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1. Uvod

Tema ovog zavrSnog rada je kultura odgojno-obrazovne ustanove. Dva su vaZzna razloga
zbog cega se kultura odgojno-obrazovne ustanove smatra vaznom, navodi autorica Vujici¢
(2011). Jedan od njih je jer se radi o relativno neistrazenom fenomenu u podru¢ju odgoja i
obrazovanja, kako u svjetskim, tako i u doma¢im razmjerima, a drugi vazniji razlog za
istraZzivanje ove teme nalazi se u cinjenici da se jedino promjenom kulture odgojno-obrazovne
ustanove mogu mijenjati sve ostale odrednice kvalitete odgojno-obrazovnog procesa koji se

odvija u njoj.

Istrazujuéi kulturu odgojno-obrazovne ustanove istaknut ¢e se one spoznaje koje afirmiraju
znacaj kulture odgojno-obrazovne ustanove kao slozenog, multidimenzionalnog, slojevitog, a
ipak krajnje suptilnog fenomena, kao i njenog utjecaja na Zivot svakog pojedinca unutar

odgojno-obrazovne ustanove. (Vujici¢, 2011)

Cilj ovog rada je prikazati teorijske spoznaje vezane uz kulturu odgojno-obrazovne ustanove. Na
samom pocetku definirat ¢e se pojam organizacijske kulture koji je usko vezan uz kulturu
odgojno-obrazovne ustanove. Nadalje, budu¢i je pojam kulture odgojno-obrazovne ustanove
relativno nov i neodreden u Hrvatskoj, bit ¢e prikazana razlicita odredenja odgojno-obrazovne
kulture, odnosno razlicite perspektive gledista. Temeljem razli¢itih odredenja kulture odgojno-
obrazovne ustanove bit ¢e istaknuti i objasnjeni elementi na kojima se ona temelji. Osim toga, u
radu ¢e biti prikazani i razni tipovi kulture odgojno-obrazovne ustanove, ovisno o odredenim
kriterijima. Na kraju, prikazat ¢e se prijedlozi za promjenu kulture odgojno-obrazovne ustanove,

kako bi rad unutar odgojno-obrazovnih ustanova bio Sto kvalitetniji.



2. Organizacijska kultura

Kultura organizacije jedan je od vaznih cinitelja razvoja gospodarske organizacije te vazan
¢initelj samog poslovanja. Pojam kulture organizacije pronalazimo u stru¢noj literaturi o
menadzmentu i organizaciji ve¢ nekoliko desetljeca, ali mu se veca pozornost posveéuje tek u
posljednje vrijeme. (Fox, 2001) Vujic¢i¢ (2008) istice kako se u znanosti kultura organizacije rabi
od 1982. godine objavom knjige autora Petersa i Watermana U potrazi za izvrsnoscéu, Koji su prvi
upozorili na kulturu organizacije kao na vazan c¢imbenik uspjeha organizacije. Oni su pod
kulturom organizacije smatrali nacin na koji se posluje. Drugim rije¢ima, to je skup svih cinitelja
kojima se definira zivotna filozofija i specifican stil bilo koje organizacije. U literaturi se pojam
organizacijske kulture poistovjecuje s pojmom korporacijske kulture ili pak kulturom poduzeca,

kulturom radne, poslovne, bankovne i druge organizacije.

Sam pojam organizacijske kulture Siroko je prihvacen i dugo je u upotrebi, medutim zbog svoje
kompleksnosti i konfuznosti ne postoji jedna, opce prihvacena definicija. (Domovi¢, 2004)
Proucavaju¢i literaturu uocava se veliki broj definicija kulture organizacije, pa se prema tome
zakljucuje kako je sam pojam priliéno neodreden. Moglo bi se re¢i, koliko autora se bavi samim
pojmom, toliko je i definicija. Neke od definicija ukljucuju Siroke i opcenite definicije kulture,
ukljucujuéi pri tome opcéu, globalnu perspektivu, dok ostali promatraju dominantno kulturu neke
organizacije kao fluidnu i dinami¢nu strukturu, koja sa sobom nosi niz specifi¢nosti,
jedinstvenosti, autenti¢nosti i posebnosti koje su usko vezane baS za tu odredenu organizaciju,
ukazujuci na taj nacin na kontekstualnu uvjetovanost svih njezinih dimenzija. (Vujici¢, 2008)
Autorica Vuji¢i¢ (2011) istice kako se organizacijski ili, tocnije, interorganizacijski aspekt
kulture koristi u proucavanju odgojno-obrazovne ustanove da bi se opisale razli¢itosti koje

postoje unutar kulture ustanove i njezina definiranja.

Budu¢i da je pojam organizacijske kulture poprilicno neodreden, razli¢iti autori ga razli¢ito i
definiraju. Autor Rotim (2013) navodi nekoliko razli¢itih definicija kulture organizacije. Schein
(1996, u Rotim, 2013) organizacijsku kulturu objaSnjava kao jednu od najsnaznijih i
najstabilnijih sila koje djeluju u organizacijama. Burke i Litwin (1992, u Rotim, 2013) smatraju
da je organizacijska kultura skup otvorenih i tajnih pravila, vrijednosti i principa, koji su stalni i

koji usmjeruju ponaSanje u organizaciji. Bennett (1994, u Rotim, 2013) smatra kako kulturu



organizacije cine njezini ¢lanovi, njihovi obicaji, odnosi prema radu i organizaciji i oblici
ponaSanja. Za razliku od njega, Sikavica (1999, u Rotim, 2013) organizacijsku kulturu
objasnjava kao sustav vrijednosti, shvacanja, uvjerenja, etike, osobnosti, Zivotnih stilova i
karaktera poduzeca. Prosser (1999) kreativno opisuje pojam navodeéi kako je organizacijska
kultura ,,socijalno ljepilo* koje drzi organizacije zajedno ili kao ,kiSobran®“ koji pokriva

subkulture koje su u medusobnom odnosu.

Prema Vujici¢ (2011:27) ,kultura organizacije obuhvaca vjerovanja, vrijednosti, znacenja i
stavove te odreduje nacin ponaSanja i druStvene rituale, utje¢e na realizaciju menadzerskih
funkcija, definira prihvatljivo/neprihvatljivo i predstavlja naocale kroz koje organizacija vidi
svoje okruzenje*. S tim se slaze i Schein (1998, u Vujici¢, 2011), dodajuci da je ona i kljucan
element javne predodZbe o organizaciji te da podrazumijeva Sirok spektar socijalnih pojava,
poput: ponaSanja, uvjerenja, tipicnog nacina oblacenja u organizaciji, jezika, pretpostavki,

mitova, rituala, svec¢anosti, nac¢ina uzimanja u obzir i ostalih uvjerenja.

Schein (1998, u Vujici¢, 2008) u svojim definicijama istice vaznost vode smatrajuci da su
najsnazniji mehanizmi kojima vode utjecu na stvaranje i odrzavanje kulture; ono ¢emu vode
pridaju pozornost, Sto mjere i kontroliraju, reakcije vode na kriticke dogadaje i organizacijske
krize, namjerno modeliranje uloga, poucavanje i treniranje, kriteriji za odredivanja nagrada i
statusa, kriteriji privlacenja, promocije, selekcije i slicno. Njihova vaznost uoc¢ava se u kreiranju i
ugradivanju vlastitih postavki i vrijednosti, osobito prilikom osnivanja organizacije. Prema Brcic¢
(2002) oni moraju biti sposobni utvrditi ,,kulturnu osnovicu®“ u organizaciji i provesti izbor i
unapredenje pojedinaca obracajuc¢i posebnu paznju na vrijednosti koje su potrebne odredenoj
organizaciji i eliminirati one koji su podcijenili te vrijednosti. Osim vode, formalnog
rukovoditelja, vaznu ulogu unutar organizacije u procesu prenoSenja kulture imaju i drugi
¢lanovi/suradnici (pojedinacno i grupno), druge osobe koje se uvode u posao, mentori, savjetnici

te korisnici usluga. (Vujic¢i¢, 2008)

Prema znacenju koje organizacijska kultura ima za svaku organizaciju, Sikavica i Novak(1999)
razlikuju nekoliko vrsta organizacijskih kultura, prilikom cega se svaka od njih temelji na nekom

obiljezju promatranja organizacijske kulture:



e Dominantna kultura i subkultura je ona o0 kojoj jednako misli vecéina c¢lanova
organizacije.

e Jaka i slaba kultura odnose se na podrzivost kulture od strane ¢lanova organizacije. Jaku
kulturu imaju one organizacije ¢ija je kultura dominantna, opsezna i njeni ¢lanovi je
podrZavaju. Za takvu kulturu vazno je istaknuti sustav neformalnih pravila koja pokazuju
kako se ljudi trebaju ponasati. Preduvjet za izgradivanje jake organizacijske kulture je
voda koji se mora uvjerljivo i vidljivo drzati vrijednosti koje provodi ili namjerava
provesti. Suprotnost jakoj kulturi je slaba kultura. Nju ne podrzavaju ¢lanovi
organizacije, te je malo zajednisStva o specifi¢énim vrijednostima.

e Prema jasnoci i prepoznatljivosti kulturu moZzemo podijeliti i na jasnu i nejasnu. Jasna
kultura je po svojim simbolima prepoznatljiva ¢lanovima organizacije, ali i onima izvan
nje. Nejasnu kulturu teSko je prepoznati i ona je posljedica cestih promjena
menadzmenta.

o [zvisna i uzasna kultura doticu se odlika organizacijske kulture. U izvrsnoj kulturi
zaposleni se osjecaju ¢lanovima organizacije, te unutar nje postoji red koji pridonosi toj
izvrsnosti. UZasna kultura je suprotnost izvrsnoj kulturi, te ju karakterizira Krizni
menadZment, konfuzija i loSa i neugodna radna klima.

e Postojana i prilagodljiva kultura promatraju se sa stajaliSta postojanja kulture.
Organizacije imaju postojanu kulturu, ako posluju u stabilnom okruzenju. S druge strane,
prilagodljivu ili adaptabilnu kulturu imaju organizacije koje djeluju u promjenjivom
okruzenju.

e Participativna i neparticipativna kultura dotic¢e se razine participacije koja postoji medu

¢lanovima organizacije.

Svaka od navedenih kultura ne odgovara istim organizacijama, odnosno ne postoji ,,konkretna“
kultura koja odgovara svim organizacijama. Primjera radi, poZeljnost jake kulture ovisi
prvenstveno o tome koliko dobro ona podrzava strateSke ciljeve i potrebe organizacije. (Brcic,
2002)

Senge i sur. (2002) naglasavaju da je svaka organizacija proizvod misljenja i interakcija medu
njezinim ¢lanovima, odnosno ona je ,,unutarnja stvarnost“. Ta ,,unutarnja stvarnost je odraz

¢lanova organizacije, koliko su voljni raditi zajedno, o ¢emu razgovaraju i slicno. Nadalje, Senge



i sur. (2003) pojasnjavaju kako kulturalne znacajke naznacuju drevne dogadaje ljudima unutar
odredene skupine, Zivot c¢ine predvidivim, pa samim time ublaZzavaju tjeskobu pred
neocekivanim i nepoznatim situacijama. Ukoliko se novi ¢lanovi prikljuc¢e grupi, navedene
postavke se eksplicitno i potajno prenose na njih na nacin da oni mogu percipirati, razmisljati i
osjecati sve aspekte svakodnevnog Zivota. (Senge, 2003) Iz toga se zakljucuje kako se kultura
odnosi na sustav vrijednosti koji dominira organizacijom. Ona je vazna za organizaciju jer

definira vecinu onoga Sto se radi te kako se radi u njoj.

Susanj (2005) navodi kako opisivanjem kulture neke organizacije opisujemo samu organizaciju
jer kultura ne moze biti zasebna varijabla u organizaciji, buduci da prozima sve njezine dijelove.
Drugim rijecima, kultura je sloZzen konstrukt koji je vidljiv ili izrazen kao sustav uvjerenja,
ponaSanja te vrijednosti koji dijele ¢lanovi organizacije. Uz to, autori Deal i Kennedy(1983, u
Stoll i Fink, 1996) smatraju da je kultura organizacije ,,nacin na koji radimo®, odnosno nesto
neuhvatljivo i teSko razumljivo, budu¢i da je velikim dijelom implicitna, a vide se samo
povrsinski aspekti. S tim se slaZze i Harrison (2001, u Fox, 2001) dodajuci da je ona specificni
skup uvjerenja, vrijednosnog sustava, radnih navika i relacija koja razlikuju jednu organizaciju
od druge. Culig (2004, u VVuji¢i¢, 2008) smatra da se organizacijska kultura sastoji od vrijednosti,
uvjerenja, normi ponasanja, nacina rada i komuniciranja, rjeSavanja problema i operativne
procedure. Uz to, navodi i poZeljne odlike organizacijske kulture opisujuci ju kao otvorenu,
prihvac¢aju¢u, ukljucujuéu, utemeljenu na povjerenju, inovativnu, suradnicku, manje
hijerarhijsku, decentraliziranu, velikog raspona kontrole i samokontrole. Ona je vazna jer
definira vecinu onoga Sto se radi unutar ustanove te kako se to radi. Prema tome, isprepletena je s
ciljevima i filozofijom same organizacije, a izrazava se kroz slogane koji utvrduju njenu svrhu,

misiju i poslovnu strategiju.

IstraZivaci kulture odgojno-obrazovne ustanove u pokuSaju odredivanja razlicitih determinanti
kulture zakljucuju kako na kulturu utje¢u dogadaji iz proslosti, ali i sadasSnja klima, dodaju¢i uz
to i tehnologije rada, ciljeve same ustanove, ali i vrstu ljudi. (Susanj, 2005) Schein (1998, u
Vujici¢, 2008) definira primarne i sekundarne ¢initelje koji utjecu na kulturu same organizacije.
Primarni utjecaj imaju osnivaci i vode organizacije, dok u sekundarne mehanizme, koji utjecu na
artikulaciju i podupiranje kulture, uvrStava organizacijsku strukturu i dizajn, organizacijske

sustave, legende, price i mitove o vaznim dogadajima i ljudima vezanim uz ustanovu te formalne



izjave o viziji, strategiji i filozofiji organizacije. Sekundarni cinitelji djeluju ukoliko su
konzistentni s primarnima, ¢ime grade i pojac¢avaju organizacijsku ideologiju. Ukoliko su oni
nekonzistentni, ¢lanovi organizacije ¢e ih ignorirati, a postoji moguc¢nost da oni budu izvor

internog konflikta.

Veliku pozornost potrebno je obratiti i na kulturalne utjecaje Sireg socijalnog konteksta. To su
utjecaji koji u procesu socijalizacije imaju geografski, nacionalni, etnicki, ekonomski, religiozni i
politicki milje iz kojeg dolaze ¢lanovi organizacije. Posebno vazan faktor, istice Vujic¢i¢ (2008),
je vrsta djelatnosti kojom se organizacija bavi, uz to smatraju¢i da priroda djelatnosti

organizacije najsnaznije utjece na proces razvoja i mijenjanja kulture organizacije.

Unato¢ tome Sto postoje pokuSaji da se pronadu zajednicke kljucne karakteristike definicija
kulture, navodi autor SuSanj (2005),vidljivo je kako je poprilicno nejasno koji od navedenih
pojmova najbolje predstavlja kulturu. Jedan od razloga tomu je i povijesni razvoj kulture unutar

raznih znanstvenih disciplina, poput antropologije, sociologije i psihologije.

Unatoc¢ tome $to je kulturu organizacije prili¢no teSko definirati i ona se razlikuje od organizacije
do organizacije Susanj (2005) navodi funkcije organizacijske kulture koje bi trebala imati svaka

organizacije, te ih karakterizira na sljedeci nagin:

(1) Kultura organizacije ima ulogu odredivanja granica, odnosno, oznacava razliku medu
organizacijama

(2) PruZa osjecaj identiteta njezinim ¢lanovima

(3) Podupire razvoj kolektivne pripadnosti

(4) Pojacava stabilnost pruzajuci standarde ponaSanja

(5) Sluzi kao mehanizam odredivanja znacenja okoline koji djeluje na stavove i ponaSanja

pojedinca.

Da li ¢e se navedene funkcije poStovati unutar organizacije ovisi 0 samoj organizaciji, kao i
subjektima unutar organizacije. Proucavajuci kulturu organizacije dolazi se do zakljucka kako je
sam pojam vrlo Sirok te se pojedine postavke organizacijske kulture mogu primijeniti prilikom
objasnjavanja pojma odgojno-obrazovne kulture, koji ¢e biti detaljnije objaSnjen u nastavku rada.



3. Odgojno-obrazovna kultura

3.1.Razvoj interesa za kulturu odgojno-obrazovne ustanove

Svaka odgojno-obrazovna ustanova je Zivi druStveni organizam, ona je jedinstvena, ima
svoju osobnost koja se naprosto osjec¢a ili doZivljava. Taj osjecaj moze biti krajnje pozitivan, i
krajnje negativan. Pozitivan osjec¢aj unutar odgojno-obrazovne ustanove povezuje se s uspjehom,
dok se negativan povezuje s neuspjehom. U odredivanju i tumacenju tog osjec¢aja nije se
pridavala vec¢a znanstvena pozornost sve do novijeg vremena. (Spaji¢-Vrkas, 2008) Pol i sur.
(2005) isticu kako je pojam Skolske kulture u pravom smislu rije¢i tek nedavno privukao

pozornost istraZzivacima.

Autorica Spaji¢-Vrkas (2008) navodi da je uzrok neproucavanja kulture odgojno-obrazovne
ustanove nedostatak znanstvene metodologije, redukcionizam, slozenost fenomena te dominacija
socioloske i psiholoske teorije u odgoju i obrazovanju. Naime, dimenzije poput vrijednosti,
vjerovanja, obicaja, ideala i slicno smatrali su se ,,crnom kutijom* odgojno-obrazovne ustanove,
buduc¢i da su bili nedostupni racionalnoj analizi. Prvi pokuSaji otvaranja ,,crne kutije* dogodili su
se pocetkom 20. stoljec¢a u sklopu nastojanja za unapredenjem rada javnih Skola. U tom razdoblju
vaznu ulogu ima Willard W. Waller koji je 1932. godine na pitanje Sto neku $kolu cini
uspjesnom?odgovorio da je to neki poseban duh ili esprit koji se ogleda u ritualima, obic¢ajima i
moralnom kodeksu. Prema njima se upravljaju odnosi medu uc¢enicima i uciteljima. Osamdesetih
godina 20. stolje¢a dolazi do porasta interesa za to podrucje, Sto za posljedicu ima uvodenje
novih termina i istrazivackin metoda. Ova promjena je potaknuta rezultatima antropoloskih
istrazivanja Skolskog neuspjeha djece koja pripada nedominantnim drustvenim grupama, a
kojima se uvjerljivo dokazuje da kulturne vrijednosti i vjerovanja, koje promice Skola kao dio
formalnog i skrivenog kurikuluma, mogu imati negativan uc¢inak na djecu drugacijeg kulturnog i
nizeg socio-ekonomskog podrijetla. U to vrijeme otkrivaju se prednosti kvalitativnih metoda,
poput etnografije, analize slu¢aja i boravka na terenu. IstraZivanje tog novog podrucja pati od
dva nedostatka, a to su reduciranje znanstvenog interesa na osnovnu i srednju Skolu te
nepostojanje opce prihvacenog termina kojim bi se na zadovoljavaju¢i na¢in odredile granice tog
podrucja. (Spaji¢-Vrkas, 2008)



Autor Prosser (1999) u procesu evaluacije termina odgojno-obrazovna kultura izdvaja dva vazna
razdoblja. Jedno je pojava istrazivanja kulture unutar odgojno-obrazovne ustanove od 1960. do
1990. godine, a drugi je holisticki pristup te suvremena istrazivanja odgojno-obrazovne kulture
od kraja osamdesetih do 1999. godine. Na samom pocetku istrazivanja ovog fenomena, kultura
odgojno-obrazovne ustanove prikazivana je kao jednostavna, jednostrana i jednodimenzionalna.
Medutim, daljnjim proucavanje doslo se do zaklju¢ka da je priroda kulture multidimenzionalna.
(Kinsler i Gamble, 2001, u Vuji¢i¢, 2008) U prvom razdoblju Prosser (1999) istice cetiri klju¢na
faktora za pojavu i aplikaciju istrazivanja kulture odgojno-obrazovne ustanove, i to u Velikoj
Britaniji, a to su; trend u istrazivackoj metodologiji, preobilje znacenja kulture odgojno-
obrazovne ustanove, politicki trendovi i njihovi utjecaji na obrazovnu politiku. Vujici¢ (2008)
navodi kako su ranih 80.-ih godina pojmovi Skolskog etnosa, ozracja, kulture, atmosfere i tona
bili rasprostranjeni i rabljeni na razli¢ite nacine. Uz to, KusSi¢ (2011) istice kako je pojava brojnih
istrazivanja i radova o kulturi uspjednih korporacija tijekom 80.-ih godina utjecala na primjenu
koncepta organizacijske kulture u konceptualizaciji i istrazivanjima Skolske kulture. Jedan od
autora koji se u svojim istrazivanjima fokusirao na osnovnu Skolu upotrebljavajué¢i pojam ozracja
je Mortimore (1999). Drugi su se bavili istrazivanjima u srednjoj Skoli te su upotrebljavali termin
etnos. Sto sadrzava 3kolski etnos, od ¢ega se sastoji te kako ga je mogudée unaprijediti i
promijeniti vrlo je malo pojaSnjavano. S tim se prvi put bavi Fullan (1991, u Prosser, 1999), koji
1982. godine isti¢e vaznost kulture odgojno-obrazovne ustanove te vodecih vrijednosti koji ¢e

omoguciti te povecati obrazovne dobiti.

Proucavanjem literature zakljucuje se kako se pojam kulture Skole vrlo ¢esto povezuje s pojmom
klime, odnosno odgojno-obrazovne ili razredne klime, Skolskog ozrac¢ja, duha ili etosa i sl.
Bosnjak (1997) navodi kako neki autori razraduju pojam Skolskog ozracja u sklopu istraZivanja
kulture Skole. S tim se slaze i Vujic¢i¢ (2008) navodeci kako je podrucje istrazivanja Skolskog
ozracja, tj. Skolskog, razrednog i nastavnog zivljenja, kojeg autori vrlo ¢esto povezuju s pojmom
Skolske kulture, jedno od zanemarenih podru¢ja u hrvatskoj pedagogiji. Nadalje, Bognar i
Matijevi¢ (1993) odgojno-obrazovnu klimu dijele na socijalnu i emocionalnu. Pod socijalnom
podrazumijevaju odnos izmedu ucenika i ucitelja ili pak odnos ucenika s drugim ucenicima, dok
pod emocionalnom osjeéaj ugode ili neugode u odgojno-obrazovnom procesu. Osim toga,
Domovi¢ (2004) smatra da se Skolski duh, etnos ili kultura Skole odnose na opéu atmosferu

unutar Skole. 1z navedenog se zakljucuje kako je sve prikazane pojmove mogucée promatrati u
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kontekstu kulture odgojno-obrazovne ustanove. Prema tome, istice se vaznost jasno preciziranih
odnosa izmedu pojmova kultura Skole, socijalni kontekst Skole, socijalna organizacije Skole te
Skolska klima. Njihova specifikacija bila bi korisna, istice Vuji¢i¢ (2008), za teorijsko-
metodolosko problematiziranje Skolske strukture i za njezino sustavno istrazivanje, medutim to u

nasoj literaturi jo$ uvijek nije ucinjeno.

3.2. Sto je kultura odgojno-obrazovne ustanove?

Skolska kultura se ubraja u jedno od najkompleksnijih i najzanemarenijih koncepata u odgoju
i obrazovanju. (Kusi¢, 2011) Prema tome, autori Stoll i Fink (1996: 116) postavljaju si pitanja
,Sto je kultura neke $kole? Kako ona utjede na na¢in na koji $kola funkcionira i kako to utjede na
nju? Da li bismo trebali govoriti o kulturama, a ne samo o jednoj kulturi?“ Ovakva pitanja
zbunila su mnoge te i dalje predstavljaju izazov. Upravo zbog toga, potrebno je definirati sam
pojam odgojno-obrazovne kulture, Sto je vrlo teSko, navodi Schoen (2008), jer se radi 0 jednom

nedodirljivom konstruktu kojeg je nemoguce direktno, opipljivo promatrati.

Termin Skolske kulture razli¢iti autori definiraju na razlicite nacine, naglasavaju¢i pri tome da ju
je potrebno staviti u drustveni kontekst, jer je ona dio kulture zajednice bez obzira da li je kultura
Skole antipod kulturi zajednice ili se pak radi o vjernoj preslici kulture zajednice. (Vrcelj, 2001)
S tim se slaze i Vujic¢i¢ (2011) koja naglaSava da drustvo i njegove odgojno-obrazovne ustanove
treba promatrati kao medusobno povezane sustave, a ne kao zbroj njihovih dijelova. Unatoc¢
tome Sto ju je potrebno stavljati u drustveni kontekst i promatrati ju s tog aspekta, potrebno je
otkriti i analizirati specifi¢nosti, kao i dominantne kulture i subkulture razlicitih grupa. (Boyd,
1992) Kusi¢ (2011) se slaZe s autorima Deal i Peterson (1999, u Vujic¢i¢, 2011) navodeci kako
nema najbolje definicije kulture odgojno-obrazovne ustanove, veé¢ da vise njih ukljucuje ono Sto
je zajedni¢ko odredenju kulture odgojno-obrazovne ustanove. Analiziranjem literature nailazi se

na razlicite definicije pojma odgojno-obrazovna kultura.

Schein (1985) istice razlicite interpretacije kulture, a elemente kulture koje navodi su; ponasajne
pravilnosti, jezik, rituali, norme, dominantne vrijednosti organizacije, filozofiju na temelju koje
se upravlja unutar ustanove, napredovanje unutar organizacije i ozracje koje prevladava u nekoj

organizaciji. Prema njemu, kultura je obrazac temeljnih pretpostavki koji je proizvela odredena
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grupa suocavajuci se s problemima vanjske prilagodbe i unutarnje integracije. Ti obrasci prenose

se na nove c¢lanove.

Stoll i Fink (1996) navode kako se cesto s kulturom upoznajemo ukoliko prekrS§imo neko od
njezinih pravila budu¢i da sSkole vrve od kulturnih pravila i normi. Kako bi to dokazali navode
primjer jedne Skole koju su posjetili. Dolaskom u Skolu ponudili su im kavu, medutim kad su
podignuli Salicu strogo su im rekli ,,To je Janeina Salical* Iz toga je vidljivo kako unutar svake
Skole postoje ,,nevidljiva pravila“ s kojima su upoznati svi ¢lanovi te ustanove. Osim ,,nevidljivih
pravila“ svaka Skola se razlikuje po obicajima, ritualima, obredima, mitovima, simbolima,
pricama i humoru, Sto su, navode Stoll i Fink (1996), aspekti Skolske kulture. Primjer simbola
koji navode autori je stol za stolni tenis, koji je unutar jedne Skole bio simbol zajedniStva, unato¢
tome Sto je rijetko kad bio u upotrebi. Naime, u jednoj osnovnoj Skoli ravnateljica je maknula
stol za tenis iz prostorije za nastavnike i skrila ga. To je bila velika pogreska, prema njenim
rije¢ima, jer je stol na nju ostavio negativan dojam, odnosno osjec¢aj nerada u vrijeme kada su
nastavnici trebali pisati svoje pripreme. Osim toga, Stoll i Fink (1996) osvréu se i na istraZzivanje
kulture odgojno-obrazovne ustanove naglaSavaju¢i kako je ona nerazdruZivo povezana sa
strukturom odgojno-obrazovne ustanove te ju je zbog toga nemoguce istrazivati neovisno o istoj
strukturi. Uz to, navodi Schein (1998, u Vujici¢, 2008) kultura je toliko suptilna, da je cesto

nemoguce odrediti pretpostavke koje su dovele do stvaranja tih struktura.

Fullan (1999, u Vuji¢i¢, 2011) promatra kulturu odgojno-obrazovne ustanove kao ,,zivu stvar, a
razlog tomu je jer joj najveci pecat daju odnosi izmedu ugcitelja i djece unutar ustanove, kao i
meduodnosi ucitelja i djece sa zajednicom. S tim se slaze i Prosser (1999) naglaSavajuci da je
kultura sustav odnosa izmedu onih koji su u tom odnosu, odnosno ona je nacin izgradivanja
stvarnosti i drugacije kulture. Vaznost subjekata prilikom definiranja kulture odgojno-obrazovne
ustanove naglaSava i Hargreaves (1999) koji odreduje kulturu kao le¢e kroz koje sudionici vide

sami sebe, ali i svijet koji ih okruZzuje.

Eger (2010) prilikom opisivanja Skolske kulture promatra verbalne i ponasajne simbole. Prema
tome on smatra da je kultura proizvod zajednic¢kih vrijednosti, uvjerenja, prioriteta, o¢ekivanja i
normi iz kojih je vidljivo na koji nagin organizacija funkcionira. Skolska kultura ukljuéuje sve
ono Sto je u Skoli, ali i izvan nje. Dakle, pod pojmom Skolske kulture podrazumijevaju se

nematerijalne stvari, odnosno medusobni ljudski odnosi unutar same ustanove, ali i suradnja s
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okolinom. Osnovna ideja kulture je pronalazak zajednickih vrijednosti i znacenja kako bi doslo

do medusobnog razumijevanja.

Deal i Kennedy (1983, u Vujici¢, 2011) smatraju da kultura sadrZi zajednicka vjerovanja i
vrijednosti koje povezuju ¢lanove unutar te ustanove te ih drzi na okupu. Uz to Deal i Peterson
(1999, u Vujici¢, 2011) smatraju da kultura odgojno-obrazovne ustanove obuhvaca norme i
ocekivanja te nepisana pravila i tradiciju koja proZima sve; kako se ucitelji osjecaju u vezi posla
koji obavljaju i u odnosu sa svojim ucenicima, kako se ljudi ponaSaju, oblace, o ¢emu

razgovaraju i da li traze od svojih kolega pomoc¢.

Datnow i sur. (2002, u Vujic¢i¢, 2011) u definiciju kulture odgojno-obrazovne ustanove ukljucuju
generalne norme, vjerovanja o autoritetima, poslusnim/neposlusnim ponaSanjima i osnovna
znanja o tome kako stvari funkcioniraju. Promatraju¢i kulturu na druStvenoj razini ona je sustav
vjerovanja, normi i ideologije koje se nalaze izvan odgojno-obrazovne ustanove. Te postavke
izvan ustanova odreduju ponaSanje ljudi unutar ustanove jer se prenose novim c¢lanovima

kulture.

Vrcelj (2001) navodi tri ¢imbenika o ¢ijem uzajamnom utjecaju ovisi kultura odgojno-obrazovne
ustanove, a to su; stavovi i uvjerenja osoba u ustanovi i u vanjskoj okolini, kulturne norme

ustanove i odnosi izmedu osoba u ustanovi.

Hinde (2005) kulturu odgojno-obrazovne ustanove opisuje kao ,,zrak koji udisemo®, pa tako ona
mozZe imati pozitivan ili negativan utjecaj na ucéenje i istraZivanje odgojno-obrazovnog procesa.
Odgojno-obrazovna ustanova s pozitivnom kulturom je mjesto u kojem ucenici i ucitelji zele biti

zbog podrzavajuce i ohrabrujuce okoline.

Vujici¢ (2011) kulturu odgojno-obrazovne ustanove promatra kao postignuc¢e neke organizirane
zajednice, a to postignu¢e se temelji na zajednickim postavkama, uvjerenjima ucitelja,
odgajatelja, roditelja, stru¢nih suradnika, administrativnog te pomoc¢nog osoblja, kao i roditelja,
Sto je karakteristicno za djelovanje same ustanove. Iz toga se zakljucuje kako se kultura
prepoznaje po odnosima unutar ustanove, njihovom zajednickom radu, upravljanju ustanovom,
fizickom i organizacijskom okruzenju i stupnju usmjerenosti na ucenje i istrazivanje prakse s

ciljem njene unapredenja.
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Prema Stolp (1994) kultura je povijesno prenosiv obrazac znacenja koji ukljucuje rituale,
ceremoniju, tradiciju, mitove, vrijednosti, norme i uvjerenja koji se pojavljuju s razlicitim

intenzitetom.

MacGilchrist i dr. (1999, u Vujici¢, 2007) definira kulturu kroz medusobno ispreplitanje tri
dimenzije, a to su profesionalan odnos, organizacijsko uredenje i prilika za ucenje. Drugim
rije¢ima, kultura se prepoznaje po medusobnim odnosima ljudi, upravljanju ustanovom,
njihovom zajednickom radu, ali i stupnju usmjerenosti na ucenje djece i ucitelja. Uz to,
MacGilchrist (1999, u Vujici¢, 2007) istice i kako cjelokupnu kulturu odgojno-obrazovne
ustanove mozemo promatrati kroz nekoliko aspekata, a to su; kultura djeteta, odgajatelja/ucitelja,

roditelja, vodenja te kultura administrativnog i pomoénog osoblja.

Rinaldi (2001, u Vuji¢i¢, 2007) zastupa tezu da je Skola mjesto kulture, odnosno mjesto gdje na
razvoj osobne i kolektivne kulture utjece politika, drustvo i vrijednost konteksta te se na taj

kontekst odraZzava u jednom reciprocnom odnosu.

Definiranje kulture odgojno-obrazovne ustanove u americkoj literaturi temelji se na Geertzovoj
definiciji kulture (Vrcelj, 2001) prema ¢emu ona ukljucuje dublje obrasce vrijednosti, tradicije i

uvjerenja koja su oblikovana tijekom povijesnog razvoja odredene Skole.

Goodlad (1992, u Vujic¢i¢, 2008) istice razlicite vrste odgojno-obrazovnih ustanova, prilikom

¢ega svaka ima drugaciji ambijent i kulturu.

Prema Hargreaves (1999) odgojno-obrazovna ustanova se sastoji od dva tipa strukture, a to su
fizicki i organizacijski te socijalni. U fizicke i organizacijske elemente Hargreaves (1999) ubraja
poloZaj ucionice, raspored soba osoblja, hodnike, laboratorije i ostale prostorije ustanove, dok se

pod socijalne ubraja distribucija moc¢i, autoriteta, statusa i utjecaja ljudi u ustanovi.

Bruner (2000) pod Skolskom kulturom podrazumijeva stvaranje zajednica unutar koje si subjekti
medusobno pomazu u ucenju, isticué¢i uz to i zivot i kulturu samih uc¢enika budu¢i da se ono Sto
Skola poucava, nacin razmisljanja, te ,,govorni registri“ ne mogu izolirati od Zivota i kulture
ucenika. Njegova sredisSnja teza je da kultura oblikuje um, te pomocu nje ne konstruiraju se samo
nasi svjetovi, nego i razvija samokoncepcija i spoznaju vlastite sposobnosti. 1z toga se zakljucuje

kako su uc¢enje i misljenje uvijek smjesteni u neko kulturno okruzenje. (Valjan-Vuki¢, 2011)
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Kusi¢ (2011) navodi kako Skolska kultura pridonosi boljem opisivanju i razumijevanju Skola.

Ona ukljucuje sve ono Sto su ljudi izgradili, a nalazi se u Skolskom okruzenju i sastoji od

opipljivih predmeta, ali i neopipljivih vrijednosti. Kako bi se lakSe shvatili elementi Skolske

kulture Edger i Jakubikova (2002) daju shemu Skolske kulture.

Interakcija s
mikrookolinom

Osnovni neopipljivi
elementi Skolske
kulture:
vrijednosti
norme
odnosi

4 \

v v
Verbalni Biheviorali simboli:
simboli: Rituali

Ciljevi Ceremonija
Kurikulum Proces ucenja i

Govor poucavanja
Metafore Procedure

Price Pravila

Junaci Komunikacija

Vizualni simboli:
Oprema i ¢istoca
Avrtefekti
Logo i promidZbeni materijali

Slika 1.Shema Skolske kulture (Eger i Jakubikova, 2002)

Interakcija s
mikrookolinom

Stavovi I uvjerenja jedni su od najvaznijih elemenata Skolske kulture. Oni kreiraju mentalne

modele onoga Sto Skola je, ali i kako ¢e i kako bi trebali odgovarati na dogadaje i djela. Uz to,

14




stavovi i uvjerenja osoba unutar i izvan Skole utje¢u na norme koje postoje unutar Skole. (Kusi¢,
2011)

S ciljem $to boljeg razumijevanja Skolske kulture, potrebno je promotriti njene elemente unutar i

izvan Skole. Edger i Jakubikova (2002) navode opipljive i neopipljive demonstracije kulture

odgojno-obrazovne ustanove izvan i unutar skole, sto je vidljivo iz Tablice 1.

Opipljiva demonstracija kulture izvana

Neopipljiva demonstracija kulture izvana

zgrade, fasada, vrata, prozori, igralista, tereni,
vrtovi, Skolski znakovi, zastave, boje, izlozbe,

tiskani materijal, pokloni

Skolski kurikulum, ponaSanje menadzmenta,
ucitelja, zaposlenika, u¢enika, komunikacija,
veza s roditeljima, lokalnom zajednicom,

godisnja izvjesca, rituali, ceremonije

Opipljiva demonstracija kulture iznutra

Neopipljiva demonstracija kulture iznutra

fizicki raspored, oprema, ucionice, kabineti,
tehnologija-ra¢unala laboratorij, namjestaj,
raspored ucionica i ureda, uredenje fizickog

okolisa

norme, zajednicke vrijednosti, vjerovanja,
ocekivanja, mitovi i price, junaci, rituali i
ceremonije, kohezivnost, unutarnja suradnja
grupe, donosenje odluka, tehnike vrednovanja,
sudjelovanje i odanost, kriterij za upis, izbor

ucenika, unapredenja

Tablica 1.0Opipljiva i neopipljiva demonstracija skolske kulture(Eger i Jakubikova, 2002)

Analiziranjem navedene tablice uocavaju se opipljivi i neopipljivi elementi odgojno-obrazovne
kulture. Svaki od navedenih elemenata jednim dijelom kreira posebnu, jedinstvenu kulturu koja
karakterizira rad same ustanove. Posebno vaznim, elementima kulture, isticu se neopipljive
demonstracije kulture iznutra i izvana jer oni imaju najjaci utjecaj na subjekte, a samim time i na
cjelokupan rad ustanove.
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Iz svega navedenog, moZe se zakljuciti da nema jedinstvene definicije kulture odgojno-
obrazovne ustanove, buduci da je razni autori razlicito definiraju, prilikom cega vecina njih
naglaSava njenu povezanost s drustvenim kontekstom. Medutim, analiziranjem razli¢itih
odredenja kulture odgojno-obrazovne ustanove uocava se ponavljanje pojedinih elemenata,
poput specifiénih vrijednosti, uvjerenja i ocekivanja ljudi u ustanovi, njihova uobicajena
ponaSanja, nacin na Kkoji razumiju i interpretiraju svakodnevne situacije u ustanovi i sli¢no.
Rezimiraju¢i  raspravu razli¢itih autora o odredenju kulture odgojno-obrazovne
ustanove,najprikladnije objasnjenje ponudila je Vrcelj (2001) koja navodi kako kultura odgojno-
obrazovne ustanove ovisi 0 uzajamnom djelovanju tri ¢imbenika, a to su stavovi i uvjerenja
osoba u ustanovi i u vanjskoj okolini, kulturne norme ustanove te odnosi osoba u ustanovi. Ova
definicija na jednostavan nacin objedinjuje sve navedene definicije isticu¢i grubo pri tome
najvaznije skupine elemenata od ¢ega se sastoji kultura odgojno-obrazovne ustanove o ¢emu ¢e

biti rije¢ u nastavku rada.

4. Elementi odgojno-obrazovne kulture

Kultura odgojno-obrazovne ustanove, kao Sto se moze zakljuciti, je vrlo slozen fenomen te je
za razumijevanje termina potrebno istraziti njene elemente. U navedenim definicijama Skolske
kulture iScitavaju se razni elementi koje je potrebno istraziti kako bi se dobila potpuna slika o
samoj ustanovi te njenim kulturnim obiljezjima. U literaturi postoje razni nacini kategorizacije
elemenata kulture. Naime, autori se razlikuju po tome koji sloj stavljaju u ZzariSte svog
istrazivanja, odnosno na koji nacin operacionaliziraju kulturu. ,,Konfiguiranje pojma kulture
putem razli¢itih slojeva procesa koji variraju po dubini, dostupnosti i prilagodljivosti jest
karakteristika vecine teorijskih pristupa koji kulturu opisuju multidimenzionalno.“ (Susanj, 2005:
42) U objasnjavanju elemenata kulture odgojno-obrazovne ustanove najprikladnije objasnjenje je
ponudila autorica Vuji¢i¢ (2011), koja predlaze model prema kojemu su elementi kulture
poredani u tri razine. Prva razina je povrsinska i ujedno najdostupnija, a ¢ine ju ponaSanja
¢lanova unutar ustanove, kao i razlicite druge manifestacije, koje se nazivaju artefaktima,

odnosno ponasanjima. Ona se odnosi na vidljive dostupne ekspresije kulture ustanove, poput
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anegdota, ceremonija, rituala, fizickog uredenja, prica, legendi i mitova, simbola, specificnog
jezika ili Zargona i sli¢cno. Na drugoj razini nalaze se vrijednosti, koje predstavljaju sklonost
prema odredenim krajnjim stanjima ili ishodima i djeluju na ponaSanje subjekata. Primjeri
vrijednosti su inovativnost, poStivanje zaposlenih, preuzimanje rizika, timski rad, kompetitivnost
i slicno. Na kraju, tre¢u razinu, koja je ujedno i najdublja i najmanje vidljiva predstavljaju
temeljne pretpostavke. To su uvjerenja i vrijednosti koja nisu na svjesnoj razini zbog dugotrajnog
procesa u¢enja. One su odgovorne za nacin na koji subjekti unutar odgojno-obrazovne ustanove
percipiraju, misle, osje¢aju i djeluju. (Schein, 2004, u Vujic¢i¢, 2011). U nastavku rada bit ¢e

detaljnije objasSnjena svaka navedena razina.

4.1. Ponasanja

Prvoj skupini, odnosno povrSinskoj razini pripadaju elementi koji se mogu neposredno
opazati. To su specificnosti koje ¢ine kulturu pojedine odgojno-obrazovne ustanove ili kulturu
njenih manjih socijalnih jedinica. U ovu skupinu ubrajaju se ritualna ponaSanja ¢lanova, poput
nacina pozdravljanja ili slavljenja znacajnih dogadaja, prepricavanje prica, legendi i mitova koji
su usko vezani za samu ustanovu te obi¢no datiraju iz razdoblja njenog razvoja, kroz simbole
kojima se prenose odredenja znacenja, putem specificnosti jezika (Zargona) kojim se prenose
poruke s odredenim znacenjima te specificnim gestama ili pokretima tijela. Uz to, autor SuSanj
(2005) posebnu paznju u proucavanju kulture odgojno-obrazovne ustanove posvecuje herojima
ili pojedincima koji su vazni za samu ustanovu. To su pojedinci koji posjeduju najvise
vrijednosti ustanove, odnosno to su osobe koje su promaknute, odlikovane ili istaknute na neki
nacin. Ustanova putem navedenih elemenata nastoji poslati poruku ostalim subjektima unutar
odgojno-obrazovne ustanove da se ugledaju na te ljude, budu¢i da je to ono Sto se vrednuje.
Nadalje, vrlo konkretni i vidljivi primjeri artefakata su, prema SuSanj (2005), logo tvrtke, stil
dokumentacije, postojeca tehnologija, vanjska arhitektura i unutradnji dizajn, tipicno oblacenje

zaposlenika, statusni simboli i sli¢no.
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4.2 Vrijednosti i uvjerenja

Drugu nevidljivu razinu ¢ine vrijednosti, uvjerenja i o¢ekivanja koja predstavljaju primarni
element u operacionalizaciji kulture kod vecine istrazivaca. (Rousseau, 1990, u SuSanj, 2005)
Prema tome, autor Susanj (2005) kulturu definira kao sustav vrijednosti koje su vodic¢ i okvir za
ponaSanje, te Kkoje pruzaju osjecaj zajednickog usmjerenja i stvaraju odrednice njihova
svakodnevnog ponaSanja. Nadalje, Vujici¢ (2011: 29) smatra da su ,,stavovi i uvjerenja osoba u
ustanovi sastavni dio kulture odgojno-obrazovne ustanove i vazan element u razumijevanju
kulture. “Koliko veliku ulogu imaju stavovi i uvjerenja prikazuje Senge (2002) navodeci primjer
inovacija koje mnogo puta nisu provedene jer su bile u sukobu s unutradnjim razmisljanjem i
poimanjem svijeta kako funkcionira. Osim toga, stavovi i uvjerenja osoba unutar odgojno-
obrazovne ustanove stvaraju modele o tome Sto je odgoj i obrazovanje i Sto utjece na ponaSanje
samih subjekata unutar odgojno-obrazovne ustanove. Upravo od toga se stvara kultura Skole,
odnosno kultura odgojno-obrazovne ustanove. (Vujici¢, 2011) Neke od vrijednosti koje

obuhvaca ova razina su strategija, ciljevi i filozofija vodstva. (Schein, 1998, u Vujici¢, 2011)

Prema Schein (1998, u Vujic¢i¢, 2011) vrijednosti se mogu podijeliti na ultimativne, neosporive i
neupitne, koje viSe opisuju termin ,pretpostavke” te prijeporne, ocevidne i javne, kojima
odgovara termin ,vrijednosti“. U skladu s tim, navodi isti autor, u studijama koje se bave
vrijednosnim aspektom kulture opisane su izrazene, deklarirane i prihvacenje vrijednosti
organizacije (espoused values) koje ljudi svjesno cine, a vezane su uz razloge njihova ponasanja
i ponaSanja drugih ¢lanova organizacije. ,,Vrijednosti koje odraZzavaju grupni uspjeh postupno
postaju uvjerenja i temeljne pretpostavke.” (SuSanj, Z., 2005: 43) Unato¢ tomu, mnoge
vrijednosti ostaju na svjesnoj razini i subjekti odgojno-obrazovne ustanove ih prikazuju radi
njihove normativne ili moralne funkcije prilikom vodenja ¢lanova grupe kroz vazne situacije.
(Schein, 2004, u Vuji¢i¢, 2011) Ovu razinu SuSanj (2005) razlikuje od razine nesvjesnih
pretpostavki koje odreduju doZivljavanje, osjec¢anje i misljenje ¢lanova organizacije. S druge
strane, Schein (2004, u Vujici¢, 2011) pridaje ve¢u pozornost ovom sloju kulture prilikom ¢ega
naglasava izrazene, deklarirane vrijednosti, budu¢i da one imaju kljucnu ulogu u kreiranju

socijalnog identiteta u organizacijskom okruzenju.

18



4.3. Bazicne pretpostavke i temeljna vjerovanja

Treca razina kulture je najdublja i najmanje vidljiva i predstavlja temeljne pretpostavke. To
su ,,fundamentalna i neosporiva uvjerenja i vrijednosti koje zbog dugotrajnog procesa ucenja vise
nisu na svjesnoj razini*. (Vujic¢i¢, 2011: 28) Ona su vrlo vazna jer djeluju nesvjesno i utjecu na
subjekte odgojno-obrazovne ustanove, odnosno na nacin na koji oni percipiraju stvari, misle,
osjecaju i djeluju. (Schein, 2003, u Vujici¢, 2011) Schein (2003, u Vujici¢, 2011) smatra da su
temeljne pretpostavke poput teorija u akciji* koje se neprestano konfrontiraju tijekom diskusije.
Teorije u akciji drugi autori nazivaju i ,,dvostruki krug ucenja“ sto znaci da se ljudi, odnosno
subjekti odgojno-obrazovne ustanove neprestano uvjezbavaju na koji nacin reflektirati u
pojedinim situacijama, ali i vjeStinama propitkivanja kako bi na povrsSinu iznijeli skrivena
stajaliSta, odnosno temeljne pretpostavke koje nikada ne prestaju niti se zavrSavaju, nego se one
u diskusiji konstantno usporeduju. Uz to, Susanj (2005) istice vaznost ovoga sloja navodeci kako
je bit kulture svake ustanove, pa tako i odgojno-obrazovne u njenim najdubljim slojevima.
Upravo taj najdublji sloj utjece na artefakte, odnosno ponaSanja i vrijednosti jer su one samo

manifestacije njene biti.

4.4. Kulturne norme

Stoll (1999) smatra da je jedan od nac¢ina razumijevanja kulture odgojno-obrazovne ustanove
istrazivanje kulturnih normi. One su dio kulture odgojno-obrazovne ustanove. Vuji¢i¢ (2011: 30)
ih definira kao ,,neizgovorena pravila koja upu¢uju na prihvatljiva ponasanja i aktivnosti u
ustanovi“. One su se sukladno s kulturom razvijale i prenosile tijekom povijesti i na njih su, uz
drustveno okruzenje, utjecali stavovi odgojno-obrazovne ustanove u cjelini. (Vrcelj, 2001)
Norme odreduju ocekivanja o tome kako nesto raditi, a da bi se uz to postigli najbolji rezultati.
One su poput vodilja Zeljenog ponaSanja oblikovane pozitivnim i negativnim sankcijama.
(Vrcelj, 2001)

Schein (2004, u Vujici¢, 2008) je opisao norme kao zajednicki stil i nac¢in rada, odnosno kao

stupanj usvojenosti ili prepoznatljivosti zajednickog stila i nacina rada. Opisujué¢i kulturne

Teorije u akciji ili implicitne pretpostavke usmjeravaju ponasanje, doZivljavanje i razmisljanje ¢lanova unutar
odredene grupe. (Schein, 2004, u Vuji¢i¢, 2011)
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norme, navodi kako je proces stvaranja kulturnih normi analogan procesu stvaranja grupe. Prema
tome, prvo odredenje grupe je stvaranje zajedni¢kog jezika i konceptualnih kategorija, jer
ukoliko se ¢lanovi ne razumiju ne mogu komunicirati, a samim time nije moguce definirati
grupu, odnosno kulturu. Nadalje, odreduju se i definiraju granice i kriteriji za ukljucenost i
iskljucenost ¢lanova u skupinu. Prilikom toga istice se vaznost zajedni¢kog sporazuma kojima se
definira tko je unutar grupe, a tko izvan nje, te koji kriteriji odreduju status, mo¢ i ¢lanstvo. Kod
osnivanja svake ustanove, pa tako i odgojno-obrazovne, istice Vujici¢ (2008), potrebno je
definirati pravila za odnose medu subjektima, spolovima, nacin postojanja otvorenosti i bliskosti
u kontekstu upravljanja organizacijskim zadacama. Uz to, svaki ¢lan mora znati pravila
ponaSanja, odnosno razlikovati prihvatljiva i neprihvatljiva ponaSanja. | na kraju, grupa mora
doseci sporazum kojim se objasnjavaju i postavljaju norme za donoSenje nekih odluka. To ne
znaci da su one nepromjenjive i fiksirane, nego se govori o normi konstantnog kritickog
istrazivanja, eksperimentiranja i inoviranja. Garmston (2005, u Vujic¢i¢, 2011) pojasnjava kako
kultura odgojno-obrazovne ustanove nije stati¢éna, nego se ona konstantno stvara u interakciji s

drugima i kroz refleksiju na zZivot i svijet opéenito.

Kulturne norme utjecu i na unapredenje kvalitete rada odgojno-obrazovnih ustanova, ovisno o
tome koliko ih usvoji pojedinac, kao ¢lan jedne kulture ili osoblje u cjelini. Schein (1998, u
Vujici¢, 2011) pojasnjava da se svaka organizacija brine o stupnju prema kojem ljudi pristaju na
promjene. Prema tome, novi pojedinci koji dolaze u ve¢ postojecu kulturu neke odgojno-
obrazovne ustanove moraju ,uciti“ kulturu ili trpjeti posljedice, poput osjecaja otudenosti.
Peterson (2004, u Vujici¢, 2011) pojasnjava da se radi o normama, vrijednostima i vjerovanjima,
ritualima i simbolima te pricama koje su specifi¢ne za odredenu odgojno-obrazovnu ustanovu.
Ta nepisana ocekivanja tijekom odredenog vremena subjekti odgojno-obrazovne ustanove,
ucitelji/odgajatelji, ravnatelji, stru¢ni suradnici, administrativno osoblje, djeca, roditelji i
pomoc¢no osoblje grade radeéi zajedno, rjeSavajuci probleme, dijeleé¢i izazove i suocavajuéi se s
neuspjesima. Primjerice, unutar svake odgojno-obrazovne ustanove kreirana su ocekivanja o
kojima se raspravlja na zajednickom sastanku ucitelja/odgajatelja, ravnatelja i tima stru¢nih
suradnika, Sto sadrzi dobre nac¢in ucenja i poducavanja, kako unositi promjene ili pak kako
organizirati stru¢no usavrsavanje djelatnika unutar Skole. Uz to, Vujic¢i¢ (2011) istice kako svaka
odgojno-obrazovna ustanova ima i svoje rituale i ceremonije- proslave uspjeha ustanove i

pojedinca, simbole i price koje odrazavaju zajednicke vrijednosti, podrzavaju zajedni¢ku misiju,
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te grade osjecaj zajedniStva. U pozitivnim kulturama navedene karakteristike poticu ucenje,

zajedniStvo, motivaciju i u suglasju su s vizijom odgojno-obrazovne ustanove.

Kulturne norme vazne su i kod sudjelovanja u donoSenju odluka, odnosno za aktivnost
ucitelja/odgajatelja i ucenika u institucijskom kontekstu. Naime, ako se ucitelju prepusti
odredena sloboda u donoSenju odluka, poput formiranja odgojnih skupina, organizacije rada, kod
zajednickog rada i sli¢no, tada ¢e i rad s djecom biti kvalitetniji jer ¢e oni Zeljeti da njihova djeca
budu Sto uspjeSnija te da suradnja s roditeljima bude kvalitetnija. U suprotnom, oni nece biti
previSe zainteresirani za kvalitetu odgojno-obrazovnog procesa i prikazivat ¢e otpor prema

inovacijama, opravdavajuci to ve¢ videnim neuspjehom. (Vrcelj, 2001)

Iz svega navedenog zakljucuje se kako su kulturne norme vazan element Skolske kulture i da one
na jedan nacin kreiraju odgojno-obrazovnu kulturu, a samim time i cjelokupno funkcioniranje

odgojno-obrazovne ustanove.

5. Tipologija kultura odgojno-obrazovnih ustanova

Svaka kultura odgojno-obrazovne ustanove se razvija ovisno o kontekstualnim utjecajima.
Upravo zbog toga ne ¢udi ¢injenica da se Skolske kulture medusobno razlikuju. Ono §to je
zanimljivo je da Skole s jednakim kontekstualnim utjecajima mogu imati razlicita razmisljanja.
(Stoll, 1998) Stoll i Fink (1996) navode kako postoji nekoliko tipologija koje opisuju i
oznacavaju razli¢ite idealizirane tipove Skolske kulture. Analizirajuci pojedine tipove kultura
odgojno-obrazovnih ustanova potrebno je imati na umu da takve tipologije ne mogu uhvatiti
suptilne nijanse pojedinih Skola, kao i moguce subkulture unutar njih. Unato¢ tome, tipologije su
korisne jer mogu posluziti kao vrijedno orude prosvjetnim djelatnicima kako bi mogli usporediti
svoju Skolu s nekim odredenim tipom Skole te analizirati implikacije po razvoj Skole. (Stoll i
Fink, 1996) U daljnjoj analizi bit ¢e prikazane tri tipologije kultura odgojno-obrazovne ustanove,
s obzirom na razlicite kriterije. Autor Hargreaves (1995, u Stoll, 1998) razlikuje kulturu odgojno-
obrazovne ustanove prema kriteriju instrumentalnosti i ekspresivnosti, Stoll i Fink (1996) je
promatraju s obzirom na djelotvornost, odnosno nedjelotvornost, dok Deal i Peterson(1998)
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dijele kulturu odgojno-obrazovne ustanove u dvije skupine, ovisno u kojoj mjeri osiguravaju

temeljnu svrhu Skole.

5.1. Kriterij instrumentalnosti i ekspresivnosti

David Hargreaves (1995, u Stoll, 1998) nudi jedan model tipologije koji se temeljni na dvije

dimenzije. Jedna od njih je instrumentalna domena koja predstavlja drustvenu kontrolu i

usmjerenost na zadatak, dok druga izrazajna domena prikazuje druStvenu koheziju kroz

odrzavanje pozitivnih odnosa. Sukladno tomu, Hargreaves (1995, u Stoll, 1998) navodi cetiri

vrste neucinkovitih Skolskih kultura koje su smjeStene na razlicitim ekstremnim mjestima ovisno

0 navedenim dimenzijama, Sto je vidljivo na Slici 2.

INSTRUMENTALNA
DOMENA
-socijalna kontrola-

VISOKO OPTIMALNO NISKO

OPTIMALNO

A

IZRAZAJNA DOMENA
-druStvena kohezija-

NISKO

Kolaboracionisticka Kontrolirana

Idealna

Tradicionalisticka Anomic¢na

Slika 2. Tipologija kulture odgojno-obrazovne ustanove prema kriteriju instrumentalnosti i

ekspresivnosti (Hargreaves, 1995, u Stoll, 1998)
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1z Slike 2.vidljivo je kako Hargreaves (1995, u Stoll, 1998) razlikuje cetiri tipa Skolske kulture, a
to su kolaboracionisticka, kontrolirana, tradicionalisticka i anomi¢na. One se razlikuju ovisno o
stupnju kontrole i usmjerenosti na zadatak te ovisno o stupnju kohezije i odrzavanja pozitivnih
meduljudskih odnosa. Tradicionalisticka kultura ima nizak stupanj kohezije te visok stupanj
kontrole. Unutar odgojno-obrazovne ustanove koju karakterizira ovakav tip kulture prevladava
formalisti¢nost, rutina i nepristupacnost. Nadalje, anomic¢na Skolska kultura ima nizak stupanj i
kohezije i kontrole te unutar nje prevladava nesigurnost te osjec¢aj izolacije. Suprotno anomi¢noj
kulturi nalazi se kontrolirani tip kulture s visokim stupnjem i kohezije i kontrole u kojoj
prevladava osjecaj zatvorenosti. Kolaboracionisticki tip kulture Kkarakterizira nizak stupanj
kontrole te visok stupanj kohezije. Unutar nje prevladava osjecaj opustenosti i uzajamna briga.
Peta kultura koja se nalazi u centru je ucinkovita kultura odgojno-obrazovne ustanove s
optimalnom drustvenom kohezijom i socijalnom kontrolom. Hargreaves (1995, u Stoll, 1998)
istice da je to idealna kultura te je vrlo teSko pronaci Skolu koja odgovara ovom tipu Skolske
kulture, budu¢i da se vec¢ina njih ,Sec¢e” izmedu prije navedena cetiri tipa. (Stoll, 1998) Za
kreiranje idealne Skolske kulture potrebna su visoka ocekivanja svih aktera koja su popracena
potporom za postizanje dogovorenih ciljeva. (Spaji¢-Vrkas, 2008)

Analiziranjem tipova Skolske kulture autora Hargreavesa (1995, u Stoll, 1998) zakljucuje se kako
je svaka odgojno-obrazovna ustanova specifi¢na, ali isto tako i da tipovi kulture unutar jedne
Skole nisu stalni nego su promjenjivi, odnosno ovisni su o0 kontekstualnim utjecajima u kojima se
Skola nalazi. Naime, Skola nije sustav za sebe, nego se promjene u Sirem sustavu, primjerice u
lokalnoj zajednici, odrZzavaju i na Skolu kao na jedan od manjih podsustava. Nadalje, veliku
ulogu u kreiranju same kulture Skole imaju elementi Skolske kulture, posebno vrijednosti i
uvjerenja koje su vodi¢ i okvir za ponaSanje subjekata unutar odgojno-obrazovne ustanove.
Dakle, i okolina i subjekti unutar Skole utjecu na kreiranje i odredivanje kulture odgojno-

obrazovne ustanove.

5.2. Kriterij djelotvornosti

Autori Stoll i Fink (1996) navode tipove kulture odgojno-obrazovne ustanove prema Kriteriju
djelotvornosti, odnosno nedjelotvornosti. Njihov model temelji se na modelu ,,pokretnin® i

»ucmalih® Skola autora Rosenholtzina (1989, u Stoll i Fink, 1996) koji rabi krajnje upecatljive
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kontraste. On navodi primjer dviju susjednih Skola koje su slicne po profilu uéenika, nalaze se
unutar istog Skolskog okruga, suoceni su s istim vanjskim vladinim propisima, ali su ipak
emocionalno drugacije. ,,Pokretne Skole” Stoll i Fink (1996) opisuju kao ustanove koje se
slobodno usredotocuju na svoje prioritete, dok se ,uc¢male Skole” Zele osloboditi vanjskih
zahtjeva. Ideje Rosenholtzina proSirili su Hopkins i suradnici (1994, u Stoll i Fink, 1996) u cetiri
izraza Skolske kulture, te su nacinili dva kontinuuma; jedan djelotvornosti i nedjelotvornosti
glede rezultata, dok drugi predstavlja stupanj dinamizma procesa unapredenja kvalitete Skole. Na
temelju opisana dva modela Stoll i Fink (1996) nacini su vlastiti model tipologije Skola koji se
temelji na djelotvornosti i poboljSanju. Prema tome, Stoll i Fink (1996) razlikuju pet vrsta Skola,

Sto je vidljivo iz Slike 3.

Pokretne Plovece

Djelotvorne

Setaci

Nedjelotvorne

Brodolomci Utopljenici

Slika 3. Tipologije skola na temelju djelotvornosti (Stoll i Fink, 1996)

1z Slike 3. vidljivo je kako autori Stoll i Fink (1996) razlikuju pet tipova Skole s obzirom na
djelotvornost odnosno nedjelotvornost, a to su: ,pokretne”, ,plovece”, ,brodolomci®,
Lutopljenici® i ,,Setaci“. Najkvalitetnije Skole su ,,pokretne®, buduci da njihovi djelatnici, prema
Stoll i Fink (1996), zajednicki rade na trazenju odgovora na promijenjeni kontekst i na svom
daljnjem razvoju. Ovakve ustanove znaju kamo idu te imaju volju i znanje da tamo i stignu.
(Louis i Miles, 1990, u Stoll i Fink, 2000) Suprotne njima su ,,utopljenici®. One, osim toga Sto su
nedjelotvorne (izolacija, samodovoljnost, uzajamno okrivljavanje, gubitak vjere i slicno) nisu

spremne i sposobne za promjenu. Vrlo ¢esto se takve Skole nalaze u podruc¢jima niZeg socio-
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ekonomskog statusa, gdje su roditelji nezahtjevni, dok nastavnici krivnju za neuspjeh prebacuju
na roditelje ili nepripremljenost ucenika. ,,Plovece Skole* se ubrajaju medu djelotvorne buduci da
se smatra da posjeduju mnoge kvalitete djelotvornih Skola. One se naj¢eSée nalaze u podrucjima
viseg socio-ekonomskog statusa gdje ucenici postizu dobar uspjeh usprkos kvalitete nastave.
Medutim, ovakve Skole ne pripremaju uc¢enike za promijenjeni svijet u koji trebaju u¢i. Nadalje,
,»Skole brodolomci* su nedjelotvorne i svjesne su toga. One troSe mnogo energije na poboljSanje
I spremne su pokusati sve Sto bi moglo promijeniti stanje stvari. Naposljetku ¢e u tome i uspjeti
jer imaju volju, unato¢ tome Sto im manjka znanja. Na ove Skole utjec¢u vanjski savjetnici jer
djelatnici Skole shvacaju da je njihova Skola nedjelotvorna i da joj je potrebna promjena. | na
kraju, autori navode i ,,Skole Setace* koje nisu niti djelotvorne niti nedjelotvorne, nego one idu
prema poboljSanju, ali nedovoljno brzo da bi se nosile s promjenama. Njihovi ciljevi nisu dobro
definirani, a vrlo ¢esto su i sukobljavajuci, Sto rezultira ometanjem u pokuSajima poboljSanja
kvalitete. One su po mnogo ¢emu prosjecne Skole, koje traze poticaj od vanjskog nadzora, novih

ravnatelja, savjetnika ili Skolskog odbora. (Stoll i Fink, 1996)

Analiziranjem tipova Skole autora Stolla i Finka (1996) zakljucuje se kako brojni elementi
kulture odgojno-obrazovne ustanove poput: rukovodenja Skole, medusobnih odnosa izmedu
zaposlenika ili pak klime unutar pojedine Skole utjece na cjelokupan uspjeh Skole kao odgojno-
obrazovne ustanove. Upravo zbog toga istic¢e se vaznost proucavanja kulture i analiziranje njenih
elemenata kako bi se pomoglo tzv. Skolama ,,brodolomcima* i ,,utopljenicima* koje autori Stoll i
Fink (1996) ubrajaju u nedjelotvorne, ali i djelotvornim Skolama poput ,,plove¢in® i ,,pokretnih*

s ciljem povecanja njihove kvalitete.

5.3. Kriterij temeljne svrhe

Deal i Peterson (1998) dijele kulturu Skole u dvije skupine, ovisno o tome u kojoj mjeri
osiguravaju temeljnu svrhu Skole, a to je uc¢enje svih. Kultura odgojno-obrazovne ustanove se
prema njima dijeli na pozitivnu ili toni¢ku i na negativnu ili toksi¢nu.

Deal i Peterson (1998) objasnjavaju kako su Skole unutar kojih se uocava pozitivna ili tonicka
kultura, Skole s jakom i pozitivnom kulturom. To su Skole gdje su temeljne norme kolegijalnost,

poboljSanje i naporan rad, gdje ucenici postuju tradiciju i slave rituale i ceremonije i gdje obiluje
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osmijeh, radost i humor. Ustanove koje imaju jaku kulturu su mjesta koja dijele misljenje oko
onoga Sto je vazno. (Deal i Peterson, 1998) Pozitivna ili tonicka kultura je usmjerena na ucenje
svih i temelji se na profesionalnom razvoju, samorefleksiji i na izgradnji zajednic¢ke prakse.
Unutar ustanove u kojoj prevladava pozitivna kultura uocava se dinamic¢nost i optimizam. U
takvim odgojno-obrazovnim ustanovama poStuju se norme i vrijednosti kojima se promice
dostojanstvo svih, kao i odgovornost za osobni napredak. Osim toga, Spaji¢-Vrkas (2008) istice
kako ovaj tip kulture karakterizira i snazna profesionalna zajednica u kojoj prevladava osjecaj
uzajamne povezanosti, vrijednosti poucavanja te vjere u buduc¢nost. Dijalogom i interakcijom
unutar ustanove promice se uc¢inkovito koristenje znanja, iskustva i istrazivanja. Putem dijaloga
rjeSavaju se i obavljaju poslovi. Unutar takvih ustanova uocavaju se temeljne kulturne vrijednosti
koje se ocituju u fizickim simbolima, ceremonijama i ritualima te gdje postoji tradicija

podrzavanja i priznavanja uspjeha, napora i inovativnosti. (Spaji¢-Vrkas, 2008)

Primjer ovakvog tipa kulture navode autori Deal i Peterson (1998) isticuc¢i Osnovnu Skolu Joyce
u Detroitu, u Michiganu koja je razvila jaku kulturu usmjerenu ka uc¢enicima. Unato¢ tome Sto je
Skola smjeStena na podrucju gdje zive ljudi niskog ekonomskog statusa, njena kultura je bogata
zamislima da roditelji i drugi subjekti unutar odgojno-obrazovne ustanove Skolu ucine mjestom
koje postuje svoje ucenike potice profesionalni napredak zaposlenika i slave uspjeh. Cilj Skole je
da se u njen rad ukljuce i roditelji kao vazni subjekti odgojno-obrazovne ustanove. To se
ostvaruje predavanjima organiziranim za roditelje gdje oni mogu istaknuti vlastite interese u
razvoju Sto kvalitetnijeg obrazovanja unutar ustanove. Nadalje, djelatnici Skole postavljaju
visoka oc¢ekivanja za sebe, ali i za ucenike koji pohadaju Skolu. Ono po ¢emu se istice ova Skola
je i briznost i radost koja, kako isticu Deal i Peterson (1998), ispunjava hodnike Skole. Uz to,
Skola isti¢e vaznost povezivanja s lokalnom zajednicom putem posebnih svecanih ceremonija na
kojima se odrzavaju svecani govori, dijele priznanja uc¢enicima i slicno. Ovakve svecanosti

okupljaju stotine gradana lokalne zajednice. (Deal i Peterson, 1998)

Drugi tip kulture Skole, prema Deal i Peterson (1998) je negativna ili toksi¢cna. Ovakav tip
kulture karakterizira nedostatak energije, pasivnost, pesimizam. Sve to naruSava profesionalne
odnose, potiskuje odgovornost, a samim time i smanjuje uc¢inkovitost same odgojno-obrazovne

ustanove. Posljedica svega toga je nezainteresiranost i frustracija djelatnika koji nemaju vjeru u
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smisao i vaznost svog rada i koji imaju negativan stav prema poucavanju i ué¢enju. Suprotno od
pozitivne kulture, koja se ponosi svojom povijeS¢éu, Skole s negativnom kulturom povijest
ustanove smatraju kao niz neuspjeha i kriza. Zbog toga, djelatnici ne vjeruju da je napredak
mogu¢, te vrlo ¢esto za neuspjeh okrivljuju roditelje i ucenike. Unutar ovakvih ustanova ne
postoji timski rad i dijalog, tradicija inoviranja niti ceremonije proslava i rituala karakteristi¢nih
za ovu ustanovu. Spaji¢-Vrkas (2008) istice veliki problem ovakvih kultura, a to je autonomno
upravljanje, odnosno koncentracija moci, koja je u rukama ravnatelja. Nagomilavanja problema i
nemogucnost njihova rjeSavanja rezultat su razvijanja negativnih stavova, koji na kraju prerastaju
u norme ponaSanja. Unutar ovakvih ustanova nema zajednicke svrhe ili cilja niti misije.
Osrednjost postaje norma, a nove ideje su suvisne i Stetne. (Spaji¢-Vrka$, 2008) Deal i Peterson
(1998) isticu kako su ,,toksicne Skole* mjesta gdje dominira negativna interakcija, gdje se iznose

negativne price i gdje su jedini junaci ,,anti-heroji®.

Primjer ovakvog tipa kulture, navode Deal i Peterson (1998) je jedna srednja Skola u Americi,
gdje je jedan od djelatnika doSao na sastanak s ciljem napada na nove ideje, kritiziranja
nastavnika, i postignuc¢a ucenika te s ciljem ismijavanja ostalog osoblja. Neki od ucitelja su
pokuSali sabotirati ovako ponaSanje, ali su naisli na napade i osudivanja. Ovako ponaSanje
dovelo je do sabotiranja novih ideja i uvodenja promjena unutar ustanove. (Deal i Peterson,
1998)

Proucavanjem ovih kultura, Deal i Peterson (1998) zakljucuju kako ponekad i Skole s
pozitivnom, odnosno toni¢kom kulturu mogu imati elemente toksi¢ne, negativne kulture. To se
uocava u subkulturama unutar Skole, poput grupe djelatnika ili roditelja koji Sire osjecaj
frustracije, beznada i negativnosti. | jedna i druga vrsta kulture, istice autorica Spaji¢-Vrkas
(2008), se razvijaju ovisno o tome koliko uspjesno djelatnici rjeSavaju svakodnevne probleme.
Ukoliko se problemi zapostavljaju ili loSe rjeSavaju, oni se nagomilavaju, Sto dovodi to

negativizma i malodusja koje umanjuju mogucénosti uvodenja promjena. (Spaji¢-Vrkas, 2008)

Da li ¢e neka Skola imati pozitivnu ili negativnu kulturu ovisi prvenstveno o nacinu rukovodenja.
1z navedenog se zakljucuje kako ravnatelji, kao rukovoditelji Skola, imaju veliki utjecaj na samu

kulturu. Ukoliko ravnatelji potiskuju timski rad razvit ¢e se negativna ili toksi¢na kultura Skole,
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Sto ne pridonosi kvaliteti Skole. Upravo zbog toga potrebno je poticati timski rad, ukljucivati sve
subjekte, roditelje, stru¢ni tim, ali i djecu, u rad institucije jer se na taj nacin poboljSava rad

institucije te se stvara mjesto u kojem ¢e djeca s veseljem ugiti.

6. Promjena kulture odgojno-obrazovne ustanove

»Kultura kvalitete u obrazovanju implicira stalnu brigu o podizanju njene kvalitete, a ogleda
se u jasnim sustavima vrijednosti, u razvojnoj viziji i misiji te ciljevima koji se ostvaruju u
optimalnim uvjetima rada uz primjenu ucinkovitih strategija. “ (Ivanci¢, Stanici¢, 2013: 139)
Medutim, nemaju sve Skole ovakav tip kulture. Odgojno-obrazovna ustanova ne postaje
odjednom ,,dobra” ili ,,lo$a“. Kod nekih ustanova, od njihova osnivanja, uocava se kvaliteta u
procesu odgoja i obrazovanja, medutim neke od ustanova nisu u mogucnosti posti¢i odredenu
razinu kvalitete iz razli¢itih razloga. Kolika ¢e biti kvaliteta u procesu odgoja i obrazovanja ovisi
0 kulturi odgojno-obrazovne ustanove. Naime, da bi doslo do kvalitetnih promjena u ,,loSim“
odgojno-obrazovnim ustanovama, potrebno je promijeniti kulturu te ustanove, navodi autorica
Vujici¢ (2008). Stoll i Fink (1996) dodaju kako se promjene u kulturi dogadaju na razlicite

nacine i zbog razlicitih razloga.

Vujici¢ (2008: 8) naglasava kako se ,kontinuirano mijenjanje i zajedni¢ko gradenje,
sukonstruiranje znanja temelji na tumacenju odgojno-obrazovne institucije kao ,zivog
organizma“. lz ovoga je vidljivo kako je odgojno-obrazovna ustanova sustav cije je
funkcioniranje sloZzeno, dinami¢no i ovisno o0 mnogo medusobno povezanih varijabli. Prema
tome, preduvjet mijenjanja kulture same ustanove je sudjelovanje svih djelatnika i subjekata koji
su vezani uz ustanovu. To potvrduju i autori Krueger i Parish (1999., u Vujici¢, 2008) koji isti¢u
kako je za mijenjanje kulture odgojno-obrazovne ustanove potrebno njezino pozorno

promatranje, Sto ukljucuje i odnos ucitelja u zajednickom radu na istraZivanju.

Rossman i suradnici (1998, u Stoll i Fink, 2000) navode tri procesa promjena u kulturi koji
predstavljaju kontinuum s obzirom na stupanj eksplicitnog, odnosno svjesnog tezista na
promjenama u kulturi. Prema tome navode evolucijske, aditivne i transformacijske promjene u

kulturi. Evolucijska promjena je nesvjesna, neplanirana i implicitna, jer se nove vrijednosti,
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uvjerenja i norme uvode dok stare potpuno nestaju. Aditivne promjene mogu, ali i ne moraju biti
eksplicitne, medutim norme, uvjerenja i vrijednosti se modificiraju prilikom uvodenja novih
inicijativa. Za razliku od njih, transformacijske promjene su eksplicitne i usmjerene su na
mijenjanje postojec¢ih normi, vrijednosti i uvjerenja. Ukoliko dode do promjena u kulturi Skole
ona ¢e vjerojatno biti aditivna ili transformacijska s obzirom na planiranu djelotvornost i pokusaj
unapredenja kvalitete. Primjerice, ako se Skola odluci provesti projekt unapredenja kvalitete ili
pak uvesti odredenu nastavnu strategiju naci ¢e se u kategoriji aditivnih promjena. Ako se unutar
ustanove odluci da se radi na sudioni¢ckim kulturnim normama i postavkama, najvjerojatnije ¢e
do¢i do transformacijskih promjena. Ovakvi tipovi promjena mogu do¢i i iz postupaka novih

ravnatelja ili nepovoljnih nalaza prosvjetne inspekcije. (Stoll i Fink, 1996)

Spaji¢-Vrkas (2008) daje primjer toksi¢ne i tonicke kulture autora Deala i Petersona (1998).
Odgojno-obrazovne ustanove s tonickom kulturom potrebno je njegovati, dok je s druge strane
toksi¢nu kulturu unutar ustanova potrebno mijenjati. Kao klju¢an ¢imbenik u mijenjanju takve
kulture Spaji¢-Vrka$ (2008) navodi stavove i vjerovanja o obrazovanju. Primjerice, ukoliko
unutar ustanove vlada stav da je Skolski sustav po svojoj biti stati¢an i nepromjenjiv, promjene ¢e
se ostvariti vrlo tesko, jer su stavovi jedni od najjacih koc¢nica prilikom uvodenja promjena.
Takve i slicne stavove, istice Spaji¢-Vrkas (2008), potrebno je konstantno kriticki osvjeStavati.
Osim toga, za promjenu toksi¢ne u tonicku kulturu bitno je zajedni¢ko planiranje promjena i
odluc¢nost da se planirane promjene i ostvare. Prvi korak pri mijenjaju kulture je stvaranje jasne
vizije ovisno o okolnostima u kojima se Skola nalazi, problemima s kojima se susrece,
spremnosti djelatnika, podrsci djece i roditelja. S ciljem temeljitih promjena Deal i Peterson
(1998) predlazu primjenu antitoksi¢ne strategije koja se sastoji od tri faze. Prva faza je
identifikacija toksi¢ne/ih subkulture/a te se odnosi na otkrivanje pripadnika negativnih grupa,
panicara, pesimista i kritizera. U ovom koraku potrebno je otkriti §to je uzrok njihovih negativnih
stavova, u kojem su pravcu oni usmjereni te kako se njihovi stavovi mogu promijeniti. Drugu
fazu ¢ini slusanje i mijenjanje toksic¢nih pri¢a. Pod tim se podrazumijeva otkrivanje negativnih
prica koje dominiraju, od kada postoje, Sto su njihove poruke, mogu li se one pretvoriti u
pozitivne price i kako ih pretvoriti u izvor promjene. Na kraju, u zadnjoj fazi potrebno je obratiti
pozornost na toksi¢ne elemente, poput niskog osjecaja zajedniStva, opazanje povijesti Skole kao
niza poraza i neuspjeha, negativan stav prema poducavanju i u¢enju i slicno. Uz to, Spaji¢-Vrkas

(2008) dodaje kako se promjene u kulturi mogu posti¢i i odgovaraju¢im aktivnostima, poput
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poticanja zajedniStva, u¢vrs¢ivanja odnosa, promicanja zajednickog postovanja i brige i sli¢no.
Peterson i Deal (1998) smatraju i da ustanova moze osnaziti svoje pozitivne strane koristeci

poticajne simbole, maskote ili slogane.

Veliku ulogu u mijenjanju kulture odgojno-obrazovne ustanove imaju i kulturne norme koje se
poStuju unutar ustanove. Naime, ukoliko su norme izraz duboko ukorijenjenih vrijednosti, one
utjecu i na to Sto se dogada u Skolama, odnosno one ,leze u pozadini uspjesnih pokuSaja
unapredenja kvalitete” (Stoll i Fink, 1996: 129) Uz to, Stoll i Fink (1996: 129) smatraju da su
»Kulturne norme komadi¢i koji ¢ine kulturnu slagalicu®. Prema tome, autori Stoll i Fink (1996)
predlazu deset kulturnih normi koje utje¢u na poboljsanje kvalitete Skola. Medutim, budu¢i da su
one c¢esto preSutne, Stoll i Fink (1996) su osmislili fraze kako saZeti njihove poruke. Medu prvim
normama koje navode stoji da unutar ustanove moraju postojati zajednicki ciljevi, jer su
zajednicke norme i vrijednosti ¢vrsta stijena na kojoj se grade ostali aspekti zajednice. Kada se
jednom odrede zajednicki ciljevi ono Sto se svakodnevno ¢ini ¢e imati viSe smisla. Odgovornost
za uspjeh je, takoder, jedna od kulturnih normi. Odgovornost za promjene veze se uz osobni
osjecaj odgovornosti umjesto na vanjsku odgovornost. Ovdje veliku ulogu ima i kolegijalnost,
kao jedna od normi koja se odnosi na uzajamnost i pomo¢ i usmjerenost na Skolu kao cjelinu.
Norma koja je povezana s kolegijalnos¢u je podrsSka koja se odnosi na ljubaznost, brizljivost, pri
¢emu nastavnici i administrativno osoblje u Skoli odvajaju vrijeme jedni za druge, ¢ak i ako
imaju mnogo posla. Nadalje, unutar Skole mora biti vidljivo kontinuirano unapredenje, jer se
pretpostavlja da bez obzira koliko je Skola djelotvorna, moze biti joS djelotvornija. S ciljem
povecanja djelotvornosti istice se i vaznost dozivotnog ucenja kako djelatnika, tako i ucenika. U
Skolama treba vladati uvjerenje da uc¢enje nikad ne prestaje i da uvijek postoji neSto za nauciti.
Eksperimentiranje, metoda pokuSaja i pogreski i ucenje na neuspjesima, isticu Stoll i Fink (1996)
bitni su dio razvoja. Prema tome vazno je prilikom ucenja prihvatiti rizik i uciti pokuSavajuci
nesto novo. U ovome vaznu ulogu moze imati i ravnatelj pruzanjem poticaja i primjera u
prihvacanju rizika. Vrlo vazne norme su uzajamno postovanje i otvorenost. Kreiranjem takve
sredine u kojima ¢e osoba moci izraziti svoje misljenje i probleme s kojima se suoc¢ava se cijeni.
Uz to, istice se i vaznost priznanja i pohvala ucenicima i djelatnicima jer one omogucuju

pojedincima da se usredotoce na klju¢ne vrijednosti. (Stoll i Fink, 1996)
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Promjene unutar Skolskih sustava ponekad je vrlo teSko uvesti iz razlic¢itih razloga, medutim na
tome se treba inzistirati jer uvodenjem promjena povecava se kvaliteta rada unutar odgojno-

obrazovnih ustanova, a samim time i ucenje, koje je temelj cjelokupnog rada Skole.
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7. Zakljuéak

Ovim su se radom nastojale prikazati spoznaje o tematici vezanoj uz kulturu odgojno-
obrazovne ustanove buduci da je to relativno nov pojam u Hrvatskoj, ali unato¢ tomu vrlo vazan
u cjelokupnom razvoju odgojno-obrazovne ustanove. Parafraziranjem, citiranjem i
objasnjavanjem postavljeni cilj ovog rada je ostvaren te su prikazane glavne ideje vezane uz
tematiku kulture odgojno-obrazovne ustanove. S ciljem Sto boljeg razumijevanja pojma i
pojedinih dijelova dati su i primjeri na temelju kojih se moze zakljucivati o fenomenu kroz

praksu.

Iz rada se mogu dobiti vrijedne informacije o pojmu kulture odgojno-obrazovne ustanove,
elementima kulture, tipovima te promjeni kulture odgojno-obrazovne ustanove. Ovaj rad Koristi
svim pojedincima c¢iji se rad veZe uz odgojno-obrazovne ustanove, buduc¢i da se o samom
fenomenu jako malo govori, a od neizmjerne je vaznosti za njeno funkcioniranje. Posebno
vaznim smatram upoznavanje s razlicitim tipovima kulture jer su na taj nacin prosvijetni
djelatnici, najceSce ravnatelji, a uz njih i pedagozi, u moguc¢nosti usporediti svoju Skolu s nekim
odredenim tipom Skole te analizirati implikacije po razvoj Skole. Osim djelatnicima na
rukovodec¢im pozicijama ovaj rad ¢e biti koristan i stru¢nim suradnicima unutar odgojno-
obrazovne ustanove jer su i oni dio same kulture i imaju veliki utjecaj na nju. Stoga, upoznavanje
s ovom temom smatram vrlo bithom jer se stjecu temeljne informacije za razumijevanje vlastite
kulture odgojno-obrazovne ustanove, Sto je preduvjet i za poboljSanjem kvalitete cjelokupnog
odgoja i obrazovanja. ,,Bez kulture koja prepoznaje, potice i usmjerava k odredenim odgojno-
obrazovnim ciljevima promjene i napredak se u odgojno-obrazovnoj ustanovi jednostavno ne
mogu dogoditi.” (Vujici¢, 2011: 9)

Proucavanjem teme uocava se vaznost kulture u cjelokupnom funkcioniranju odgojno-obrazovne
ustanove. Isto tako, dolazi se i do zakljucka kako je kultura pojedine ustanove specifi¢na sama za
sebe te da se ona razlikuje od ustanove do ustanove. To mogu potvrditi i na vlastitom primjeru,
proucavajuci kulturu osnovne i srednje Skole koje su se u potpunosti razlikovale, primjerice po

vrijednostima koje su se cijenile ili pak normama koje su se postivale.

Na kraju, ukoliko zelimo imati odgojno-obrazovnu ustanovu sa srcem, dusom i duhom, kakvu

djeca i zasluzuju, onda se ne mozZe odrZavati dostignuta razina uspjesnosti i nadati se da ce se
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razvoj odvijati sam po sebi, navodi autorica Vujic¢i¢ (2011), nego je potrebno istraZivanje same
kulture s ciljem otkrivanja nedostataka unutar ustanove i razvijanja ustanove s visokim
ocekivanjima, kolegijalnim odnosima, otvorenosti prema istrazivanju i eksperimentiranju,
otvorenom komunikacijom, povjerenjem i iskrenoS¢u. To su vrijednosti koje krase poticajnu

odgojno-obrazovnu kulturu koja bi trebala biti razvijena u svakoj odgojno-obrazovnoj ustanovi.
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Sazetak

Kultura odgojno-obrazovne ustanove u hrvatskoj pedagoskoj literaturi je relativno nov
pojam. Pod tim se pojmom najceSc¢e podrazumijeva akumulacija mnogih individualnih
vrijednosti i normi, stavova i vjerovanja, rituala povijesti i tradicije i dr. koji ¢ine nepisana
pravila o tome kako treba misliti, osjecati, ponaSati se i djelovati u odredenoj odgojno-
obrazovnoj ustanovi. Uz to, pojam kulture odgojno-obrazovne ustanove obuhvaca i socijalne
interakcije te ih u velikoj mjeri odreduje. Brojni autori isticu kulturu ustanove nacinom na koji se
u njoj radi jer kultura prozima sve Sto se u ustanovi dogada. Proucavanje kulture odgojno-
obrazovne ustanove smatra se vrlo vaznim jer promjenom kulture ustanove mogu se mijenjati
ostale odrednice kvalitete odgojno-obrazovnog procesa koji se odvija u njoj. Bez kulture koja se
prepoznaje, potice i usmjerava k odredenim ciljevima promjene, napredak se u odgojno-
obrazovnoj ustanovi ne moze dogoditi. Radi toga istrazen je sam pojam odgojno-obrazovne
kulture te su analizirani njeni elementi. Osim toga, u radu su prikazani i tipovi odgojno-

obrazovne kulture te promjene kulture.

Kljuéne rijedi: organizacijska kultura, odgojno-obrazovna kultura, ponaSanja, vrijednosti,

uvjerenja, kulturne norme, odgojno-obrazovna ustanova
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Summary

Culture of educational institutions in the Croatian educational literature is a relatively
new concept. This term usually implies the accumulation of many individual values and norms,
attitudes and beliefs, historic rituals and traditions, etc., that make up the unwritten rules about
how to think, feel, behave and act in a particular educational institution. In addition, the concept
of cultural educational institutions includes and defines social interaction. Many authors
emphasize the culture of the institution with the way it works, because culture permeates
everything that happens in the institution. Studying the culture of the educational institution is
considered to be very important because changing the culture of the institutions may change
other determinants of the quality of the educational process that takes place in it. Without a
culture that recognizes, encourages and directs the specific goals of change, progress in the
educational institution can’t happen. Therefore, the concept of educational culture is studied and
its elements are analyzed. In addition, the paper presents the types of educational culture and

cultural change.

Keywords: organizational culture, educational culture, behaviors, values, beliefs, cultural norms,

educational institution.
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