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revolucija različitosti: kolekcija znanja

Kjučni faktori za uvažavanje različitosti na 
organizacionom nivou

Nalazi savremene literature, fokusirani na funkcionisanje na nivou cele 
organizacije, izvukli su 3 ključna konstrukta koji utiču na negovanje različitosti 
u praksi. To su organizaciona klima, organizaciona kultura i kulturološke 
kompetencije osoblja organizacije. Glavni fokus ove zbirke znanja je da 
menadžerima i praktičarima koji rade sa mladim ljudima u sektorima 
omladinskog rada, obrazovanja i socijalne zaštite pruži savremena saznanja 
o tome kako različiti elementi kulture i klime njihovih organizacija, kao i 
kompetencija osoblja treba da budu organizovani u u cilju negovanja različitosti 
u praksi – u potpunosti. Naredna poglavlja će se fokusirati na ova tri ključna 
konstrukta, pružajući nalaze iz naučne literature iz naša tri sektora interesovanja 
– omladinski rad, obrazovanje i socijalna zaštita. Međutim, za obrazovanje ima 
mnogo više literature nego za druga dva sektora, tako da će ova publikacija 
pokušati da podrži druge oblike organizacija da za sebe „uzmu” i iskoriste 
lekcije iz literature vezane za obrazovni sektor (kao najistraženijem kontekstu 
za negovanje različitosti).

Glavna ideja je razumevanje složenosti interakcija koje se dešavaju na nivou odnosa 
između politika organizacije, upravljanja, klime između svih članova osoblja i 
njihovih korisnika mladih, i načina na koji sve to utiče na negovanje različitosti u 
praksi – u kontaktu sa različitom omladinom.

Ovaj pristup se zasniva na različitim okvirima ekosistema, naglašavajući ideju 
obezbeđivanja holističkog modela kompleksne mreže koja utiče na svako dete i 
mladu osobu koja se susreće sa institucijom/organizacijom. Naglašava potrebu da 
se priznaju različiti faktori iz mikro, mezo, egzo i makrosistema koji koegzistiraju 
i utiču jedni na druge. Makrosistem podrazumeva širi društveni, kulturni i 
zakonodavni kontekst koji oblikuje sve druge sisteme. Egzosistem se odnosi na 
kontekst zajednice, odnosno na izgradnju odnosa sa drugima u zajednici (druge 
institucije/organizacije, roditelji, drugi sektori, itd.). Mezosistem se odnosi na 
instituciju/organizaciju i interakcije koje utiču na njenu strukturu, procese i praksu, 
odnosno tradiciju, kulturu i etos, vrednosti i ideologiju, autoritet i saradnju unutar 
institucije/organizacije. Mikro nivo uključuje prakse koje direktno utiču na mlade 
ljude, njihov razvoj i ishode. Upravo na ovom nivou dolazi do izražaja kompetencija 
radnika da adekvatno odgovore na potrebe mladih.

Organizaciona kultura uvažavanja različitosti

Najveći deo napora na definisanju organizacione kulture dolazi iz poslovnog 
sektora. U oblasti obrazovanja autori su se najviše bavili ovim pitanjem, pa ćemo 
uvod u konstrukt organizacione kulture u oblasti društveno-humanističkih nauka 
započeti uvođenjem pojma školske kulture.

Sociolozi su prepoznali značaj školske kulture 30-ih godina 20. veka. Poreklo 
upotrebe termina „kultura” za opisivanje života u školama počelo je sa Volerom 
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(1932), koji je primetio da škole imaju svoj identitet, sa složenim ritualima, skupom 
narodnih običaja, tradicija i moralnih kodeksa. Međutim, i pored opšte saglasnosti 
o značaju kulture institucije, ovaj konstrukt nije lako definisati, a postoji ogroman 
broj različitih definicija, čiji broj kontinuirano raste. Različiti autori se slažu da na 
kraju 20. veka ne postoji jedinstvena univerzalno prihvaćena najbolja definicija 
školske kulture.

Čini se da je najveća dilema u literaturi razlika u definisanju elemenata kulture 
i klime. Često se dešava da se ovi pojmovi koriste naizmenično. Razlike između 
klime i kulture ističu se u organizacionim studijama, tako da se klima često odnosi 
na bihejvioralni aspekt, odnosno ponašanje, dok se kultura posmatra kao vrednosti 
i norme škole ili drugog oblika organizovanja.

Kada sumiramo literaturu o organizacionoj kulturi, možemo reći da kultura 
institucije/organizacije određuje pravilan način ponašanja u njoj. Sastoji se od 
zajedničkih uverenja i vrednosti koje uspostavljaju lideri, a zatim se saopštavaju 
i naglašavaju unutar institucije/organizacije, na kraju oblikujući percepcije, 
razumevanje i ponašanje zaposlenih. Kada su navedeni elementi kulture u 
instituciji/organizaciji nekonzistentni ili nekongruentni, stvari neće funkcionisati 
na odgovarajući način.

Lekcije iz literature iz oblasti omladinskog rada, 

obrazovanja i socijalne zaštite:

◆ Osnovni elementi kulture kojima se neguje različitost uključuju: zajednički 
osećaj svrhe i vizije; norme, vrednosti, uverenja i pretpostavke; rituali, tradicije 
i ceremonije; istorija; ljudi i odnosi; arhitektura, artefakti i simboli. Svaki od ovih 
elemenata treba da odražava uvažavanje različitosti. Kultura utiče i oblikuje način 
na koji zaposleni, mladi i drugi članovi osoblja razmišljaju, ponašaju se i osećaju, i 
usmerava fokus na ono što je važno. 

◆ Karakteristike pozitivne organizacione kuture su: zajednička misija i vizija, 
kultura saradnje, zajedničko rešavanje problema, kontinuirano poboljšanje. 
Pozitivna organizaciona kultura povećava motivaciju, efikasnost i produktivnost, 
kolegijalnost, komunikaciju, rešavanje problema, inovativnost, posvećenost, 
energiju, vitalnost i poverenje među članovima osoblja, mladim ljudima i 
zajednicom.

◆ Organizaciona kultura treba da ima interkulturalnu i inkluzivnu filozofiju, 
pozitivan pogled na različitost, visoka očekivanja za njihove korisnike i njihove 
porodice, i centralni princip vezan za učešće zajednice. Inkluzivna kultura uključuje 
stvaranje bezbedne, ljubazne, saradničke i stimulativne zajednice u kojoj se 
svi vrednuju i koja svim mladim ljudima pruža osnovu za postizanje viših nivoa 
postignuća.

◆ Inkluzivna organizaciona kultura je usmerena na transformaciju kulture koja 
povećava pristup svim mladim ljudima (ne samo uključivanje marginalizovanih i 
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ranjivih grupa), unapređuje sposobnost osoblja organizacije i korisnika da prihvate 
sve mlade, maksimizira učešće mladih u različitim aktivnostima, unapređuje 
postignuća svih uključenih mladih ljudi. U organizacijama/institucijama sa 
inkluzivnom kulturom, postoji izvestan konsenzus među odraslima (članovima 
osoblja) o vrednosti poštovanja razlika i posvećenosti pružanju mogućnosti za 
učenje svim mladim ljudima.

◆ Inkluzivna kultura zahteva zajednički skup pretpostavki i uverenja među 
kreatorima politike i zaposlenima u organizacijama/institucijama koji cene razlike, 
veruju u saradnju i posvećeni su svim mladim ljudima. Kada su različiti elementi 
kulture (verovanja, vrednosti, stavovi, očekivanja, ideje i ponašanja) u instituciji 
nekonzistentni ili nekongruentni, stvari neće funkcionisati adekvatno.

◆ Lideri organizacija imaju ključnu ulogu u sprovođenju inkluzivnih politika i 
praksi, a posebno u stvaranju kulture koja slavi različitost. Kada rukovodstvo ne 
uspe da učini nešto proaktivno kako bi omogućilo jednakost i socijalnu pravdu, to 
često postaje nepisano odobravanje nejednakosti. Upravo iz ovih razloga istraživači 
organizacionog funkcionisanja dugo su sugerisali da je obraćanje pažnje na 
kulturu najvažniji aspekt liderstva. Postoje brojni dokazi u literaturi koji sugerišu 
da najviši menadžment organizacije – direktori/lideri moraju prvo da razumeju 
organizacionu kulturu kako bi sproveli određene reforme. Uspešni lideri razumeju 
kritičnu ulogu koju organizaciona kultura igra u razvoju uspešne organizacije.

◆ Lideri organizacija imaju obavezu da stvore bezbedno i kulturno osetljivo 
organizaciono okruženje. To znači da utiču na program, pristup, organizaciju 
ustanove (korišćenje prostora, grupisanje mladih i sl.) i razvoj saradnje sa 
roditeljima (ako je relevantno) i širom lokalnom zajednicom. Iz tog razloga, pružanje 
profesionalnog razvoja lidera u smislu poboljšanja njihove interkulturalne 
kompetencije je prvi važan korak u uspostavljanju pozitivnih modela liderstva za 
različitost u/i među organizacijama/institucijama.

◆ Dok najviši menadžment (lideri) igraju važnu ulogu u postavljanju okvira za 
organizacionu kulturu koja obuhvata različitost i promoviše inkluziju, uloga 
edukatora ili drugog osoblja koje direktno radi sa mladima sve se više prepoznaje 
kao suštinski aspekt uspešnih inicijativa za unapređenje. Pregled literature 
pokazuje da je obuka edukatora i drugih relevantnih aktera važna za uspešnu 
implementaciju inkluzije u različitim organizacijama i različitim sektorima.

◆ Neki autori koriste termin „sveobuhvatna školska reforma“ da opišu proces 
„rekulturacije“ škola kako bi bile efikasnije i inkluzivnije. Ključni aspekti ove reforme 
uključuju razvoj kulture saradnje, korišćenje visokokvalitetnog profesionalnog 
razvoja za poboljšanje prakse edukatora i korišćenje jakih liderskih timova za 
podršku aktivnostima unapređenja škola.

◆ Nastavnom planu i programu pridaje se poseban značaj za uvažavanje 
različitosti u školskom okruženju. Obično postoje tri vrste nastavnih planova i 
programa koji igraju ulogu u poštovanju kulturalne različitosti, a to su: formalni 
nastavni planovi i programi (prate ih udžbenici i vodiči za kurikulum koje izdaju 
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uglavnom vladine organizacije), simbolični nastavni plan i program (slike, simboli, 
nagrade, proslave i drugi artefakti prikazani u škola); i društveni/socijalni nastavni 
plan i program (znanje, ideje i utisci o različitim kulturnim grupama prikazanim u 
masovnim medijima).

◆ Mladima su potrebni nastavni materijali koji odgovaraju njihovom kulturnom 
poreklu. Ovi materijali bi trebalo da poboljšaju samopoimanje mladih ljudi, da 
povećaju njihovo interesovanje za učenje i pruže primere, rečnik i modele koji 
se odnose na njihovo kulturno poreklo. Takođe, glavni fokus svakog formalnog 
ili neformalnog kurikuluma učenja treba da bude na veštinama analitičkog i 
kritičkog mišljenja, a materijali, aktivnosti i iskustva treba da budu autentični i 
višedimenzionalni kako bi pomogli mladim ljudima da razumeju etničke razlike i 
kulturalnu različitost.

◆ U zaštiti se vode diskusije o razumevanju značaja organizacione kulture 
za negovanje različitosti u praksi. Različiti autori ističu da će razumevanje 
kulturalne kompetencije koja se svodi na interakcije između socijalnih radnika i 
klijenata neizbežno zamagliti činjenicu da su te interakcije takođe strukturisane 
kroz mnoštvo ideja i vrednosti koje se kreiraju u politikama, organizacionim 
aranžmanima i fizičkom okruženju. Naglašena je neophodnost perspektive moći 
i potreba postavljanja pitanja o inkluziji i isključenosti u odnosu na institucije. Dakle, 
efikasna praksa kulturalnih kompetencija ne bi trebalo da bude odgovornost 
samo socijalnih radnika.

◆ Iz literature o socijalnoj zaštiti izveden je primer tri modela organizacionog 
razvoja multikulturalne socijalne zaštite: monokulturne, antidiskriminativne i 
multikulturalne organizacije.

Monokulturne organizacije. U jednom ekstremu su organizacije koje su 
prvenstveno evrocentrične i etnocentrične. Sledeće premise i prakse su tipične 
za monokulturnu organizaciju:

■ Postoji implicitno ili eksplicitno isključivanje ljudi zbog određene boje kože, 
žena i drugih potlačenih grupa.
■ Organizacija funkcioniše u korist dominantne većine.
■ Postoji samo jedan najbolji način za pružanje zdravstvene zaštite, za 
upravljanje, podučavanje ili administraciju.
■ Kultura ne utiče na upravljanje, mentalno zdravlje ili obrazovanje.
■ Klijenti, radnici ili studenti treba da se asimiliraju.
■ Kulturološki specifični načini rada nisu prepoznati niti cenjeni. Prema svima 
treba postupati isto.
■ Postoji snažno verovanje u koncept “melting pot” (homogenizacija 
heterogenog društva).

Nediskriminatorne organizacije. Kako organizacije postaju kulturno svesnije 
i prosvetljenije, one ulaze u ovu fazu. Sledeće premise i prakse karakterišu 
nediskriminatornu organizaciju:

■ Organizacija ima nedosledne politike i prakse u vezi sa multikulturalnim 
pitanjima.
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■ Određena odeljenja ili praktičari za mentalno zdravlje, menadžeri ili edukatori 
postaju osetljivi na multikulturalna pitanja, ali to nisu prioriteti organizacije.
■ Rukovodstvo može prepoznati potrebu za nekom akcijom, ali liderima 
nedostaje sistematski program ili politika koja se bavi pitanjem predrasuda i 
pristrasnosti.
■ Postoji pokušaj da se klima ili usluge organizacije učine manje neprijateljskim 
ili kulturološki osetljivijim, ali ove promene su površne i često se vrše bez 
uverenja.
■ Jednake mogućnosti zapošljavanja, afirmativna akcija i numerička simetrija 
ljudi sa drugom bojom kože i žena se nerado sprovode.

Multikulturalne organizacije. Kako organizacije progresivno postaju 
multikulturalnije, one počinju da vrednuju različitost i pokazuju kontinuirane 
pokušaje da se prilagode tekućim kulturnim promenama. Multikulturalna 
organizacija:

■ Kontinuirano radi na viziji koja odražava multikulturalizam.
■ Inkorporira doprinose različitih kulturnih i društvenih grupa u svojoj misiji, 
operacijama, proizvodima i/ili uslugama.
■ Ceni različitost i posmatra je kao prednost.
■ Aktivno se angažuje u aktivnostima izgradnje vizije, planiranja i rešavanja 
problema koji omogućavaju jednak pristup i mogućnosti.
■ Shvata da jednak pristup i mogućnosti nije isto što i jednak tretman.
■ Radi na diversifikaciji životne sredine.

◆  Omladinski rad zagovara da mladi imaju jednak pristup resursima zajednice. 
Sam profesionalni omladinski rad treba da bude inkluzivna praksa u kojoj se susreću 
mladi ljudi različitog porekla i zajedno razvijaju demokratske načine suočavanja sa 
različitošću. Budući da se zasniva na univerzalnim vrednostima u pogledu ljudskih 
prava, demokratije, mira, antirasizma, kulturne različitosti, solidarnosti, jednakosti 
i održivog razvoja, omladinski rad treba uvek da:

■ promoviše društveno učešće i odgovornost, dobrovoljno angažovanje i 
aktivno građanstvo,
■ jača izgradnju zajednice i civilnog društva na svim nivoima (npr. 
međugeneracijski i interkulturalni dijalog),
■ doprinosi razvoju kreativnosti mladih, kulturne i društvene svesti, 
preduzetništva i inovativnosti,
■ obezbedi mogućnosti za socijalno uključivanje sve dece i mladih,
■ dopre do mladih sa smanjenim mogućnostima kroz različite metode koje 
su fleksibilne i brzo prilagodljive.

◆ Poštovanje različitosti je kamen temeljac holističkog rada sa mladima. Drugim 
rečima, uvažavanjem kompleksnosti pojedinca, mladima se daje prostor da budu 
ono što jesu. Fokusiranje na stilove života, životne izbore, upravljanje životom, kulture 
vršnjačke grupe, „kulturu biti mlad”, prilagođavanje multikulturalnosti u društvu, 
interdisciplinarnost itd. umesto na subkulture, marginalizaciju ili specifične ciljane 
usluge rezultiralo je stvaranjem tzv. „kulturnog omladinskog rada”. 

◆ Omladinski rad stvara mogućnosti za socijalno uključivanje različitih mladih ljudi 
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i predstavlja pogodan kontekst za testiranje multikulturalnih politika. Odnosno, 
mladi koji učestvuju u aktivnostima omladinskog rada nisu samo korisnici tih 
usluga – oni su budući građani koje treba obrazovati za aktivno građanstvo.

◆ Da bi uspešno služile svim ljudima, organizacije treba da razviju standarde, 
politike i prakse u okviru odgovarajućih kulturnih okvira. Politike su usmerene ka 
inkluziji, pristupu pravima i aktivnostima i treba da opisuju odgovornost zajednice 
za inkluziju. Kako bi obezbedili relevantne programe za svu omladinu – a posebno 
za mlade iz manjinskih kulturnih grupa – lokalno rukovodstvo programa treba 
da razmotri načine za diversifikaciju i proširenje modaliteta programa kako bi se 
zadovoljile potrebe svih. Poznavanje potreba različitih grupa može pružiti kritične 
informacije o ograničenjima koja mogu uticati na učešće u programu (npr. prevoz, 
struktura porodice/posla, troškovi), kao i potencijalne teme za projektne oblasti 
koje su značajne za određene kulturne grupe.

◆ U omladinskom radu često postoji tendencija da se mladima ponude programi 
i usluge koji ih tretiraju kao homogenu grupu, bez uvažavanja individualnih 
karakteristika i potreba. Na primer, organizatori rekreativnih i slobodnih aktivnosti 
često se neadekvatno bave različitim elementima nečije kulturne pripadnosti, 
kao što su vrednosna orijentacija, etnički identitet, društveni kapital, pitanja 
bikulturalnosti, jezika i akulturacije, verskih uverenja i porodične strukture. Stoga 
je potrebno shvatiti da su mnogi mladi, posebno oni koji pripadaju manjinskim 
etničkim grupama, pogođeni siromaštvom, geografski izolovani, žive u neuređenim 
kvartovima sa dosta nasilja i kriminala, itd., što se ogleda u nedostatku adekvatnih 
programa i usluga.

◆ Organizacije i institucije koje rade sa mladima treba da teže specifičnim 
vrednostima koje odražavaju poštovanje različitosti, a odnose se na

■ prepoznavanje kulture kao dominantnog faktora u oblikovanju ponašanja i 
vrednosti;
■ razumevanje kada su vrednosti dominantnih mejnstrim grupa u sukobu sa 
vrednostima različitih kulturnih grupa;
■ uvažavanje kulturno definisanih potreba određene zajednice;
■ prepoznavanje i prihvatanje da kulturološke razlike postoje i utiču na način 
na koji se usluge pružaju i primaju;
■ razumevanje uloge prirodnih sistema (npr. porodice, zajednice) kao primarnih 
mehanizama za individualnu podršku i razvoj;
■ prepoznavanje da se koncepti pojedinca, porodice i zajednice mogu razlikovati 
među kulturnim grupama;
■ poštovanje kulturnih preferencija koje vrednuju proces više od proizvoda, kao 
i harmoniju i ravnotežu u životu u odnosu na postignuće; i
■ prepoznavanje da pripadnici različitih kulturnih grupa moraju biti barem 
bikulturalni da bi se nosili sa dominantnim društvom, koje zauzvrat stvara 
sopstveni skup emocionalnih i bihejvioralnih problema.

◆ Prilikom kreiranja programa slobodnih aktivnosti potrebno je poštovati određene 
principe, kao što je podsticanje angažovanja mladih koji pripadaju kulturološki 
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različitim grupama (razvijati svest i interesovanje za rekreativne programe kod 
mladih iz različitih etničkih grupa; organizovati grupno učešće u aktivnostima, da 
se „različiti“ mladi ljudi ne osećaju izolovano; organizovati različite vrste programa 
i način na koji se oni realizuju, tako da budu prilagođeni kulturnoj pripadnosti 
mladih).

Organizaciona klima uvažavanja različitosti

Organizaciona klima se može definisati kao zajednička percepcija i značenje 
koje se pridaje politikama, praksama i procedurama koje zaposleni doživljavaju, 
ponašanjima koja primećuju da se nagrađuju i koja se podržavaju i očekuju. 
Klima institucija/organizacija uključuje osećanja i trenutnu atmosferu institucije/
organizacije, emocionalni aspekt odnosa i moral. Predstavlja prilike za mlade ljude 
da uče o različitim kulturama, normama i vrednostima, što je važno za sprečavanje 
diskriminacije, isključenosti, predrasuda, stereotipa i rasizma i promovisanje i 
podsticanje interakcije između mladih ljudi iz različitih kultura.

Nepoštovanje različitosti u jednoj instituciji/organizaciji često je odraz njene 
klime. Klima je rezultat interakcije elemenata kulture institucija/organizacija sa 
konkretnim ljudima (sa svim njihovim karakteristikama i kompetencijama) koji 
u njoj rade i onima koji u njoj uče i razvijaju se. Dakle, klima kao indikator može 
da ukaže i na nedostatke u hipotetički kvalitetno „postavljenoj“ organizacionoj 
kulturi ili na nedostatak kompetentnosti osoblja organizacije koje ne uspeva da 
prenese blagodeti pozitivne kulture kroz interakciju sa mladima. Organizacije 
moraju uspostaviti osnažujuću klimu i jasno staviti do znanja da ne odobravaju 
društvenu nejednakost i nepravdu. Ako je klima takva da postoji osnaživanje i 
saradnja, prisustvo akcija koje ukazuju na nepoštovanje različitosti biće svedeno 
na minimum. Ako klima šalje poruku jednoj grupi da je bolja od druge, ma koliko 
suptilno bilo, seme razdora se nužno stvara. Kada postoji atmosfera pozitivnih 
odnosa između članova osoblja, dobar nivo komunikacije, administracija koja 
podržava one koji direktno rade sa mladim ljudima i proaktivan i participativan 
lider (menadžment) sa inkluzivnom filozofijom, prevladaće pozitivno okruženje za 
učenje i osećaj pripadnosti i uvažavanje instutucije/organizacije će se razviti među 
mladim ljudima i osobljem organizacija.

Kao glavne karakteristike idealne klime za učenje i rad identifikovano je sledeće: 
inkluzivnost i pripadnost; različitost; poštovanje; fizička, emocionalna i psihička 
sigurnost; otvorenost i sloboda izražavanja, postavljanje pitanja, preuzimanja rizika 
i grešaka bez prosuđivanja; adekvatno mentorstvo za podsticanje učenja i razvoja 
karijere. Klima koja poštuje različitost u učionici, omladinskom klubu ili pružaocu 
socijalnih usluga je od velikog značaja za pozitivne razvojne ishode mladih.

Kulturalno različita okruženja nisu raznolika samo u smislu da su mladi ljudi različiti 
jedni od drugih, već svaka mlada osoba unosi različite socio-kulturne dimenzije kao 
deo svog individualnog identiteta. Klima kulturnog diverziteta je vrsta okruženja 
koja odražava način na koji se u instituciji/organizaciji bavi kulturalnom različitošću. 
Strukturna različitost (na primer, etnički sastav) i kulturalna različitost su dva različita 
koncepta, sa različitim efektima na ishode mladih i razmatraju se odvojeno.
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Kada klima ne ceni različitost i vidi je kao prepreku, mladi doživljavaju česte 
oblike diskriminacije i vršnjačkog nasilja, osećaju se odbačeno, imaju slab osećaj 
pripadnosti i osećaju se otuđenim. Ulogu školske klime u prevenciji vršnjačkog 
nasilja i diskriminacije razni autori često nazivaju „kritičnom“.

Istraživanja pokazuju da učenici iz manjinskih etničkih grupa postižu lošije 
akademske rezultate u odnosu na učenike većinske populacije, pokazuju 
lošije znanje iz matematike i lošiju čitalačku pismenost i češće ponavljaju 
razred. Pored toga, učenici manjinskog etničkog porekla osećaju slabiji 
osećaj pripadnosti školi u poređenju sa drugim učenicima. Psihološko stanje 
učenika emigrantskog porekla razlikuje se u zavisnosti od zemlje porekla, 
zemlje destinacije, kao i od toga koliko dobro škole i lokalne zajednice u zemlji 
destinacije pomažu učenicima da prevaziđu očekivane prepreke u školi i 
drugim oblastima života. Sa godinama, učenici manjinske nacionalnosti su 
u većem riziku od diskriminacije, odbacivanja od strane nastavnika. Rezultati 
istraživanja pokazuju da učenice u odnosu na učenike imaju bolje odnose sa 
prosvetnim radnicima bez obzira na to da li pripadaju manjinskoj ili većinskoj 
populaciji. Istraživači sugerišu da nedostatak multikulturalnog obrazovanja 
dovodi do većeg vršnjačkog nasilja, diskriminacije, predrasuda i drugih oblika 
viktimizacije.

Na osnovu analize modela povezanosti školske klime koja se odlikuje 
kulturalnom različitošću i ishoda učenika (uspeha, akademskog samopouzdanja 
i zadovoljstva životom) kroz posredovanje osećaja pripadnosti školi, na 
nivou pojedinca i na nivou odeljenja uočavaju se pozitivni značajni odnosi i 
pretpostavljeno posredovanje osećaja pripadnosti školi. Studija je uključila 1.971 
učenika (61% emigranata) u 88 kulturološki različitih odeljenja u jugozapadnoj 
Nemačkoj nakon prve godine srednje škole. Ključni nalaz ovog istraživanja je 
da nije bilo razlika u efektima školske klime koja neguje različitost na rezultate 
učenika u multietničkim školama bez obzira na etničku pripadnost. Ovo 
upućuje na zaključak da je efikasno upravljanje različitošću u školi korisno za 
sve učenike.

Rezultati longitudinalne istraživačke studije u kojoj je ispitivan uticaj različitih 
pristupa kulturnoj različitosti u školama na postignuća i osećaj pripadnosti 
među učenicima manjinske i većinske populacije, upućuju na zaključak 
da pristupi koji vrednuju kulturalnu različitost imaju mnogo veću vrednost. 
Međutim, može se utvrditi da iako većinska populacija učenika generalno „ima 
koristi“ od klime poštovanja različitosti, oni navode osrednji kvalitet odnosa sa 
prosvetnim radnicima, uz sumnju da određene nastavne prakse u školama 
koje cene kulturni pluralizam čine da se učenici većinskog stanovništva 
osećaju isključeno. Osećaj pripadnosti školi odnosi se na osećaj učenika da su 
lično prihvaćeni, poštovani, uključeni i podržani od strane drugih u školskom 
okruženju.

Rezultati istraživanja pokazuju da klima negovanja prakse jednakog tretmana 
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i inkluzije ima pozitivne rezultate na tipično merene rezultate učenika. Štaviše, 
praksa jednakog tretmana svih učenika u učionici može ublažiti negativne 
uticaje kao što je diskriminacija. Na uzorku od 47 multietničkih škola u Belgiji sa 
fokusom na učenike marokanskog i turskog porekla, utvrđeno je da percepcija 
diskriminacije u školi predviđa niži uspeh, dok percepcija jednakog tretmana 
učenika u školi ublažava negativne efekte diskriminacije. Na uzorku od 1.875 
adolescenata većinske belgijske populacije i 1.445 studenata turske i marokanske 
nacionalnosti utvrđeno je da percepcije učenika i vaspitača o ravnopravnosti 
i multikulturalnosti omogućavaju, a odbacivanje ili asimilacija ugrožavaju 
normativno-pozitivne životne putanje učenika. Zabeleženi su bolji akademski 
rezultati za učenike iz manjinskih grupa u klimi jednakosti i inkluzije. Inkluzivan 
pristup zasnovan na jednakosti pomaže i većinskoj i manjinskoj populaciji 
učenika da uspostave i održe pozitivne odnose sa nastavnicima. Zanimljivo 
je da su percepcije prosvetnih radnika o multikulturalizmu i asimilacionizmu 
različito uticale na životne putanje manjinske i većinske populacije učenika. 
Kada su prosvetni radnici doživljavali škole kao više multikulturalne i manje 
asimilacione, učenici manjina su imali veću verovatnoću, a učenici etničke 
većine manju verovatoću da će uspostaviti dobre odnose sa svojim prosvetnim 
radnicima. S druge strane, čini se da većinska učenička populacija ima više 
koristi od asimilacionizma nego od multikulturalizma, s obzirom da ga etnički 
većinska učenička populacija ne doživljava kao pristup koji je inkluzivan za 
sve. Pokazalo se da dobri odnosi sa prosvetnim radnicima štite manjinsku 
populaciju učenika u pogledu problema u ponašanju kao što su disruptivno 
ponašanje i loš angažman u školi (podaci iz 2021. godine).

Lekcije iz omladinskog rada, 
obrazovanja i socijalne zaštite:

◆  Način na koji organizacija upravlja različitošću i kvalitet međuljudskih odnosa 
smatraju se ključnim za pozitivnu organizacionu klimu. Prihvatanje i briga odraslih, 
posebno prosvetnih radnika ili drugog osoblja koje direktno radi sa mladima, prepoznato 
je kao centralni aspekt organizacione podrške mladima. Nastavnici su prepoznati kao 
potencijalni promoteri pozitivne klime različitosti u svojim organizacijama/institucijama.

◆ Da bi član osoblja bio promoter različitosti, osim što se od njega očekuje je pozitivan 
odnos prema mladima iz različitih kulturnih sredina; treba da stvori pozitivnu atmosferu 
u aktivnostima i da upozna različite potrebe mladih ljudi.

◆ Optimalni rezultati u multikulturalnim grupama zavise od nekoliko važnih faktora, a 
to su praćenje i upravljanje ponašanjem mladih, stvaranje pozitivnih odnosa nastavnik-
mladi (i vršnjaci), nastava koja angažuje mlade i koja je otvorena za njihove stavove, kao 
i specifičnosti  poznavanja multikulturalnosti od strane prosvetnih radnika.

Rezultati međunarodne studije o nastavi i učenju (TALIS) (2019) u nordijskim 
zemljama (Danska, Finska, Island, Norveška, Švedska) sugerišu da ako je 
nastavnik generalno kompetentan i njegovo iskustvo mu omogućava da se nosi 
sa najtipičnijim situacijama u učionici (opšta samoefikasnost), bolje će se snaći 
u multikulturalnom okruženju i smatraće sebe sposobnim da se adekvatno 
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nosi sa takvim okolnostima. Starost nastavnika nije bila značajna za ovaj odnos, 
osim u Finskoj gde više godina starosti (a time i iskustvo) imaju pozitivan efekat. 
Međutim, ukupno iskustvo nastavnika negativno utiče na „multikulturalnu 
samoefikasnost”. Autor izveštaja tumači ovaj, ne baš očekivani rezultat, kao 
rezultat niže samoefikasnosti u upravljanju multikulturalnim učionicama, jer 
njihovo iskustvo možda neće biti veće od iskustva mlađih kolega.

Istraživanje sprovedeno u dve vremenske tačke na uzorku od 186 (većina) 
holandskih učenika i 129 učenika tursko-holandskog ili marokansko-holandskog 
(manjinskog) porekla u 29 učionica od 4. do 6. razreda imalo je za cilj da ispita 
u kojoj meri su stavovi etničke grupe učenika pod uticajem percipiranih 
pozitivnih normi nastavnika o kulturnoj različitosti, zajedno sa percipiranim 
pozitivnim interakcijama između nastavnika i učenika koje mogu poslužiti 
kao uzor učenicima. Rezultati su pokazali da su i učenici većinske i manjinske 
zajednice iskazivali pozitivnije stavove prema različitim etničkim grupama 
onda kada su primetili da njihov nastavnik ima pozitivan odnos sa vršnjacima iz 
razreda, i samo kada je to potkrepljeno pozitivnim multikulturalnim normama 
nastavnika.

◆ Istraživači ukazuju na ulogu nastavnika kao lidera koji čini manjine vidljivijima, 
koji podstiče interakciju između grupa, uključujući roditelje, ima proaktivnu 
ulogu u pristupu roditeljima učenika iz manjinske populacije umesto politike 
„okrivljavanja manjine“, nudi podršku u prevazilaženju problema kao posledice 
„naučene bespomoćnosti” manjinskog stanovništva.

◆ Nastavnici imaju važnu ulogu u modelovanju ponašanja sa poštovanjem i 
uspostavljanju prosocijalnih normi u učionici. Svojim ponašanjem promovišu 
osećaj sigurnosti i utiču na klimu u grupi.

Loši odnosi učenika sa vršnjacima, u smislu viktimizacije i usamljenosti u školi 
(mereno stavkama kao što su „nemam s kim da se družim u školi“), u vezi su 
sa njihovim namerama da napuste školovanje, i veza između usamljenosti i 
namera da napuste je značajno jača za grupu doseljenika nego za grupu 
domaćih učenika (podaci iz 2021). 

◆ Takođe, u kulturološki raznovrsnim grupama postoji tendencija da nastavnici 
primećuju da učenici više komuniciraju sa vršnjacima slične kulturne pripadnosti 
tokom odmora i neformalnih druženja. S obzirom na to da iskustvo neprihvatanja, 
interakcije i prijateljstva može dovesti do osećanja otuđenosti, važno je da 
nastavnici podstiču grupni rad i iniciraju projekte u kojima mladi ljudi različitih 
kulturnih opredeljenja međusobno sarađuju. Zajednička angažovanost podstiče 
mlade da prihvate i cene jedni druge.

◆ Kao vođa grupe, nastavnik je u jedinstvenoj poziciji da razvija odnose sa učenicima 
i da stimuliše odnose među njima. Uspostavljanje jasnih normi, pravila ponašanja 
i posledica za njihovo kršenje je deo izgradnje odnosa međusobnog poverenja, 
koji može sprečiti vršnjačko nasilje i isključenost.
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◆ Da bi bili kulturno odgovorni, sami prosvetni radnici moraju biti deo podržavajućeg 
okruženja. Važnost podrške takođe sugeriše da organizacije/institucije treba da 
obezbede svom osoblju resurse i alate za stvaranje podržavajućeg okruženja.
 

Studija objavljena 2021. pokazuje da mogu postojati izazovi u stvaranju 
stabilnih odnosa kako bi se promovisale interakcije i prijateljstva učenika. 
Da bi se suočili sa ovim izazovima, nastavnicima je potrebno više znanja o 
razvijanju međukulturalnih prijateljstava i strategija za promovisanje odnosa 
između učenika. Saradnja nastavnika i učenika je neophodna za promovisanje 
pozitivnih odnosa, angažovanja i učenja među učenicima.

◆ Pozitivne interakcije sa različitim vršnjacima omogućavaju mladim ljudima 
da steknu uvid u različite načine razmišljanja, stilove komunikacije i rešavanje 
problema. Pozitivna i inkluzivna klima je plodonosna i za učenike i za nastavnike, 
posebno u domenu zadovoljstva poslom.

◆ Literatura nam pokazuje da je percepcija pravičnosti (kao što je diskriminacija 
ili preferencijalni tretman u postupcima zapošljavanja i napredovanja) ljudi koji 
rade sa mladima važan organizacioni element koji podržava klimu različitosti.

Socijalni radnici često navode da rade sa drugim profesionalcima u njihovim 
organizacijama – socijalnim radnicima i nesocijalnim radnicima čije su 
pretpostavke, pristrasnosti, predrasude i stereotipi o njihovim klijentima 
uvredljivi i diskriminatorni. 

◆ Razumevanje načina na koji edukatori u različitim oblastima treba da sprovode 
svoje programe i aktivnosti omogućava im da neguju klimu različitosti u svojim 
organizacijama i njihov kontakt sa mladima. U njihovom svakodnevnom radu, 
negovanje etičkih principa jednakosti, poštovanje različitosti i odgovornost su 
glavne komponente klime koja je otvorena, sigurna i podržavajuća za sve. 

Kompetencije kojima se uvažava različitost

Kulturna složenost društva dovodi do neophodnosti razvoja skupa veština i znanja 
za uspešno funkcionisanje u interkulturalnom društvu. Ove veštine uključuju 
kreativno i kritičko mišljenje, kulturnu kompetenciju i društvenu i globalnu svest. 
Ističe se da je unapređenje kulturalnih kompetencija ključno za rešavanje izazova 
sa kojima se savremeno društvo suočava, kao što su netolerancija, predrasude, 
govor mržnje, diskriminacija i nasilje.

Kulturalna kompetencija je važna komponenta društvene kulture, koja omogućava 
efikasnu interakciju sa ljudima koji pripadaju različitim kulturnim grupama 
na osnovu razumevanja različitog kulturnog nasleđa. Koncept „kulturalne 
kompetencije“ razvijen je na osnovu višedecenijskog istraživanja interkulturalne 
komunikacije i kroskulturne psihologije u okviru proučavanja konstrukata 
organizacione kulture. Kulturalna kompetencija se definiše kao skup vrednosti, 
stavova, veština, znanja koji su potrebni za razumevanje i poštovanje, kao i za 
uspostavljanje pozitivnih i konstruktivnih odnosa sa onima koji se doživljavaju kao 
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kulturološki drugačiji. Kako definišu neki autori, interkulturalna/transkulturalna 
kompetencija je zamišljena kao sposobnost da se efikasno i na odgovarajući način 
komunicira u interkulturalnim situacijama na osnovu sopstvenog interkulturalnog 
znanja (na primer, samosvest, razumevanje i poznavanje međukulturnih 
razlika), kompetencije (npr. zauzimanje tuđe perspektive, slušanje, posmatranje 
i tumačenje, sposobnost tumačenja događaja ili dokumenta iz ugla različitih 
kultura, sposobnost stvaranja novih znanja o kulturi i kulturnoj praksi) i stavovima 
(poštovanje – vrednovanje drugih kultura, kulturalna različitost, otvorenost – 
za interkulturalno učenje i ljude iz drugih kultura; uzdržanost od rasuđivanja; 
radoznalost i otkrivanje – tolerancija dvosmislenosti i neizvesnosti).

Kulturalna kompetencija podrazumeva razvoj multikulturalnog identiteta koji 
reflektuje, razume i osetljiv je na sopstvene i tuđe kulturne identitete. Podrazumeva 
da je čoveku prijatno u društvu drugih koji ne pripadaju njegovoj kulturnoj grupi, 
da poseduje znanje o drugim kulturnim grupama, kao i da ima sposobnost da 
ostvari pozitivne interakcije sa ljudima različitih kulturalnih karakteristika. 

Prema jednom od najčešće korišćenih modela, kulturalna kompetencija se sastoji 
od tri komponente: svest, znanje i veštine. Kulturalna svest se odnosi na adekvatne 
i odgovarajuće stavove, mišljenja i pretpostavke pojedinca o različitim kulturama. 
Kulturalna svest zapravo zahteva stalnu refleksiju o sopstvenim stavovima prema 
drugim kulturama i o tome kako sopstvena kultura utiče na te stavove. Kulturalno 
znanje se odnosi na razumevanje drugih kultura i kulturnih normi, dok se kulturalne 
veštine odnose na sposobnost efektivne i nepristrasne interakcije sa ljudima iz 
različitih kultura. Empatija, samosvest, samoupravljanje i dobre komunikacione 
veštine se često pominju kao ključni delovi kulturalne kompetencije.

Krosov model kulturne kompetencije se široko koristi u teoriji i istraživanju ovog 
konstrukta. Model podrazumeva prisustvo pet faza razvoja kulturne kompetencije, 
počev od destruktivnosti do napredne kulturne kompetencije:

Faza kulturne destruktivnosti – Najnegativniji kraj kontinuuma. On opisuje 
kompetencije organizacije ili pojedinca koji na kulturne razlike gleda kao 
na problem. Odlikuje se nefleksibilnim ponašanjem. Kulturološki drugačiji 
pojedinac ili grupa smatra se genetski i kulturno inferiornim.

Faza kulturne nekompetentnosti – Pojedinac ili organizacija nisu namerno 
kulturno destruktivni, već nemaju kapacitet da imaju adekvatne interakcije 
sa kulturološki različitim pojedincima ili grupama. U ovoj fazi pojedinac ili 
organizacija su izuzetno pristrasni. Odluke i akcije su vođene neznanjem ili 
osećanjem superiornosti. Ljudi kulturološki različitog porekla se ne vrednuju 
niti prepoznaju, a očekivanja od njih su smanjena.

Faza kulturnog slepila – Ovo je sredina kontinuuma. Pojedinac ili organizacija rade 
sa uverenjem da ne postoje kulturne razlike. Ovo gledište ne implicira prisustvo 
loših namera prema kulturnoj različitosti, iako posledice ovog verovanja mogu biti 
ignorisanje ili nepriznavanje snaga različitih kultura. Na primer, ova faza se može 
manifestovati u nezainteresovanosti organizacije da koristi alternativne procene 
ili da promeni politike i procedure kako bi „otvorila vrata“ različitim korisnicima.

1

2

3
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Faza kulturne predkompetencije – Na ovom nivou pojedinac ili organizacija 
prihvataju i poštuju kulturne razlike. Postoje pokušaji kontinuiranog 
samovrednovanja u pogledu kulture. U ovoj fazi karakteristična je proaktivnost 
i potraga za znanjem iz različitih kulturnih grupa.

Faza kulturne kompetencije – Ovo je najpozitivniji i najprogresivniji nivo 
Krosovog modela. Pojedinac ili organizacija proaktivno razvija modele i 
pristupe koji su u potpunosti utemeljeni i kulturološki usklađeni.

Slično Krosovom modelu kulturne kompetencije, Kormier (eng. Cormier) je razvio 
kontinuum kulturalne ekspertize, koji razlikuje nivoe reagovanja na kulturne 
razlike (Tabela 1).

Tabela 1. Kontinuum kulturalne ekspertize (Cormier, 2021)

Kuturalna osetljivost 

Kulturalna osetljivost se može definisati kao kritička svest o sopstvenim 
kognitivnim, afektivnim i bihevioralnim odgovorima na kulturološke razlike koje 
odražavaju kako pojedinci tumače interkulturalne razlike. Takođe, kulturalna 
osetljivost definiše se i kao aktivna želja da se razumeju, cene i prihvate razlike 
među kulturama. Ističe se da ona predstavlja afektivnu dimenziju interkulturalne 
komunikacije i smatra se ključnom za razvoj nečije sposobnosti da razmišlja i 
deluje na interkulturalno prikladan način. U kulturalno različitoj zajednici za učenje, 
učenici iz različitih kulturalnih sredina unose svoje načine promišljanja u kontekst 
učenja. Uz povećanu osetljivost na druge kulture, oni mogu bolje da učestvuju u 
interakciji u učionici, što zauzvrat doprinosi boljim ishodima učenja.

Razvojni model interkulturalne osetljivosti Miltona Beneta predstavlja najpoznatiji 
teorijski okvir tumačenja kulturalne osetljivosti, ali isto tako je i značajno teorijsko 
uporište za koncipiranje obrazovnih intervencija za razvijanje kulturalnih 
kompetencija, imajući u vidu da edukatorima pomaže u boljem kreiranju, 
planiranju i realizaciji obuka, razumevanju otpora koji pojedinci ispoljavaju na 
različitim stadijumima razvoja kulturalne osetljivosti i kreiranju podsticajne sredine 
za interkulturalno učenje. Pored tumačenja ovog modela na individualnom nivou, 
moguće je tumačiti ga i na nivou organizacije.
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Benetov Razvojni model kulturalne osetljivosti opisuje stadijume kroz koje pojedinci 
prolaze prilikom susreta sa drugim kulturama: od poricanja postojanja razlika, tj. 
krajnjeg etnocentrizma, ka stadijumima uočavanja i prihvatanja istih, odnosno, 
etnorelativizma. Razlikuje tri osnovna stadijuma etnocentrizma i tri stadijuma 
etnorelativizma, i unutar svakog od njih nekoliko razvojnih međustadijuma, što je 
prikazano u Tabeli 2.

Tabela 2. Razvojni model kulturalne osetljivosti (Bennet, 1986)

Svaki od stadijuma podrazumeva sledeće:

Poricanje razlika – neuspeh da se percipira postojanje ili relevantnost 
kulturološke različitosti drugih. Sagledavanje sopstvene kulture je daleko 
složenije od opažanja drugih kultura. Ljudi su nezainteresovani ili možda čak 
neprijateljski raspoloženi prema interkulturalnoj komunikaciji. U zavisnosti 
od izraženosti, postoje dve podvrste poricanja razlika: izolacija – nenamerno 
odvajanje od pripadnika drugih kultura, odnosno prisustvo životnih okolnosti 
u kojima pojedinac nema priliku za uspostavljanje odnosa sa pripadnicima 
različitih kultura; separacija – namerno odvajanje od pripadnika različitih 
kultura, jer je prisutno mišljenje da je to bolje za njihov razvoj i razvoj društva 
kom pripadaju. U organizacijama, poricanje je stanje u kojem ne postoje 
strukture (politike i procedure) za prepoznavanje i suočavanje sa kulturalnom 
raznoličitošću. Do poricanja dolazi onda kada su ljudi koji preferiraju stabilnost 
(odsustvo razlika) zbog nekih okolnosti primorani da postanu svesni drugih 
(različitosti). Ovo se dešava kada, na primer, značajan broj izbeglica ili 
imigranata uđe u zajednicu, ili kada se ljudi moraju suočiti sa kulturološkim 
razlikama u radnoj organizaciji.

Odbrana od razlika – kada se reši problem poricanja, ljudi mogu da pređu 
u stadijum odbrane od kulturalnih razlika. U ovoj fazi je karakteristična 
dihotomna kategorizacija „mi i oni“, gde se drugi percipiraju složenije nego u 
poricanju, ali i na veoma stereotipne načine. Ljudi u ovoj fazi imaju tendenciju 
da budu kritični prema drugim kulturama i skloni da krive kulturološke razlike 
za opšte bolesti društva. Postoji tri oblika odbrane: omalovažavanje – osoba 
tretira druge kulture kao inferiorne, koristi uvredljive izraze pri njihovom 
opisivanju i primenjuje negativne stereotipe na druge kulturne grupe; 
su-periornost – tendencija da se u poređenju sa drugim kulturama ističu i 
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preuveličavaju pozitivne karakteristike sopstvene, ne nužno i omalovažavanje 
drugih kultura; obrtanje u suprotnost – osoba drugu kulturu opaža kao 
superiornu, a sopstvenu gleda sa omalovažavanjem i oseća otuđenost.

Minimiziranje razlika – u ovom stadijumu kulturalne razlike su minimizirane sa 
pretpostavkom da je mnogo važnije naglašavati sličnosti nego razlike. Sličnosti 
su zasnovane na poznatim elementima sopstvenog kulturnog pogleda na 
svet, te pojedinci pretpostavljaju da njihova sopstvena iskustva dele i drugi 
ili da određene osnovne vrednosti i uverenja prevazilaze kulturne granice, te 
da su tako univerzalno primenljive. Isticanje međukulturalne sličnosti stvara 
„toleranciju“, pri čemu se površne kulturalne razlike doživljavaju kao varijacije 
na zajedničke univerzalne teme čovečanstva. Međutim, minimiziranje 
prikriva duboke kulturalne razlike. Problem minimiziranja za pojedince je 
njihova želja da projektuju sličnost na širi svet i tvrdoglavi otpor tog sveta 
da izgubi svoju stvarnu različitost. To znači da što više ljudi traže kontakt sa 
drugima u ime zajedničkih vrednosti, veća je verovatnoća da će biti primorani 
da se suoče sa značajnim kulturalnim razlikama. Nešto slično se dešava u 
organizacijama, gde prenaglašavanje „jedinstva” daje previše uniformnosti, 
što primorava organizaciju da se decentralizuje i fokusira na svoju različitost. I 
u slučajevima na individualnom i organizacionom nivou, rešavanje problema 
se dešava kada se sličnost i razlika, jedinstvo i različitost stave u dijalektičku 
formu: sličnosti nam omogućavaju da cenimo razlike, a jedinstvo usmerava 
fokus na različitost. Postoje dva različita stanovišta o istoj ljudskoj prirodi u 
ovoj fazi, to su: fizički univerzalizam – insistira na fiziološkim sličnostima, tj. 
ističe da svi ljudi imaju iste bazične potrebe; transcedentalni univerzalizam – 
podrazumeva verovanje da su svi ljudi isti zahvaljujući duhovnim, političkim i 
drugim sličnostima.

Prihvatanje – na ovom stadijumu, pojedinac zapaža i prihvata kulturalne 
razlike. Kulturalne razlike se ne procenjuju na osnovu standarda vlastite 
kulturne grupe, već se proučavaju u kulturnom kontekstu iz kog proizilaze. 
Prihvatanje kulturalnih razlika ne znači da se one nužno ocenjuju pozitivno, ali 
pozicija osobe nije etnocentrična. Pojedinci na ovom stadijumu su radoznali 
o kulturama i kulturalnim razlikama. Međutim, njihovo ograničeno znanje 
o drugim kulturama im ne dozvoljava da lako prilagode svoje ponašanje 
različitim kulturnim kontekstima. Vodeći princip je kulturni relativizam, 
odnosno stanovište da nijedna kultura nije bolja niti lošija od drugih. Razlike 
se prihvataju na dva načina: bihejvioralni relativizam – osoba prihvata razlike 
na ponašajnom nivou, tj. svesna je toga da se ponašanje menja zavisno 
od kulturnog konteksta; vrednosni relativizam – označava prihvatanje da 
vrednosni sistem i uverenja, pored ponašanja, takođe variraju u zavisnosti od 
jedne do druge kulturne zajednice. U organizacijama je prisutna podrška za 
„različitost i inkluziju“, ali inkorporacija kulturalne osetljivosti kao kriterijuma 
za multikulturalno liderstvo još uvek nije uspostavljena.

Adaptacija – u ovoj fazi prisutan je mehanizam „uzimanja perspektive“ 
ili empatije. To znači da osoba svesno nastoji da zamisli kakve poglede na 
svet imaju pripadnici drugih kultura. Osoba menja svoj referentni okvir 
prilagođavajući se stanovištima, stavovima i uverenjima pripadnika druge 
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kulturne zajednice. Sposobna je da menja perspektive, način komunikacije 
ili ponašanja shodno željama, potrebama ili zahtevima kulturne zajednice. 
Postoje dva vida adaptacije: empatija – sposobnost razumevanja drugih tako 
što se zauzima njihov ugao gledanja; pluralizam – osoba je internalizovala više 
različitih pogleda na svet, tj. više kulturnih okvira. Organizacije u ovoj tački 
razvoja imaju politike i procedure koje su namerno dovoljno fleksibilne da rade 
bez nepotrebnog nametanja kultura. Na organizacionom nivou, adaptacija je 
suština „uključivanja“ različitosti u organizacione procese.

Integracija – dok se na stadijumu adaptacije osoba rukovodi s više referentnih 
okvira (koji paralelno postoje), u ovoj fazi osoba je te različite kulturalne 
poglede na svet integrisala u jedinstveni, vlastiti pogled na svet. Njen identitet 
uključuje i, što je još značajnije, nadmašuje kulturalne grupe kojima ona 
pripada. Ovaj stadijum karakteriše i interkulturalna komunikacija. Integracija 
se može javiti u dva oblika: kontekstualna evaluacija – sposobnost da se u 
proceni date situacije koriste različiti kulturni referentni okviri; konstruktivna 
marginalnost – prihvatanje identiteta koji nije prvenstveno baziran na jednoj 
od kultura. Osoba je u stalnom razvoju i ne ograničava niti naglašava uticaj 
različitih kultura na lični razvoj, ne poistovećuje se ni sa jednom kulturom već 
ih posmatra kao šansu za razvoj.

Ono što znamo iz literature jeste da za kvalitetno negovanje različitosti u praksi 
prvenstveno želimo da naši zaposleni imaju razvijene kulturalne kompetencije 
(jer će te kompetencije koristiti u svom radu), a želimo da razvijamo kulturalnu 
osetljivost kod naših mladih (na osnovu koje će komunicirati i povezivati se sa 
drugim različitim grupama mladih).

Lekcije naučene iz obrazovanja, 

socijalne zaštite i omladinskog rada

◆ Kulturna kompetencija, u širem smislu, shvata se kao sposobnost nastavnika 
da uspešno podučava mlade ljude koji potiču iz različitih kultura, drugačijih od 
njihove sopstvene. Praksa i artefakti kojima se nastavnici služe su od suštinskog 
značaja za razvoj toplog okruženja koje podržava individualne potrebe mladih 
ljudi i za uvažavanje različitosti u organizaciji/instituciji.

◆ Definisanje standarda za sprovođenje politike i prakse, sa posebnim fokusom na 
razvoj profesionalnih kompetencija osoblja za rad sa različitim grupama mladih, 
ključno je za realizaciju vizije organizacija/institucija. Početna obuka, profesionalni 
razvoj i stalna podrška članovima osoblja su ključni za razvoj efikasne inkluzivne 
organizacije.

◆ Kulturno kompetentan nastavnik poseduje znanja o karakteristikama 
svoje kulture, karakteristikama kulture drugih, karakteristikama sopstvenog 
organizacionog okruženja i karakteristikama mladih i njihovih porodica iz 
kulturalno različitih grupa; ima stavove koji upućuju na spremnost za relativizaciju 
kulturnih vrednosti, odsustvo stereotipa i predrasuda u kontaktu sa kulturalno 
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različitom omladinom, svest o nepostojanju univerzalno primenljivih obrazaca 
ponašanja u svim kulturama; poseduje veštine tumačenja značenja misli, ideja 
i događaja kulturološki različitih mladih ljudi i njihovih roditelja, prihvatanja 
očekivanja kulturološki različitih mladih ljudi i roditelja, prilagođavanja verbalnim 
i neverbalnim stilovima komunikacije, posredovanja i mirnog rešavanja sukoba; i 
karakteriše ga pozitivno ponašanja (strpljenje, fleksibilnost, otvorenost, empatija).

◆ Kulturno kompetentan edukator prepoznaje različitost kao snagu i nastoji da 
stvori inkluzivno okruženje koje istovremeno neguje pozitivne međukulturalne 
odnose među mladima i osećaj društveno-političke svesti.

◆ Jedna od ključnih kompetencija za celoživotno učenje koje je definisala Evropska 
komisija podrazumeva upravo kulturnu svest i izražavanje.

 

◆ Prosvetni radnici i drugi akteri u interkulturalnom obrazovnom okruženju (bez 
obzira u kom se formalnom okruženju nalazi) treba da:

■ Prepoznaju da neke organizacione prakse mogu doprineti isključenju i 
segregaciji; stoga treba da obezbede nastavne metode prilagođene kulturi 
mladih sa kojima rade;
■ Planiraju program i okruženje koje odražava poštovanje svih kulturnih, 
etničkih, društvenih i verskih razlika među ljudima i koje promoviše kulturne 
identitete svih mladih uključenih u njega;
■ Prepoznaju i na odgovarajući način reaguju na kulturne perspektive koje 
utiču na postignuća i sveukupni napredak mladih iz različitih kulturnih grupa;
■ Stvore okruženje za podučavanje i učenje koje pozitivno utiče na to kako 
se mladi ljudi osećaju u organizaciji/instituciji, koje čini da se mladi osećaju 
prihvaćeno i zbrinuto;
■ Obezbede kulturno raznovrstan kolektiv koji odražava stvarne razlike koje 
postoje u određenom društvu i, što je još važnije, u samom organizacionom 
okruženju;
■ Pripreme plan za inkluziju kulturološki različitih roditelja i drugih članova 
porodice u proces nastave i učenja ako je to moguće ili potrebno (ako 
organizacija ima priliku da sarađuje sa porodicom mlade osobe), odnosno 
da se bave konkretnim praktičnim pitanjima vezanim za jezičke barijere 
između osoblja institucije/organizacije i roditelja, objašnjavanjem očekivanja 
organizacije roditeljima i porodicama koje možda ne razumeju način na 
koji organizacija/institucija funkcioniše jer dolaze iz različitih sredina, kao i 
ukazivanje na načine daljeg angažovanja i uključivanja roditelja i članova 
porodice u organizacionim aktivnostima (opet, ako je saradnja sa porodicom 
u fokusu organizacije).

◆ Očekuje se da prosvetni radnici, kao „prenosioci” interkulturalnosti i kao osobe 
koje poznaju principe i vrednosti interkulturalnosti, budu osetljivi i otvoreni, da 
analiziraju i preispituju sopstvene stavove, kao i da budu spremni da unaprede 
svoje kompetencije kako bi bili uzor mladima u procesu usvajanja vrednosti, 
stavova i ponašanja, koja obezbeđuju stabilnost kulturno složenih zajednica. 
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◆ Stoga, da bi vaspitači bili kulturno kompetentni, prvo treba da razviju 
samorefleksiju, odnosno da dobro upoznaju sebe, sopstvene vrednosti i uverenja; 
da razumeju različitost kroz upoznavanje karakteristika, navika i obrazaca 
ponašanja svojih učenika; primenjuju nastavu koja odgovara kulturi njihovih 
učenika; da imaju multikulturalni obrazovni pristup.

◆ Istaknute karakteristike kulturnog odgovornog i kompetentnog nastavnika su:
■ Sociokulturna svest: prepoznaje da postoji više načina sagledavanja 
stvarnosti i da na te načine utiče nečija pozicija u društvenom poretku;
■ Afirmativni stavovi prema učenicima kulturološki različitog porekla: 
sagledavanje resursa za učenje kod svih učenika, umesto da se razlike 
posmatraju kao problemi koje treba prevazići;
■ Posvećenost i veštine da deluju kao agensi promene: sebe vide kao 
odgovorne i sposobne da donesu promene u obrazovanju koje će učiniti škole 
odgovornijim za sve učenike;
■ Konstruktivni pogledi na učenje: razumeju kako učenici konstruišu znanje i 
kompetentni su da podstiču izgradnju znanja učenika;
■ Učenje o učenicima: zna o životima svojih učenika; i
■ Kulturno responzivne nastavne prakse: koriste svoje znanje o životima 
učenika da osmisle nastavu koja se zasniva na onome što oni već znaju, dok 
ih uvode izvan poznatog.

◆ Neki nastavnici provode mnogo vremena u pronalaženju odgovarajućih i 
relevantnih materijala koji su u skladu sa ciljevima učenja navedenim u nastavnom 
planu i programu, dok malo njih uzima u obzir društvene i kulturalne pristrasnosti 
u materijalima. Transformacija kurikuluma zahteva od nastavnika da promene 
strukturu svog nastavnog plana i programa kako bi omogućili učenicima da 
koncepte, pitanja, događaje i teme razmatraju iz multikulturalne perspektive. 
Važno je da nastavni plan i program bude dovoljno fleksibilan da pruži mogućnosti 
prilagođavanja individualnim potrebama i da stimuliše nastavnike da traže 
rešenja koja će biti u skladu sa potrebama i sposobnostima svakog učenika. Mnogi 
nastavni planovi i programi očekuju da svi učenici uče iste stvari, u isto vreme i 
istim sredstvima i metodama, što odražava kulturalno neresponzivnu praksu.

◆ Iako je važno da se nastavnici fokusiraju na nastavne planove i programe 
i akademske potrebe, takođe je vredno da prepoznaju i vlastitu ulogu koju 
igraju u životima svojih učenika, posebno za one učenike koji mogu biti ranjivi 
i marginalizovani. Načini i procesi rada u učionicama zasnovani na kulturalnoj 
kompetenciji nastavnika doprinose razvoju klime međusobnog razumevanja, 
poštovanja i ravnopravne saradnje, koja je utemeljena na poznavanju i poštovanju 
drugačijih stilova života vršnjaka iz odeljenja, njihovih vrednosti, verovanja, tradicija, 
običaja, stereotipa, kulturnih elemenata kulturalno drugačijih – sličnosti i razlike.  

◆  Samim tim, potreba za kulturno kompetentnim nastavnicima je kritično važna 
zbog toga što su akademska postignuća, kritička svest, kulturalna osetljivost i 
socijalna kompetencija učenika usko povezani sa kulturalno sinhronizovanim 
okruženjem za učenje.  
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◆  Stavovi i uverenja nastavnika o različitosti kao vrednosti odražavaju se u 
iskustvima njihovih učenika. 

Stavovi prosvetnih radnika o poštovanju različitosti i kulturnom pluralizmu 
povezani su sa nižom percepcijom stepena diskriminacije mladih koji pripadaju 
manjinskim grupama.

◆  Kompetencije nastavnika neophodne su i za kulturalno responzivno 
upravljanje učionicom, koje predstavlja pristup vođenju učionice sa svom decom 
na kulturalno responzivan način. Nastavnici kao kulturalno responzivni rukovodioci 
učionice prepoznaju svoje predrasude i vrednosti i promišljaju o tome kako one 
utiču na njihova očekivanja u pogledu ponašanja i interakcije sa drugima. Takođe, 
prepoznaju da cilj upravljanja učionicom nije postizanje kontrole, već da se svim 
učenicima pruže jednake mogućnosti za učenje i razumeju da je kulturalno 
responzivno upravljanje učionicom u funkciji socijalne pravde.

◆ Kulturna osetljivost se smatra velikom prednošću svakog nasatvnika, koja je 
neophodna, ne samo za formiranje sopstvenog kulturnog pogleda na svet, koji 
olakšava uočavanje, analizu i prihvatanje kulturne različitosti mladih, već i za 
sticanje i razvoj interkulturalnih kompetencija neophodnih za rad u kulturno 
pluralnim odeljenjima.

Prethodne studije često ukazuju na konceptualnu konfuziju nastavnika u 
razumevanju kulturalne različitosti i pedagoške poteškoće u modifikovanju 
prakse na responzivan način, što školski praktičari obično pripisuju 
neadekvatnom obrazovanju nastavnika i organizacionim/strukturalnim 
ograničenjima kao što su nedostatak vremena i resursa. Smatra se da je školsko 
rukovodstvo ključno za obezbeđivanje takve obuke, ali i za promovisanje svih 
aspekata školskog konteksta koji je prijateljski nastrojen prema različitostima. 
Takođe, pozivajući se na slabu posvećenost vremena obukama o inkluzivnom 
obrazovanju i sve veće zahteve od nastavnika da u učionici efikasno uključe 
sve učenike, mnogi nastavnici izjavljuju da se osećaju nedovoljno spremno da 
podučavaju učenike sa različitim potrebama i sposobnostima. 

Istraživanje u šest evropskih zemalja pokazalo je i da nastavnici smatraju 
da dobijaju nedovoljnu ili čak nemaju obuku za suočavanje sa kulturalnom 
različitošću u učionici. Navedeno ukazuje na potrebu za sprovođenjem 
dodatnih programa sa intencijom unapređivanja kulturalnih kompetencija 
nastavnika, a postoje snažni istraživački dokazi koji govore u prilog pozitivnom 
uticaju treninga na unapređivanje kulturalnih kompetencija nastavnika.

 ◆ Sastavni deo prakse multikulturalnog socijalnog rada su četiri glavne kompetencije 
koje efektivni praktičari multikulturalnog socijalnog rada treba da budu u stanju da 
postignu i pokažu u svojoj praksi. Ove kompetencije su: (1) svesnost o sopstvenim 
vrednostima, predrasudama i pretpostavkama o ponašanju ljudi; (2) razumevanje 
pogleda na svet klijenata koji pripadaju različitim kulturnim grupama; (3) razvijanje 
odgovarajućih strategija i tehnika intervencije; i (4) razumevanje organizacionih i 
institucionalnih snaga koje povećavaju ili umanjuju kulturnu kompetenciju. 
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U Švedskoj se kulturalna kompetencija često izdvaja kao strategija i rešenje za 
upravljanje razlikama koje se pripisuju migrantima, ali nekoliko studija je kritički 
istraživalo ideju kulturalne kompetencije. Analiza pokazuje da se kulturalne 
kompetencije gotovo isključivo pripisuju osoblju koje ima migrantsko poreklo, 
a da je pozicija kulturno kompetentnog dvosmislena. S jedne strane pozicija 
stručnjaka, sa druge strane okružena sumnjom da nije profesionalac. Kulturalna 
kompetencija se pre pojavljuje kao oruđe za ovladavanje i kontrolu dečaka koji 
su smešteni u institucije, nego kao sredstvo za uticaj na proces promene u 
podršci multikulturalnosti. Kroz latentnu analizu sadržaja nastavnih planova i 
programa iz 27 američkih programa socijalnog rada, pojavile su se tri ključne 
pretpostavke: socijalni radnici su članovi dominantnih društvenih grupa; 
kulturalna kompetencija i anti-ugnjetavanje su kompatibilni okviri; samosvest 
ublažava ugnjetavanje. Nilund je kritikovao koncept kulturalne kompetencije, 
primetio je da se većina časova na temu kulturalne različitosti u socijalnom 
radu podučava iz liberalne ili konzervativne multikulturalne perspektive 
koja isključuje analizu moći i kritičku raspravu o beloj rasi. Autor smatra da, 
kako bi se ova praksa poništila, socijalni edukatori treba da ugrade kritički 
multikulturalizam kao oruđe u podrivanju rasizma. 

Studija koja je istraživala izazove novozaposlenih socijalnih radnika i njihove 
kulturalne kompetencije u praksi pokazala je višeslojnu prirodu kulturalne 
kompetencije i istakla da osećaj neadekvatnosti u radu raste zbog nedostatka 
ili manjka iskustva; nedostatak resursa, obrazovanja i dobre politike uvažavanje 
različitosti dovode do frustracije; i ukazala je na pisustvo predrasuda klijenata.

◆ Šestostepeni razvojni kontinuum kulturne kompetencije proizilazi iz oblasti 
socijalne zaštite, što može biti od značaja za sve organizacije koje rade sa 
mladima, bez obzira u kojoj oblasti. Ove faze su (1) kulturna destruktivnost (prisilna 
asimilacija), (2) kulturna nesposobnost (diskriminatorska praksa), (3) kulturno 
slepilo (metode koje dominantna kultura koristi kao univerzalno primenljive), 
(4) kulturna pre-kompetentnost (zapošljavanje manjinskog osoblja, ali promena 
ostaje samo strukturalna), (5) kulturna kompetencija (velike mogućnosti za 
povećanje multikulturalnih veština i znanja osoblja, i (6) kulturna stručnost (i sama 
organizacija i pojedinci unutar organizacije rade na visokim nivoima kulturne 
kompetencije).

◆ Multikulturalni porodični socijalni rad, u svakodnevnoj praksi praktičara koji 
sprovode svoj rad sa mladima uključujući i njihove porodice, treba da se rukovodi 
sledećim:

■ Upravljanje različitošću uključuje rukovanje različitim kulturnim 
koncepcijama porodice.
■ Stručnjak treba da bude svestan da se jedna definicija porodice ne može 
smatrati superiornom u odnosu na drugu.
■ Stručnjak treba da zna da se porodice ne mogu razumeti odvojeno 
od kulturnih, društvenih i političkih dimenzija njihovog funkcionisanja. 
Tradicionalno definisana nuklearna porodica, koju čine heteroseksualni 
roditelji u dugom braku, koji podižu svoju biološku decu, i sa ocem kao 
jedinim zaposlenim, počinje da bude statistička manjina.
■ Stručnjak treba da se potrudi da nauči što je više moguće o tome koliko je 
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kulturna grupa drugačija od njene/njegove, o tome kako definiše porodicu, 
vrednostima koje su u osnovi porodične jedinice i vašoj suprotstavljenoj 
definiciji porodice.
■ Stručnjak treba da vodi računa o tradicionalnim kulturnim porodičnim 
strukturama i proširenim porodičnim vezama. Na primer, nekrvni srodnici 
se mogu smatrati intimnim delom sistema proširene porodice.
■ Stručnjak ne treba da prejudicira iz sopstvene etnocentrične perspektive. Na 
primer, oni moraju da budu svesni da istočnjačka u poređenju sa zapadnom 
populacijom može imati supružničke odnose koji su više patrijarhalni, da 
vide ulogu supruge kao manje važnu od uloge majke itd.
■ Multikulturalni socijalni rad treba da modifikuje ciljeve i tehnike praktičara 
kako bi odgovarao potrebama kulturno različitih populacija.
■ Stručnjak treba da proceni važnost etničke pripadnosti za klijente, i 
pojedince i porodice. Moraju biti svesni da je akulturacija veoma važna za 
decu i mlade u porodici, jer su oni ti koji su najverovatnije pod uticajem 
vršnjaka. Takođe, mnogi sukobi između mlađih i starijih generacija vezani su 
za kulturološke sukobe. Ovi sukobi nisu patološki, već normativni odgovori 
na uticaj različitih kultura.

◆ Obrazovni programi za profesionalni razvoj praktičara koji su u direktnom 
kontaktu sa mladima uvek treba da sadrže eksplicitne i implicitne sadržaje 
nastavnog plana i programa koji se odnose na etničku i kulturnu različitost, pol, 
jezik, nacionalnost, veru i seksualnu orijentaciju.

◆ Praktičari koji nastoje da uspešno uvažavaju različitost u svojoj praksi treba da 
imaju na umu:

■ Da sociodemografski grupni identiteti često diktiraju način na koji definišemo 
probleme i biramo intervencije. Kulturna perspektiva mladih ljudi i njihovih 
porodica često se može sukobiti sa perspektivom stručnjaka, koji mora razviti 
kulturno odgovarajuće strategije i intervencije u radu sa klijentima.
■ Stručnjaci moraju biti u stanju da čuju glasove svojih klijenata, da razumeju 
njihova iskustva marginalizacije, da saosećaju sa bolom i teškoćama koje su 
morali da podnesu i da budu svesni da njihov položaj u ovom društvu nije 
rezultat njihovog delovanja.
■ U mnogim aspektima, rad sa mladima u različitim oblastima se odnosi na 
socijalnu pravdu. Imajući u vidu ovu tvrdnju, važno je shvatiti da su rasizam, 
seksizam, ableizam, heteroseksizam i klasizam funkcije nepravednog 
tretmana različitih društveno marginalizovanih grupa u društvu.
■ Moraju da razumeju da su rad i odgovornosti stručnjaka usmereni na 
promenu, ne samo života pojedinaca, već i samih institucionalnih i kulturnih 
politika i praksi koje sprečavaju jednak pristup i jednake mogućnosti.
■ Kulturna kompetencija je doživotno putovanje koje se nikada ne završava. 
Praktičari i edukatori ne bi trebalo da budu obeshrabreni.
■ Stručnjak treba da bude svestan da je prvi korak ka kulturnoj kompetenciji 
rad na razumevanju sopstvenog rasnog/kulturnog bića. Razumevanje drugih 
grupa postaje sledeći prioritet.

◆ Da bi prosvetni radnici podsticali kulturnu kompetenciju i osetljivost mladih, 
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potrebno je da:
■ Priznaju razlike i da različitost i diskriminacija ne budu tabu teme;
■ Ohrabruju mlade i odrasle iz različitih sredina da sarađuju kako bi 
postigli zajedničke ciljeve (podstiču mlade na saradnju radi ostvarivanja 
interkulturalnih odnosa);
■ Uključuju lidere, volontere i praktičare iz različitih sredina (uspostaviti 
mentorske odnose između odraslih i učenika; uključiti posetioce iz zajednice 
i volontere različitih kulturnih, etničkih, rasnih, seksualnih, jezičkih i verskih 
opredeljenja ili orijentacija);
■ Uključuju tradicionalne elemente iz različitih i brojnih kultura (npr. 
multikulturalne knjige, igre i posteri koji odražavaju različita iskustva, događaji 
koji su specifični za određene kulture).
■ Podržavaju istraživanje kulturnog identiteta među decom i adolescentima 
i nastoje da ih razumeju kroz njihove sopstvene definicije (npr. razne knjige 
i resursi koji odražavaju otvorene poglede na identitet, različitost i kulturalna 
pitanja)

◆ Nastavnici treba da imaju kulturološki specifična znanja o populaciji mladih sa 
kojima rade. Ovo znanje uključuje, ali nije ograničeno na, istoriju određene kulturne 
grupe, iskustvo sa predrasudama i diskriminacijom, kao i opšte poznavanje 
kulturno specifičnih uverenja određene grupe. 

◆ Profesionalci koji danas rade sa mladima moraju da razumeju sopstvenu kulturu 
i njene karakteristične vrednosti, uzmu u obzir različite kulture i vrednosti svojih 
mladih učesnika i njihovih porodica i ispitaju kako da zadovolje potrebe svake 
mlade osobe priznavanjem i poštovanjem njihove kulture i vrednosti.


