
Kolektivna učiteljska učinkovitost kao 
odlika kulture škole usmjerene na 

odgojno-obrazovne promjene

Sažetak

Primarna je funkcija škole odgoj i obrazovanje učenika, stoga odgojno-
obrazovne promjene u kulturi škole trebaju biti usmjerene tome cilju. S 
obzirom na to da kratkotrajno i nedovoljno obuhvatno stručno usavr-
šavanje odgojno-obrazovnih djelatnika ne dovodi do dubinskih odgoj-
no-obrazovnih promjena, a ponajprije do poboljšanja nastavne prakse 
i do boljeg učenja učenika, nužno ih je osnažiti na pokretanje bitnih 
promjena u kulturi vlastite ustanove. Pritom se kao ključan pojam isti-
če kolektivna učiteljska učinkovitost, dominantan čimbenik u pospje-
šivanju učeničkih postignuća. Taj pojam naglašava važnost stvaranja 
kohezivnih zajednica praktičara konstantno usmjerenih vlastitom pro-
fesionalnom razvoju i unaprjeđenju vlastite nastave, a time i učeničkog 
učenja. U radu se prvotno teorijski razmatraju pojmovi kulture škole 
usmjerene na odgojno-obrazovne promjene te uloga kolektivne učitelj-
ske učinkovitosti u takvoj kulturi. Ti se pojmovi potom raslojavaju na 
tri stavke koje su važne za razvoj kulture škole usmjerene na promjene: 
profesionalne zajednice učenja, suradnička istraživanja učitelja i vođe-
nje odgojno-obrazovnih promjena u kulturi škole.
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UVOD

Kultura se određuje kao ukupnost prepoznatljivih ideja, uvjerenja, vrijed-
nosti i znanja nekoga društva; ona odražava načine na koje ljudi tumače svoje 
okruženje (Serrat, 2018). Škola je jedna od temeljnih društvenih institucija, 
koja kao organizirana zajednica učitelja, učenika, ravnatelja, stručnih suradni-
ka, roditelja, administrativnog i pomoćnog osoblja (Vujičić, 2008) razvija i nje-
guje vlastitu kulturu. Kultura se prepoznaje po odnosima unutar ustanove, po 
zajedničkom razvojnom radu odgojno-obrazovnih djelatnika, po upravljanju 
ustanovom, po fizičkom i organizacijskom okruženju te po stupnju usmjere-
nosti na učenje i istraživanje prakse s ciljem njihova unaprjeđenja (Družinec, 
2019). Kultura nekoga društva uvelike može odrediti kulturu odgoja i obrazo-
vanja koja vlada u njemu, a posljedično i kulturu škole. Primjerice, u Singa-
puru, koji posljednjih desetljeća doživljava značajan ekonomski i obrazovni 
rast, ključ je reformskih odgojno-obrazovnih nastojanja u razvijanju kulture 
znanja i širokog spektra kompetencija učenika i odgojno-obrazovnih djelatni-
ka (Retna i Ng, 2009). Kao i u Finskoj (Niemi, 2012), znanje se cijeni kao jedna 
od temeljnih društvenih vrijednosti, a na odgoj i obrazovanje gleda se kao na 
snažno oruđe za postizanje ukupnog društvenog boljitka. Vrijednost znanja i 
istraživačkog učenja ogleda se i na razini pojedinačnih škola, koje vlade potiču 
na njegovanje transformacijskog vođenja i na suradničko učenje unutar škola 
i među njima. Namjera je osnažiti kulture škole za vođenje vlastitog razvoja i 
njegovanje kapaciteta odgojno-obrazovnih djelatnika (Retna i Ng, 2009).

KULTURA ŠKOLE USMJERENA NA ODGOJNO-
OBRAZOVNE PROMJENE1

Zbog različitih kontekstualnih čimbenika koji oblikuju kulturu neke škole 
ne može se reći da sve škole imaju istu kulturu. Stoll i Fink (2000), nasla-
njajući se na Rosenholtz (1989), donose pet tipova kultura škole s obzirom 
na dvije dimenzije: učinkovitost-neučinkovitost, odnosno unaprjeđivanje-
unazađivanje. Prema toj tipologiji kulture škole mogu biti pokretne, plo-
veće, brodolomci, utopljenici i šetači. Osim navedene tipologije, kulture 

1 Ovaj rad financirala je Hrvatska zaklada za znanost projektom IP-2018-01-8363.
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škole mogu se podijeliti na kolegijalne i tradicionalne (Hargreaves, 1995). 
Najuspješnije su kulture škole u kojima se potiče napredak i razvoj učenika, 
u kojima svi članovi školskog kolektiva zajedno s učenicima, roditeljima i 
predstavnicima lokalne zajednice osmišljavaju kreativne odgovore na kon-
tekstualne promjene, u kojima svi pripadnici kulture škole zajednički grade 
viziju njezina napretka te u kojima se primjenjuju znanja i vještine potrebne 
za ostvarivanje odgojno-obrazovnih promjena (Stoll i Fink, 2000). Uspješne 
kulture škole imaju vođe na različitim razinama (učitelji, ravnatelji, učenici, 
članovi lokalne zajednice), koji potiču učenje učenika i svih odgojno-obra-
zovnih djelatnika škole kao temeljnu vrijednost i tako zajednički oblikuju 
njezin identitet (Deal i Peterson, 2006). U njima svi dijele osjećaj pripad-
nosti i smisla zajedničkog rada i učenja te se osjećaju cijenjeno i poštovano 
(Kaplan i Owings, 2013). Ondje vladaju dosljedna pravila i očekivanja za 
djelatnike i učenike, a snažno se potiče i suradničko učenje učitelja na te-
melju analize nastave s ciljem pospješivanja učenja učenika. Profesionalni 
je razvoj odgojno-obrazovnih djelatnika te stručno usavršavanje kao njego-
va važna stavka usklađen s potrebama razvoja škole, oko čega postoji kon-
senzus između odgojno-obrazovnih djelatnika. S druge strane, najmanje su 
uspješne one kulture škole u kojima nema suradnje među članovima ko-
lektiva, u kojima se svi pripadnici kulture škole međusobno okrivljuju za 
nezadovoljavajuće rezultate učenja učenika i/ili razvoja škole te u kojima je 
prisutan gubitak vjere u mogućnosti napretka (Stoll i Fink, 2000). U takvim 
se školama na stručno usavršavanje djelatnika gleda kao na gubitak vreme-
na, a podatci o napredovanju ili nazadovanju škole nisu dostupni svima, 
već samo ravnatelju, koji jedini donosi odluke na razini ustanove (Kaplan i 
Owings, 2013). 

Strategije za razvoj škole moraju se podudarati s njezinom kulturom. To 
znači da škole trebaju ulagati u vlastito učenje i prigrliti one strategije ra-
zvoja koje najbolje odgovaraju na potrebe učenika i odgojno-obrazovnih 
djelatnika škole (Fullan, 1992). Individualni i školski razvoj neodvojivo su 
povezani. U tom je pogledu najvažniji koncept razvijajuće škole ili škole 
kao organizacije koja uči (Senge, 2001). Učeća je organizacija ona vrsta or-
ganizacije u kojoj ljudi stalno razvijaju sposobnosti u stvaranju rezultata 
koje istinski žele, u kojoj se njeguje nove obrasce razmišljanja, u kojoj ljudi 
stalno uče kako suradnički učiti te ona koja stalno unaprjeđuje sposobnost 
stvaranja svoje budućnosti. Učinkovite intervencije u pogledu profesional-
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nog razvoja odgojno-obrazovnih djelatnika uključuju osmišljavanje novih 
profesionalnih uloga i zadaća, koje uključuju stručno vođenje i kontinui-
rane prilike za sustavno suradničko i iskustveno učenje povezano s prak-
som (Cobb i Jackson, 2012). Odgojno-obrazovne promjene vjerojatnije su 
u onoj kulturi škole koja uključuje snažno i jasno vođenje, koja promiče 
kolegijalnost, povjerenje i suradnju te koja je usmjerena na učenje svih pri-
padnika kulture škole (Kaplan i Owings, 2013). Stoga je nužno osigurati 
sigurno i slobodno okruženje za razmjenu ideja među članovima kolektiva; 
nužno je njegovati tople međuljudske odnose te razvijati kulturu dijaloga 
i kontinuirane profesionalne nadgradnje. Kako bi se postigle promjene u 
kulturi škole, nužno je: (1) svjesno identificirati temeljne pretpostavke, nor-
me, vrijednosti i organizacijska pravila kojima se vode odgojno-obrazovni 
djelatnici, učenici i roditelji, (2) javno istraživati kako te pretpostavke, nor-
me, vrijednosti i organizacijska pravila podupiru ili potiru ciljeve razvoja 
škole, a najviše učenje učenika, (3) aktivno se truditi oko izgradnje vjero-
vanja, normi i praksi koje podupiru ciljeve razvoja škole te (4) nadgledati, 
vrednovati i dorađivati ishode tih promijenjenih ponašanja svih pripadnika 
kulture škole (Kaplan i Owings, 2013). Stoga je uloga vodstva škole u uvo-
đenju reformskih nastojanja na razini škole ključna, za što je bitno ostvariti 
sustavne preduvjete2. Kultura škole u kojoj ne vlada međusobno uvažavanje 
i poticanje profesionalnog razvoja može narušiti proces napretka škole. Ta-
kvo se stanje može poboljšati provođenjem dijagnoze ometajućih elemenata 
kulture škole (Harris, 2002) i razvijanjem učinkovitih intervencija (Liddico-
at i sur., 2017; Waldron i McLeskey, 2010) koje će rezultirati homogenizaci-
jom kolektiva i profesionalizacijom odgojno-obrazovnog poziva.

ULOGA KOLEKTIVNE UČITELJSKE UČINKOVITOSTI U 
KULTURI ŠKOLE USMJERENOJ NA ODGOJNO-OBRAZOVNE 
PROMJENE 

Kolektivna učiteljska učinkovitost, koju se određuje kao vjerovanje uči-
telja da zajedničkim djelovanjem mogu pozitivno utjecati na postignu-

2 Primjerice u Singapuru, reformska su nastojanja prvo bila usmjerena na razinu cjelokupnog odgojno-obrazovnog 
sustava (kurikulum, vrednovanje, kriteriji za upis na visoka učilišta, osiguravanje tehnologije potrebne za uvođenje 
inovacija na razini razreda), a tek potom na razinu pojedinačnih škola (Retna i Ng, 2009). 
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ća svih učenika, jedan je od najvažnijih elemenata kontinuiranog razvoja 
škole (Donohoo, 2017). Kolektivna učiteljska učinkovitost ima veći učinak 
na učenička postignuća i snažniji je prediktor čak i od socioekonomskog 
statusa, prethodnih postignuća, kućnog okruženja i roditeljske uključeno-
sti u učeničko učenje, ali i od motiviranosti i ustrajnosti učenika u učenju 
(Donohoo i sur., 2018). Također, uočena je snažna povezanost između su-
radnje odgojno-obrazovnih djelatnika unutar školskog kolektiva, osobito u 
odnosu na nastavne inovacije, i učeničkih postignuća (Lynch i sur., 2019). 
U kulturi škole u kojoj je prisutan taj element, odgojno-obrazovni djelatnici 
sudjeluju u izgradnji zajedničke vizije razvoja škole (Qadach i sur., 2019), 
zbog čega se osjećaju cijenjeno i poštovano te su zadovoljniji poslom (Skaal-
vik i Skaalvik, 2011). Također, u takvim kulturama škole odgojno-obrazovni 
djelatnici sudjeluju u kontinuiranom profesionalnom učenju, tijekom čega 
suradnički uče na temelju primjera iz vlastite prakse. Pritom je važno da uče 
refleksijom uz pomoć dokaza o učeničkim postignućima, za što sebe sma-
traju odgovornima. Takvo učenje odgojno-obrazovnih djelatnika osnažuje 
ih za preuzimanje vlasništva nad procesom odgojno-obrazovnih promje-
na te za njegovo vođenje (Donohoo, 2016). Kada su zadovoljene navede-
ne pretpostavke učenja učitelja u kulturi škole, otvara se put uvođenju od-
gojno-obrazovnih promjena jer učitelji preuzimaju aktivnu ulogu u svome 
profesionalnom učenju. Ono je izravno povezano s nastavom i neposred-
nim promjenama u učionici kojima učitelji svakodnevno doprinose. Zbog 
stečenog osjećaja kontrole nad vlastitim profesionalnim razvojem, učitelji 
razvijaju pozitivne osjećaje prema promjenama koje uvode u svoju nastavu 
(Donohoo, 2016).

Šest je temeljnih elemenata koji osiguravaju postizanje kolektivne učitelj-
ske učinkovitosti unutar kulture škole: značajan utjecaj učitelja na različite 
aspekte života i rada škole, konsenzus oko zajedničkih ciljeva razvoja ško-
le, uvid u nastavni proces kolega, kohezija školskog kolektiva, kvalitetna 
komunikacija vodstva škole s ostatkom kolektiva i učinkovite razvojne in-
tervencije (Donohoo, 2016). Tih se šest elemenata može svesti na tri stav-
ke koje su važne za razvoj kulture škole usmjerene na odgojno-obrazovne 
promjene: 1) profesionalne zajednice učenja, 2) suradnička istraživanja 
učitelja i 3) vođenje odgojno-obrazovnih promjena u školi, koje će se opi-
sati u nastavku.
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Profesionalne zajednice učenja

Biti profesionalan u odgoju i obrazovanju, kao i u drugim profesijama, 
znači pratiti recentna dostignuća, istraživanja i standarde kako bi se moglo 
adekvatno odgovoriti na svakodnevne izazove. To je lakše učiniti ako smo 
dijelom zajednice u kojoj možemo učiti od drugih te u kojoj su znatiželja i 
neprestana težnja k napretku sveprisutne vrijednosti. Profesionalne zajed-
nice učenja određuju se kao stabilne socijalne strukture u koje se praktičari 
uključuju s ciljem suradnje, emocionalne podrške i osobnog rasta (Dufour 
i Eaker, 1998). Temeljni su elementi profesionalnih zajednica učenja: (1) 
misija, koja se odnosi na svrhu zajedničkih nastojanja odgojno-obrazovnih 
djelatnika škole, (2) vizija, koja se odnosi na ciljno usmjereno djelovanje na 
budućnost, (3) vrijednosti, koje uključuju ponašanja, stavove i posvećenost 
viziji razvoja škole, (4) ciljevi, koji se odnose na prirodu i vremenski raspo-
red specifičnih koraka koji će osigurati dostizanje zajedničke vizije razvo-
ja škole, (5) podrška i suradničko vođenje, koji podrazumijevaju zajednički 
osjećaj odgovornosti odgojno-obrazovnih djelatnika za dobrobit škole, (6) 
suradnička kreativnost, koja se odnosi na dijalog odgojno-obrazovnih dje-
latnika oko rješavanja zajedničkih problema, (7) materijalni uvjeti, o kojima 
ovisi kada, gdje i kako će odgojno-obrazovni djelatnici zajednički učiti, (8) 
spremnost odgojno-obrazovnih djelatnika škole na učenje i razvoj te (9) za-
jedničke profesionalne prakse, što se odnosi na kolegijalno opažanje nastave 
s ciljem sustručnjačke i vršnjačke podrške među učiteljima i drugih odgoj-
no-obrazovnim djelatnicima u školi (Slika 1.) (Dufour i Eaker, 1998; Hord, 
1997). 

U kulturi škole u kojoj je prisutna kolektivna učiteljska učinkovitost uči-
telji i drugi odgojno-obrazovni djelatnici formiraju i održavaju zajednice 
učenja s kojima se identificiraju i unutar kojih zajednički rade na dostizanju 
važnih ishoda prema dogovorenom planu (Wilkerson i sur., 2012). Učitelji 
u njima njeguju odnos kritičkog prijateljstva, koje podrazumijeva reflek-
sivne rasprave o nastavi s ciljem postizanja unaprijed određenih ciljeva ra-
zvoja. Pritom je osobito važan pristup refleksivne prakse, koji podrazumije-
va preispitivanje usklađenosti implicitnih teorija o dobroj nastavi i vlastite 
nastavne prakse uz pomoć objektivnih kriterija uspješnosti (Schön, 1991). 
Tako koncipirano učenje omogućuje promjenu uobičajenih pristupa radu, 
otkrivanje grešaka i promjenu uvjerenja, a zasnovano je na učenju iz isku-
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stva, na temelju kojega učitelj priprema, izvodi, vrednuje i mijenja vlastitu 
nastavnu praksu (Bilač i Miljković, 2018). 

Zajednica učenja u koju su uključeni učitelji na razini škole relativno je 
ograničena dostupnim ljudskim i materijalnim resursima, stoga je dobro u 
kritičko prijateljstvo uključiti i vanjske suradnike, primjerice znanstvenike s 
visokih učilišta, koji će poticati učenje učitelja izazivanjem kognitivnih kon-
flikata (Stoll i sur., 2012). No jednako je važno njegovati postojeći ljudski 
kapital unutar škole te poticati suradničko učenje učitelja različitih predme-
ta. Primjerice, istraživanje Gore i Rosser (2020) pokazalo je da takvo učenje, 
koje nije ograničeno na suradnju učitelja istoga predmeta, doprinosi pove-
zivanju odgojno-obrazovnih djelatnika koji inače ne bi surađivali, što može 
ojačati koheziju unutar škole i doprinijeti dostizanju vizije razvoja škole. 

Slika 1. Elementi profesionalnih zajednica učenja (prilagođeno prema Dufour i Eaker, 1998; 
Hord, 1997)



M. Filipov, D. Liščić: Kolektivna učiteljska učinkovitost kao odlika kulture... 19/2 (2022) 187-204

194

Važno je to što odgojno-obrazovni djelatnici u školama, rabeći svu surad-
ničku pomoć i podršku koju mogu dobiti, postaju aktivni nositelji promjena 
u kontekst vlastite prakse (Bognar, 2009). 

Suradnička istraživanja učitelja

Kulture škole trebaju razvijati odgovornost školskih djelatnika za vlastiti 
profesionalni razvoj. To znači da trebaju stvoriti okruženje u kojemu je istra-
živački i stvaralački pristup poboljšanju nastave uz suradničko učenje učitelja 
uobičajena pojava (Joyce i Calhoun, 1995). Učenje učitelja ostvareno u kulturi 
škole jača grupnu koheziju te se njime može postići kolektivna učiteljska učin-
kovitost. Učitelji tako uče kako uvesti promjene u svoj odgojno-obrazovni rad 
na temelju prikupljenih, analiziranih i interpretiranih podataka iz prakse, koje 
je potrebno povezati s rezultatima teorijskih i empirijskih istraživanja (Wilker-
son i sur., 2012). Razvojne intervencije trebaju biti integralnim dijelom školske 
kulture i organizacije škole, što ih čini održivijim (Admiraal i sur., 2019).

Učitelji najbolje uče fokusirajući se na nastavu i raspravljajući o njoj (Hargre-
aves i Shirley, 2009). Jedan je suvremeni oblik stručnog usavršavanja učitelja 
istraživanje nastave (lesson study), koji je usmjeren pronalasku najpogodnijeg 
načina realizacije nastave (Lewis i sur., 2012). Takav oblik učenja podrazu-
mijeva suradnju učitelja i drugih stručnjaka (uglavnom istraživača) u kruž-
nom procesu koji uključuje planiranje, izvedbu i skupno promatranje nasta-
ve te kritičku refleksiju na temelju prikupljenih podataka (Slika 2.). Tijekom 
istraživanja nastave članovi istraživačkog tima prikupljaju podatke o procesu 
učeničkog razmišljanja i njihova učenja kako bi utvrdili koji aspekti nastavne 
priprave ili izvedbe nastavnog sata pospješuju učenje, a koji ga priječe (Lewis i 
sur., 2012). Učitelji tako mogu poboljšati svoja profesionalna znanja i umijeća: 
prepoznavati uzroke učeničkih miskoncepcija, pratiti razvoj učeničkog razmi-
šljanja i surađivati na zajedničkim ciljevima nastave (Lewis i sur., 2009). U 
ovom su obliku stručnog usavršavanja važna stavka podatci do kojih se dolazi 
sustavnim istraživanjima nastave. Oni mogu utjecati na smanjenje kognitiv-
ne pristranosti (cognitive bias) učitelja (Katz i Dack, 2014), što može unijeti 
promjene u status quo unutar kulture škole. Kultura škole tako može postati 
istraživačka i doprinijeti dubinskom učenju učitelja. No sustavna implemen-
tacija ovog oblika stručnog usavršavanja u kulturi škole zahtijeva vrijeme. To 
znači da je potrebno planirati dovoljno vremena u tjednoj satnici učitelja kako 
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bi sudjelovali u istraživanju nastave, kao i da bi takvo stručno usavršavanje 
trebalo trajati dovoljno dugo da se postignu očekivane promjene (Schipper i 
sur., 2019). 

Stručno usavršavanje učitelja u kulturi škole može se postići i akcijskim 
istraživanjima (Mostofo i Zambo, 2015; Aldridge i sur., 2020). Takvim istraži-
vanjima dolazi do razvoja refleksivnih i istraživačkih umijeća učitelja i drugih 
odgojno-obrazovnih djelatnika, pri čemu se ostvaruje njihova profesionalna 
autonomija i emancipacija (Slunjski i Burić, 2014). Ključno je to što se akcijska 
istraživanja provode unutar zajednice prakse, dakle u njima je prisutno isku-
stveno i suradničko učenje, čime dolazi do nove kulture odnosa među člano-
vima školskog kolektiva (Morris i sur., 2019). S obzirom na to da su pozitivne 
promjene u nastavnoj praksi ključni čimbenik u razvoju uspješne kulture škole 
(Kools i Stoll, 2016), akcijska istraživanja učitelja i/ili stručne službe i ravna-

Slika 2. Ciklus istraživanja nastave (lesson study) (Gutierez, 2016)
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telja škole mogu biti usmjerena na važne aspekte nastave, čije unaprjeđenje 
može dovesti do boljih ishoda učenja učenika. Razlog tomu jest u činjenici da 
školski djelatnici, koji imaju potporu ostatka kolektiva u ostvarivanju različitih 
pedagoško-metodičkih ideja i koji unutar kolektiva ostvaruju kvalitetne pro-
fesionalne odnose, zajedno sa svojim učenicima mogu graditi kulturu znanja i 
međusobnog uvažavanja. 

Vođenje odgojno-obrazovnih promjena u školi

Vođenje odgojno-obrazovnih promjena u školi može biti distribuira-
no (Spillane i sur., 2007), transformacijsko (Bass i Riggio, 2005), pozivno 
(Purkey i Siegel, 2002), nastavno (Woolfolk i Hoy, 2012) itd. Različitim 
je tipovima vođenja odgojno-obrazovnih promjena zajedničko poticanje 
pozitivnih promjena u kulturi škole afirmacijom potencijala svih pripad-
nika kulture škole. Pritom se njeguju vrijednosti kolektivne odgovornosti, 
zajedničkog doprinosa općem dobru učenika i svih djelatnika škole te su-
radničkog učenja s ciljem pospješivanja učeničkih postignuća. Rukovodi-
telji promjena na razini škole trebaju biti spremni na vlastito učenje, kao i 
na ustrajno poticanje ostalih djelatnika na promjene vlastitim primjerom. 
Na razini škole kao rukovoditelji razvojnih promjena mogu djelovati rav-
natelji. Pritom je važno da skrbe o odnosima među članovima kolektiva, o 
odnosima s učenicima i s roditeljima, kao i o odnosima s lokalnom zajed-
nicom, čime izravno oblikuju kulturu škole. No izuzetno je važno da ini-
ciraju proces odgojno-obrazovnih promjena u kulturi škole jer njihov stil 
vođenja i odnos prema promjenama uvelike određuju hoće li klima u nekoj 
školi biti pogodna za njihov nastanak (Tschannen-Moran i Gareis, 2015). 

Vođenje odgojno-obrazovnih promjena u školi primarno treba biti 
usmjereno na unaprjeđivanje učeničkih postignuća. Stoga voditelji odgoj-
no-obrazovnih promjena, bilo da je riječ o pedagozima, ravnateljima, isku-
snim učiteljima ili vanjskim stručnjacima, trebaju pokazati kako analizirati 
nastavu s ciljem dubinskog učenja učitelja o tome kako pružiti optimalne 
prilike za učenje učenicima. Primjerice, u Singapuru vođenje odgojno-
obrazovnih promjena u školi pospješeno je tako što ravnatelji kontinuirano 
provode „konstruktivne interakcije“ s učiteljima. Ravnatelji i sebe i učitelje 
smatraju odgovornima za cjelovit učenički razvoj, no važno je to što se 
istodobno ne narušava profesionalna autonomija učitelja (Walker i Hallin-



19/2 (2022) 187-204 M. Filipov, D. Liščić: Kolektivna učiteljska učinkovitost kao odlika kulture...

197

ger, 2015). Pritom je postavljanje odgojno-obrazovnih ciljeva ključno, ali i 
neostvarivo bez osiguravanja učiteljske kohezije i suglasnosti oko postav-
ljenih ciljeva razvoja škole te zajedničkog truda oko njihova ostvarivanja 
(Hoogsteen, 2020).

U hrvatskom se odgojno-obrazovnom kontekstu u praksi ostvaruje pra-
ćenje nastave i konstruktivna interakcija s učiteljima prilikom uvida u 
nastavni proces, koji vode ravnatelj, pedagog te savjetnici iz Agencije za 
odgoj i obrazovanje. Osim ravnatelja u razvijanju strategija razvoja škole 
sudjeluje i pedagog. Pedagog ima ulogu pedagoškog (ruko)vođenja škole, 
odnosno oni su „po profesiji nositelji razvojne pedagoške djelatnosti u ško-
lama“ (Šnidarić, 2009, 191) i „imperativ internog razvoja suvremene škole“ 
(Staničić, 2005, 37). To znači da bi pedagozi mogli voditi ranije opisane 
oblike stručnog usavršavanja učitelja u kulturi škole, koja treba omogućiti 
razvoj kompetencija neophodnih za stvaranje škole kao učeće organizacije. 
U njima bi se njegovalo suradničke odnose s učiteljima s ciljem nadograd-
nje njihovih nastavničkih kompetencija, ne polazeći od pretpostavke da 
im one nedostaju. Pritom je važno da učitelji uče na temelju iskustava iz 
vlastite prakse: da dobiju priliku osmisliti i provesti nastavni sat, ostvariti 
refleksiju o njemu s obzirom na generičke aspekte nastave i aspekte kvali-
tetne nastave specifične za predmet koji podučavaju3 te raspraviti o cijelom 
procesu s kolegama, a na temelju novih saznanja planirati buduće cikluse 
istraživanja i refleksije o svojoj praksi (Osborne i sur., 2019). 

ZAKLJUČAK

Odgojno-obrazovni djelatnici, a osobito učitelji, temeljni su kapital sva-
kog odgojno-obrazovnog sustava i glavni nositelji promjena u njemu. Izni-
mno je važno različitim oblicima stručnog usavršavanja zadovoljiti pojedi-
načne potrebe učitelja za unapređivanjem vlastite nastavne prakse. Drugim 
riječima, uvođenje odgojno-obrazovnih promjena ne bi se trebalo odvijati 
3 Pod generičkim aspektima nastave misli se na elemente nastavnog sata po kojima se može procijeniti njegova kvaliteta, a 

koji nisu vezani za konkretne predmete. Riječ je, primjerice, o vođenju nastavnoga sata i upravljanju razredom, o podršci 
učenicima, o kognitivnoj aktivaciji, o individualizaciji i diferencijaciji podučavanja, o formativnom vrednovanju itd. S 
druge strane, kako bi se analizu pospješilo s obzirom na predmet koji se prati, važno je obratiti pozornost i na značajke 
kvalitetne nastave toga predmeta. Primjerice, značajke su kvalitetne nastave biologije: povezivanje učenja i podučavanja 
s učeničkim prethodnim iskustvima i znanjem i školskom/učeničkom okolinom, istraživačka nastava, rješavanje proble-
ma, prirodoslovna komunikacija. Obje su skupine značajki važne jer izravno utječu na učenička postignuća. 
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samo s vrha prema dolje, već i horizontalno; promjene bi trebale nastajati 
u školama te odgovarati na odgojno-obrazovne potrebe svih pripadnika 
kulture škole. Optimalno učenje učenika polazište je svih strategija odgoj-
no-obrazovnih promjena u kulturi škole, stoga je važno osnažiti sve odgoj-
no-obrazovne djelatnike škole na preuzimanje odgovornosti i agentnosti 
prilikom vođenja procesa promjena. S obzirom na ključan značaj kolek-
tivne učiteljske učinkovitosti, i to u kulturi škole, u unaprjeđenju učenja 
učenika, nužno je graditi suradničke odnose među učiteljima u profesio-
nalnim zajednicama učenja. Pritom su pozitivna kritičnost i istraživački 
pristup praksi glavni motivi za profesionalni razvoj odgojno-obrazovnih 
djelatnika u kulturi škole. U kulturi škole oblikuju se vrijednosti, stavovi, 
mišljenja i implicitne pedagogije koje mogu pospješiti, usporiti ili zaustavi-
ti proces odgojno-obrazovnih promjena. Stoga kultura škole u kojoj se dje-
latnike potiče na suradničko učenje i istraživanje s ciljem uvođenja odgoj-
no-obrazovnih promjena, a ponajprije na unaprjeđenje nastavne prakse, 
pruža odgovor na izazove današnjice, ali i budućnosti odgojno-obrazovnog 
sustava. 
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Collective Teacher Efficacy in School Culture focused 
on Educational Change

Abstract

The primary function of schools is to educate students, which is why 
educational change should be driven by that objective. Therefore, it is 
necessary for the entire school community to adopt a positive attitude 
towards educational change. Short and limited professional develop-
ment does not result in improved teaching practices nor in better stu-
dent achievement. This makes it necessary to empower teachers, school 
pedagogues and school principals to initiate significant changes by 
conducting educational research based on their own practices within 
the culture of their institution. In that sense, collective teacher efficacy 
emerges as a key concept and dominant factor contributing to student 
achievement. Collective teacher efficacy emphasises the importance 
of building cohesive communities of practice constantly aiming to im-
prove their own teaching and consequently enhance student learning. 
This paper discusses the theoretical background of the concept of school 
culture focused on educational change and the role of collective teacher 
efficacy in such a culture. The concepts are explained further in the 
form of three factors significant for fostering a school culture focused 
on educational change – learning community (networks), collaborative 
teacher research and efficient change leadership.
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