja transakcijskih, manje poticajnih voda. Tako se 84,4% (N=98)

sudionika slozilo kako Za uspjesno ucenje i poducavanje ucenika vazno je da ucitelji
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odrzavaju red, disciplinu i mir u ucionici, dok je 59,9% (N=69) sudionika potvrdilo kako
Ucitelji koji aktivno provjeravaju rad ucenika i koriste se korektivnim mjerama u slucaju
poteskoca u radu oblikuju uspjesnije ucenike od ucitelja koji ucenicima omogucavaju

slobodan pristup rjesavanju problema.

Razlog kontradiktornosti u stavovima sudionika mogao bi biti u drugac¢ijem
razumijevanju smisla posljednjih navedenih tvrdnji. lako je formulacija istih trebala
upucivati na primjenu manje strozih nastavnih metoda u svrhu poticanja samostalnosti
kod ucenika, sudionici su mogli zaklju¢iti kako bi se neslaganje s navedenim tvrdnjama
moglo odnositi na dozvoljavanje i poticanje nediscipline u razredu koja znatno ometa
uspjesno ucenje i poducavanja u¢enika. U prilog tome, 57,8% (N=67) sudionika nije se
slozilo s tvrdnjom Opravdano je prepustiti ucenike samima sebi u procesu usvajanja
znanja u svrhu razvoja njihove samostalnosti, kao ni s tvrdnjom Ucitelji trebaju snositi
odgovornost za loSe usvajanje znanja ucenika, s kojom se nije slozilo 56,9% (N=66)

sudionika.

No, ukoliko ipak nije rije¢ o pogreSnom tumacenju tvrdnje Za uspjesno ucenje i
poducavanje ucenika vazno je da ucitelji odrzavaju red, disciplinu i mir u ucionici, razlog
visokog postotka slaganja ispitanika mogao bi se povezati s kompetencijama ucitelja za
uspje$no rjeSavanje sukoba i upravljanje razrednom, pojasnjenima u analizi daljnjeg

testiranja navedene tvrdnje.

Tako je analizom varijance uocena statisti¢ki znacajna razlika izmedu odredenih
kategorija nezavisne varijable godine radnog iskustva za tvrdnju Za uspjesno ucenje i
poducavanje ucenika vazno je da ucitelji odrzavaju red, disciplinu i mir u ucionici
(ANOVA: F=2,789; p=0,044, p<0,05; LEVENE: F=0,025; p=0,995, p>0,05). Analizom
odgovora utvrduje se kako sudionici u kategoriji s do 7 godina radnog iskustva (M1=4,50,
SD:1=0,699) u vecéoj mjeri izrazavaju pozitivan stav prema navedenoj tvrdnji nego
sudionici u kategoriji s 28 i viSe godina radnog iskustva (M2=3,83, SD»=1,043).

Dobiveni rezultat ispitivanja moze se pojasniti pretpostavkom kako ¢e ucitelji s
manje radnog iskustva lakSe provoditi odgojno — obrazovni proces s uc¢enicima koji su
disciplinirani i mirno sluSaju na satu, dok ¢e ucitelji s viSe radnog iskustva potencijalno
lakse ,,izaci na kraj“ s nemirnim ucenicima. lako uciteljeva sposobnost za konstruktivno

rjeSavanje sukoba moze ovisiti o osobno uvjetovanoj kompetentnosti ucitelja za
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kvalitetno upravljanje razrednim odnosima, jednako se tako te kompetencije mogu

razvijati tijekom radnog iskustva (Blazevic¢, 2014).

Tablica 6: (Ne)slaganje sudionika s tvrdnjama koje se odnose na procjenu stavova o ponasanjima

ucitelja kao voda u ucionici

. ¥ 1 2 3 4 5)
STAVOVI O PONASANJIMA UCITELJA KAO VODA U M sp
UCIONICI o
0

Za uspjesno ucenje i poducavanje uc¢enika vazno je da ucitelji odrzavaju 0 52 11031353 | 491|428 | 085
red, disciplinu i mir u u¢ionici. ! ! ' ' ' '
UspjeSno poducavanje 1 usvajanje znanja ucenika ovisi o
kompetentnosti uéitelja. 1,7 0 9.5 | 414\ 4l4 | 427077
Ucenici ¢e medusobno razvijati suradni¢ke odnose ukoliko ih na to
potaknu njihovi ucitelji. 0 34 | 155466 | 345 | 4121079
Postavljanje visokih ciljeva pred ucenike moZe znaéajno pridonijeti
[ty —— 09 | 52 | 284|500 | 155 | 3,74 | 0,81
Ucitelji koji aktivno provjeravaju rad ucenika i koriste se korektivnim
mjerama u slucaju poteskoca u radu oblikuju uspjesnije ucenike od
uditelja koji ucenicima omogucéavaju slobodan pristup rjesavanju 2.6 7.8 1302440 155|362 093
problema.
Ej(;rrlr:;l:anje ucenika u razredu odraz je uciteljeva/i¢ina ponasanja prema 09 | 147|250 | 422 | 164 | 359 | 0.96
Kako bi potaknuli ucenike na usvajanje znanja u svrhu ostvarivanja
postavljenih odgojno — obrazovnih ciljeva, vazno je naglasiti nagradu | 6,0 | 11,2 | 345 | 39,7 | 89 | 3,34 | 0,99
koja slijedi za uspjesno ucenje.
Opravdano je .pre[_)_ustiti ucenike samir_na sebi u procesu usvajanja znanja 95 | 483|198 | 216 | 09 | 256 | 0.96
u svrhu razvoja njihove samostalnosti.
Ugitelji trebaju snositi odgovornost za lo$e usvajanje znanja uéenika. 1551|414 | 198|198 | 3,4 | 2,54 | 1,08

Provedbom T — testa nad ovom skupinom tvrdnji u odnosu na nezavisnu varijablu
spol, utvrdene su statisti¢ki znacajne razlike kod dvije tvrdnje. Kod procjene (ne)slaganja
sudionika s tvrdnjom Kako bi potaknuli ucenike na usvajanje znanja u svrhu ostvarivanja
postavljenih odgojno — obrazovnih ciljeva, vazno je naglasiti nagradu koja slijedi za
uspjesno ucenje (LEVENE: F=2,101; p=0,150, p>0,05; T — TEST: t= -2,214; p=0,029,
p<0,05) sudionici muskog spola (M1=3,72, SD1=0,792) u vecoj su se mjeri slozili s
navedenom tvrdnjom od sudionika zenskog spola (M2=3,23, SD»>=1,023). Takoder, kod
procjene tvrdnje Ponasanje ucenika u razredu odraz je uciteljeva/icina ponasanja prema

njima (LEVENE: F=3,786; p=0,54, p>0,05; T — TEST: t= -1,986; p=0,49, p<0,05),
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sudionici muskog spola (M1=3,92, SD1=0,862) ponovo su izrazili pozitivniji stav prema
tvrdnji od sudionika zenskog spola (M2=3,49, SD,=0,970).

4.4, Iskustva s nepoZeljnim ponasSanjima nadredenih i/ili suradnika

Ovu skupinu ¢ine tvrdnje kojima se u upitniku procjenjivalo iskustvo susretanja
sudionika s nepozeljnim ponasanjima kod nadredenih i/ili suradnika. Svrha ovih tvrdnji
bila je utvrditi razinu prisutnosti nepozeljnih, odnosno toksi¢nih ponasanja u odgojno —
obrazovnim ustanovama. Sudionici su tvrdnje procjenjivali na tri ponudene razine,
odnosno ,,nikada nisam dozivio/jela navedeno ponasanje*, ,,dozivio/jela sam navedeno

ponaSanje‘ te ,,ne mogu procijeniti*.

Tvrdnja za koju je gotovo 60% (N=69) sudionika potvrdilo kako je dozivjelo
navedeno ponaSanje, je Smatra se izvrsnom osobom, sposobnijim/jom od svih ostalih.
Nadalje, 50% sudionika takoder je potvrdilo kako je dozivjelo ponasanja tvrdnji Kada je
lose raspolozen/na, nitko ne zeli biti u njegovoj/njezinoj prisutnosti (N=58) i Drasticno
mijenja vlastito ponasanje u prisutnosti svojih nadredenih kako bi se pokazao/la u Sto
boljem svjetlu (N=57). Navedena iskustva s nepozeljnim ponasanjima nadredenih i/ili
suradnika sudionika ovog istrazivanja mogu se povezati s radom autora Ozera i sur.
(2017), u kojem je takoder potvrdena visoka razina prisutnosti sebi¢nih i manipulativnih

ponasanja, no u kontekstu radnika zdravstvenog sustava.

S visokim postotkom od 62,9% (N=73), sudionici su potvrdili kako nisu dozivjeli
ponasanje  nadredenih/suradnika iz tvrdnje = PoniZava i ismijava  svoje
podredene/suradnike u javnosti. Takoder, visokih 56,9% (N=66) sudionika tvrdi kako
nije dozivio od nadredenih da Konflikte prekida u startu koristeci kao glavni argument
viastiti polozaj i vaznost postivanja njega/nje kao nadredenog/e, te je isti postotak
sudionika tvrdio i kako nije iskusio ponasanje iz tvrdnje Zloupotrebljava mo¢ dobivenu
na temelju vlastite pozicije (56,9%, N=66). Za tvrdnju Kako bi izbjegao/la sramotne
situacije, svoje greske svaljuje na podredene/suradnike, 49,1% (N=57) sudionika je

potvrdilo kako nije dozivjelo navedeno ponasanje.
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Istaknuti odgovorima sudionika mogu se povezati s istrazivanjem autora Greena
(2014)*, u kojem su upravo ponasanja navedena u tvrdnjama istaknuta od brojnih
ispitanika u pitanjima otvorenog tipa kojima su svojim rije¢ima trebali opisati dozivljeno
toksi¢no iskustvo. Suprotno tome, moze se zakljuciti kako su se odgojno — obrazovni
djelatnici trenutno predstavljenog istrazivanja u manjoj mjeri susreli s aspektima
toksi¢nog vode, te nisu dozivjeli ponaSanja navedena u relevantnoj literaturi kao ona
kojima se iskazuje manjak postovanja ili eticki neuspjeh prema podredenima/suradnicima
(Saquib i Arif, 2017).

Tablica 7: Procjena (ne)dozivljenih nepoZeljnih ponasanja od strane nadredenih i/ ili suradnika

. x 1 2 3
ISKUSTVA S NEPOZELJNIM PONASANJIMA M sD
NADREDENIH I/ILI SURADNIKA o
0

2. Smatra se izvrsnom osobom, sposobnijim/jom od svih ostalih. 26,7 | 59,5 | 13,8 2 0,62

11. | Kada je loSe raspoloZen/na, nitko ne Zeli biti u njegovoj/njezinoj prisutnosti. § 39,7 | 50,0 | 10,3 2 0,64

1 Drastiéno mijenja vVlastit(') ponasanj e u prisutnosti svojih nadredenih kako 345 | 491 | 16.4 2 0,69
bi se pokazao/la u $to boljem svjetlu.

" Zauzimg' se za Vlasti?a miéljen'ja iideje te ne obraca pozornost niti razmatra 397 | 474 | 129 2 0,67
one svojih podredenih/suradnika.

7 ?sl_iafuj_e postovanje samo prema onima koji podrzavaju njegovu/njezinu 371 | 448 | 181 2 0,72
inicijativu.

6. Vaipo mu/vj .Oj je. da'su ciljev‘i'i rad’ni zaqaci dot?r'o t'e‘orij'ski osnﬁélj eni, no ne 371 | 405 | 224 2 0.76
mari za nacine i uvjete u kojima ¢e se ti zadaci i ciljevi ostvariti.
Pridaje visoku vrijednost realizaciji vlastitih odluka koje su rijetko pod

5. ole YISOt VIl ! Je SUTUERO PN 276 | 405 | 31,9 | 2 | 0,77
tudim utjecajem.

3 S_matra _kako institucija napreduje iskljuc¢ivo radi njegovog/njezinog 388 | 37.9 | 233 1 0.77
djelovanja.

8. Kovnﬂikte pvr?kid? u §tartu lforisteéi kao glavni argument vlastiti polozaj i 569 | 328 | 103 1 0,67
vaznost posStivanja njega/nje kao nadredenog/e.

12. | Zloupotrebljava mo¢ dobivenu na temelju vlastite pozicije. 56,9 | 32,8 | 10,3 1 0,67

9. Kako bi izbjegéo/la sramotne situacije, svoje greSke svaljuje na 491 | 293 | 216 1 0,79
podredene/suradnike.

10. | Ponizava i ismijava svoje podredene/suradnike u javnosti. 62,9 | 26,7 | 10,3 1 0,67

4 Istrazivanje autora Greena (2014) detaljnije je prikazano na stranicama 28 — 29 u Pregled dosadasnjih
istrazivanja.
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Kod ostalih tvrdnji iz ove skupine primijeceno je kako su sudionici bili podijeljeni
izmedu odgovora ,,nikada nisam dozivio/jela navedeno ponaSanje® 1 ,,dozivio/jela sam
navedeno ponasanje®. Tako je, primjerice, za tvrdnju Vazno mu/joj je da su ciljevi i radni
zadaci dobro teorijski osmisljeni, no ne mari za nacine i uvjete u kojima ce se ti zadaci i
ciljevi ostvariti 40,5% (N=47) sudionika iskusilo je navedeno ponasanje, dok ih je bliskih
37,1% (N=43) izjavilo kako nije doZzivjelo takvo ponaSanje od nadredenih/suradnika. Na
slican je nacCin, za tvrdnju Smatra kako institucija napreduje iskljucivo radi
njegovog/njezinog djelovanja 37,9% (N=44) sudionika potvrdilo, dok je 38,8% (N=45)
negiralo dozivljaj navedenog ponasSanja, stoga znacajniji postoci medu odgovorima nisu
zabiljezeni.

No, bez obzira na navedenu slicnost postotaka (ne)iskustva s odredenih
navedenim ponaSanjima, iz Tablice 7 moze se i$¢itati kako su se sudionici istrazivanja u
7 od 12 tvrdnji izjasnili da su dozivjeli navedeno nepozeljno ponasSanje od strane svojih
nadredenih/suradnika. Znacajnost tih odgovora uvidjet ¢e se u daljnjoj analizi podataka,
posebno u ponudenim odgovorima otvorenog tipa. Njima su sudionici pojaSnjavali na

koje su se segmente rada negativno odrazila iskustva s nepozeljnim ponasanjima.

Statisticki znacajne razlike za tvrdnje iz ove skupine uocene su u nekoliko tvrdnji
u odnosu na nezavisne varijable spol, dob i radno mjesto. Utvrdene su razlike izmedu
sudionika muskog i zenskog spola kod procjene tvrdnje Smatra kako institucija napreduje
iskljucivo radi njegovog/njezinog djelovanja (LEVENE: F=0,233; p=0,631, p>0,05; T —
TEST: t=2,728; p=0,007, p<0,05). Tocnije, sudionici Zenskog spola (M1=1,91,
SD1=0,608) ¢esce potvrduju kako su iskusili navedeno ponasanje od sudionika muskog
spola (M2=1,72, SD»=0,678). Ista se statisticki znacajna razlika pojavljuje i za tvrdnju
Pridaje visoku vrijednost realizaciji vlastitih odluka koje su rijetko pod tudim utjecajem
(LEVENE: F=0,282; p=0,597, p>0,05; T — TEST: t=2,097; p=0,038, p<0,05), gdje su
sudionici Zenskog spola (M1=2,12, SD;1=0,758) takoder u vecoj mjeri od sudionika
muskog spola (M2=1,76, SD,=0,779), navodili da su dozivjeli nepozeljno ponasanje

navedeno u tvrdnji.

Osjetljivost zenskog spola na dozivljaj nepozeljnih ponasanja od strane
nadredenih ili suradnika, mogla bi se pojasniti problemom neravnopravnosti na trzistu

rada. Bez obzira na istaknutu feminizaciju odgojno — obrazovnog zanimanja, zene se jos$
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uvijek u ve¢oj mjeri trebaju potruditi opravdati svoj poslovni status s obzirom da okolina
rijetko podupire razinu njihove vrijednosti (Gali¢, 2011). U tom se kontekstu moze
pretpostaviti kako ¢e, u odnosu na sudionike muskog spola, sudionici Zenskog spola ¢eSce
iskazivati dozivljavanje nepozeljnih ponasanja od nadredenih i suradnika za tvrdnje
Smatra kako institucija napreduje iskljucivo radi njegovog/njezinog djelovanja te
Pridaje visoku vrijednost realizaciji viastitih odluka koje su rijetko pod tudim utjecajem,
i to u obliku osporavanja vrijednosti njihova rada te manjka potpore u realizaciji vlastitih
ciljeva.

Utvrdene su statisti¢ke razlike u odnosu na dob sudionika te, tako, za tvrdnju
Smatra kako institucija napreduje iskljucivo radi njegovog/njezinog djelovanja
(ANOVA: F= 3,508; p=0,010, p<0,05; LEVENE: F=1,648; p=0,167, p>0,05) sudionici
u dobi od 38 do 47 godina (M:1=2,32, SD1=0,852) ¢esce potvrduju da su dozivjeli
navedeno ponaSanje od sudionika u dobnoj skupini od 48 do 57 godina (M2=1,75,
SD»=0,672). Takva bi se razlika mogla objasniti pretpostavkom kako sudionici koji ¢ine
dobnu skupinu od 48 do 57 godina ne pridaju preveliku pozornost ponasanjima
nadredenih ili suradnika, obzirom da imaju razvijenu svoju viSe ili manje uspjeSnu
strategiju rada te im sustav omogucava da ne moraju brinuti za stabilnost i sigurnost svog
zaposlenja (Berkowicz i Meyers, 2017). Time se razvija tendencija ljudi da se ,,uljuljkaju‘
u takav nacin rada, bez prevelike Zelje za promjenom. No, utjecaj na takve pojedince nije
moguce ni provesti radi nedostatka potpornih struktura koje bi trebale regulirati takvu
praksu. Na taj se na¢in dolazi i do pretpostavke kako ¢e sudionici u dobi od 38 do 47
godina, koji jo§ uvijek aktivno izgraduju svoju karijeru i razvijaju strategiju Sto
ucinkovitijeg djelovanja, u slucaju nedovoljne potpore radne okoline, mnogo cesce

doZzivljavati ponasanja nadredenih i suradnika kao toksi¢na.

Statisti¢ki znacajne razlike utvrdene su i u odnosu na radno mjesto sudionika,
odnosno izmedu ucitelja razredne i ucitelja predmetne nastave. Tvrdnju Smatra kako
institucija napreduje iskljucivo radi njegovog/njezinog djelovanja (ANOVA: F= 4,438;
p=0,014, p<0,05; LEVENE: F=0284; p=0,781, p>0,05), uditelji razredne nastave
(M1=1,92, SD1=0,572) ¢esce procjenjuju kao dozivljeno nepozeljno ponasanje od uitelja
predmetne nastave (M2=1,81, SD>=0,704). Nepozeljno ponasanje iz tvrdnj Pridaje visoku

vrijednost realizaciji vlastitih odluka koje su rijetko pod tudim utjecajem (ANOVA:
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F=3,988; p=0,021, p<0,05; LEVENE: F=1,673; p=0,192, p>0,05) takoder ucitelji
razredne nastave (M1=2,22, SD1=0,701) ¢es¢e procjenjuju kao dozivljeno od ucitelja
predmetne nastave (M2=1,81, SD»=0,816).

S obzirom na svoju razredni¢ku ulogu®, pretpostavka je kako ée se uditelji
razredne nastave vise povezati sa svojim ucenicima od ucitelja predmetne nastave koji, s
obzirom na zahtjeve svojeg zanimanja, paralelno poducavaju nekoliko razreda. U tom ¢e
kontekstu ucitelji razredne nastave, takoder, imati potencijalno vise prostora pruziti
svojim u¢enicima brojna iskustava, osobito izvan ucionice, organiziranjem raznih izleta,
tematskih posjeta 1 slicno. Ukoliko takav oblik predanosti radu ne naide na susretljivost i
potporu radnog kolektiva, nezadovoljstvo svojim djelovanjem bi kod ucitelja moglo
potaknuti veéu osjetljivost na dozivljaj nepozeljnih ponasanja koja proizlaze iz njihove
okoline, ¢ime bi se, nadalje, moglo pojasniti i ¢es¢e potvrdivanje njihova dozivljaja
ponasanja iz tvrdnji Smatra kako institucija napreduje iskljucivo radi njegovog/njezinog
djelovanja te Pridaje visoku vrijednost realizaciji vlastitih odluka koje su rijetko pod

tudim utjecajem od onog ucitelja predmetne nastave.

U sklopu ove skupine postavljene su jos dvije dodatne tvrdnje koje su sudionici
ispunjavali ukoliko su neku od tvrdnji o nepozeljnim ponasanjima procijenili kao
dozivljenu. Sudionici su tako oznacavali jesu li se doZivljena ponaSanja cCeSce

manifestirala kod nadredenih, kod suradnika ili podjednako kod jednih i kod drugih.

Analizom dobivenih odgovora 79,3% (N=92) sudionika dalo je odgovor na ovo
dodatno pitanje, iz ¢ega se prvenstveno da zakljuciti kako se 1 u prethodnim tvrdnjama o
nepozeljnim ponasanjima 79,3% (N=92) sudionika izjasnilo kako je dozivjelo neki oblik
nepozeljnog ponasanja. Postotak od 20,7% (N=24) odnosi se na sudionike koji nisu ni u

jednoj tvrdnji obiljezili razinu ,,doZivio/jela sam navedeno ponasanje®.

% U ovom se slu¢aju uloga razrednika izostavlja iz konteksta predmetnih ugitelja te se promatra isklju¢ivo
njihova uloga predmetnog predavaca.
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Tablica 8: Procjena sudionika o manifestiranju nepoZeljnih ponasanja kod nadredenih/podredenih

TVRDNJA O PROCJENI
MANIFESTIRANJA NEPOZELJNIH
PONASANJA KOD NADREPENIH I/ILI
SURADNIKA MR M >0

Ponasanja iz prethodnih 12 tvrdnji u mojem su

se iskustvu u ve¢oj mjeri manifestirala kod:

1 | Nadredenih 8(6,9)

2 | Suradnika 40 (34,5) 2,39 0,64

3 | podjednako kod jednih i kod drugih 44 (37,9)

UKUPNO ODGOVORENIH: | 92 (79,3)

BEZ ODGOVORA: | 24 (20,7)

UKUPNO: | 116 (100)

Iskustvo sudionika koji su odgovorili na dodatno pitanje, pokazalo je kako se
nepozeljno ponaSanje najceS¢e manifestiralo podjednako kod nadredenih 1 kod
podredenih (N=44, 47,8%). Nadalje, 40 sudionika (43,5%) naznacilo je suradnike kao
one od kojih su najceS¢e dozZivljavali nepoZeljna ponaSanja, dok je svega 8 sudionika

(8,7%) istaknulo nadredene kao toksi¢ne.

4.4.1. Pitanje otvorenog tipa

Osim utvrdivanja izvora nepoZeljnih ponasanja, ovoj je skupini pridodano i jedno
pitanje otvorenog tipa, s ciljem utvrdivanja podrucja na koja se toksi¢na ponasanja najvise
odrazavaju.

Od 92 sudionika koji su potvrdno obiljezili iskustvo nepozeljnog ponaSanja od
strane nadredenih i/ili suradnika, njih 52 (56,5%) dalo je odgovor na pitanje otvorenog
tipa te time naznacilo podru¢ja na koja su se, u njihovom iskustvu, toksi¢na ponasanja

negativno odrazila.
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Kao §to je prethodno navedeno, najveéi postotak sudionika koji su obiljezili
iskustvo nekog od navedenih nepozeljnih ponaSanja, njih 47,8% (N=44) izrazilo je kako
su se ta ponaSanja manifestirala podjednako kod nadredenih i kod suradnika, a podrucje
koje je dio njih u pitanju otvorenog tipa najces¢e spominjao je motiviranost za rad.
Takoder, veci je broj ove kategorije sudionika u svojim iskazima istaknuo negativan
odraz nepozeljnih ponasanja na samopouzdanje ucitelja, osobito mladih i neiskusnih, te
povjerenje. Slijede podrucja uspjeSnog izvrSavanje ciljeva, ucinkovitosti u radu te
kreativnog provodenja izvannastavnih aktivnosti, no i isticanje negativhog odraza
toksi¢nih ponaSanja opcenito na suradnju ulitelja u zajedniCkim projektima. Prema
rije¢ima sudionika, navedena toksi¢na ponasanja vrlo se negativno odrazavaju i na razvoj
pozitivne radne okoline te u istoj mjeri i na razvoj dobrih, meduljudskih odnosa,
raspoloZenje i zadovoljstvo ucitelja te njihove Zelje za napretkom u radu. Manji se broj
sudionika iz ove kategorije osvrnuo i na odraz nepozeljnih ponasanja na rad s u¢enicima
te su, u tom kontekstu istaknuli lo$ utjecaj toksi¢nih ponasanja na odnos uéitelja i u¢enika
te, posljedi¢no, negativan odraz tih ponaSanja na zadovoljstvo u¢enika. Dva najistaknutija
iskaza u odrazu negativnih ponaSanja podjednako od strane nadredenih i suradnika su

sljedeca:

» Manifestiranjem nepozeljnih ponasanja generiraju se negativne emocije koje
blokiraju moje Zelje za napretkom, za inovacijom, guse moju kreativnost, mir i

raspolozenje koje je vrlo vazno za ucenike i dinamiku u razredu.

» Nepozeljna ponasanja svakako mogu negativno utjecati na motiviranost
djelatnika, iako smatram da nije utjecalo u velikoj mjeri na moj rad koji sam

obavljao profesionalno i ucinkovito.

Daljnjom obradom odgovora na pitanje otvorenog tipa, utvrdeno je koja su
podrucja isticali sudionici koji su naveli suradnike kao one od kojih su dozivjeli
manifestiranje nepozeljnih ponasanja. Kao sto je vidljivo iz Tablice 8, radi se 0 43,5%
(N=40) sudionika, koji su iz svojeg iskustva izdvojili prvenstveno negativan odraz na
podrucje kolegijalnosti 1 suradnje opcenito, ali i mogucnost razvoja daljnje suradnje u

svthu zajedni¢kog ispunjavanja postavljenih ciljeva Skole. Kako navode u svojim
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iskazima, suradnici su sudionicima istrazivanja umanjivali motivaciju i samopouzdanje
za provedbu raznih izvannastavnih aktivnosti, svojim toksicnim ponasanjima razvijali su
negativnu radnu atmosferu te time umanjivali njihovo zadovoljstvo u radu i kvarili
raspoloZenje, a narusavanjem meduljudskih odnosa kao posljedicom nepozeljnih
ponasSanja, naruseno je i povjerenje. Iskazi sudionika koji se u ovom slucaju isti¢u su
sljedeci:
» LosSe se odrazava na moje ponasanje i raspolozenje. Iritantno je zapoceti dan kraj
osobe koja siri negativnu energiju. Kada Zelite nesto poduzeti vezano za konkretan
problem, a ona sabotira, jer ima suprotno misljenje, koje je naravno po njenom

ispravno.

» Navedena ponasanja negativno su se odrazila na kolegijalnost izmedu ucitelja i
njihovu suradnju, na odnos ucitelja prema ucenicima i njihovo zadovoljstvo

svojim djelovanjem u razredu, a posljedicno i na uspjeh ucenika

Najmanji broj sudionika (8,7%, N=8), izdvojio je nadredene kao li¢nosti kod kojih
su se najeSce manifestirala dozivljena nepoZeljna ponasSanja. Podruc¢ja koja su, po
njihovom iskustvu, bila najzahvacenija negativnhim utjecajem su motiviranost na
uc¢inkovit rad kojem je svrha uspje$no izvrSavanje ciljeva, po moguénosti u suradnji s
kolegama uciteljima, zatim, radna klima 1 razvoj dobrih, suradnickih meduljudskih
odnosa kako unutar Skole, tako i1 izvan nje, povjerenje 1 vjera u vlastitu iskrenost u
buduénosti prema nadredenom, samopouzdanje, osobito mladih ucitelja, te zelja za
rjeSavanjem sukoba zajednic¢kim razgovorom. Najznacajniji iskazi za ovu Kategoriju

odgovora sudionika su sljedeci:

» Nepozeljna ponasanja odrazila su s na dobre odnose izmedu kolega, potaknutost
na obavijanje zajednickih zadaca sto je posljedicno dovelo i do nedovoljne

angaziranosti u odnosu s ucenicima.

» Obzirom da radim u dvije skole gore navedeni odgovori odnosili su se na pojedina
iskustva u obje skole. Negativna iskustva odrazila su se na raspolozenje i ponekad

na kolicinu volje i motivacije.
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» Navedena nepozeljna ponasanja vrlo su negativno utjecala na pozitivnu energiju,

ugodnost i atmosferu u Skoli i u radu.

Svojim odgovorima unutar pojedinih skupina tvrdnji, sudionici su uvelike
doprinijeli istrazivanju kojim su se nastojali utvrditi stavovi ravnatelja i ucitelja opéenito
prema ponaSanjima podredenih i nadredenih, ali i prema ponasanjima ravnatelja i ucitelja
kao odgojno — obrazovnih djelatnika, koja bi isti smjeli manifestirati, odnosno koja bi
trebali izbjegavati u svome radu. Osobit doprinos postignut je odgovaranjem na pitanja
iz posljednje skupine kojima su sudionici svakako potvrdili kako su konkretna toksi¢na
ponasanja prisutna unutar odgojno — obrazovnih institucija. Iskazima kod pitanja
otvorenog tipa, doslo se do vrijednih zakljucaka o tome koja ponaSanja ¢ine sudionike
nezadovoljnima, negativno utjecu na njihovu posvecenost radu i ometaju razvoj zdravih
meduljudskih odnosa i pozitivne klime unutar $kole te samim time uzrokuju neuspjeh

Skole kao organizacije u ostvarivanju njezine misije i postizanju ciljeva.

Provedbom definiranih zadataka istrazivanja te analizom tvrdnji kojima su se
ispitivali stavovi o ponasanjima nadredenih i podredenih te stavovi o ponasanjima
ravnatelja 1 ucitelja kao voda, utvrdene su statisticki znacajne razlike medu odgovorima
sudionika u odnosu na nezavisne varijable dob i godine radnog iskustva, ¢ime su

potvrdene obje postavljene hipoteze.

Valja naglasiti kako su u istrazivanju veé¢im dijelom sudjelovali ucitelji razredne
I predmetne nastave, dok je tek mali broj ravnatelja odlucio dati svoj doprinos
istraZivanju. S obzirom na vaznost uloge vode u oblikovanju organizacijske kulture, koja
nadalje usmjerava ponaSanja, miSljenja i stavove pripadnika organizacije, moze se
pretpostaviti kako se nedostatak interesa ravnatelja za o¢ito vaznu i prisutnu problematiku
u podrucju odgoja i obrazovanja vrlo lako prenosi i na ucitelje. Manjak interesa za
proucavanje i poboljSavanje odgojno — obrazovnog podrucja posljedicno bi mogao
rezultirati i nedovoljnim angazmanom prosvjetnih djelatnika za ucenike koji ¢ine temeljni

fokus odgojno — obrazovnog sustava.
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5. ZAKLJUCAK

Ovim se radom nastojala skrenuti pozornost odgojno — obrazovnih djelatnika,
toCnije ravnatelja i ucitelja, na prisutnost destruktivnog fenomena toksi¢nog vodstva u
njihovoj profesiji. Upucivanje na karakteristike toksicnog vodstva te ocrtavanje li¢nosti
njezinih predstavnika, predstavljalo je prvi korak prepoznavanja tog destruktivnog oblika

vodstva.

Toksi¢no vodstvo je definirano kao oblik utjecaja vode na skupinu podredenih u
svrhu provedbe Stetnih djela koja uzrokuju ozbiljne negativne posljedice na organizacijski
razvoj, ali nanose psiholosku, emocionalnu i fizicku Stetu svima koji tu organizaciju ¢ine
(Lipman — Blumen, 2005b; Mehta i Maheshwari, 2013; Webster i sur., 2017). No, nisu
samo vode uzrok krize i loSe radne klime unutar organizacije. Svako vodstvo karakterizira
medusobno djelovanje motivacije i sposobnosti vodenja pojedinca, zudnje podredenih za
usmjeravanjem i autoritetom te zbivanja ¢iji razvoj zahtijeva vodstvo, takozvani toksi¢ni
trokut kojeg ¢ine toksi¢ni vode, podlozni sljedbenici i provodljiva okolina (Padilla i sur.,
2007). S obzirom da se o toksiénom vodstvu govori kao o rastuéem fenomenu,
skupocjenom za dobrobit organizacije, a time i ostvarivanje odgojno — obrazovnih ciljeva

Skole, bilo je vazno pojasniti razloge zbog kojih podredeni podlijezu toksi¢nim voda.

U definiranju toksi¢ne li¢nosti, op¢enito se moze zakljuciti kao se radi o pojedincu
koji svojim disfunkcionalnim osobnim karakteristikama i destruktivnim ponaSanjem,
nanosi ozbiljnu i trajnu Stetu pojedincima, grupama ili organizacijama na ¢ijem je celu
(Lipman — Blumen, 2005¢), umjesto da suraduje sa svojim zaposlenicima i time podize
njihova znanja 1 vjestine na viSu razinu (Whicker, 1996, prema Mehta i Maheshwari,
2013). No, odrediti granicu gdje zavrsava pojedino lo$e ponaSanje, poput Cestog laganja,
nepoStenja, manipuliranja informacijama ili nesnalaZzenja u adekvatnom upravljanju

ljudskim resursima, tesko je odrediti.

Cimbenik koji moZe snazno utjecati na odsutnost ili prisutnost toksi¢nog
ponasanja na Celu organizacije upravo je njezina kultura koja predstavlja specifi¢an
sustav vrijednosti, uvjerenja, oblika ponaSanja, normi i obicaja koji utjecu na misljenje i
ponasanje pojedinaca i organizacijskih grupa u svrhu zajednickog usmjerenja na

organizacijsku viziju i unaprijed utvrdene ciljeve (Zugaj i sur., 2004, prema Belak i
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Usljebrka, 2014). Toksi¢ni ¢e vode vlastitu mo¢ stavljati u sluzbu osobnih interesa,
koriste¢i se kontrolom i prisilom kao sredstvima za ostvarenje vlastitih ciljeva, te ¢e oko
sebe stvarati nezadovoljne podredene koji djeluju u svrhu zadovoljstva iskljucivo
njihovog vode. No, osim nezadovoljnih ,,promatraca‘“ djelovanja toksi¢nog vode, postoje
I ,,pomocénici® koji aktivno sudjeluju u provodenju planova toksi¢nih voda, potaknuti
zeljom za vlastitim napredovanjem u ¢emu im suradnja s toksi¢nim vodama moze biti od
pomoc¢i. Implementacija toksi¢nih vrijednosti u organizacijsku kulturu oslabit ¢e njezin
razvoj i dovesti do neuspjeha ostvarivanja organizacijskih ciljeva, a time i ostvarivanju

0dgojno — obrazovnih ciljeva skole.

U kontekstu odgoja i obrazovanja, pozitivan ili negativan smjer razvoja
organizacijske kulture moze se promatrati kroz znacajke i kompetencije ravnatelja kao
vode skole. Nestabilna radna okolina, uzrokovana nepouzdanim, nemotiviranim
ravnateljima poljuljanih vrijednosti i morala, odrazit ¢e se na nezadovoljstvo ucitelja i
suradnika, koji se posljedicno nece uspjeti u adekvatnoj mjeri posvetiti svom pozivu
odgoja i poucavanja ucenika. Takva Klima generira i rizi¢ne odnose s u¢enicima, kojima
¢e nedostajati poticaj za rad i napredak, te utjeCe na razvoj loseg odnosa prema $koli i

razrednoj disciplini.

Visoka razina odgovornosti koju uloga prosvjetnih djelatnika nosi prema djeci kao
temeljima odgojno — obrazovnog sustava upucuje na potrebu i vaznost prepoznavanja i
sprjeCavanja Sirenja toksi¢nog fenomena unutar odgojno obrazovnih institucija. Cilj
istrazivackog dijela rada je bio utvrditi stavove ravnatelja i u€itelja o fenomenu toksi¢nog
vodstva u odgojno — obrazovnim institucijama. Uzorak je obuhvatio 166 sudionika,
ravnatelja 1 u€itelja osnovnih $kola na podrucju grada Rijeke i grada Bakra koji su tijekom
lipnja 2018. godine ispunili ,,Upitnik stavova ravnatelja 1 ucitelja o fenomenu toksi¢nog

vodstva u odgojno obrazovnim institucijama*.

Provedenim zadacima istrazivanja koji ukljuuju ispitivanje Stavova o0
povezanosti ponasanja nadredenih i podredenih S razvojem njihovih meduodnosa, te
Ispitivanje stavova ravnatelja i ucitelja o ponasanjima koja ravnatelji i ucitelji
manifestiraju u svom radu kroz njihovu percepciju prisutnosti nepozeljnih ponaSanja
nadredenih i suradnika u dosadasnjem radnom iskustvu sudionika, analizom statistickom

prikupljenih podataka potvrdene su obje postavljene hipoteze. Drugim rije€ima, Hi —
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stavovi ravnatelja i ulitelja o fenomenu toksi¢nog vodstva u odgojno — obrazovnim
institucijama, odnosno 0 (ne)pozeljnim ponasanjima odgojno — obrazovnih djelatnika,
razlikuju se u odnosu na njihovu dob, te H, — stavovi ravnatelja i uéitelja o fenomenu
toksi¢nog vodstva u odgojno — obrazovnim institucijama, odnosno o0 (ne)pozeljnim
ponasanjima odgojno — obrazovnih djelatnika, razlikuju se u odnosu na godine radnog

iskustva.

Statisticki znacajni podaci koji su pridonijeli potvrdivanju postavljenih hipoteza
uputili su na zanimljive zakljucke. Utvrdena je statisticki znacajna razlika izmedu
sudionika u izraZavanju stavova prema ponaSanjima nadredenih i podredenih te prema
ponasanju ravnatelja i ucitelja kao voda u odnosu na dob i na godine radnog iskustva. U
odnosu na obje nezavisne kategorije, mladi sudionici S manje godina radnog iskustva u
vecoj su se mjeri slagali s tvrdnjama koje su podrzavale poticajna ponasanja nadredenih,
odnosno ravnatelja i ucitelja, dok su stariji sudionici s viSe godina radnog iskustva
zagovarali tvrdnje koje su upuéivale na potencijalno toksi¢na, nemoralna ponaSanja
nadredenih. Razlog tome Cesto je istican u kontekstu otvorenosti i spremnosti mladih
sudionika za autonomno djelovanje u radu, za suradnju i razvoj pozitivnih meduljudskih
odnosa. Kao pretpostavka razloga dobivenih rezultata koji su se odnosili na odgovore
starijih, iskusnijih sudionika Cesto je isticana njihova vizija vode kao upravitelja ¢ija je
glavna zadac¢a davati to¢ne smjernice nacina na koji ¢e se najispravnije sti¢i do zacrtanog
cilja, no i njihova ,,uljuljkanost u odgojno — obrazovnu praksu u okviru koje rijetko

djeluju u svrhu postizanja ué¢inkovitih promjena ili potrebnog napretka.

Najvrjedniji rezultati dobiveni su iskazima sudionika o njihovim iskustvima s
nepoZeljnim ponasanjima od strane nadredenih i/ili suradnika, kojima se potvrdila
prisutnost toksi¢nih ponasanja unutar odgojno — obrazovnih institucija. Procijenjeno je
kako su se toksi¢na ponasanja najceS¢e dozZivljavala podjednako od nadredenih i1 od
suradnika, a podrucja na koja su ta toksi¢na ponaSanja imala snaZan negativni odraz su
motiviranost, samopouzdanje i povjerenje, osobito mladih neiskusnih ucitelja, na njihovo
uspjesno izvrSavanje ciljeva, kreativno provodenje izvannastavnih aktivnosti, razvoj
pozitivne Skolske klime, suradnje izmedu ucitelja te dobrih meduljudskih odnosa. Manji
se broj sudionika iz ove kategorije osvrnuo i na odraz nepozeljnih ponasanja na rad s

ucenicima te su, u tom kontekstu istaknuli lo§ utjecaj toksi¢nih ponaSanja na odnos
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ucitelja 1 ucenika te, posljedi¢no, negativan odraz tih ponasanja na zadovoljstvo ucenika

svojim Skolskim uspjehom.

Jedno od istaknutijih nedostataka ovog istrazivanja izrazito je malen broj
ravnatelja kao sudionika. Od deset §kola koje su pristale sudjelovati u istrazivanju, tek se
Cetvero ravnatelja odlucilo ispuniti anketni upitnik ¢ime je istaknut manjak njihovog
interesa za pruzanje doprinosa ocito prisutnoj problematici toksi¢nog vodstva u odgojno
— obrazovnom sustavu. No, izradena je slika stavova velikog broja ucitelja koji
prepoznaju problem toksi¢nosti u odredenim oblicima njegove manifestacije s kojima se

svakodnevno susreéu.

S obzirom da je radom potvrdena prisutnost fenomena toksi¢nog vodstva u
odgojno — obrazovnim institucijama te je utvrden i njegov izrazito Stetan utjecaj na
ucinkovitost i zadovoljstvo ucitelja, ali 1 posljedi¢no, ucenika u takvoj radnoj okolini,
ravnatelji kao vode Skole, te ucitelji kao vode razreda trebali bi se zajednicki usmjeriti na
jacanje organizacijske klime u svrhu sprjecavanja Sirenja toksi¢nosti medu suradnicima.
Drugim rijeima, uspjeSno bi se vodstvo trebalo temelji na individualnom pristupu i
razmatranju potreba pojedine suradnicke skupine, razvijati samopouzdanje svojih
sljedbenika i njihovu motivaciju za $to uspjesniji rad, ispitati, sasluSati 1 postivati svako
izneseno misljenje te poticati suradnju i zajednicko rjeSavanje poteskoca. Interes svakog
ravnatelja trebao bi biti usmjeren na ¢vrsto uspostavljanje zajednickih vrijednosti,
Skolskih ciljeva, otvorenost komunikacije i inicijative za vodstvo i preuzimanje
odgovornosti koji u konacnici poti¢u stvaranje klime za ostvarivanje zadovoljstva i Zelje

za uéenjem i napretkom svih sudionika u odgojno — obrazovnom procesu.

Brojna istrazivanja potvrduju da organizacijska kultura snazno djeluje na
ponaSanje svakog djelatnika, stoga, ako je u istinskom interesu Skole napredovati 1 biti
Sto u¢inkovitija u radu, od izuzetne je vaznosti osigurati da njome upravlja i vodi ju osoba
visokomoralnih stavova i inspirativnih uvjerenja koji po¢ivaju na suradni¢kom odnosu i
osnazivanju povjerenja za zajednicke ciljeve unutar odgojno — obrazovnog procesa. Iz
toga je razloga izuzetno vazno detektirati elemente 1 prisutnost destruktivnih, toksi¢nih
situacija koje pocivaju na disfunkcionalnim osobnim karakteristikama i destruktivnom
ponasanju ravnatelja i/ili uéitelja koji nanose ozbiljnu i trajnu Stetu sudionicima odgojno

— obrazovnog procesa. U cilju osvjetljavanja prisutnosti destruktivnog fenomena
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toksi¢nog vodstva u odgojno — obrazovnim institucijama, ovaj rad Zeli ukazati na
karakteristike toksi¢nog vodstva i time inicirati ostvarivanje boljih suradnickih odnosa i
kvalitetnijeg organizacijskog ozrac¢ja koji su kljuéni za ostvarivanje odgojno — obrazovnih

ciljeva.
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PRILOZI

Prilog 1: Upitnik stavova ravnatelja i u€itelja o ponaSanjima odgojno — obrazovnih djelatnika

UPITNIK STAVOVA RAVNATELJA 1 UCITELJA O
PONASANJIMA ODGOJNO — OBRAZOVNIH DJELATNIKA

Postovani sudionici!

Pred Vama se nalazi upitnik stavova ravnatelja i ucitelja o ponasSanjima odgojno —
obrazovnih djelatnika, koji se provodi u sklopu istrazivackog dijela diplomskog rada na
temu ,,Stavovi ravnatelja i ucitelja o fenomenu toksicnog liderstva u odgojno —
obrazovnim institucijama .

Cilj je upitnika ispitati VasSe stavove o 0dgojno — obrazovnim djelovanjima.
Upitnik cine Vasi osnovni podaci te lista tvrdnji i jedno pitanje otvorenog tipa Kkoji
odrazavaju Vasa misljenja i stavove. Upitnik je u potpunosti anoniman te Vas molim da

Sto iskrenije odgovarate.

Zahvaljujem Vam na suradnji!

OSNOVNI PODACI

Zaokruzite ili upiSite na praznu crtu podatak koji se odnosi na Vas:

Spol: Z M Dob:

Radno mjesto: RAVNATELJ/ICA
UCITELJ/ICA RAZREDNE NASTAVE
UCITELJ/ICA PREDMETNE NASTAVE

Godine radnog iskustva u odgoju i obrazovanju:
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STAVOVI O PONASANJIMA NADREDENIH I PODREPENIH

1. Nize navedena, prva skupina od jedanaest tvrdnji odnosi se na ponasanja nadredenih

1 podredenih te utjecaj tih ponaSanja na njihove meduodnose. Molim Vas da $to
iskrenije odgovorite na postavljene tvrdnje na nacin da zaokruzite broj koji najvise
odrazava VasSe slaganje ili neslaganje s navedenim. Znac¢enje brojeva je sljedece: 1 —

uopce se ne slazem; 2 — uglavnom se ne slazem; 3 — niti se slazem. niti se ne slazem,

4 —uglavnom se slazem; 5 — u potpunosti se slazem.

*  Ukoliko se neko od Vasih ranijih iskustava navedeno u iducim tvrdnjama
javilo izvan odgojno — obrazovnog podrucja, pojam , nadredeni*
podrazumijeva osobu na poziciji rukovoditelja, dok se pojam ,, podredeni
odnosi na djelatnike na nizim pozicijama. U okviru odgoja i obrazovanja,
pojam ,,nadredeni “ podrazumijeva ulogu ravnatelja, dok pojam ,,podredeni“

podrazumijeva ucitelje i suradnike, poput pedagoga, psihologa i slicno.

Definirana pravila i politika rada trebaju biti jednaki za sve, bez iznimki.

Privatne obveze i problemi svih djelatnika $kole kao organizacije ne smiju utjecati na radnu
ucinkovitost niti biti dio radne okoline.

Djelovanje nadredenih u svrhu vlastitih interesa opravdano je ukoliko vodi ka osobnom napretku.

Kako bi se uspjesno ostvarili postavljeni ciljevi §kole kao organizacije, podredeni trebaju temeljito
pratiti unaprijed definirane upute nadredenih.

R

Kako bi se uspjesno ostvarili postavljeni ciljevi §kole kao organizacije, nadredeni trebaju uzimati u
obzir kompetencije podredenih i pratiti njihove potrebe.

Nadredeni trebaju sankcionirati neadekvatno izvrSavanje radnih zadataka ili kasnjenje njihove
realizacije kako se u buduénosti takvi propusti ne bi ponavljali.

Samo autoritarni nadredeni mogu dovesti do uspjesnosti organizacije jer svojim odlikama odrzavaju
red i kontrolu medu podredenima koji u takvim uvjetima azurno ispunjavaju postavljene zadatke.

U svrhu osobnog napretka, opravdano je da podredeni slijede primjer svojih uspjesnih nadredenih,
bez obzira na nacin postizanja rezultata.

U svrhu osiguravanja stabilnih uvjeta u radnoj okolini, poput sigurnih placa, osiguranih radnih
pozicija i slicno, opravdano je da podredeni prihvaéaju kruti, strogi rezim rada.

10.

S obzirom na njihovu rukovodeéu poziciju i odgovornost za odrzavanje reda i discipline, opravdano
je da nadredeni odlu¢uju o ishodu svakog sukoba i po potrebi interveniraju.

11.

Nadredeni su odgovorni za odnose unutar radne zajednice.
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2. Iduce dvije skupine od ukupno osamnaest tvrdnji odnose se na ponasanja ravnatelja
kao voda Skola te ucitelja kao voda u ucionici. Molim Vas da §to iskrenije odgovorite

na tvrdnje na nacin da zaokruzite broj koji najviSe odrazava VaSe slaganje ili

neslaganje s navedenim.

*  Podsjetnik: 1 —uopce se ne slazem, 2 — uglavnom se ne slazem; 3 — niti se slazem,

niti se ne slazem, 4 — uglavnom se slazem; 5 — u potpunosti se slazem.

Uspjesnost $kole u realizaciji odgojno — obrazovnih ciljeva temelji se na djelovanju ravnatelja
kao upravitelja.

Ravnatelji trebaju donositi odluke kojima se postiZe realizacija postavljenih ciljeva, neovisno o
sugestijama i potrebama ucitelja.

Ravnatelji trebaju odredivati na koji ¢e nacin ucitelji obavljati radne zadatke.

Ucitelji trebaju bespogovorno prihvacati povratne informacije ravnatelja o svojem radu jer one
predstavljaju jedini nacin poboljSavanja njihove efikasnosti.

Opravdano je da ravnatelji, kao upravitelji §kole, preuzimaju zasluge za uspjes$no djelovanje i
napredak, bez obzira na razinu njihove aktivne uklju¢enosti i direktnog sudjelovanja u radu na
pojedinom projektu.

Neovisno o djelovanju ravnatelja, djelatnici $kole su zasluzni za razvoj dobrih medusobnih
odnosa.

Motiviranost ucitelja za u¢inkovito djelovanje uvelike potjece od ravnatelja.

Svojim ponaSanjem ravnatelji u Visokoj mjeri utje¢u na oblikovanje radne klime.

Razina odgovornosti koju ravnatelj snosi za aktivno sudjelovanje ucitelja u radu je vrlo visoka.

10.

Uspjesno poducavanje i usvajanje znanja ucenika ovisi 0 kompetentnosti ucitelja.

11.

Kako bi potaknuli uéenike na usvajanje znanja u svrhu ostvarivanja postavljenih odgojno —
obrazovnih ciljeva, vazno je naglasiti nagradu koja slijedi za uspje$no ucenje.

12.

Ucitelji trebaju snositi odgovornost za loSe usvajanje znanja ucenika.

13.

Opravdano je prepustiti u¢enike samima sebi u procesu usvajanja znanja u svrhu razvoja njihove
samostalnosti.

14.

Za uspje$no ucenje i poducavanje ucenika vazno je da ucitelji odrzavaju red, disciplinu i mir u
ucionici.

15.

Postavljanje visokih ciljeva pred u¢enike moze znacajno pridonijeti njihovom napretku.

16.

Ucenici ¢e medusobno razvijati suradni¢ke odnose ukoliko ih na to potaknu njihovi uéitelji.

17.

Ponasanje ucenika u razredu odraz je uciteljeva/ic¢ina ponasanja prema njima.

18.

Ucitelji koji aktivno provjeravaju rad uCenika i koriste se korektivnim mjerama u slucaju
poteskoca u radu oblikuju uspjesnije ucenike od ucitelja koji uenicima omogucavaju slobodan
pristup rjeSavanju problema.
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3. Posljednja skupina, sastavljena od dvanaest tvrdnji, odnosi se na Vasa iskustva s
nepozeljnim ponasanjima bivsih ili trenutnih suradnika i nadredenih, s kojima ste se
eventualno susreli tijekom dosadas$njeg radnog iskustva u odgojno — obrazovnim

ustanovama. Molim Vas da Sto iskrenije odgovorite u kojoj se mjeri sadrzaj svake

tvrdnje odnosi na Vase iskustvo. Znacenje brojeva je sljedece: 1 — nikada nisam

dozivio/jela navedeno ponaSanje, 2 — doZivio/jela sam navedeno ponaSanje, 3 — ne

mogu procijeniti.

1. Drasti¢no mijenja vlastito ponasanje u prisutnosti svojih nadredenih kako bi se pokazao/la u §to boljem svjetlu. 3
2. Smatra se izvrsnom osobom, sposobnijim/jom od svih ostalih. 3
3. Smatra kako institucija napreduje iskljucivo radi njegovog/njezinog djelovanja. 3
4. Zauzima se za vlastita misljenja i ideje te ne obraca pozornost niti razmatra one svojih podredenih/suradnika. 3
5. Pridaje visoku vrijednost realizaciji vlastitih odluka koje su rijetko pod tudim utjecajem. 3
6. Vazno mu/joj je da su ciljevi i radni zadaci dobro teorijski osmisljeni, no ne mari za nacine i uvjete u kojima 3
¢e se ti zadaci i ciljevi ostvariti.
7. Iskazuje postovanje samo prema onima koji podrzavaju njegovu/njezinu inicijativu. 3
8. Konflikte prekida u startu koriste¢i kao glavni argument vlastiti polozaj i vaznost postivanja njega/nje kao 3
nadredenog/e.
9. Kako bi izbjegao/la sramotne situacije, svoje greske svaljuje na podredene/suradnike. 3
10. PoniZava i ismijava svoje podredene/suradnike u javnosti. 3
11. Kada je loSe raspoloZen/na, nitko ne zeli biti u njegovoj/njezinoj prisutnosti. 3
12. Zloupotrebljava mo¢ dobivenu na temelju vlastite pozicije. 3

Ukoliko ste na neku od prethodnih 12 tvrdnji odgovorili pozitivno, to jest , dozivio/jela
sam navedeno ponasanje “, molim Vas da odgovorite na tvrdnje u nastavku.

Ponasanja iz prethodnih 12 tvrdnji u mojem su se iskustvu u vecoj mjeri manifestirala
kod:

a) nadredenih

b) suradnika

¢) podjednako kod jednih i kod drugih
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Prema mojem misljenju, ponaSanja iz prethodnih 12 tvrdnji vrlo su se negativno odrazila
na (primjerice motiviranost, ispunjavanje ciljeva, samopouzdanje...):
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