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Sazetak

Mnogobrojnim istrazivanjima utvrdeno je da se kvalitetne promjene u odgoju i obrazovanju mogu do-
goditi promjenom ustroja i ozra¢ja u odgojno-obrazovnim ustanovama, §to nazivaju promjenom kulture
odgojno-obrazovne ustanove. U odredenju kulture odgojno-obrazovne ustanove polazi se od opéeg pojma
kulture kao temelja za razumijevanje kulture organizacije. O odgojno-obrazovnoj ustanovi raspravljamo
kao o organizaciji, a o kulturi kao o sastavnom elementu opée kulture i vrijednosnog sustava u cjelini.

Navodimo definicije razli¢itih autora iz kojih je vidljivo da nema jedinstvene definicije kulture odgoj-
no-obrazovne ustanove; autori je razli¢ito definiraju, naglasavajuci da ju je potrebno stavljati u socijalni
kontekst. Ve¢ina tumacenja odnosi se na specifi¢ne vrijednosti, uvjerenja i o¢ekivanja ljudi u ustanovi,
njihova uobicajena ponasanja, tj. rituale, nacine na koje razumiju i interpretiraju svakodnevne dogadaje
u ustanovi i sl.

Kako bismo $to bolje povezali ovaj koncept s izravnim promjenama odgojno-obrazovne prakse, u radu
se raspravlja i o nekim elementima kulture odgojno-obrazovne ustanove. U tom smislu mijenjanje kulture
odgojno-obrazovne ustanove je evolucijski proces u kojem je implementacija inovacija moguca na razini
svake odgojno-obrazovne ustanove, a put prema kvalitetnim promjenama odreduje se kao dugotrajan,
zajednicki, istrazivacki proces svih sudionika uze i $ire socijalne zajednice.

Kljucne rijeci: elementi kulture odgojno-obrazovne ustanove, kultura, kultura odgojno-obrazovne
ustanove, kultura organizacije, uditelj.

Uvodna polaziéta ustroja i ozra¢ja u odgojno-obrazovnoj ustanovi,

$to nazivaju promjenom kulture $kole. Skole ima-
ju svoju kulturu i promjene kulture skole sloZenije
su nego promjene kurikuluma, obrazovnih tehni-

Kvalitetne promjene u odgoju i obrazovanju mo-
guce je posti¢i mijenjanjem kulture odgojno-obra-

zovnih ustanova, smatra ve¢ina suvremenih znan-
stvenika (Bruner, 2000; Fullan, 1993, 1999; Von
Henting, 1997; Mortimore, 1999; Prosser,1999; Sto-
11i Fink, 2000; Dantow i dr., 2002; Kinsler i Gam-
ble, 2001). Pojasnjavaju da se kvalitetne promjene
u odgoju i obrazovanju mogu dogoditi promjenom

ka koje ¢e ucitelji primjenjivati. Promjena $kolske
kulture je srz onoga $to autenti¢ne promjene ¢ine
i one uklju¢uju ne samo predmete, obrazovne teh-
nike i novu tehnologiju, nego i ljude, njihov sustav
vrijednosti i aspiracija, njihovo razumijevanje i nji-
hovo vjerovanje.

! Ovaj je rad dio istraZivanja vezanog za izradu doktorske disertacije koju je autorica, pod nazivom “Mijenjanje kulture predskolske
ustanove — temelj kvalitetnih promjena u predskolskom odgoju’, obranila 2007. na Filozofskom fakultetu Sveucilista u Zagrebu.
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Primjerice, Bruner (2000, 41) smatra da: “Ono
$to $kola poucava, nacini misljenja i ‘govorni regi-
stri’ koje njeguje u svojih ucenika, ne mogu se izo-
lirati od uloge koju ima u Zivotima i kulturi svo-
jih ucenika. Jer nastavni se program ne ti¢e samo
‘predmeta’. Najvazniji skolski predmet koji $kola
proucava (...) jest $kola sama. Veéina je u¢enika
tako dozivljava i to odreduje kakva znacenja oni
stvaraju o njoj”. Drugim rije¢ima, $kola - odgojno-
obrazovna institucija, njezin ustroj i organizacija
te ozradje u njoj, najvise djeluju na ucenike i ucite-
lje, na njihovu motivaciju za u¢enje i njihova posti-
gnuca. Pod $kolskom kulturom Bruner podrazu-
mijeva stvaranje zajednice ucecih subjekata koji si
uzajamno pomazu; “...sudionicko, proaktivno, za-
jednicko, suradnicko i posveéeno konstrukciji zna-
¢enja umjesto njihovoj suhoparnoj recepciji” (isto,
93). Stoga Bruner posebno naglasava i upozorava ne
samo na “...preobrazbu skole kao kulture ucenja,
ve¢ i na preobrazbu uloge nastavnika u toj kulturi
- a pretpostavljam i $iroj kulturi” (isto, 95). Dakle,
raspravlja se o nuznim promjenama odgojno-obra-
zovne institucije, metoda ucenja i poucavanja, ali
istodobno i uloge nastavnika.

S druge strane, Prosser (1999), Stol i Fink (2000),
Dantow i dr. (2002) tvrde kako razvoj odgojno-obra-
zovne ustanove nije moguce doslovno niti planirati
i programirati niti se tim procesima moze izravno
upravljati. Umjesto toga, treba se kontinuirano flek-
sibilno uskladivati s neo¢ekivanim i neplaniranim
situacijama koje se dogadaju. O odgojno-obrazov-
noj praksi raspravljaju (Fullan, 1993, 1999; Prosser,
1999; Bascia i Hargreaves, 2000; Kinsler i Gamble,
2001; Dantow i dr., 2002) kao o nepredvidivoj, kom-
pleksnoj, slojevitoj i multidimenzionalnoj struktu-
ri, a ne o pravocrtnoj, predvidivoj i linearnoj. Iz tog
razloga projektiranje procesa promjene (implemen-
tiranje) ukljucuje obveze svih angaziranih subjeka-
ta. Implementacija nije i ne moze biti kopija nacrta
reforme. Upravo suprotno, implementacija je jed-
nostavno receno “akt ¢injenja” ili komponenta re-
forme koja znaci poucavanje i pripremanje kuriku-
luma, podupiranje kolegijalnih konzultacija, $irenje
promjena (Dantow i dr., 2002). Drugim rije¢ima, o
implementaciji je potrebno raspravljati kao o su-
konstrukcijskom procesu, koji se temelji na shvaca-
nju uéenja kao procesa suradnickog konstruiranja
znanja svih sudionika odgojno-obrazovnog proce-
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sa, ¢ije su akcije izravno povezane, visestruko pre-
pletene i meduovisne. Sukonstruktivisti¢ki pristup
ucenju Forman i Fyfe (1998, 239) opisuju kao proces
u kojem se znanje “postupno konstruira u situaciji
kad ljudi medusobno jedni druge poucavaju i jed-
ni od drugih ude, zauzimajudi refleksivni stav pre-
ma misljenju drugih i prihvacajuci njihove pocetne
perspektive koje kroz pregovaranje vode boljem ra-
zumijevanju”. Kontinuirano mijenjanje i zajednic-
ko gradenje, sukonstruiranje znanja, temelji se na
tumacenju odgojno-obrazovne institucije kao “zi-
vog organizma”, tj. sustava Cije je funkcioniranje
slozeno, dinami¢no i ovisno o mnogo medusobno
povezanih varijabli.

Sukladno sukonstruktivistickom shvac¢anju
odredujemo kulturu odgojno-obrazovne ustanove
(kao jedne organizacije) koja apostrofira potrebu
istrazivanja, dubljeg razumijevanja odgojne prakse,
uvazava potrebu dvosmjerne komunikacije i reci-
pro¢nih odnosa djece, odraslih i okruzenja za uce-
nje te isti¢e vaznost zajednickog Zivljenja i u¢enja
svih sudionika.

Kulturu odgojno-obrazovne ustanove obliku-
ju njihova povijest, kontekst i ljudi u njoj. Na nju
utjecu i vanjske politicke i ekonomske sile te pro-
mjene u drzavnoj ili lokalnoj obrazovnoj politici.
Promjene u drustvu predstavljaju izazov za kulturu
neke odgojno-obrazovne ustanove, vezano uz uce-
nje, u¢enicku populaciju, organizacijsko upravlja-
nje, brz tehnoloski napredak ili promijenjenu ulo-
gu zena. Stoga odgojno-obrazovne ustanove trebaju
zadovoljiti zahtjeve i izazove drustva, $to znaci da
moraju biti prilagodljive. Stoll i Fink (2000, 119) po-
stavljaju pitanje: “Je li odgojno-obrazovna kultura
fleksibilna ili je, nakon §to se uspostavi, razmjerno
permanentna?” Bolman i Deal smatraju kulturu i
proizvodom i procesom: “Kao proizvod, ona utje-
lovljuje akumuliranu pamet onih koji su bili njezini
¢lanovi prije naseg dolaska. Kao proces, ona se traj-
no obnavlja i ponovno stvara kako se novi pripad-
nici poucavaju starim tradicijama i kako oni jednog
dana i sami postaju ucitelji” (isto, 119).

Radi boljeg uvida u sloZenost samog pojma kul-
ture odgojno-obrazovne ustanove pocet ¢emo ra-
spravom o razli¢itim odredenjima kulture i kulture
organizacije, pojmovima koji ¢ine referentan okvir
za definiranje sredisnjeg pojma kulture odgojno-
obrazovne ustanove.
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Razli¢ita odredenja kulture

Od razdoblja do razdoblja, od autora do autora,
kultura se raznoliko definira, promislja, problema-
tizira i odreduje. Ta raznolikost pokazuje da je kul-
tura slojevit, kompleksan, visestruko vazan i teSko
objasnjiv pojam. Takvo difuzno stanje u objasnja-
vanju kulture, raznovrsni pristupi i mnogozna¢no
tumacenje u osnovi su potvrda i iskaz kulturoloski
determiniranih i pravih pokazatelja kulturne ra-
znolikosti pojedinaca koji promisljaju svoju kulturu
i tude kulture. Stoga bi bilo opravdano prihvatiti za-
klju¢ak Mijatovic¢a (2002) da priznavanje kulturnih
razlic¢itosti nuzno dopusta i razlic¢itosti u shvac¢anju
i definiranju kulture. U toj razlicitosti ogranicit ¢e-
mo se na neka, za ovaj rad, bitna promisljanja.

Ustrojstvo kulture, kulturna dinamika i polozaj
¢ovjeka u kulturnom okruzenju, problemi su koje
vise od stotinjak godina istraZuje posebna znanost
- antropologija. Antropolog Ogbu (1989) kulturu
odreduje kao sveukupnost nacina zivljenja odre-
dene ljudske skupine, kao mrezu ili sustav aku-
muliranih znanja, obi¢aja, vrijednosti i obrazaca
ponasanja pomocu kojih se rjesava temeljno pita-
nje — pitanje vlastitog opstanka. Nacin na koji se
odreduje smisao pojedinih kulturnih elemenata i
ureduju njihovi medusobni odnosi govori o samo-
svojnosti neke kulturne zajednice, po kojoj se ona
razlikuje od svake druge i po kojoj pojedinac pri-
pada upravo toj, a ne nekoj drugoj grupi.

Znanstvenici o znacenju “kulture” opcenito
raspravljaju, pokusavajudi je sto cjelovitije odre-
diti. Od mnogobrojnih odredenja kulture izdva-
jamo odredenje antropologa Geertza (prema Moo-
re, 2002) da je kultura povijesno prenosiv obrazac
znacenja. Ti prenosivi obrasci, a prenosivi su jer su
tvorevina ¢ovjeka, izraZeni su i pomoc¢u simbola
(explicitno) te pomocu uvrijezenih uvjerenja (impli-
citno). Prema Geertzu, kultura ukljucuje izrazava-
nje pogleda na svijet, vrijednosti i etosa — posebnih
temeljnih vrijednosti koje drustvima daju njihove
posebne stilove. Njegov pristup kulturi temelji se na
metafori kulture kao tekstu i antropolo$kom istra-
zivanju kao interpretaciji teksta.

Kilmann (prema Ferguson, 1999) smatra da
kultura obuhvaca dijeljenje vrijednosti, uvjerenja,
ocekivanja, stavova, pretpostavki i normi. Schein
(1998) drzi da kultura moze jos bolje biti opisana

kao “vrijednost u akciji” koja ukljucuje cijele or-
ganizacije, a ne samo nekoliko klju¢nih pojedina-
ca. Kultura je izrazena kroz praksu i izjave - tvrd-
nje, kroz nacine na koje ljudi postupaju i na koje se
izrazavaju. Kultura je vrijednost ili nadin Zivljenja.
“Kulturni imprinting obiljezava ljude od njihova ro-
denja, i to najprije pecatom obiteljske kulture, pa
$kolske kulture, i on se nastavlja dalje na sveudili-
$tuili u struci.” (...) “Nije li potrebno osvijestiti ono
$to posjedujemo kako bismo mogli voditi dijalog s
nas$im idejama, kontrolirati ih isto onoliko koliko
one kontroliraju nas te primijeniti i na njih testove
istine i zablude?” (Morin, 2002, 34). Kod Mijatovi¢a
(2002) izdvajamo odredenje kulture kao skupa mi-
saonih, duhovnih i vrijednosnih iskaza i tvorevina
koje poblize odreduju pojedine skupine ljudi u nji-
hovom autenti¢nom okruzenju. Ona je najvazniji i
presudan ¢imbenik u nastojanju odredene skupine
ljudi da Zivotno usmjerenje, ponasanje, meduodno-
se, vjerovanja, prirodu te odredena Zivotna razdo-
blja i zivotne prostore pretvori u osobit svijet prema
vlastitom shvacanju, vlastitoj zamisli i vlastitoj spo-
sobnosti da planiraju razvoj i ostvare svoje zamisli.
Brunerova (2000) sredi$nja teza je da kultura obli-
kuje um, osigurava orude kojim konstruiramo ne
samo na$e svjetove, ve¢ i razvijamo samokoncep-
ciju te spoznajemo vlastite sposobnosti. Sto znadi -
stavljanje u meduovisnost stjecanja znanja i komu-
nikacija, a kultura osigurava orude za organizaciju i
razumijevanje nasih svjetova na prihvatljive nacine.
Drugim rije¢ima, premda je kultura ¢ovjekovo dje-
lo, ona oblikuje i omogucuje funkcioniranje ljud-
skog uma. To znaci - istice isti autor — da su ucenje
i misljenje uvijek smjesteni u neko kulturno okruzje
i uvijek ovise o utilizaciji kulturnih resursa.
Povjesnicar zapadne visoke kulture Jacques Bar-
zun (prema Katunari¢, 2004, 26) primjecuje: “Do-
nedavno je (kultura) znacila dvije ili tri medusob-
no povezane stvari koje je lako razumjeti i drzati
zasebno. Sada je to komad Zargona za sve namjene.
Ljudi govore i piSu o kulturi gotovo svih segmenata
drustva: o kontrakulturi i mnogim subkulturama:
etnickim kulturama, korporacijskim kulturama,
kulturama tinejdzera i popularnoj kulturi”. Kultu-
ra najéesce sluzi strategijama drus$tvenih aktera -
elita, drzava, korporacija - koji u njoj vide priliku
da svoju mo¢ dopune simbolickom mo¢i kulture.
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Mijatovi¢ (2002) pojasnjava da je obrazovanje su-
oceno s mnogobrojnim zahtjevima za ostvarivanje
pojedinih kultura koje bi morale imati svoje mjesto
u suvremenom obrazovanju, ali da gotovo i nema
osobe koja bi objektivno mogla artikulirati nac¢in
kako bi se to moglo realno ostvariti.

Ovisno s kojeg aspekta joj se daje znacenje, po-
stoji niz definicija kulture, a one ukljucuju tri kom-
ponente: §to ljudi misle, $to ¢ine i materijalne pro-
izvode koje stvaraju, ili mentalne procese, znanje i
vrijednosti. U ovoj sloZenosti odredenja pojma kul-
ture priklanjamo se Hargreavesu i njegovom odre-
denju kulture kao: “...]le¢cama kroz koje se proma-
tra svijet. Ona definira stvarnost za pripadnike
neke drustvene organizacije, osigurava im potpo-
ru i identitet i oblikuje okvir za u¢enje znakovito
za odredeno zanimanje” (prema Stoll i Fink, 2000,
118; Stoll, 1999, 33).

Kratkom raspravom zeljeli smo naglasiti op¢i
okvir pojma kultura, koji ¢ini temelj za razumije-
vanje kulture organizacije (a odgojno-obrazovna
ustanova je jedna organizacija), i ta je kultura, pre-
ma pravilu, sastavni element opce kulture i vrijed-
nosnog sustava u cjelini. Drugi pojam o kojem ra-
spravljamo i dovodimo ga u vezu s glavnom temom
ovog rada jest kultura organizacije. Medutim, kul-
tura organizacije nije detaljnije istraZena u odgoj-
no-obrazovnim ustanovama (organizacijama), ve¢
u razli¢itim financijskim, privrednim i industrij-
skim organizacijama.

Kultura organizacije

Kultura organizacije svrstava se medu vaznije
¢initelje poslovanja i razvoja neke gospodarske or-
ganizacije. U literaturi je poznata i kao korpora-
cijska kultura ili kultura poduzeca, kultura radne,
poslovne, bankovne i druge organizacije. Smatra se
daje to jedan od najslozenijih koncepata organiza-
cijske teorije. Pojam kultura organizacije nalazi se
u stru¢noj literaturi o organizaciji i menadzmentu
ve¢ nekoliko desetljeca, ali tek mu se u posljednje
vrijeme posvecuje veca pozornost (Fox, 2001; Br-
&i¢, 2002; Susanj, 2005; Zugaj, Sehovié¢ i dr. 2004 i
dr.). Citiraju¢i mnoge autore, Susanj (2005, 39) na-
vodi: “promatrajuci kulturu neke organizacije za-
pravo opisujemo samu organizaciju. Naime, kultu-
ra ne moze biti izdvojena kao zasebna varijabla u
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organizaciji jer prozima sve njezine dijelove. Ideja
o kulturi kao izvr$noj metafori pociva na naglasa-
vanju pretpostavke o organizaciji kao ekspresivnoj
formi, manifestaciji ljudske svijesti”. Drugim rije-
¢ima, kultura je slozen konstrukt koji je vidljiv ili
izrazen kao sustav vrijednosti, uvjerenja i ponasa-
nja koji dijele ¢lanovi organizacije.

Definicija kulture organizacije ima velik broj,
moglo bi se re¢i - koliko autora, koji se njome bave,
toliko i definicija (Susanj, 2005; Zugaj i Sehanovi¢,
2004 i dr.). Cesto se povezuje s terminom “socijal-
nog ljepila” koje drzi organizacije zajedno (Prosser,
1999; Fox, 2001) ili kao kiSobran koji pokriva su-
bkulture koje su u odnosu. Kultura se odnosi na
sustav vrijednosti koji dominira organizacijom. Ia-
ko kultura organizacije postoji odavno, u znanosti
se vise rabi od 1982. godine, kada je objavljena po-
znata knjiga Petersa i Watermana U potrazi za iz-
vrsnoséu (prema Bréi¢, 2002). Smatra se da su upra-
vo ti autora prvi upozorili na kulturu organizacije
kao vazan ¢imbenik uspjeha organizacije. Ono $to
predstavlja na¢in na koji se posluje, ono §to iskazuje
ljestvicu vrijednosti u nekoj organizaciji ili, drugim
rije¢ima, skup svih ¢initelja kojima se definiraju zi-
votna filozofija i specifi¢an stil bilo koje organiza-
cije - sve se to moze smatrati kulturom te organi-
zacije. Iako postoje vrijedni poku$aji da se pronadu
zajednicke klju¢ne karakteristike definicija kultu-
re (Susanj, 2005), ipak se moze zakljuciti da je, ba-
rem u ovoj fazi teorijskog razvoja, prili¢no nejasno
koji (ili koje kombinacije) od navedenih najcesce
upotrebljavanih pojmova najbolje predstavlja kul-
turu. Razlozi nejednozna¢énog definiranja kulture
organizacije mogu se pripisati i povijesnom razvo-
ju poimanja kulture unutar razlic¢itih znanstvenih
disciplina, ponajprije antropologije, a onda socio-
logije i psihologije.

Kultura je vazna za organizaciju jer definira ve-
¢inu onoga $to se radi i kako se radi u njoj. Ispre-
pletena je s cijevima i zivotnom filozofijom orga-
nizacije, a izrazava se kroz njezine slogane koji
kondenziraju svrhu, misiju i poslovnu strategiju.
Susanj (2005, 67) navodi da se funkcije kulture or-
ganizacije mogu kategorizirati na sljedeci nacin:

“1. kultura organizacije ima ulogu odredivanja
granica, tj. oznacava razliku medu organi-
zacijama;
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2. pruza osjecaj identiteta njezinim ¢lanovima;

3. podupire razvoj kolektivne pripadnosti;

4. pojacava stabilnost sustava pruzajuci standar-

de ponasanja;

5.sluzi kao mehanizam odredivanja znacenja

okoline koji djeluje na stavove i ponasanja po-
jedinca”.

Nadalje, kultura povecava red, predvidljivost i
dosljednost ponasanja ¢lanova organizacije. U tom
smislu ona moze djelovati kao zamjena za forma-
liziranje poslovanja. Dakle, §to je snaznija kultura,
manje Ce biti potrebno razvijati formalne regulacije
i pisane pravilnike koji ¢e usmjeravati ponasanje. U
najsirem smislu, kultura organizacije moze se opi-
sati kao skup ustaljenih nac¢ina rjesavanja organi-
zacijskih problema (Susanj, 2005; Schein, 2004), a
ponajprije kao skup ustaljenih obrazaca ponasanja
¢lanova organizacije.

Kultura organizacije, kao jedan od klju¢nih
aspekata menadzmenta osamdesetih i devedese-
tih godina 20. stolje¢a, oznaka je za op¢i obrazac
ponasanja u organizaciji koji prihvaca svaka no-
va generacija zaposlenika. Ona obuhvaca vjerova-
nja, vrijednosti, znacenja i stavove, odreduje nac¢in
ponasanja i drustvene rituale, utjece na realizaciju
menadzerskih funkcija, definira prihvatljivo/nepri-
hvatljivo i predstavlja naocale kroz koje organizaci-
javidi svoje okruzenje. Kultura je i klju¢an element
javne predodzbe o organizaciji (Schein, 1998; Fox,
2001). Podrazumijeva $irok spektar socijalnih po-
java kao §$to su: tipi¢ni nacini oblacenja u organi-
zaciji, jezik, ponasanje, uvjerenja, vrijednosti, pret-
postavke, statusni simboli autoriteta, mitovi, rituali
i svec¢anosti, nacini uzimanja u obzir i ostalih mi-
$ljenja.

Kultura organizacije moze se jednostavno de-
finirati kao nacin na koji radimo u svojem okru-
Zenju. 1li, kako to formulira Harrison (prema Fox,
2001, 43) - “kultura organizacije je ona specifi¢na
konstelacija uvjerenja, vrijednosnog sustava, radnih
navika i relacija koje razlikuju jednu organizaciju
od druge”. Svakako da ovako, naizgled, jednostav-
na definicija upucuje na njezino kompleksno zna-
¢enje. Na primjer, pokus$aj spoznaje razloga zasto
neke stvari ¢inimo na odreden nacin nije nimalo
lak zadatak.

Culig (2004) smatra da “organizacijsku kulturu
¢ine vrijednosti, uvjerenja, norme ponasanja, na¢in
rada, nac¢in komuniciranja, rjeSavanje problema,
operativne procedure”. Nadalje iznosi, prema svo-
me misljenju, poZeljne odlike kulture organizacije:
otvorena, ukljucujuca, prihvacajuca, utemeljena na
povjerenju, suradnic¢ka, inovativna, slobodnog iz-
bora, holisticka, manje hijerarhijska, decentralizi-
rana, velikog raspona kontrole i samokontrole.

U procesu razvoja kulture organizacije o¢ito su,
dakle, vazni aspekti interakcije ¢lanova, odnosno
zakonitosti grupne dinamike, pri suoc¢avanju s no-
vim problemima. Osim toga Schein (1998) rabi teo-
rije vodenja kako bi naglasio i pojasnio ulogu voda
(osnivaca, visih voditelja, vlasnika) tijekom razvoja
kulture organizacije. Njihova je vaznost u kreiranju
i ugradivanju vlastitih temeljnih pretpostavki i vri-
jednosti, posebno pri osnivanju organizacije. Vode
mogu utjecati na kulturu organizacije. Oni moraju
biti sposobni utvrditi zeljenu “kulturnu osnovicu”
u organizaciji te provesti izbor i unapredenje poje-
dinaca u skladu s vrijednostima koje su potrebne
organizaciji (Br¢i¢, 2002; Noonan, 2003).

Kultura nastaje i prenosi se putem razlic¢itih
eksplicitnih i implicitnih mehanizama, pri ¢emu
upravo pojedinci namecu svoje vlastite vrijedno-
sti i stavove. Schein (1998) smatra da su najsnaz-
niji mehanizmi kojima vode utjec¢u na stvaranje i
odrzavanje kulture sljedeci: 1. ono ¢emu vode pri-
daju pozornost, §to mjere i kontroliraju; 2. reakcije
vode na kriti¢ne dogadaje i organizacijske krize; 3.
namjerno modeliranje uloga, pouc¢avanje i trenira-
nje; 4. kriteriji za odredivanje nagrada i statusa; 5.
kriteriji privlacenja, selekcije, promocije itd. Louis
(prema Susanj, 2005) analizira i ulogu drugih oso-
ba ukljuc¢enih u proces razvoja i prenosenja kulture.
Smatra da su najvazniji, osim formalnih rukovodi-
telja, jo$ i suradnici (pojedinac¢no i grupno), dru-
ge osobe koje se uvode u posao, mentori, savjetnici
te korisnici usluga (§to moze ukljucivati i vanjske i
unutarnje klijente).

Istrazivaci kulture organizacije nastojali su -
osim objasnjenja kako nastaje i kako se odrzava -
odrediti i ¢cimbenike koji u tom procesu sudjeluju
ili utje¢u na sadrzaj i strukturu kulture. U literatu-
ri se moze nadi niz razli¢itih determinanti kulture.
Najkrade, “.. na kulture utje¢u dogadaji proslosti i
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sadasnja klima, tehnologija rada, ciljevi i vrsta ljudi
koji rade u organizaciji” (Susanj, 2005, 65). Prema
Scheinu (1998), primarni utjecaj na kulturu imaju
osnivaci i vode organizacije. U sekundarne meha-
nizme ili ¢initelje koji utje¢u na artikulaciju i podu-
piranje kulture autor svrstava organizacijsku struk-
turu i dizajn, organizacijske sustave i procedure,
dizajn njezina fizickog okruzenja, price, legende i
mitove o vaznim dogadajima i ljudima te formalne
izjave o organizacijskoj filozofiji, viziji i strategi-
jama. Ovi sekundarni ¢initelji djeluju ako su kon-
zistentni s primarnima, i tada grade i pojacavaju
organizacijsku ideologiju. Ako su nekonzistentni,
¢lanovi organizacije ¢e ih ili ignorirati ili ¢e posta-
ti izvor internog konflikta. Ali operativne pretpo-
stavke kulture uvijek su prvo manifestirane putem
onoga $to demonstriraju vode, a ne onoga $to je for-
malno propisno ili se moze zakljuciti iz strukture i
procedura u organizaciji.

Nadalje, kulturu svakako oblikuju i kulturalni
utjecaji Sireg socijalnog konteksta. Rijec je o utjecaju
koji u procesu socijalizacije imaju geografski, nacio-
nalni, etnicki, ekonomski, religiozni i politicki milje
iz kojeg dolaze ¢lanovi organizacije. Vaznost ovih
¢imbenika dobro je dokumentiran u istrazivanjima
koja se bave proucavanjem utjecaja nacionalne kul-
ture na razlike medu organizacijama (npr. Hofstede
i Konard, prema Susanj, 2005). Ipak, jednim od naj-
vaznijih faktora, koji utje¢e na razvoj kulture orga-
nizacije, smatra se vrsta djelatnosti kojom se orga-
nizacija bavi. Neki autori ¢ak smatraju da priroda
djelatnosti organizacije najsnaznije utje¢e na proces
razvoja i mijenjanja kulture organizacije.

U sredi$tu promisljanja naseg rada je kultura
odgojno-obrazovne ustanove, koja je, smatramo,
organizacija koja treba slijediti trendove i izazove u
svom okruzenju. Stoga ¢emo u sljedecem poglavlju
dovesti u vezu pojam kulture, kulture organizacije
s kulturom odgojno-obrazovne ustanove.

Kultura odgojno-obrazovne ustanove

U evoluciji termina kultura odgojno-obrazovne
ustanove Prosser (1999) izdvaja dva vazna razdo-
blja: pojava istrazivanja kulture odgojno-obrazov-
ne ustanove od 1960. do 1990. godine, holisti¢ki
pristup te suvremena istrazivanja kulture odgoj-
no-obrazovne ustanove od kasnih osamdesetih do

12 | PEDAGOGIJSKA istrazivanja, 5 (1), 7 — 21 (2008)

1999. godine. Rane studije pokusavale su kulturu
neke ustanove prikazivati kao jednostavnu, jedno-
stranu i jednodimenzionalnu. No s vremenom se
doslo do zaklju¢ka da je “priroda kulture multidi-
menzionalna” (Kinsler i Gamble, 2001, 59) i da se
“treba istrazivati holisti¢ki” (Thacker, 2001, 257).

U prvom razdoblju, prema Posseru (1999), Cetiri
su klju¢na faktora za pojavu i aplikaciju istrazivanja
kulture odgojno-obrazovne ustanove u Velikoj Bri-
taniji: trendovi u obrazovnoj teoriji i praksi, preobi-
lje znacenja kulture odgojno-obrazovne ustanove,
trend u istrazivackoj metodologiji, politicki trendo-
vi i njihovi utjecaji na obrazovnu politiku.

Ranih osamdesetih godina termini $kolski etos,
ozracje, kultura, atmosfera i ton, bili su rasprostra-
njeni i na razlic¢iti nacin rabljeni. Mortimore (1999),
koji se u svojim istrazivanjima fokusirao na osnov-
nu $kolu, upotrebljavao je ozracje, a drugi, koji su
se bavili istrazivanjima u srednjoj $koli, upotreblja-
vali su termin etos. No vrlo su malo pojasnjavali $to
sve sadrzava $kolski etos, od ¢ega se sastoji i kako ga
je moguce unaprijediti ili promijeniti. To prvi put
uspjesno ¢ini Fullan 1982. godine, istaknuvsi vaz-
nost kulture odgojno-obrazovne ustanove i vode¢ih
vrijednosti koje ¢e omoguciti te povecati obrazovne
dobiti. Tijekom 1980. u ameri¢kim studijama spo-
minje se organizacijska kultura, vodenje i pokusaji
povezivanja sa $kolskom kulturom (Schein, Peters,
Waterman i drugi autori, vidi Prosser, 1999).

Jedno od zanemarenih podrudja istrazivanja u
hrvatskoj pedagogiji jest podrugje istrazivanja skol-
skog ozracja, odnosno $kolskoga, razrednoga i na-
stavnog zivljenja. U pedagoskoj publicistici u dva
se rada (Bosnjak, 1997 i Domovi¢, 2003) cjelovitije
razmatra ova problematika, a pojedini prilozi o to-
me mogu se na¢i u udzbenicima, priru¢nicima, ca-
sopisima i zbornicima (Andrilovi¢ i Cudina, 1985;
Vujci¢,1985; Juri¢, 1988, 1989, 1992,1993,1995; Bra-
tani¢, 1990; Bo$njak, 1991; Rijavec i Bo$njak, 1992.;
Bognar i Matijevi¢, 1993; Cipek, 1996). Vuj¢i¢ (pre-
ma Bosnjak, 1996, 39) navodi kako “neki autori po-
jam Skolskog ozracja razraduju u sklopu istraziva-
nja kulture $kole. A to znaci kako bi bilo korisno
ako bi se jasno precizirali odnosi izmedu pojmova,
kao sto su: kultura $kole, socijalni kontekst $kole,
socijalna organizacija $kole i $kolska klima. Cini
se da to nisu, a to neka istrazivanja jasno pokazuju,
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iste stvari pa bi njihova specifikacija bila korisna za
teorijsko-metodolosko problematiziranje $kolske
strukture i za njezino sustavno istrazivanje. To u
nasoj pedagoskoj literaturi jo$ nije u¢injeno”.

U daljnjoj analizi upotrijebljene literature nala-
zimo da se ukupnost uvjeta koji odreduju kakvocu
zivljenja i u¢enja djece u odgojno-obrazovnoj usta-
novi katkad povezuje s pojmovima “klima” (Bra-
tani¢, 1993; Prosser, 1999; Domovi¢, 2003), tj. od-
gojno-obrazovna ili razredna klima (Andrilovi¢
i Cudina, 1985, Bognar i Matijevi¢, 1993), $kolski
duh, ozradje ili etos (Prosser, 1999; Hopkins, 2001;
Riley, 2003; Domovi¢, 2003), kultura (Prosser, 1999;
Stoll, 1999; Hargreaves, 1999; Prosser, 1999; Kin-
sler i Gamble, 2001; Leithwood, 2002). Andrilovi¢
i Cudina (1985) odreduju razrednu klimu kao re-
zultat uciteljeve Ceste upotrebe odredenih postu-
paka, ali i kao rezultat medusobnih odnosa samih
ucenika, dok Bognar i Matijevi¢ (1993) raspravljaju
o0 odgojno-obrazovnoj klimi, koju dijele na socijal-
nu i emocionalnu. Pod socijalnom klimom podra-
zumijevaju “kvalitetu ukupnih odnosa sudionika
odgojno-obrazovnog procesa” (isto, 267) — sma-
traju da to oznacava odnos izmedu ucitelja i uce-
nika, odnos ucenika s drugim ucenicima te kvali-
tetu odnosa koju dijete doZivljava u obitelji, a koja
se odrazava na njegov zivot u odgojnoj ustanovi.
Isti autori emocionalnu klimu odreduju kao “do-
minaciju osjecaja ugode ili neugode kod sudionika
odgojno-obrazovnog procesa” (isto, 276). Thacker
(2001) pojmove $kolski duh, etos i ozraéje gotovo
poistovjecuje, smatraju¢i da bi se oni mogli ujedi-
niti pod pojmom kultura, i to kao “sklop temeljnih
pretpostavki koje stvara neka skupina razvijajuci
vanjsko djelovanje organizacije i uce¢i zajednicki
rad na postizanju svojih ciljeva” (isto, 257-258).

Domovi¢ (2003) smatra da se $kolski duh, kul-
tura ili etos $kole odnose na dojam o opcoj atmos-
feri u $koli i da taj dojam o op¢oj atmosferi u $koli
“proucavan pod razli¢itim nazivima - organizacij-
ski karakter, atmosfera, milje, duh, etos, ideologi-
ja, predstavlja koncepte $kolske klime i kulture (...),
a ta dva koncepta sugeriraju prirodnu, spontanu i
ljudsku stranu organizacije” (isto, 25). Autorica ra-
spravlja o s$kolskoj kulturi kao o jednom od mo-
gudih pristupa analizi $kolske sredine, a odnosi se
na vrijednosti, vjerovanja i znacenja koja ljudi pri-

pisuju svojim iskustvima u skoli. Pritom istice da
“koncept kolske kulture svoje intelektualne korije-
ne ima, prije svega, u sociologiji i antropologiji, a za
identifikaciju temeljnih kulturalnih elemenata kori-
ste se kvalitativne i etnografske tehnike” (2003, 34).
Juri¢ (2007, 256) raspravlja o povezanosti $kolskog
kurikuluma i pedagoskog etosa: “Skola kao cjelina
odredena je pedagoskim etosom koji se ne moze
neposredno promatrati, ali ga se osjeca. (...) Etos
je istodobno jezgra zajednickog misljenja i drzanja
pomocu kojega svi skladno djeluju.”

Prosser (1999) pojam klime povezuje s istrazi-
vanjima uc¢inkovitosti §kole, pojam kulture s istra-
zivanjima pobolj$anja $kole, a s pojmovima etos i
atmosfera opisuje etericke kvalitete $kole. Smatra da
se pojam “Skolska klima preferira u kvantitativnim
istrazivanjima, dok se kultura, etos, atmosfera ili
ton Ce$ce rabe u kvalitativnim istrazivanjima” (isto,
6). Rana istrazivanja i tumacenja “organizacijske
klime”, koja su se odnosila na prou¢avanje inter-
personalne dinamike i ljudskih odnosa u ustanovi
(Prosser, 1999), na neki su nacin pocetci istraziva-
nja kulture odgojno-obrazovne ustanove u smislu
u kojem se ona danas shvaca.

Boyol (1992) i Vrcelj (2003) o kulturi odgojno-
obrazovne ustanove raspravljaju kao o uzajamnom
utjecaju triju ¢imbenika: stavovi i uvjerenja osoba
u ustanovi i vanjskoj okolini, kulturne norme usta-
nove i odnosi izmedu osoba u njoj. Stolp (1994) o
kulturi odgojno-obrazovne ustanove promislja
kao o povijesno prenesenom obrascu znacenja koji
ukljucuje vrijednosti, norme, uvjerenja, rituale, ce-
remonije, tradiciju i mitove s razli¢itom pojavnosé¢u
i intenzitetom, ovisno o sudionicima $kolske zajed-
nice. Meduodnos ovih ¢imbenika najsnaznije utjece
na kvalitetu odgojno-obrazovne ustanove. Fullan
(1999) uocava da ti ¢cimbenici utjecu na implemen-
taciju inovacija; stvaraju sustav varijabli koje komu-
niciraju u odredenju uspjeha ili neuspjeha.

Definiranje kulture odgojno-obrazovne ustano-
ve (u americkoj literaturi) temelji se na Geertzovoj
definiciji kulture (Vrcelj, 2003); kultura odgojno-
obrazovne ustanove ukljucuje dublje obrasce vri-
jednosti, uvjerenja i tradicije koji su se oblikovali
tijekom (Skolske) povijesti. Heckmen (prema isto)
“naglasava da je $kolska kultura izraz zajednickih
uvjerenja nastavnika, uc¢enika i ravnatelja — sustav
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vjerovanja uc¢vr$cuje uzroke djelovanja koji su ka-
rakteristi¢ni za djelovanje odgojno-obrazovne usta-
nove” (isto, 89).

Goodlad (prema Boyol, 1992) isti¢e da postoje
razlicite vrste odgojno-obrazovnih ustanova i svaka
ima poseban, drugaciji ambijent, kulturu. Kako bi
se kultura odgojno-obrazovne ustanove mijenjala
i unaprijedila, sugerira njezino pozorno promatra-
nje. Krueger i Parish (isto) pojasnjavaju da takvo
promatranje ukljucuje interaktivan odnos ucitelja
u zajednickom radu na istrazivanju nac¢ina na koji
se radi u odgojno-obrazovnoj ustanovi. Ovisno od
tome kako celni$tva razumiju i upotrebljavaju ovu
ideju, proucavanje kulture moze pomoci u pobolj-
$anju odgojno-obrazovne ustanove (Boyol, 1992).
Istrazivanja Pattersona, Purkey i Parkera (prema
isto) sumirala su njihove stavove o kulturi odgojno-
obrazovne ustanove, s ¢ime se i mi slazemo:

1. kultura odgojno-obrazovne ustanove utjece
na ponasanje i postignuca svojih ¢lanova;

2. ona se stvara, razvija; unapreduju je ljudi unu-
tar ustanove;

3. kulture odgojno-obrazovnih ustanova su je-
dinstvene, $to god da im je zajednicko, nisu
identi¢ne;

4. kultura postaje kohezija koja spaja ustanovu
u zajednickoj misiji;

5. upozoravaju da se lako koncentriramo na
njezinu korisnu prirodu, ali kultura moze bi-
ti kontraproduktivna i prepreka u postizanju
obrazovnog uspjeha;

6. kultura takoder moze biti opresivna i diskri-
minacijska za razli¢ite podvrste (podgrupe)
u ustanovi; promatra se kao kontinuirana
osnovna promjena (npr. promjena u odgoj-
no-obrazovnoj praksi ili strukturi donosenja
odluka), zahtijeva razumijevanje i ¢estu pro-
mjenu; promjena kulture odgojno-obrazovne
ustanove je dugotrajan proces.

Stoll i Fink (2000) kulturu tumace kao socijalno
ljepilo koje drzi organizaciju na okupu. Stoll (1999)
je takoder smatra uobicajenim slijedom svakodnev-
nih dogadaja koji u velikoj mjeri oblikuju njezinu
autenti¢nost i identitet te svojevrsnim le¢ama kroz
koje se gleda, tj. tumaci odgojno-obrazovna stvar-
nost neke ustanove.
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Leithwood (2002, 98) kulturu opisuje kao “su-
stav uobicajenih, prihvac¢enih znacenja i simbola
koji se odnose na implicitne i eksplicitne sadrzaje
(norme, vrijednosti, uvjerenja, oéekivanja), koji su,
namjerno ili nenamjerno, prihvaceni i razmijenjeni
medu ¢lanovima”. U tom smislu, “kultura osigura-
va modele identiteta i djelovanja svojih pripadnika”
(Bruner, 2000, 13).

MacGilchrist i dr. (prema Stoll, 1999, 35) izdva-
jaju da se kultura odgojno-obrazovne ustanove mo-
Ze izraziti trima medusobno isprepletenim dimen-
zijama. To su: “profesionalni odnos, organizacijsko
uredenje i prilike za ucenje. Dakle, kultura odgoj-
no-obrazovne ustanove prepoznaje se po medusob-
nim odnosima ljudi i njihovom zajedni¢ckom radu,
upravljanju ustanovom, organizacijskom i fizickom
okruzenju te stupnju usmjerenosti na ucenje djece
i odgajatelja”. Naglasavaju i da mozemo promatra-
ti kulturu djeteta, odgajatelja, vodenja, kulturu ad-
ministrativnoga i pomo¢nog osoblja, kulturu ro-
ditelja.

Prosser (1999) smatra da u praksi operativna de-
finicija kulture izgleda kao sustav povezanih su-
bsustava kojima se organizira djelovanje. Klasi¢ni
podsustavi koji se koriste u drustvenim znanostima
ukljucuju organiziranu komunikaciju, izvore dota-
cija, socijalne interakcije, reprodukciju i ideologiju.
U tako ekstenzivnim podsustavima Prosser (1999)
istice vrijednosti, vjerovanja, norme ponasanja, so-
cijalne strukture, socijalne sustave, socijalne gru-
pe, status, uloge, sustav kontrole, rituale i tradiciju.
Kultura odgojno-obrazovne ustanove cesto se raz-
matra kao cjelovito sumirano ponasanje ili sustav
dinamickih odnosa unutar subkulture.

Schein (1998), profesor menadzmenta i utemelji-
telj organizacijske psihologije, smatra da nas kultu-
ra okruzuje i moramo razumjeti kako se ona stvara,
razvija, upravlja, mijenja, koja je njezina vaznost.
Razumyjeti kulturu znaci - razumjeti svoju organi-
zaciju. Stoga se priklanjamo Scheinu (1998), koji
iznosi jednu od najcjelovitijih i naj¢esce citiranih
definicija kulture, koja, pak, naglasava nacin njezi-
na nastajanja: “Kultura se moze definirati kao obra-
zac temeljnih pretpostavki, koji je izumila, otkrila
ili razvila odredena grupa dok je ucila suocavati se s
problemima vanjske prilagodbe i unutarnje integra-
cije, a koji se pokazao dovoljno dobrim da se smatra
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valjanim, pa stoga treba (tom) pouciti nove clanove
ispravnom nacinu percipiranja, misljenja i osje¢anja
u odnosu na te probleme” (isto, 35).

Kultura organizacije, pa tako i odgojno-obra-
zovne ustanove, odrazava prijanji nacin ponasanja
i vrijednosti ¢lanova organizacije, ona se odreduje
kao ishod grupnog ili organizacijskog uc¢enja. Kada
se odredeni broj ljudi istodobno suo¢i s problem-
skom situacijom i kad treba nadi zajednicko rjese-
nje, tada nastaju osnovni preduvjeti za formiranje
kulture. Ovaj proces ukljucuje zajednic¢ko defini-
ranje problema i spoznaju o tome da se pronadeno
rjeSenje pokazalo dobrim u praksi. To novo zajed-
nicko iskustvo temelj je oblikovanja nove kulture,
koja postaje zajednickom karakteristikom odrede-
ne grupe ljudi.

Nema jedinstvene definicije kulture odgojno-
obrazovne ustanove; autori je razlic¢ito definiraju,
nagla$avajuci da je treba stavljati u drustveni kon-
tekst. Vedina tumacenja kulture odnosi se na spe-
cifi¢ne vrijednosti, uvjerenja i o¢ekivanja ljudi u
ustanovi, njihova uobicajena ponasanja, tj. rituale,
nacine na koje razumiju i interpretiraju svakodnev-
ne dogadaje u ustanovi i sl. Rezimiraju¢i raspravu
razlic¢itih autora u pokusaju odredenja kulture od-
gojno-obrazovne ustanove, priklanjamo se MasGil-
christu (vidi Stoll, 1999), koji smatra da je kultu-
ra izraz zajednickih, temeljnih postavki, uvjerenja,
ucitelja, ucenika, ravnatelja, karakteristi¢nih za dje-
lovanje odgojno-obrazovne ustanove. Ona se pre-
poznaje prema medusobnim odnosima ljudi, nji-
hovom zajedni¢kom radu, upravljanju ustanovom,
organizacijskom i fizickom okruzenju te stupnju
usmjerenosti na ucenje i istrazivanje.

Elementi kulture
odgojno-obrazovne ustanove

Stoll (1999) smatra da je jedan od nacina ra-
zumijevanja kulture odgojno-obrazovne ustanove
istrazivanje kulturnih normi. Definira ih kao ne-
izgovorena pravila, a upucuju na prihvatljiva pona-
$anja i aktivnosti u odgojno-obrazovnoj ustanovi.
One su dio kulture odgojno-obrazovne ustanove,
istice Vrcelj (2003). Kao i kultura, razvijale su se i
prenosile kroz povijest i na njih su, osim drustve-
nog okruzenja, utjecali stavovi odgojno-obrazovne

ustanove. Norme definiraju o¢ekivanja o tome ka-
ko nesto treba raditi da bi se postigli najbolji rezul-
tati. Kao vodilje Zeljenog ponasanja, oblikovane su
pozitivnim i negativnim sankcijama (Vrcelj, 2003).
Kulturne norme djeluju na unapredivanje kvalitete
rada u odgojno-obrazovnoj ustanovi prema tome
koliko ih usvoji pojedinac kao ¢lan jedne kulture
ili osoblje u cjelini.

Schein (2004) je opisao norme koje povezuju
pripadnike jedne kulture, kao zajednicki stil i na-
¢in rada. Pritom je vazno napomenuti da on smatra
kako je proces stvaranja kulture analogan procesu
stvaranja grupe. Tako je prvo odredenje grupe stva-
ranje zajednickog jezika i konceptualnih kategorija
jer ako se ¢lanovi ne razumiju, ne mogu komunici-
rati, $to znaci da nije moguce definirati grupu, od-
nosno kulturu. Nadalje odreduje, grupira, granice
i kriterije za ukljuc¢enost i isklju¢enost u skupinu.
Pritom je jedno od najvaznijih podru¢ja kulture za-
jednicki sporazum kojim se definira tko je u grupi
(kulturi), tko je izvan nje i koji kriteriji odreduju
¢lanstvo, mo¢ i status. Svaka organizacija mora ri-
jesiti svoja pravila za odnose medu parovima, spo-
lovima, nacin postojanja otvorenosti i bliskosti u
kontekstu upravljanja organizacijskim zada¢ama.
Svaka grupa (kultura) mora znati koja su ponasanja
prihvatljiva, a koja neprihvatljiva. Svaka organizaci-
ja mora dosegnuti sporazum kojim se objasnjavaju
i postavljaju norme za donosenje nekih odluka. To
ne znaci da su one fiksirane i nepromjenjive, ve¢
naprotiv, govori se o normi konstantnoga kritickog
istrazivanja, eksperimentiranja i inoviranja.

Za potrebe daljnjeg razmatranja kulture odgoj-
no-obrazovne ustanove vrijedno je istaknuti kole-
gijalnost. Cesto rabljena, ali slozena koncepcija po-
drazumijeva uzajamnost i ispomo¢ (Fullan, prema
Stoll, 1999), usmjerenost na odgojno-obrazovnu
ustanovu kao cjelinu, spontanost, dragovoljnost,
razvojnu usmjerenost, nepredvidivost. U razvoju
suradnic¢kih odnosa djelotvorne kulture pomazu
smanyjiti profesionalnu izolaciju ucitelja, dopustaju
dijeljenje uspjesnih iskustava u neposrednom ra-
du s djecom te pruzanje potpore. Suradnja podi-
ze moral, entuzijazam i ucitelji postaju receptivniji
prema novim idejama. Fullan (1993) smatra da ko-
legijalni odnosi olak$avaju promjenu, zato $to pro-
mjena ukljucuje ucenje nec¢eg novog u interakciji s

PEDAGOGIJSKA istrazivanja, 5 (1), 7 — 21 (2008) | 15



L. Vuji¢i¢: Kultura odgojno-obrazovne ustanove i kvaliteta promjena odgojno-obrazovne prakse

kolegama, $to je temelj za socijalno ucenje. Nova
znacenja, nova ponasanja i nova uvjerenja znatno
ovise o tome rade li ucitelji kao izolirani pojedinci
ili razmjenjuju ideje, podupiru zajednistvo i dijele
pozitivne osjecaje oko toga $to rade.

Stavovi i uvjerenja osoba u ustanovi sastavni su
dio kulture te odgojno-obrazovne ustanove i vazan
element u razumijevanju kulture. Senge (2002) na-
vodi da mnogo puta inovacije nisu provedene zato
$to su bile u sukobu s razmisljanjima i poimanji-
ma kako svijet funkcionira, slikama koje sputavaju
osobe prema poznatim na¢inima misljenja i akcija.
Njihova uvjerenja u odgojno-obrazovnoj ustanovi
stvaraju mentalne modele i slike o tome $to odgoj i
obrazovanje jesu i kako bi ostali trebali odgovoriti
na dogadaje i akcije. Od tih stavova stvara se kul-
tura odgojno-obrazovne ustanove.

Odnosi izmedu osoba ili grupe osoba (ulitelja,
djece, ravnatelja) dio su kulture odgojno-obrazovne
ustanove. Oni mogu olaksati ili ometati promjenu
u ustanovi. U razvoju kulture suradnicki poslovi,
dijeljenje uspjesne prakse i medusobne potpore, po-
mazu u smanjivanju profesionalne izolacije udite-
lja. Suradnja podize moral, entuzijazam, ucitelj se
osjeca ucinkovitijim i receptivnijim prema novim
idejama. Kultura odgojno-obrazovne ustanove je
“ziva” (Fullan, 1999) i ¢ini se da joj najvedi pecat
daju meduodnosi uditelja i djece u ustanovi i me-
duodnosi ucitelja i djece sa zajednicom.

Bududi da kulturu stvaraju njezini sudionici,
ona se nuzno mijenja kako se mijenjaju njezini pri-
padnici, premda to moze biti stabiliziraju¢i ¢im-
benik, osobito za stare ¢lanove. U mnogim odgoj-
no-obrazovnim ustanovama, premda ne nuzno u
svima, proces planiranja razvoja moze promijeniti
kulturu neke od njih, kao $to to moze u¢initi i novi
ravnatelj. To ne znaci da promjena kulture nije du-
gotrajan proces, vec da je to proces stalne evolucije
(Fullan, 1939, 1999; Schein, 1998, 2004; Senge, 2001
idr.). Vazno je izdvojiti navedene elemente kulture
odgojno-obrazovne ustanove: vrijednosti, norme
(konstantnoga kritickog istrazivanja, sudjelovanja
u donosenju odluka), kolegijalnost, stavove i odnose
koje dijele ¢lanovi te ustanove i koji utjecu na njezin
odgojno-obrazovni proces.

Mnoge odgojno-obrazovne ustanove u poboljsa-
nju rada unose promjene u strukturi rada, primjeri-
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ce satnica odrzavanja nastave, prostor, preraspodjela
kori$tenja pojedinih ucionica, uloga i odgovornosti.
“Strukture se mogu prilagoditi, ali bez usporedne
rasprave o vrijednostima, promjena ¢e vjerojatno
biti povr$na”, smatraju Stoll i Fink (2000, 139). Sli¢-
no tvrdi i Prosser (1999, 40): “Strukturama je rela-
tivno lako manipulirati jer su izvana vidljive, no da
bi se postigla promjena, potrebno je mijenjati i kul-
turu koja lezi u pozadini postojeéih struktura”. U
literaturi postoje preklapanja pa i neslaganja oko to-
ga §to toc¢no svaki od njih podrazumijeva. Razliciti
autori, npr. Hargreaves (1999), Stoll i Fink (2000),
Hopkins (2001) i Leithwood (2002), pojmove kultu-
ra i strukture odgojno-obrazovne ustanove razli¢ito
tumace i odreduju. Struktura ustanove najcesce se
povezuje s njezinim prostorom, materijalnom opre-
mljenos$cu, vremenskim strukturiranjem aktivnosti
djece i ucitelja te ostalim organizacijskim pitanjima,
dok se kulturom najc¢e$c¢e smatraju vrijednosti, sta-
vovi, norme i o¢ekivanja ucitelja.

Prema Hargreavesu (1999), odgojno-obrazovna
ustanova ima dva osnovna tipa strukture - fizicki
i organizacijski te socijalni. Pod fizickim elemen-
tom strukture on smatra polozaj u¢ionica, raspored
soba osoblja, hodnike, laboratorije i ostale prosto-
rije ustanove; dok u socijalne elemente ubraja dis-
tribuciju modi, autoriteta, statusa i utjecaja ljudi u
ustanovi. Sli¢no, Stoll i Fink (2000) strukturalnim
elementima ustanove smatraju prostor, vrijeme te
uloge i odnose ljudi u njoj. Bolman i Deal (prema
Leithwood, 2002) organizacijsku strukturu vide kao
op¢enit prikaz, tj. skicu pozeljnih obrazaca aktiv-
nosti, o¢ekivanja i razmjena medu ¢lanovima neke
organizacije.

Stoll i Fink (2000) smatraju da je nemoguce
istrazivati kulturu odgojno-obrazovne ustanove za-
sebno jer je ona nerazdruzivo povezana sa struktu-
rom; u mnogo ¢emu su medusobno ovisne. No na
kulturu se jedino moze posredno utjecati, dok se
strukture mogu mijenjati. Problem je u tome da ¢e
promjene struktura bez odgovarajuc¢ih promjena
u kulturi vjerojatno biti povrsne, $to je rizik pove-
zan sa svim izvana potaknutim reformama obra-
zovanja. Kultura je toliko suptilna da je, pokusa li
se kulturu odgojno-obrazovne ustanove razumjeti
na temelju postoje¢ih struktura, ¢esto nemoguce
desifrirati pretpostavke koje su dovele do stvaranja
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tih struktura (Schein, 1998). Drugim rije¢ima, isti-
¢u Stoll i Fink (2000, 120), dvije odgojno-obrazov-
ne ustanove “sli¢nih struktura mogu imati razli¢i-
te kulture (...), ali to nije uvijek tako jer se kulture
mogu oblikovati unutar odredenih struktura”. (...)
“Stoga se promjena kulture barem djelomice ostva-
ruje kroz promjenu struktura”, istice Hargreaves
(prema Stoll i Fink, 2000, 120). To znaci, dodaje,
da umjetnost oblikovanja kulture podrazumijeva
maksimiziranje zajednickih modifikacija struktu-
re i kulture, ali smatra da je u¢inkovitije krenuti od
mijenjanja strukture, $to ¢e indirektno utjecati na
mentalni sklop ucitelja. Hargreaves (1999) tvrdi da
se prilikom mijenjanja elemenata kulture, tj. uvjere-
nja, stavova i vrijednosti, valja zapitati: koje fizicke,
organizacijske i socijalne strukture leze u pozadini
i pojacavaju odredene aspekte kulture; na koje na-
¢ine te strukture inhibiraju promjene kulture; koje
promjene na kraci rok treba uciniti u strukturi da se
potaknu promjene kulture; koje promjene na dulji
rok treba uciniti u strukturi da se podupre promje-
na koja se jednom dogodila?

Dakle, mijenjanje kulture treba prethoditi mi-
jenjanju struktura, a ne obratno. Fullan (1993) na-
glasava kako su mnogi pokusaji mijenjanja kulture
bili temeljeni na mijenjanju struktura, pri ¢emu se
od novih struktura ocekivalo da ¢e rezultirati no-
vim oblicima ponasanja u¢itelja, $to se u praksi nije
dogodilo. Ne sumnja u postojanje recipro¢nog od-
nosa izmedu strukturalnih i kulturalnih promjena,
ali smatra kako je daleko snaznije kada ucitelji i ad-
ministrativno osoblje po¢nu raditi na novi nacin,
a ne samo da otkrivaju da je struktura $kole losa i
da je potrebna promjena. To znaci, smatra Fullan,
da je mnogo ucinkovitije kada ucitelji po¢nu raditi
na nov nacin kako bi otkrili da su postojece $kol-
ske strukture neprikladne za novu orijentaciju i da
ih zato treba mijenjati. To je mnogo produktivniji
nacin jer prebrzo implementiranje novih struktura
moze kod ucitelja dovesti do konfuzije, nejasnoca i
konflikata, isti¢e Fullan.

Ako odgojno-obrazovne ustanove Zele biti pro-
fesionalne zajednice i djelotvorne u budu¢nosti, po-
trebno je graditi strukture koje ¢e promovirati me-
dusobne odnose i interakcije te paralelno razvijati
kulture koje ¢e podupirati kolegijalnost i individu-
alnost, upozorava Hargreaves (prema Stoll, 1999).

Zaklju€na razmatranja

Slozenost i kompleksnost kulture odgojno-obra-
zovne ustanove vidljiva je u ¢injenici da je svaki as-
pekt njezine kulture, pod kojom podrazumijevamo
specifi¢ne stavove, uvjerenja i vrijednosti ucitelja,
u povratnoj sprezi sa svim dimenzijama strukture,
predstavljajuci istodobno uzrok i posljedicu posto-
janja svake od njih. Ovu povezanost isti¢ce Hargre-
aves (1999), tvrdedi kako kultura izolacije u $koli
moze biti vidljiva ve¢ u arhitekturi ve¢ine odgojno-
obrazovnih ustanova koje su sagradene poput kutije
za jaja, ali se ocituje i u mnogim drugim struktura-
ma, poput nepostojanja profesionalne povezanosti
ucitelja, minimalne participacije roditelja i $ire za-
jednice u oblikovanju kulture, nemogu¢nosti sudje-
lovanja u¢enika u dono$enju odluka koje se ticu nji-
hova zivljenja i u¢enja u ustanovi i sli¢cno. Medutim,
kultura istodobno predstavlja i uzrok i posljedicu
postojanja odredenih struktura. Spomenute izolira-
juce strukture u ustanovi onemogucuju povezivanje
i suradnju ljudi, a upravo zbog odsutnosti njihove
medusobne povezanosti i potrebe za suradnjom ta-
kve su se izolirajuce strukture i razvile.

Za Brunera (2000, 43) “kultura moze predstav-
ljati slozeni sustav razmjene”, i takva je kultura ta-
koder povezana sa svim organizacijskim struktura-
ma ustanove, od prostorne, materijalne i vremenske
organizacije, a pogotovo se ocituje u kvaliteti soci-
jalnih odnosa, tj. kvaliteti interakcija djece i odra-
slih u ustanovi, kao i kvaliteti interakcija ustanove
s uzom i Sirom socijalnom zajednicom. Kultura di-
jaloga i razmjene ocituje se u izgradivanju struktura
ustanove koje pogoduju komunikaciji, tj. socijalnoj
razmjeni, §to dodatno stimulira i produbljuje su-
radnicku kulturu ustanove.

Dantow i suradnici (2002) strukturnim elemen-
tima ustanove smatraju organizacijski raspored, stil
upravljanja, raspored vremena te postojeca pravila
i regulative, dok pod kulturom odgojno-obrazovne
ustanove podrazumijevaju opcenite norme: pona-
$anja ljudi, uvjerenja o autoritetima, navike poslus-
nosti ili otpora, osnovna znanja ljudi i dr.

Kultura odgojno-obrazovne ustanove uklju-
¢uje, smatraju Dantow i suradnici (2002), opceni-
te norme, misljenja o autoritetima, poslu$na i ne-
poslusna ponasanja, osnovna znanja o tome kako
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stvari funkcioniraju. Na drustvenoj razini kultura
je sustav vjerovanja, normi ideologije, koja postoje
izvan granica konteksta, izvan odgojno-obrazovne
ustanove, kako ljudi daju znacenja svijetu koji ih
okruzuje, kako u njemu Zive, i ta znacenja ¢ine ko-
risnima. Te kulturalne postavke pruzaju znacenje
dnevnim dogadajima ljudima unutar skupine, zivot
¢ine predvidivim, ublazavaju na neki nacin tjesko-
bu pred nepoznatim i neocekivanim. One se preno-
se novim ¢lanovima kulture pa mijenjanje kulture
organizacije, tj. kulture odgojno-obrazovne usta-
nove, znaci mijenjanje osnovnih stajalista koja su
¢lanovi razvili tijekom godina.

Iz prethodnog razmatranja i uvida u literatu-
ru vidi se da je kultura krajnje suptilna pa, ipak,
iznimno utjecajna jer prozima Zivot odgojno-obra-
zovnih ustanova. Stoga postavljamo pitanje: Kako
mijenjati kulturu odgojno-obrazovnih ustanova?
Znamo da kultura nije fiksna i da je prozeta po-
pravljivim strukturama, a Stoll i Fink (2000) po-
stavljaju pitanje - treba li se stoga kulturi pristupiti
kroz restrukturiranje? Nezadovoljavajudi je odgo-
vor: “Ovisi”, jer se odgojno-obrazovne ustanove ra-
zlikuju na vise nacina pa “standardizirane formule
nemaju smisla” (Liberman, prema Stoll i Fink, 2000,
138). Pritom je vazno osvijestiti da ustanova ima i
svoje obicaje (podlozne promjenama vremena), pri-
mjerice rutine, ceremonije, rituale, tradicije, mitove
ili suptilne razlike u govornom jeziku, koji mogu
pruzati tragove kako pristupiti promjenama kul-
ture odgojno-obrazovne ustanove. Prosser (1999)
ih naziva “situacijska ograni¢enja” i povezana su s
kulturom odredene ustanove.

Senge (2002) smatra da nije mogu¢e odmah na
pocetku odrediti koji je pravi put za postizanje ze-
ljene kulturne promjene. Iako je iznimno vazno
utvrditi dobar pocetni smjer, jednako je vazno biti
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spreman na promjenu smjera kretanja onoliko ¢esto
koliko je to potrebno. Mijenjanje kulture zahtijeva i
strpljivost i upornost. Ne postoje brzopleta rjesenja,
a §to je pomak u pravom smjeru veci — to je veéi ot-
por s kojim se susre¢emo.

Na tragu te ideje i mnogi su suvremeni autori,
kao Fullan (1999), Stoll i Fink (2000), Bascia i Har-
greaves (2000), Hopkins (2001), Liberman i Miller
(2002), razvili tezu kako mijenjanje kulture odgoj-
no-obrazovne ustanove ne znaci samo promjenu
organizacijskih, tj. strukturalnih dimenzija u usta-
novi, nego jo$ vise zahtijeva promjenu nacina raz-
misljanja ucitelja, odnosno podizanje kvalitete nji-
hova razumijevanja odgojno-obrazovnog procesa.
Sto nas vodi u daljnjem promisljanju o razvoju spo-
sobnosti ucenja i istrazivanja, ili traganja za odgo-
vorom na pitanje: koja je uloga ucenja i istrazivanja,
kao sastavnica procesa mijenjanja kulture odgojno-
obrazovne ustanove, u razvijanju istrazivacke kul-
ture odgojno-obrazovne ustanove?

U tom je smislu mijenjanje kulture odgojno-
obrazovne ustanove evolucijski proces u kojem je
implementacija inovacija moguca na razini svake
odgojno-obrazovne ustanove, a put prema kvalitet-
nim promjenama odreduje se kao zajednicki, dugo-
trajan istrazivacki proces usmjeren na zajednicko
otkrivanje i otklanjanje problema, koji se temelji
na slobodnoj eksploraciji, iskrenoj razmjeni i ne-
manipulirajucoj raspravi svih sudionika uze i §ire
socijalne zajednice. Odgojno-obrazovna ustanova
se tako sa $irom zajednicom organizira u “mrezu”
prakticara koja potice zajednicku odgovornost za
kontinuirano ucenje, za mijenjanje kulture odgoj-
no-obrazovne ustanove, za pobolj$anje odgojno-
obrazovne prakse u smjeru razvoja kulture — usmje-
rene na kontinuirano ucenje i istrazivanje.
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The interrelatedness between the culture of educational
institutions and quality changes of educational practice

Lidija Vujigi¢

Faculty of Teacher Education, University of Rijeka, Croatia

Extensive reasearch has established that quality changes in education can occur with a change of structure

and atmosphere in educational institutions, which is referred to as change of culture of an educational institution.
In determining the culture of an educational institution, the starting point is the general notion of culture as
a basis for understanding the culture of an organisation. An educational institution is discussed in terms of an
organisation, whereas culture is discussed in terms of an integral element of general culture and value system as a
whole.

Definitions of diverse authors are stated, which illustrate that there is no unique definition of culture of
educational institutions; authors define culture differently, pointing out that it should be put into social context.
Most explanations refer to specific values, beliefs and expectations of the people in an institution, their typical
behaviour, that is their habits, the ways in which they understand and interpret daily events in the institution, etc.

In order to establish optimum connections between this concept and the direct changes of educational practice,
certain elements of culture of educational institutions are also discussed. In that manner changing the culture
of educational institutions is an evolutionary process in which implementation of innovations is possible at the
level of each educational institution, whereas the journey towards quality changes is determined as a long-lasting,
mutual research work of all participants within the more immediate or wider social community.

Key words: culture, culture of an organisation, culture of an educational institution, elements of culture
of an educational institution, teacher.
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