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IVADAS

De¢l globalizacijos ir integracijos Siandieninis pasaulis patiria kardinalius poky¢ius - nuolat
kintanti aplinka, didéjanti konkurencija, tarptautinio bendradarbiavimo plétra, technologijos
paZanga, augantys visuomenés poreikiai. Tokia pokyciu aplinka kelia naujus reikalavimus
kiekvienam visuomenés individui (gebéjimas bendradarbiauti, generuoti ir keistis idéjomis, biti
atviru kity idé¢joms bei kultiiroms, kritiSkai ir kirybiSkai mastyti, turéti vizija ir prisitaikyti prie
naujy salygu, dirbti komandoje, biiti atsakingu uZ savo poelgius, vadovauti sau ir kitiems, tobuléti
paciam ir nuolat mokytis), o XXI a. organizacijoms tenka spresti svarbias valdymo problemas. Ne
iSimtis ir Lietuvos ugdymo institucijos, kurios siekdamos ne tik prisitaikyti prie nuolat kintanc¢ios
aplinkos, bet ir ja jvertinti, valdyti ar net keisti, turi tapti efektyviomis, gerai suvokian¢iomis tikrove
ir padéti, lanksciai planuojanciomis, kuriy sudétiné kultiiros dalis yra nuolatiné plétra, tobul¢jimas ir
mokymasis, t. y. besimokan¢iomis organizacijomis. Siandien besimokan¢ios organizacijos i$siskiria
i§ kity ne tik gebé¢jimu mokytis, bet ir nuolat tobul¢jancia vadybos sistema, o ju vadovams -
lyderiams yra keliamas sudétingas uzdavinys - sugebéti balansuoti tarp nuolatinés kaitos - biitinybés
valdyti netikétus pokycius ir stabilumo bei tgstinumo uZtikrinimo.

Temos aktualumas. Besimokanti organizacija yra viena i§ besimokancios visuomenés
lasteliy, todé¢l besimokancios organizacijos poZymiy raiSkos diagnostika ivairiy tipy (tame tarpe ir
ugdymo institucijy) organizacijose yra svarbus veiksnys tiek vystant konkrecia organizacija teorinio
besimokancios organizacijos modelio link, tiek jtakojant pacios besimokancios visuomenés kiirimo
ir vystymo procesus. Akivaizdu, kad tokiose organizacijose pagrindinis démesys ir vaidmuo
atitenka ju vadovams. Siuolaikinéje besimokanéioje organizacijoje poZifiris i vadova ir jo veikla
keiciasi kardinaliai, kadangi tokiy organizaciju vadovai turi buti aiSkiis komandos lyderiai,
vaidinantys lemiama vaidmeni, uZtikrinant visos organizacijos darbo efektyvuma, o naujasis
pozitris { vadovavima mokymosi organizacijose remiasi subtilesnémis ir svarbesnémis uzduotimis,
nepaprastu isipareigojimu. Praktika rodo, kad pasitelkiant lyderiavima, kaip viena efektyviausiy
vadovavimo biidy, organizacija tampa darnesné, tarp darbuotojy yra sukuriami stipresni tarpusavio
rySiai, kurie skatina tobuléti bei mokytis vieniems i§ kity.

Mokslings literatiiros analizé atskleidé, kad besimokancia organizacija, skirtingais aspektais
nagrinéjo Zymius Lietuvos ir uZsienio pedagogai, edukologai bei vadybininkai (Senge, 1990; Pedler,
Burgoyne, Boydell, 1991; Fullan, 1998; Stoll, Fink, 1998; Dalin, Rolff, Kleekamp, 1999;
Hargreaves, 1999; Targamadze, 1998; Simonaitien¢, 2001 ir kt.), iSrySkindami mokyklos, kaip
besimokancios organizacijos samprata, bruozus, strategijas ir kt., taciau tokios mokyklos vadovams,

o tiksliau lyderiams, tiek teoriniame, tiek praktiniame kontekste démesio skirta per mazai. Todé¢l,



siekiant iSanalizuoti ir iSrySkinti esmines vadovo - lyderio kompetencijas mokykloje kaip
besimokancioje organizacijoje, daugiausia buvo remtasi vadybininky (Stoner, Freeman, Gilbert,
1999; Kasiulis, Barvydien¢, 2001; Zelvys, 2003; Bagdoniené ir kt., 2004; gilingiené; 2004)
mokslinais darbais bei atliktais tyrimais, kuriuose iSryskintos lyderio sampratos, savybés, apibréztos
esminés kompetencijos. Siame darbe kaip pagrindas, besimokandios mokyklos lyderio
kompetencijoms jvertinti, bus naudojamos mokslininky Osborne ir Gaebler (1992) isryskintos
vadovams - lyderiams biidingos kompetencijos, taciau pasirenkant tik tas, kurios, kaip galima daryti
prielaida, gali biiti bidingos mokykly, kaip besimokanciy organizacijy vadovams.

Tod¢l Siame kontekste iSkyla moksliné problema: kokios yra vadovy - lyderiy raiSkos
galimybes Siuolaikinéje besimokancioje mokykloje? kokias kompetencijas turi turéti mokyklos,
kaip besimokancios organizacijos lyderis? kokiomis iSskirtinémis asmeninémis savybémis ir
vadybiniais gebéjimais turi pasiZymeéti ugdymo institucijos vadovas, kad galéty tapti lyderiu?

Atsizvelgiant i iSdéstytus argumentus Sio darbo objektas yra vadovy - lyderiy raiSkos
galimybeés Siuolaikingje besimokancioje organizacijoje.

Hipotezé - Siuolaikin¢ bendrojo lavinimo mokykla yra besimokanti organizacija, kurioje
vadovas reiSkiasi kaip lyderis.

Darbo tikslas - iSanalizuoti ir jvertinti vadovy - lyderiy raiSkos galimybes Siuolaikingje
besimokancioje organizacijoje.

UZdaviniai:

1. Teoriskai pagristi vadovy - lyderiy raiSkos galimybes Siuolaikingje besimokancioje
organizacijoje.

2. Empiriskai iStirti ir jvertinti vadovy - lyderiy raiskos galimybes Siuolaikinéje bendrojo
lavinimo mokykloje, kaip besimokancioje organizacijoje.

Tyrimas grindZiamas Siomis teorinémis nuostatomis:

1. mokslininky Senge (1990), Pedler, Burgoyne, Boydell (1991), Senge, Roberts, Ross ir kt.
(1994), Leithwood (1996), Stoll, Fink (1998), Hargreaves (1999), Simonaitienés (2004) idé¢jomis,
apibudinanc¢iomis mokykla, kaip besimokancia organizacija (samprata, bruozai bei vertybes);

2. mokslininky Osborne, Gaebler (1992), Everard, Morris (1997), Fullan (1998), Stoner,
Freeman, Gilbert (1999), Zelvys (2001), Kasiulis, Barvydien¢ (2001) bei kt. idéjomis,
apibudinanciomis S$iuolaikinio vadovo, kaip lyderio samprata, vadavimo stilius ir funkcijas bei
iSrySkinanciomis esmines kompetencijas, biidingas Siuolaikiniy organizacijy lyderiams.

Darbe vadovautasi Siais tyrimo metodais:

- mokslinés literatliros analize, siekiant iSstudijuoti jvairiy autoriy atliktus tyrimus ir
teoriSkai pagristi besimokancios organizacijos ir vadovo - lyderio sampratas, esminius

besimokancios organizacijos bruoZus ir ju raiska Siuolaikinéje besimokancioje mokykloje bei
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Siuvolaikiniy vadovy - lyderiy vadovavimo stilius, funkcijas bei esmines kompetencijas biidingas
Siuvolaikiniams lyderiams;

- pagrindinis informacijos S$altinis tyrime buvo bendrojo lavinimo mokykly vadovy ir
mokytoju nuomonés apie vadovo - lyderio kompetencijy raiska besimokancioje mokykloje. Sis
informacijos $altinis lémé ir pagrindinio tyrimo metodo - anoniminés apklausos rastu - pasirinkima.

Duomenys buvo apdoroti SPSS Windows for 12.0.1 programos paketu.

Tyrimo bazé ir dalyviai: siekiant tyrimo tikslo buvo pasirinktos trys Joniskio rajono
bendrojo lavinimo mokyklos. Apklausoje dalyvavo 12 vadovy ir 120 mokytojy. Vadovy grupei
atstovavo jvairaus amziaus, lyties mokykly vadovai ir ju pavaduotojai, t.y. administracinis
personalas. Mokytoju grupei atstovavo ivairaus amziaus, lyties, iSsilavinimo bei skirtingus
dalykus mokykloje déstantys mokytojai. Apklausa vyko 2005 - 2006 metais. Atranka daryta
nebuvo, ji buvo grindZiama tiriamyjy savanoriSkumo ir tyrimo anonimi$kumo principais.

Tyrimo etapai:

Pirmajame tyrimo etape buvo studijuota mokslin¢ literattira, konsultuotasi su §ios srities
specialistais, apibréziant tyrimy sriti, suformuluota darbo hipoteze.

Antrajame tyrimo etape buvo pagristos metodologinés nuostatos (numatytas pagrindinis
tyrimo tikslas, uzZdaviniai, suformuotas tyrimo instrumentarijus, pasirinkti tyrimo kriterijai, metodai,
parengta anketa) bei atliktas vadovy - lyderiy raiSkos galimybiy Siuolaikinéje besimokancioje
organizacijoje tyrimas.

Treciajame tyrimo etape buvo atlikta tyrimo rezultaty analizé, formuluotos iSvados,
pateikti pasitilymai Siuolaikinés besimokancios organizacijos vadovams - lyderiams.

Tyrimo teorinj reikSminguma sudaro vadovy - lyderiy raiskos galimybiy Siuolaikinéje
besimokancioje organizacijoje teorinis pagrindimas, iSrySkinant ir pagrindZiant pagrindinius
besimokancios mokyklos bruoZus bei vadovams - lyderiams biidingas kompetencijas.

Praktinj tyrimo reikSmingumg sudaro tai, jog yra parengtas konkretus empirinio tyrimo
instrumentarijus, kurio pagrindu galima iStirti ir jvertinti bet kurios Lietuvos bendrojo lavinimo
mokyklos vadovy - lyderiy raiSkos galimybes, Siuolaikin¢je besimokancioje organizacijoje.
Pateiktos Siuolaikinés besimokancios organizacijos vadovams - lyderiams rekomendacijos, kurios
yra kaip orientyras vadovams, siekiantiems tapti besimokancios mokyklos lyderiais.

Magistro darba sudaro jvadas, 2 skyriai, i§vados, rekomendacijos, literatiiros saraSas, 2

priedai. Darbe pateikta 3 lentelés, 11 paveiksly.



1. TEORINIAI VADOVO - LYDERIO RAISKOS GALIMYBIY
PAGRINDAI MOKYKLOJE, KAIP BESIMOKANCIOJE
ORGANIZACIJOJE

Organizacijy poky¢iai, anks¢iau buve nedideli, Siuolaikingje aplinkoje jau tampa esminiai.
Siekiant uztikrinti tokiy poky€iy sékme, informacijos ir jos vadybos nebepakanka, nes
organizacija turi biiti pasiruoSusi aktyviai ir sékmingai veikti visiSkai neprognozuojamoje
aplinkoje. AtsiZvelgiant i tai, atsiranda poreikis valdyti subjektyvias veiklos dedamasias, kuriy
pagrindin¢ yra individualiy darbuotoju Zinios, nes organizacijos sékmé visada priklausé nuo joje
esanéiy Ziniy. Siuolaikiniai mokslininkai daZnai sudaro neteisinga ispudi, kad organizacijos Zinios ir
ju vadyba yra fenomenas, atsirandantis tik dabar. IS tikryjuy Zinios organizacijoje buvo ir bus, taciau
ju valdymas Siandien turi buti atnaujintas radikaliai.

Didéjantis pokyc€iu greitis, o kartu ir konkurencija, yra ta veikiancioji jéga, kuri privercia
organizacija inicijuoti vidinius pokyc¢ius, siekiant adaptuotis. Ziniy vadyba gana tiksliai apibrézé
Neef (1997, p. 23), teigdamas, jog ,.tai yra sugeb¢jimas surinkti ir panaudoti ka darbuotojai Zino,
siekiant Sias Zinias realizuoti inovatyviy produkty bei paslaugy kiirime bei pasidalyti efektyvios
veiklos metodais®. Kaip galima pastebéti, ¢ia iSrySkéja esminé problema: Zinios yra asmeninés ir
subjektyvios, tuo tarpu organizacijos veikla reikalauja efektyvaus ju perdavimo. Taigi, biitent i§ ¢ia
atsiranda terminai besimokanti organizacija bei Ziniy perdavimas.

Pastaruoju metu galima pastebéti, kad iSryskéja dvi esminés Ziniy vadybos Sakos. Vienoje
i$ ju teigiama, kad visos Zinios gali biti iSreikStinés (t. y. informacija), o ju vadyboje reiskiasi
vienas i$ lemiamy veiksniy - informacijos technologijos. Kita kryptis teigia, kad pagrindinés Zinios
organizacijoje yra neiSreikstinés, ir ju valdyti jprastiniais metodais neijmanoma (Neef, 1997).
Savoka ,,Zzmonés zino daugiau, nei gali pasakyti“, i§ esmés atskleidZia, kokia svarbi yra
neiSreikStiniy Ziniy verté. Patys charakteringiausi ir Zinomiausi pirmosios krypties mokslininkai,
pasak Polanyi (1958), yra Davenportas ir Prusakas. Be to, iSreikStiniy Ziniy valdymo srityje
seékmingai dirba daug konsultaciniy centry: ,,Arthur Andersen®, ,Ernst&Young”, ,,Sloan
Management School” ir kiti. Deja, vadybos konsultaciniuose centruose daZnai nepelnytai
uzmirStama tokia sritis kaip Ziniy inZinerija, kuri neatspindi daugelio organizacinés veiklos aspekty,
bet orientuojasi { iSreikStiniy Ziniy valdyma bei kiirimg informacinése sistemose.

Antrosios, neisreikstiniy Ziniy vadybos krypties pionieriai yra Nonaka ir Takeuchi, kuriy
darbuose s¢kmingai atskleidZiami Japonijos kompanijuy inovatyvumo pagrindai, sudarant salygas
Ziniy kirimui ir perdavimui. Prieiga per interneta: http://www.businessinnovation.ey.com [Ziiiréta

2006-02-19].




Praktika rodo, kad pastaraisiais metais vis daugiau vakarietiSky Ziniy vadybos teoretiky taip
pat atsisuka i anksCiau neliesta dimensija, kadangi pradedama suvokti, jog neplanuojamumas,
neiSreikStumas, dinamiskos aplinkos neprognozuojamumas taip pat gali biiti valdomi - tai atsispindi
net ir ekonominése teorijose. Intelektualus kapitalas yra gana aisSkiai apibréZta ir iSmatuojama
savoka, jos paprasCiausias atspindys - kompanijos akcijy verté. Todé¢l, butina pabrézti, kad
naujausios Ziniy vadybos tendencijos visgi evoliucionuoja nuo iSreikstiniy Ziniy prie
neiSreikstiniy Ziniy vadybos. ,Ziniy kaip objekto (iSreikitinés Zinios) vadyba siejama su
informacijos technologiju galimybémis, o ,,Ziniy kaip proceso* (neiSreikStinés Zinios) vadyba yra
susijusi ne su technologijomis, o su Zmonémis (Malhotra, 1998).

Pradedant nagrinéti besimokancios organizacijos samprata bei jos ypatumus, reikéty
pabrézti, jog veiklos dinamika - tai bene pagrindinis veiksnys, lemiantis Ziniy vadybos poreiki.
Ankstesnése organizacijose stabilioje verslo aplinkoje darbuotojai igaudavo bei perduodavo savo
Zinias natiraliai ir be ypatingy pastangy. Siuolaikinéje verslo aplinkoje Zinios pasensta labai
greitai, mokymosi kreivés laikotarpis ypac¢ sutrumpéja, nes kiekviena savait¢ ar net diena,
Siuvolaikinéje kompanijoje atsiranda kas nors nauja: technologija, nauja rinka ar nauja konkurencijos
rusis. Dinamiskas aplinkos kitimas, trumpéjantys produkcijos gyvavimo ciklai, greitesnis moksliniy
iSradimy taikymas, kuriant naujus produktus bei paslaugas ir didéjanti konkurencija, skatina ne tik
greita organizacijos Ziniy kitima, bet ir daZnus organizacijos struktiiros pokycius. Veiklos dinamika
neigiamai veikia tas organizacijas, kurios néra pakankamai lanksCios ir greitos prisitaikyti prie
aplinkos poky¢iy. Tod¢l besimokanti orgamizacija, kuri geba nuolat keistis, prisitaikyti prie
aplinkos poky¢iy ir juos valdyti, o kartais netgi inicijuoti, gali biiti vienintel¢ alternatyva, siekiant
iSlikti Siuolaikin¢je konkurencingje ir besikei€iancioje aplinkoje.

Nuolat besivystanti, dinamiSka aplinka pastaruoju metu neaplenkia ir ugdymo organizacijuy,
todé¢l Siandien nejmanoma jsivaizduoti mokykly, kuriose nevykty progresyviis poky¢iai. Toks
procesas apima ir individus, ir grupes - tiesa sakant kiekviena organizacijos nari, todél jei mokyklos
nesikeisty, jos neturéty ateities. Sios sudétingos konkurencijos laikotarpiu, norédama islikti
paklausia, mokykla privalo tobuléti, tapti kokybiskai nauja organizacija, gebancia formuluoti
veiklos strateginius tikslus, kurti vizija bei parengti jos realizavimo strategija, prisitaikyti prie
to, kaip keiciasi Zmoniy gyvenimas ir mokymasis Siandien. Garratt (1987) tvirtina, kad ,,jeigu
organizacija nori iSlikti ir augti, jos mokymosi tempas turi buti toks pat arba net didesnis kaip
iSorinés aplinkos pokycCiy tempas, todél siekdama buti efektyvia, mokykla turi tapti besimokancia
organizacija, tokia, kuri kryptingai auga, gerai suvokia tikrove ir padéti, kuri efektyviai,
produktyviai ir lanksciai planuoja, kurios sudétiné kultiiros dalis yra nuolatiné plétra, tobuléjimas ir
mokymasis® (Stoll, Fink, 1998, p.176). Besimokancios organizacijos kiirimo ir palaikymo procese,

vienas reikSmingiausiy vaidmeny atitenka vadovui. Senge (1990, p. 340) nuomone, biitent



,vadovai yra atsakingi uz sukiirima organizacijy, kuriose Zmonés nuolatos plésty savo sugebéjimus
suvokti, gryninty vizijg ir tobulinty turimus bendruosius idéjinius modelius - kitaip tariant, vadovai
atsako uz visy nariy mokymasi ir, Zinoma, jo tobulinimg®. Siuolaikinés besimokan&ios
organizacijos vadovams yra keliamas i$ tiesy sudétingas uzdavinys - sugebéti balansuoti tarp
nuolatinés kaitos - butinybés valdyti netikétus pokycius ir stabilumo bei tgstinumo uZztikrinimo.
Akivaizdu, kad pastaruosius uZdavinius gali jgyvendinti ne tik paprastus jgaliojimus turintis
vadovas, o vadovas - lyderis. Pasak §ilingienés (2004, p. 178), ,lyderiavimas yra tai, ko negali
pakeisti jokia net pati tobuliausia valdymo sistema‘. Organizacijai, veikian¢iai konkurenciné¢je
aplinkoje, netgi tobulas vadovavimo funkcijy atlikimas negali ilgesniam laikui uZtikrinti paprasto
iSlikimo. IS tiesy, Zmogus gali biiti geras vadovas: geras planuotojas ir puikus administratorius, bet
jam gali trukti lyderiui batiny ikvépimo ir motyvavimo sugeb¢jimy, kadangi vadovas paprastai
motyvuoja pavaldinius darbui ,,biztinu ir meduoliu®, o lyderis sugeba paveikti jy troskimus ir norus.
Atsizvelgdamos | tai bei i dinamiSka raida Siandieniniame pasaulyje, paZangiausios pasaulio
organizacijos premijuoja vadovus, turincius tik lyderiams i$skirtiniy savybiy bei kompetencijy.
Taigi, analizuojant Siuolaiking pedagoging, edukologing bei vadybing moksling literatiira vis
daZniau sutinkame pamastymy apie Siy dieny fenomeng - besimokancia organizacija. Terminas
»,besimokanti organizacija* yra naujadaras tiek mokslingje literattiroje, tiek realioje organizaciju
praktikoje. UZsienio ir lietuviy mokslininkai bei praktikai, analizuoja savo darbuose besimokancios
organizacijos sampratg, nors pastaroji taip ir néra aiskiai jvardyta, néra visuotinai priimtos §io
termino reikSmés, nes kiekvienas autorius savaip apibréZia besimokancia organizacija ir akcentuoja
skirtingus jos aspektus. Mokslingje literatiiroje galima aptikti ne tik besimokancios organizacijos
sampraty jvairove, bet ir iSrySkintus esminius, besimokancios organizacijos bruozus,
charakteristikas bei ypatumus. Taciau tokios, t.y. besimokanc¢ios mokyklos vadovams, o tiksliau
lyderiams, tiek teoriniame, tiek praktiniame kontekste démesio pastaruoju metu skiriama visgi per
mazai. Tai patvirtina ir Siandieniné bendrojo lavinimo mokykly situacija, kur vadovy - lyderiy
kompetencijos néra aiSkiai numatytos ir tiksliai apibréztos. Todél neretai iSkyla tokie esminiai
retoriniai klausimai, kaip: kokias kompetencijas turi turéti Siuolaikinés, besimokancios mokyklos
vadovas - lyderis? kokie vadybiniai gebé&jimai yra bitini mokyklos, kaip besimokancios
organizacijos vadovams - lyderiams? kokiomis iSskirtinémis asmeninémis savybémis turi
pasizymeéti ugdymo instituciju vadovai, kurie galéty biiti lyderiais? ir apskritai, kokios yra vadovy -
lyderiy raiskos galimybés mokykloje, kaip besimokancioje organizacijoje? Siekiant atsakyti i Siuos
klausimus bei atskleisti vadovo - lyderio raiSkos galimybes Siuolaikingje mokykloje, kaip
besimokancioje, pirmiausia svarbu iSanalizuoti ugdymo institucijos, tapimo besimokancia
organizacija teorinius pagrindus, o tada iSryskinti mokykloje, kaip besimokancioje organizacijoje

efektyviai dirbanc¢io vadovo - lyderio esmines kompetencijas.
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1.1 Svietimo jstaigos tapsmo besimokancia organizacija teoriniai pagrindai

Siandien pasaulis iSgyvena sparius, visaapimanéius ir principinius poky&ius, kur mokslo
pasiekimai, informaciniy technologiju naudojimas, naujos organizacijos struktiros bei kultra,
keicia iprastines ir nusistovéjusias normas bei taisykles. Organizacijos galimybiy iSbandymu tampa
bitinumas ne tik prisitaikyti prie nuolat kintanc¢ios aplinkos, bet ir ja jvertinti, valdyti ar net keisti.

Kiekviena organizacija, tame tarpe ir Lietuvos bendrojo lavinimo mokykla, veikia
kintan¢ioje, nuolat besivystan¢ioje aplinkoje. Si kaita suintensyvéja pasauliui Zengiant i Ziniy ir
informacing visuomeng. Pasak Targamadzés ,Siame kontekste Lietuvos bendrojo lavinimo
mokyklai iSkyla gebéjimo veikti dinamiSkoje aplinkoje problema. Pasauliui vystantis i Ziniy ir
informacing visuomeng, mokyklai nebepakanka vadovautis vien direktyvomis, tenka i§ aplinkos
atsirinkti savo veiklos tobulinimui reikalingas Zinias bei informacija, jas kirybiSkai panaudoti
projektuojant bei modelivojant Sia veiklg®“ (1998, p. 69). Vadinasi tam reikalingas nuolatinis
mokyklos, kaip organizacijos tobuléjimas, ir tapimas Kitokia - kokybiSkai nauja organizacija.
Todél, siekiant iSsiaiskinti Siandieninés Svietimo jstaigos tapimo besimokanc¢ia organizacija

galimybes, pirmiausia svarbu apsibréZti besimokancios organizacijos samprata bei esmg.

1.1.1 Besimokancios organizacijos samprata ir esme.

Pradedant analizuoti besimokancios organizacijos samprata, visy pirma, reikéty konstatuoti
tai, jog besimokancios organizacijos koncepcija yra salyginai nauja ir ypa¢ aktyviai svarstoma
paskutiniais deSimtmeciais, kaip itin svarbi ir reikSminga verslo, Svietimo ir visuomeniniy
organizacijy vadyboje. Ji, pasak Sugarman (1997), i§ esmés pakeité biurokrating paradigma,
Htriumfavusia® Vakary civilizacijoje paskutinius 200 mety.

Mokslings literatiros (publikuoty leidiniy) ir elektroninés informacijos (pateiktos interneto
svetainése) analize parodé¢, kad Sioje tyrimy erdvéje itin aktyviai reiSkiasi net kelios mokyklos:

1) Peter M. Senge mokykla, kuri savo id¢jas skleidZia ir realizuoja per tam specialiai
sukurta ,,Mokymosi organizacijoje draugija‘;

2) Mike Pedler mokykla, kuri savo id¢jas realizuoja per leidZiamy knygu serija ,,Mike
Pedler Libruary™;

3) Mark Addleson mokykla, kuri savo id¢jas realizuoja per universitetines studijas
»Socialinio ir organizacijos mokymosi programa‘“.

Akivaizdu, kad originaliy mokykly yra ir daugiau, taciau rasant §i darba pavyko aptikti tik
pastarasias. Mokslinés literatiiros analizé, besimokancios organizacijos aspektu, atskleidé tai, kad
kaip pirminis 3altinis daZniausiai yra nurodomi biitent Senge darbai. Si mokykla yra pateikusi

iSsamia moksliniy ivykiy, nulémusiy besimokancios organizacijos koncepcijos raida,
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retrospektyva, o tai suteikia galimybe geriau suprasti pacia koncepcijos prigimti. Esminis
besimokancios organizacijos koncepcijos metodologinis pagrindas yra mokymasis per veikla,
kai mokymasis vyksta reflektuojant savo praktika, ja apmastant ir keiciant - taip sudarant naujos
patirties jgijimo bei mokymosi galimybes (dvikilpis mokymasis). Greitai kintantis praktikos
pasaulis privercia visus mokytis, o mokymasis suteikia naujus supratimus bei jZvalgas, kurios
tarnauja praktikos keitimui. Todé¢l yra sunku atskirti, kur baigiasi mokymasis ir prasideda veikla,
kur baigiasi veikla ir prasideda mokymasis.

Analizuojant {vairius mokslinius Saltinius, aptikta nemazai alternatyviy besimokancios
organizacijos modeliy (sisteminis besimokancios organizacijos modelis (Senge, 1990); klasterine
diagrama (Pedler, Burgoyne, Boydell, 1991, p. 25); dé¢lionés modelis (ten pat, p. 26-27); eglés
(Zuvies kaulo) modelis (ten pat, p. 28-29) ir t.t.) Kaip teigia Simonaitiené (2004, p. 35),
,besimokancios organizacijos teoretikai bando vizualizuoti savo idéjas, tokiu biidu iliustruodami
vykstanciy procesy dinamika bei sistemos elementy priklausomybés santyki.“ Besimokancios
organizacijos esme geriausiai charakterizuoja Senge modelis, kaip geriausiai atspindintis procesuy
dinamika ir iliustruojantis organizacijos mokymosi, veiklos ir rezultaty priklausomybg (Zr. 1 pav.).
Si besimokanéios sistemos modelj sudaro dvi erdvés: (1) mokymosi ir kaitos erdvé bei (2) - veiklos

erdvé, sudarancios vientisg besimokancia sistema.

[
| Suvoklmas, |
/-!'" supratimas g
e il m\ |
1 MOKYMOSI ;
Esmlnes ldQ]OS RATAS
5 (kaitos erdveé) NUOSta!OS
! ir i
]
| ORGANIZACIJOS | Gebé_léﬁ |
CHI i :’
5 {
! |

-: _'Inés"écijos-'vidihjéjé.
struktiiroje Teorijos=
L metodai_|

1 pav. Sisteminis besimokancios organizacijos modelis (Senge, 1990)

Simonaitienés (2004) nuomone, §is modelis pakankamai vaizdZiai iliustruoja pagrindine
besimokancios organizacijos koncepcijos idéja - mokymosi rezultatas yra ne tik gebéjimas atlikti
tai, ko iki tol nejstengta, bet ir pakit¢ Zmoniy jsitikinimai bei nuostatos, t. y. besimokydama Zmoniy
grupé pagerina savo gebéjimus, be to pakinta jy veiksmai, Zinojimas, supratimas, nuostatos ir
poziiiris. Sis pokytis vél skatina nauja mokymosi cikla ir nauju gebéjimy vystymasi. Mokymosi ir

12



kaitos erdvé (pavaizduota kaip nuolat besisukantis ratas) iliustruoja, kaip nauji gebéjimai keicia
individo ir organizacijos suvokima, nuostatas ir jsitikinimus. Lavéjant gebéjimams keiciasi
»matomas* pasaulis, kinta individo ir organizacijos supratimas, suvokimas ir jausmai.

Pasak Simonaitienés (2004), organizacijos kultiiros neimanoma pakeisti, ,,primetus jai
naujas vertybes, taciau besimokancios organizacijos modelis rodo, kad mokantis kinta Zmoniy
gebéjimai, suvokimas, isitikinimai ir nuostatos. To pasekmé - pakitusi organizacijos kultiira. Kaip
galima pastebéti, giluminés nuostatos ir isitikinimai, biidingi besimokanciai organizacijai, gerokai
skiriasi nuo biuidingy tradicinei autokratinei hierarchinei organizacijai (tradicinei autokratinei
hierarchinei organizacijai buidinga fragmentacija, baim¢, kompromisai, teisinimasis, besimokanciai
organizacijai - pasitiké¢jimas, integralumas, atvirumas, isipareigojimas, kolektyvinis Zinojimas).
Taigi, galima teigti, kad Senge (1990), pateikdamas besimokancios organizacijos koncepcija ir
modelj, i§ esmés atskleidZia pastarosios samprata - besimokanti organizacija ta, kuri nuolat ugdo
sugebéjimus siekti tikrai trokStamy rezultaty ir tai daro diegiant nauja, konstruktyvy
mastyma bei Zmonéms mokantis dirbti kartu.

Analizuojant moksling literatira galima pastebéti gan daug ir ijvairiy besimokancios
organizacijos sampraty, nes kiekvienas autorius savaip suvokia ir apibréZia besimokancia
organizacija, akcentuodamas skirtingus aspektus.

Kreitner ir Kinicki (1995), apibrézdami besimokancia organizacija, akcentuoja Ziniy
paieska bei informacijos sklaida vidiniais organizacijos kanalais. Tiek Ziniy paieska, tiek
informacijos sklaida organizacijos viduje yra samoningai ir tikslingai valdomi procesai, jie néra
atsitiktiniai. Besimokancios organizacijos ir ju nariai turi biiti jvalde atitinkamus moké&jimus ir
igtidzius, kad galéty sékmingai ieskoti, atrinkti ir pasiimti aplinkoje egzistuojancias Zinias ar idéjas
bei jas paskleisti vidiniais organizacijos kanalais. Kita vertus, organizacijos viduje turi veikti
atitinkama komunikacijy sistema, kuri uztikrinty sklandy informacijos tekéjima ir prieinamuma.

Handy (1991) bei Pedler, Burgoyne ir Boydell (1991) teigia, kad besimokanti organizacija
skatina Zmones mokytis, o Kkiekviena uzZduotis sutinkama kaip galimybé mokytis, nes
kiekvienas organizacijos narys mokymasi ir saviugdg suvokia kaip teise¢ ir pareigs.

Dixson (1993), analizuodamas besimokancia organizacija, akcentuoja individualy /
savarankiska, grupés / komandos ir visos sistemos mokymasi. Sis autorius skiria tris mokymosi
lygius: individo, komandos ir sistemos bei teigia, kad organizacijoje visy §iy triju riiSiy mokymasis
turi vykti kartu.

Daugelio autoriy (Pedler, Burgoyne, Boydell, 1991; Kreitner ir Kinicki, 1995 bei kt.)
teigimu, mokymasis keifia organizacijos elgsena, kadangi ji tobuléja. Be to, organizacijai

mokantis did¢ja geb¢jimas atlikti efektyvius veiksmus, nes klaidy ir atradimy metodas yra per
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brangus ir rizikingas Siy dieny kaitos procesuose, o nuolatinis mokymosi biivis padeda izvelgti ir
pasirinkti efektyviausia sprendima.

Taigi, moksliniy Saltiniy analizé rodo, kad mokymasis - tai centriné besimokancios
organizacijos kultiiros vertybé, tam tikras organizacijos biivis, nes tik tokia organizacija ieSko
poky¢iy ir ,,Slovina‘ inovacijas. Be to, mokymasi galima suvokti kaip investicija i organizacijos
ateit], kaip samoninga politika, siekiant padidinti organizacijos efektyvuma. Kai kurie autoriai,
mokymosi procese iZvelgia galimybe tarpusavio santykiy stiprinimui ir kiirimui, o tai jrodo, kad
mokymasis tokioje organizacijoje yra tikslinga, kryptingai organizuota veikla. Taciau daugelyje
pateikty, besimokancios organizacijos apibrézimy, taip ir néra paaiSkinama, kaip mokslininkai
supranta mokymasi. Besimokancios organizacijos apibréZimuose aptinkamos tik tokios
formuluotés, kaip: organizacija mokosi ir skatina mokytis savo Zmones, padeda savo nariams
mokytis, skatina savo nariy mokymasi. Tuo tarpu Senge, Roberts, Ross ir kt. (1994)
besimokancios organizacijos apibrézime, aiskiai jvardinama, kad mokymasis yra organizacijos ir
jos atskiry individy patirties apmastymas ir tyrimas. Kitas etapas - naujy Ziniy kiirimas,
kuriame panaudojami apmastymo ir tyrimo etape surinkti duomenys. Siy autoriy apibrézime
yra dar ir tre¢ias etapas - Ziniy sklaida organizacijoje. Ziniy sklaida (perdavimas) akcentuojama ir
mokslininky Kreitner bei Kinicki (1995) besimokancios organizacijos apibréZime, taciau cia dar
pabréZiamas ir triju lygiu mokymasis organizacijoje, t. y. trys persidengiantys mokymosi sluoksniai
- individo, grupiy ir organizacijos.

Apibendrinant iSanalizuotus besimokancios organizacijos apibréZimus ir sampratas, galima
teigti, jog beveik visuose besimokancios organizacijos apibréZimuose mokslininkai akcentuoja
teigiamus pokyc¢ius organizacijoje (veikloje, produkcijoje, tarpasmeniniuose santykiuose bei
santykiuose su aplinka ir t. t.) kaip mokymosi pasekme. Remiantis motyvacijos teorijomis, galima
biity manyti, kad teigiami poky¢iai didina mokymosi motyvacija, todél nattiralu, kad besimokanciai
organizacijai yra budingas j tiksly pasiekimg orientuotas mokymasis. Tokioje organizacijoje
mokomasi (kuriamos Zinios) tikslingai, turint aiSky tiksla ir siekiant konkreciy rezultaty.
Todé¢l pastarasis aspektas yra itin reikSmingas besimokanciai organizacijai.

Atlikus besimokancios organizacijos sampraty lyginamaja analizg, galima bty iSskirti
tokias pagrindines besimokancios organizacijos charakteristikas (Zr. 1 lentelg). Visi, anot
Simonaitienés (2004), lenteléje pateikti aspektai salyginai yra sugrupuoti i siauresnes grupes, nes
vieni juy labiau akcentuoja mokymasi kaip organizacijos kultiiros elementa, kiti daugiau aptaria
mokymosi tikslingumo ir siekiamo rezultato aspektus, o treti - mokymosi praktika: procesus,
veiklas, procediiras, mechanizmus ir t. t. Atsizvelgiant i tai, Simonaitienés (2004, p. 39 - 40)
teigimu, iSrySkéja tokios trys besimokancios organizacijos sampratos sudedamosios dalys:

1. Mokymasis kaip centriné besimokancios organizacijos kultiiros vertybé.
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2. Mokymosi tikslingumas ir rezultatas (pokyciai organizacijoje kaip mokymosi

pasekmé).

3. Mokymosi veikla ir procesai (darbas su informacija, jos rinkimas ir apdorojimas,

mokymosi skatinimo mechanizmas, mokymosi geb¢jimy vystymas ir t. t.).

1 lentelé

Besimokancios organizacijos sampraty aspektai (Simonaitiené, 2004 p. 40)

Besimokancios organizacijos sampratoje
akcentuojama

Autoriai

Mokymosi skatinimas, mokymosi geb&jimy
vystymas.

Handy, 1991; Pedler ir kt., 1991; Senge, 1990;
Senge, Ross, Smith, Roberts, Kleiner, 1994.

Mokymosi tempas.

Garratt, 1987.

Nuolatinis savo patirties tyrimas.

Senge, Roberts, Ross, Smith, Kleiner, 1994.

Ziniy kiirimas.

Kreitner, Kinicki, 1995; Senge, Roberts, Ross,
Smith, Kleiner, 1994.

Ziniy ir informacijos sklaida organizacijoje.

Kreitner, Kinicki, 1995; Senge, Roberts, Ross,
Smith, Kleiner, 1994.

Mokymosi organizacijoje (sluoksniSkumas)
lygiai: individo=>grupés=>organizacijos.

Handy, 1991; Dixson, 1993.

Poky¢iai organizacijoje, jos veikloje,
gaminamoje produkcijoje, tarpusavio
santykiuose (efektyvumas — kaip mokymosi
pasekme).

Kreitner, Kinicki, 1995; Senge, Roberts, Ross,
Smith, Kleiner, 1994; Garratt, 1987; Pedler ir
kt, 1991.

Mokymasis — centriné organizacijos kultiiros

Flood, 1993.

vertybe.

Taigi, apibendrinant besimokancios organizacijos sampraty analiz¢ bei esmg, galima teigti,
kad besimokanc¢ios organizacijos centriné kultiiros vertybé yra mokymasis, kuris i§ esmés
keicia organizacijos kultiira. Ta¢iau mokymasis turi biiti tikslingas, nes naujos Zinios turi buti
taikomos organizacijos veikloje, o pakitusi organizacijos, jos nariy elgsena, veikla, pasiekti norimi
rezultatai rodo, kad mokymasis atitiko organizacijos tikslus. Tre€iasis dalykas budingas
besimokanciai organizacijai yra mokymosi veikla ir procesai, kurie apibendrinus skirtingy autoriy
teiginius, gali buti sugrupuoti taip: nuolatinis patirties testavimas, tyrimas ir apmastymas
(refleksija); naujuy Ziniy kirimas; Ziniy sklaida. Taigi, reziumuojant galima daryti iSvada, jog
kiekvienas autorius, analizuodamas besimokancios organizacijos samprata, ja suvokia ir apibrézia
savaip, taCiau dauguma mokslininky pritaria, jog besimokanti organizacija - tai organizacija, kuri
skatina mokytis savo narius bei mokosi pati, nuolat apmasto ir tiria savo perspektyvas bei patirtj,
gautus duomenis transformuoja i Zinias, prieinamas visiems organizacijos nariams bei reik§mingas
ugdymo tikslams pasiekti. Svietimo organizacijos savo prigimtimi ir veikla skiriasi nuo kity
organizacijy, taciau pastaruoju metu daugumos mokslininky teigimu, mokyklos, norédamos islikti
konkurencingomis taip pat turi tapti besimokanciomis organizacijomis. Tai ir bus siekiama

atskleisti sekanciame poskyryje.
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1.1.2 Bendrojo lavinimo mokykla kaip besimokanti organizacija.

Istorijos pozitriu XX a. paskutinis deSimtmetis Lietuvos Svietimui buvo itin palankus ir
svarbus: Nepriklausomos Lietuvos valstybés atkiirimas, Lietuvos griZzimas i pasaulio Zemélapi bei
Jungtiniy Tauty Organizacijos nariy tarpa, sukiiré biitinybg imtis sisteminés, visas Svietimo sritis
aprépianc¢ios pertvarkos. Sisteminés pertvarkos poziliriu, Lietuvos Svietimo situacija buty
problemiska lyginti su Vakary Europos ar pasaulio valstybémis, nes pastarosios visa XX amziy ir
ilgiau kuré nuoseklia savarankisky valstybiy Svietimo raida. Tuo tarpu Lietuvos Svietimui per viena
desimtmeti teko sumodeliuoti ir sukurti visiSkai naujg Svietimo tiksly bei uzZdaviniy samprata,
struktiiras, ugdymo turinj, metodus ir strategijas. Taigi Lietuvos Svietimo sistema turéjo biiti
ne vienu ar kitu aspektu reformuota, o i§ esmés sukurta nauja.

Nors 1990 m. kardinaliai pakito Lietuvos politiné padétis, taciau Svietimo veikla, ugdymo
istaigy veikla negaléjo biiti sustabdyta, nutraukta ar Nepriklausomos Lietuvos valstybés paskelbimo
akimirka tapti nauja - naujga valstybés Svietimo sistema kurti ir jgyvendinti teko laipsniskai,
paneigiant ir kei¢iant buvusig sovieting Svietimo saranga - struktiiras, formas, turinj, metodus
bei vertybines orientacijas. Tik dé¢l Sio aspekto sisteminé Svietimo pertvarka Lietuvoje ivardyta
Svietimo reformos terminu, nors praktikoje daZnai vartojama ir Svietimo sistemos kiirimo
samprata, kuri dar tiksliau nusako Svietimo pertvarkos tikslus, uzZdavinius ir masta.

Pabréztina tai, jog apskritai egzistavo dvi, Svietimo pertvarka salygojusios veiksniy
grupés: vidiniai, t. y. paCioje Svietimo sistemoje susiformave veiksniai, ir kity sociokultiirinio
gyvenimo sric¢iy salygoti veiksniai. Kaip teigiama Nacionalinés Svietimo plétotés raporte, prie
vidiniy, Svietimo pertvarka salygojusiy veiksniy yra priskiriami Sie:

1. Bitinybe¢ keisti buvusio sovietinio §vietimo vertybines orientacijas, tikslus, uZdavinius.

2. Biitinybe¢ atsisakyti vienpusiSko scientistinio ugdymo turinio pobidZio.

3. Bitinyb¢ jveikti ugdymo atotriiki nuo praktikos, nuo ugdomo asmens sociokultiirinés
patirties.

4. Bitinybé¢ jveikti sovietinés Svietimo sistemos, mokyklos unifikacija.

5. Bitinyb¢ kurti Svietima kaip lanks€ia, gebancia atsinaujinti, Salies visuomenés ir pasaulio
raidos poreikius atliepiancia sistema.

Kity sociokultiirinio gyvenimo sri¢iy salygoti veiksniai yra Sie:

o Lietuvos valstybés politinés raidos naujos gaires;

o  Lietuvos valstybés socialinés politikos nauji tikslai;

o  Valstybés ekonomikos plétotés perspektyvos;

o  Valstybés kulttiros plétotés linkmés;

o  Vakary Europos ir pasaulio valstybiy Svietimo plétotés kryptys, tendencijos. Prieiga per

interneta: http://www.smm.It/ [Zitiréta 2005-11-14]
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Taigi, kaip galima pastebéti, Kkuriant nauja Lietuvos Svietimo sistema buvo
akcentuojama tokia jos paskirtis: paneigti sovieting Svietimo sistema, kaip ,,vienintelg¢ teisinga‘
ideologija. Be to, Svietimas jsipareigojo keisti postsovietinés visuomenés mentaliteta, ugdyti jos
pamatines demokratijos vertybes, idealus, nauja politinj ir ekonominj rastinguma, dorinés kultiiros
branda, tapti pagrindiniu visuomengés raidos veiksniu, socialiniy reformy pagrindu, itakoti bendraja
visuomenés raida

Atsizvelgiant { pagrindinius iSkeltus Svietimo tikslus ir numatytus uzZdavinius, jvardinti ir
nauji Svietimo principai: humaniSkumas (asmuo - nelygstama vertybe, gebanti laisvai pasirinkti
ir atsakyti uz savo pasirinkima), demokratiSkumas (isisamoninamos demokratijos vertybes, jomis
grindZiamas gyvenimas, kuriami demokratiniai santykiai ir jy laikomasi, dora pripazZistama kaip
demokratijos pagrindas, Svietimas visuotinai prieinamas), nacionalumas (Svietimas isipareigoja
Lietuvos kultiirai, riipinasi jos tapatumo saugojimu ir istoriniu tgstinumu), atsinaujinimas
(Svietimas atviras kaitai, taCiau naujoves priima kritiSkai, iSlaiko universalias dorovés normas ir
nacionalumo branduolj, isipareigoja Europos bendrazmogiSkosioms vertybémes).

Be to suformuluota nauja ugdomo asmens vizija (ugdomas asmuo, kuris bus ,,naujam
krasto istorinés raidos laikotarpiui subrendgs ir isipareigojgs, samoningas, savarankiskai
apsisprendziantis, socialiai veiklus®, gris savo pasauléZilira ,tautos ir bendrosiomis Zmogaus
vertybémis®, gebés kurti ir plétoti demokrating visuomeng, demokrating valstybg), nauja ugdytojo
— pedagogo vizija (pedagogai - kiirybingos asmenybés, Zmogaus ugdytojai, ne vien tiktai Ziniy
perteikéjai, bet ir ,ugdytinio ir pedagogo saveika grindZziantys dialogu, tolerancija, pagarba,
teisingumu, reiklumu bei kirybiskumu®). Prieiga per interneta: http://www.smm.lt/ [ZiGréta 2005-

11-14]

Reikéty akcentuoti, jog Svietimo sistemos reformoje nemazai démesio buvo skirta ir
bendrojo lavinimo mokykloms, siekiant realiai suvokti §vietimo misija ar kitus ugdymo klausimus
demokratinéje visuomenéje, ir analizuoti juos i§ skirtingy perspektyvy, susieti su jvairiomis
veiklomis. Siy procesy s¢kmei uZtikrinti - batinas bendruomenés j besimokan¢ia organizacija
iSjudinimas. To rezultate kasdieninis mokymasis, mokymo ir mokymosi paradigmy kaita bei
Svietimo, kaip paslaugos ir Zmogiskojo kapitalo kiirimo vertybinis suvokimas, igalins nuolatinio
mokymosi idéjy sklaida bei organizaciju darbo kultiira. Svietimas, kuris nesiremia vertybémis bei
naujuy kompetenciju igijimu, neimanomas ir nelogiskas, nes tik nuolat besimokanti organizacija
jgalina objektyviai vykstan¢iy poky¢iy valdyma bei procesy kokybés uztikrinima.

Pasak Simonaitienés (2004), akivaizdu, kad XXI amZiaus Svietimas i§ esmés skirsis nuo
XIX - XX amZiaus Svietimo, nes treCiajame tiikstantmetyje kiekvienas, bet kurios visuomenés
pilietis, turés gebéti naudotis technologijomis, bendradarbiauti, generuoti ir keistis idéjomis,

biiti atviras Kity idéjoms bei jvairioms kultiiroms, kritiSkai ir kiirybiSkai mastyti, turéti vizija
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ir prisitaikyti prie naujuy salygy, gebéti dirbti komandoje, biiti atsakingu uz savo poelgius,
vadovauti sau ir Kkitiems bei tobuléti pac¢iam ir tobulinti bendruomeng ar organizacija.

Praktika rodo, jog Siy dieny mokykla itin problematiSka sritis, kadangi dauguma Siy
organizacijy vadovy nesugeba teisingai apibrézti ,.strategijos®, ,,vizijos* ir ,misijos”, dauguma
pedagogu nesidomi vadyba, nesuvokia vadybos teoriju, strategijy, planuy svarbos, netaiko ju savo
darbe, teigdami, kad tai vadovy, administracijos, istaigos tarybos reikalas ir darbas. Mokykly
strateginiai planai yra painiis, stokojantys konkretumo, neatspindintys istaigos ateities, nesisiejantys
su uzdaviniais ir tikslais. Todél Siandien mokykly vadovams biitina ieSkoti modeliy ir biidy, sistemy
ir struktiiry, kurie igalinty bendrojo lavinimo mokyklas nuolat reaguoti i pokyCius ar net juos
valdyti. Viena i§ tokiy, ir bene veiksmingiausiy alternatyvy yra tapsmas besimokancia
organizacija, juolab, kad pastaroji vadybiné koncepcija - besimokanti organizacija - pabréZia, kad
didziausig tikimybe klestéti postmoderniame postindustriniame pasaulyje turi tos organizacijos,
kurios yra lankscios, kiirybiskos, moka bendradarbiauti ir nuolat tobuléti, yra pasiryZusios didinti
savo pajégumus tam, kad geriau pazinty aplinka ir save. Taigi, siekdama biiti efektyvia, Siuolaikiné
bendrojo lavinimo mokykla turi tapti besimokancia organizacija.

Zelvio (2003) teigimu, $vietimo organizacijos situacija yra specifiné - viena vertus,
mokyklai yra lengviau tapti besimokancia organizacija, nes mokymasis sudaro jos veiklos Serdi,
nors kita vertus, mokykla skiriasi nuo pramonés ir verslo organizacijy, kurios priverstos mokytis
tam, kad iSlikty. Lietuvos mokykly kultiirg tyrinéjusi Simonaitiené (2001) teigia, kad mokyklos
tapsmas besimokancia organizacija daugiau siejasi su jos socialine atsakomybe, pilietine branda,
moraliniu isipareigojimu. Lietuvos Svietimo reformos eiga (vidaus audito sistemos jvedimas,
pedagogu ir vadovy atestavimo sistemos funkcionavimas ir kt.) spartina mokykly tapsmo
besimokanc¢iomis organizacijomis procesa, taiau tam, kad mokykla iS tiesy tapty besimokancia,
mokymasis turi tapti centrine organizacijos kultiiros vertybe.

Stoll ir Fink (1998), analizave mokyklas, kaip besimokancias organizacijas teigia, kad
tokios mokyklos:

1. Laiko mokytojus profesionalais ir supranta, kad mokiniai néra standartizuoti, o
mokymo procesas néra rutina. Mokytojai turi iSmanyti jvairias mokymo ir vertinimo strategijas.
Besimokancios organizacijos patiki mokytojams priimti sprendimus, kurie btity naudingi vaikams.

2. Skatina augti personalg. Jei tikimasi pakeisti mokiniy mokymasi, besimokancios

3. Skatina mokytojus dalyvauti mokyklos valdyme. Yra akivaizdu, kad bendras

sprendimy priémimas labai susij¢s su sistemingu ugdymo turinio ir mokymo metody keitimu.
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4. Remia bendradarbiavimg, kuriuo siekiama tobuléti. Pagrindinis besimokancios
organizacijos personalo bendradarbiavimo tikslas - palaikyti nuolatini tobuléjimo ir bendros veiklos
normas gerbiant mokiniy ir mokytojy individualuma.

5. Iesko biidy, kaip priimti j tarnyba, patraukti ir ugdyti naujus organizacijos narius.
Mokymosi kultiiros islikima lemia organizacijos geb&jimas sukurti tokia aplinka, kad nauji Zmonés
bty jtraukti | mokyklos kulttira ir kad darbuotoju netekimas nebiity skaudziai jauc¢iamas.

6. Sékmingai funkcionuoja savo aplinkoje. Besimokancios organizacijos priklauso tam
tikrai valstybei, bendruomenei, rajonui. Jos nuolat stebi savo aplinka ir siekia joje sékmingai dirbti.

7. Stengiasi pakeisti svarbiausius dalykus. Pirmiausia besimokancios organizacijos keicia
tai, kas nuo ju priklauso, tada pereina prie platesniy permainy.

8. Nepamirsta ,,smulkmeny*. Besimokancios organizacijos imasi tokiy veiksmuy, kuriais
pasitiki personalas, mokiniai ir tévai. Jos aptaria discipling, kasdienius reikalus, priima sprendimus,
sprendZia nesutarimus, bendrauja, uzmezga rySius su visuomene ir stengiasi, kad S§i veikla
netrukdyty ugdymo turinio, mokymo ir mokymosi procesy pokyciams. Kai kas efektyvy kasdienio
darbo administravima laiko ,,smulkmena®. IS tiesy tai esminis veiksnys kuriant besimokancia
organizacija (Stoll, Fink, 1998, p.176 - 177).

Kaip galima pastebéti, itin svarbi mokyklos tobul¢jimo salyga yra mokytojo profesinis
augimas, todél atsiZvelgiant i tai, mokykla turi sukurti tokia aplinka, kuri skatinty darbuotojus
nuolat mokytis ir kurioje sutapty individy bei organizacijos mokymosi poreikiai. Anot Zelvio
(2003), profesinius personalo augimo reikalavimus aiSkiau nusako ir vykdo tos mokyklos, kurios
efektyviau planuoja plétros procesa, todél formuojant personalo mokymo(si) politika, reikia remtis
suaugusiyjy mokymosi principais, sudaryti mokytojams salygas tenkinti savo mokymosi poreikius
ir kartu siekti bendry mokyklos tiksly. Taip mokytojai tampa besimokancios bendruomenés
dalimi ir kasdien jaucia atsakomybe uz savo bei kolegu augima, dirba produktyviau ir sieja su
moksleiviais didesnius liikesCius, kas teigiamai veikia ir moksleiviy rezultatus.

Ne maziau svarbi yra ir dar viena salyga - jei mokyklos vadovas nori, kad mokytysi
mokytojai, privalo mokytis ir jis pats. Zelvio (2003) nuomone, vadovo vaidmuo skatinant ir
stiprinant augimo kultiirg yra lemiamas. Visy pirma, vadovas turi biti pats aiskiai isisamonings,
kad jam ir jo organizacijai lemta egzistuoti nuolatinés kaitos salygomis, nes sparCiai
besikeiciancioje aplinkoje praeityje igyty Ziniy nebepakanka, o tam, kad neatsiliktum nuo gyvenimo
tikrovés, reikia mokytis paciam. Be to, reikia itikinti organizacijos darbuotojus, kad pokyciai
neiSvengiami ir padrasinti juos mokytis, o geriausias padrasinimas, Zinoma yra asmeninis pavyzdys.

Taciau besimokanti organizacija neturéty likti nuoSalyje ir nuo Kkity jai svarbiy
interesy grupiy mokymosi proceso. Pavyzdziui, ji galéty organizuoti mokymus vietos

verslininkams, informacinius seminarus apie Svietimo naujoves rajono Ziniasklaidos atstovams. Be
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to tapimas besimokandia organizacija neturéty buti siejamas vien su kursais ir paskaitomis;
mokymasis - tai ir nuolatiné savo darbo refleksija, bendros vizijos plétojimas, mokykloje atlieckami
tyrimai ir visa kita veikla, prisidedanti prie naujy Ziniy sukiirimo.

Taigi, apibendrinus bendrojo lavinimo mokykla kaip besimokancia organizacija, galima
teigti, kad Siuolaikiné mokykla yra suvokiama kaip besimokanti, taiau dabartiniu metu galime
stebeti tik kai kuriuos procesus, kurie byloja apie besimokancios mokyklos formavimosi
tendencijas. Tod¢l biitina konstatuoti, kad Siuolaikiné bendrojo lavinimo mokykla privalo tapti
besimokancia organizacija, tokia, kuri rimtai vertina moksleiviy, tévy ir mokytoju poreikius, su
aplinka palaiko samoningus ir nuoseklius rySius, turi organizacing kultiira bei vadyba, linkusig {
naujoves ir kaita, nes tokioje mokykloje, turint jungtiniy isipareigojimy, galima plétoti naujas
vizijas ir jas igyvendinti blaiviai vertinant savo pranaSumus bei trikumus. Taip apibtdinta
organizacija, kuri mokosi, daugumai mokyklos Zmoniy gali atrodyti negyvenimiska, nes mokyklos
daZniausiai esti stabilios, o kartais net sustabar¢jusios organizacijos, daZniausiai besistengiancios
vykdyti reformas ir kaita ,,nuleista i$ virSaus®, taciau besimokanti organizacija yra visiskai kitokia
mokyklos kulttira, kurioje iniciatyva, kiirybingumas, ugdymas bei kaita yra viduje vyraujancios

normos.

1.1.3 Besimokanc¢ios organizacijos bruoZy raiSkos ypatumai bendrojo lavinimo
mokykloje.

Analizuojant moksling vadybing bei pedagoging literattira buvo rasta jvairiy besimokancios
organizacijos bruozy, charakteristiky bei ypatumy. Manoma, jog mokyklai, kuri mokosi, yra taip
pat biidingi besimokancios organizacijos bruozai, taciau jos veiklos specifika lemia jos veiklos
charakteristikas. Siame darbe bus siekiama i3skirti ir apibendrinti besimokanéios organizacijos
bruoZzus, derinant ir integruojant Pedler, Burgoyne, Boydel (1991) iSskirtas besimokancios
organizacijos charakteristikas, Senge, (1990) bei Senge, Roberts, Ross ir kt. (1994) penkias
mokymosi disciplinas, kurias blity galima pavadinti nuolatinio mokymosi programomis, nes jos
pabréZzia tai, ko nuolat turi biiti mokomasi organizacijoje.

Pedler, Burgoyne ir Boydell (1991) suformuluoti besimokancios organizacijos bruozai
pasirinkti kaip pagrindas analizuojamos temos aspektu, nes Siy autoriy besimokancios
organizacijos modelyje pateikti bruoZai smulkiai ir iSsamiai jvardija organizacijos veiklas, kuriomis
turi pasiZyméti besimokanti organizacija. Taciau, nagrin¢jant bendrojo lavinimo ugdymo istaiga,
kaip besimokanCia organizacija, minéty autoriy besimokancios organizacijos bruozy rinkini
tikslinga papildyti ir kity autoriy, tokiy kaip Stoll ir Fink (1998), Senge (1990), Leithwood (1996) ir

kt. mokslininky sitilymais.
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Taigi, besimokancios organizacijos veiklos bruozai pristatomi tokia seka: analizuojamas
Pedler, Burgoyne, Boydel (1991) besimokancios organizacijos bruozas, jis lyginamas su kity
autoriy analogiSkais bruozais ir, esant reikalui, papildoma jo esmé, po to pateikiama galutiné
besimokancios organizacijos bruoZo formuluoté.

Viena i§ Pedler, Burgoyne ir Boydel (1991), isskirty besimokancios organizacijos
charakteristiky yra strategijos kiirimas kaip mokymosi procesas, kita - visy organizacijos nariy
itraukimas j politikos formavima. Mokslininkai Stoll ir Fink (1998), tai jvardija kaip skatinima
dalyvauti organizacijos valdyme, o Leithwood (1996) - kaip bendros vizijos kiirimg ir misijos
prisiémima bei skatinima ginCyti, keisti ir prisidéti prie misijos ir vizijos realizavimo. Senge,
Roberts, Ross ir kt. (1994), skiria atskira discipling - bendrai kuriama vizija. Taigi, pastebima, jog
vieni autoriai labiau akcentuoja visy nariy dalyvavima, kiti - mokymosi aspekta. Refleksija ir
situacijos analizé itakoja ir lemia ateities strateginius planus, vizijos ir misijos, tiksly ir uzdaviniy
perziiiréjima. Organizacijos strategijos formavimas, vykdymas, vertinimas ir tobulinimas turéty buti
samoningai organizuojamas kaip mokymosi procesas, be to, dalyvaujant visiems organizacijos
nariams. Vizija, veiklos, inovacijos gali biiti nuleidZiamos ir ,,i§ virSaus®, taCiau tokiu atveju sunku
tikétis, kad organizacijos nariai bus aktyviis ju vykdytojai. Antras svarbus dalykas - nuolatiné
refleksija ir situacijos kritiné analizé. Si procedira jtakoja ir lemia organizacijos ateities strateginius
planus, vizijos ir misijos, tiksly ir uzdaviniy perziiiréjima. Mokslininkai Hopkins, Ainscow ir West
(1998) teigia, kad ,,veiksmas turi skatinti tobulinti®, jei pasirenkamos strategijos ir konkrecios
veiklos neturi tikslo patobulinti - jos néra vertingos. Todé¢l, Siy autoriy teigimu, lemiama
organizacijos tobul¢jimo prielaida yra nuolatinis apmastymas, kaip siejasi atlieckamas veiksmas ir
tobulinimas.

Visa tai apibendrinus, gali biiti formuluojamas toks besimokancios organizacijos bruoZas:
strategijos, vizijos, tiksly ir uZdaviniy formavimas, dalyvaujant visiems organizacijos
nariams, organizuojamas kaip mokymosi procesas. Sis bruozas pabrézia, kad organizacijos
strategijos formavimas, vykdymas, vertinimas ir tobulinimas yra samoningai organizuojamas kaip
mokymosi procesas, dalyvaujant visiems organizacijos nariams: $ioje procediiroje kiekvienas
organizacijos narys itraukia ir ijprasmina nors dalelytg savo tiksly, nory bei lukesciy.

Bendradarbiavimas - tai dar viena charakteristika, kuria aptaria kiekvienas besimokancios
organizacijos tyr¢jas. Stoll ir Fink (1998) teigia, kad besimokanti organizacija remia
bendradarbiavima, kuriuo siekiama tobuléti, todél turi biti skiriamas ne tik padaliniy, bet ir atskiry
individy bendradarbiavimas. Mokslininko Addlesson (1994) teigimu, tarpusavio santykiai ir
bendradarbiavimas yra organizacijos egzistavimo salyga, o pasak Hargreaves (1999),
bendradarbiavimas yra esminis naujojo profesionalizmo bruoZas ir salyga pakeisti organizacijose

egzistuojancia individualizmo kultira. Taigi autoriai pabréZia, kad bendradarbiavimo kultiiros
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salygomis vienodai vertinami ir atskiri asmenys, ir grupés, t. y. vertinama individo nuomoné,
kritika, pozicija, kuriama asmens pagarbos ir pasitikéjimo atmosfera. Bendradarbiavimo kultiira
netoleruoja grupinio mastymo, o prieSingai - skatina kritini vertinima, nuomoniy jvairovg. Senge
(1990) akcentuoja mokymasi komandomis, kuriuo siekiama iSspresti kilusia problema ar patobulinti
organizacija. Bendradarbiavimui ir visoms jo pasireiSkimo formoms yra bitini palankis santykiai ir
atitinkami gebéjimai. Palankiis santykiai daugiau yra psichologin¢ kategorija, kai tuo tarpu Senge
(1990) akcentuoja daugiau vadybinius (strukttrinius) sprendimus - rySiy (jungciw) kiirima t.y. tinkly
kiirima, kaip terpg bendradarbiavimui. Atsizvelgiant { tai, itin svarblis yra ir geb¢jimai, kurie
laiduoja prasminga ir produktyvy tinklo egzistavima ir jo nariy bendradarbiavima: kity klausymas
(girdéjimas), savos nuomonés iSsakymas, nuomoniy jvairovés sujungimas i vientisa visuma -
konceptualizavimas, geb¢jimas iSsakyti kritika ir jg priimti, savo galiy Zinojimas (saves paZinimas),
isipareigojimas bendrai veiklai ir t. t. Partnerystés santykiai organizacijoje reiskiasi labai jvairiomis
veiklomis (bendri projektai, problemy sprendimas, mokymasis drauge vienam i§ kito (poroje) ir
vieniems i$ kity (komandoje) ir t. t.), o realizuojami per formalius ir neformalius tinklus.

Taigi, apibendrinus pateikta informacija, galima biity suformuluoti sekanti besimokancios
organizacijos bruoZa: padaliniy, grupiy ir individy tinklai yra terpé bendradarbiavimui ir
mokymuisi. Pastarasis besimokancios organizacijos bruozas pabrézia, kad bitent tinklas ar tinklai
(kaip infrastruktira, kaip terpé) ir bendra veikla (bendradarbiavimas) sudaro salygas tobuléti
mokantis vienam is kito.

Lankstumas ir atvirumas taip pat daZnai sutinkamas besimokanc¢ios organizacijos
akcentas. Lanksti struktiira - viena i§ besimokancios organizacijos Pedler, Burgoyne ir Boydel
(1991) skiriamy charakteristiky. Lanksti organizacijos vidaus struktiira lemia jos santyki su aplinka.
Stoll ir Fink (1998) manymu, organizacijos lankstumas palengvina iSoriniy idéjy pritaikyma prie
organizacijos situacijos ir poreikiy, tod¢l ¢ia pradeda formuotis ir organizacijos atvirumas. Neretai
organizacijos lanksCioms struktiiroms apibidinti, pasitelkiamas ,,Toffler judancios mozaikos
mozaika“ néra absoliuciai teigiama, taciau Sis modelis sitilo tokia organizacing struktiira, kurioje
artimai bendradarbiaujama, drauge planuojama, priimami sprendimai, o tokiy organizaciju ribos
tarp padaliniy yra pralaidesnés, kadangi darbuotojai yra daugiau nei vieno padalinio nariai.
Leithwood (1996) taip pat pastebi, kad besimokanti organizacija sudaro salygas bei skatina visus
organizacijos narius reikstis jvairiuose galimuose vaidmenyse. Sia mokslininko mint{ galima
interpretuoti kaip galimybe kiekvienam individui tapti mobilios komandos ar grupés, suburtos
konkreciai problemai spregsti, nariu. Tokioje organizacijoje skatinama ir palaikoma asmeniné
iniciatyva, toleruojami ir skatinami eksperimentai, taikoma darbo atlikimo biuidy ivairové, skatinami

»~1déju” kiiréjai, diegiamos naujoves - t. y. organizacingés struktiiros yra lankscios ir atviros.
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Visa tai apibendrinus iSrySkéja sekantis besimokancios organizacijos bruozas - lankstumas
ir atvirumas, kurie reiSkia, kad besimokanti organizacija pati kuria tinklus, sajungas,
projektus su iSorés partneriais arba tampa tokiy tinkly nare. Tokia organizacija savo reikméms
panaudoja iSorés iSteklius (naujus atradimus, ivykius, ekspertus ir t. t.) bei atsiveria kaip specifinés
kompetencijos ir iStekliy tarpe kitiems tinklo partneriams tiek lokaliu, tiek ir globaliu mastu.

Pedler, Burgoyne bei Boydell (1991), analizuodami besimokancios organizacijos bruoZzus,
skiria dvi charakteristikas, susijusias su informacija, esancia tiek organizacijos viduje, tiek iSoréje.
Viena juy yra informacijos prieinamumas, kita - informacijos apie iSorin¢ aplinka rinkimas. Abi
charakteristikos atspindi ypatinga besimokancios organizacijos santyki su informacija: jos rinkima,
vertinima ir sklaida. Apibendrintas bruoZas informacijos rinkimas, vertinimas ir sklaida akcentuoja
du labai svarbius dalykus: informacines technologijas (pvz., Leithwood (1996) teigia, kad
besimokancios organizacijos diegia ir taiko naujausias informacines technologijas, kad biity
ivairesnés ir platesnés mokymosi galimybés) ir socialines technologijas. Informacinés
technologijos kuria rySiy ir informacijos sklaidos kanalus, informacijos kaupimo vietas; tuo tarpu
socialinés technologijos akcentuoja ZmogiSkuosius veiksnius - Zmoniy pastangas ir kompetencija
susirasti, dalytis ir apdoroti informacija, iSklausyti, gerbti kity nuomong bei kritikai ja vertinti.

Taciau analizuojamas besimokancios organizacijos bruozas - informacijos rinkimas,
vertinimas ir sklaida - apima dar viena aspekta - besimokancios organizacijos renka
informacija ne tik organizacijos viduje, jos nuolat stebi aplinka, kad galéty toje aplinkoje
sékmingai dirbti. Anot Pedler, Burgoyne ir Boydell (1991), besimokancioje organizacijoje
informacija apie iSoring aplinka renka visi organizacijos nariai, kurie yra tiesiogiai susij¢ su
organizacijos aplinka: klientais, konkurentais, tiek¢jais ir kitomis institucijomis. Tokios
organizacijos nariai {sipareigoja stebéti, tirti aplinkg ir pateikti informacija organizacijai. Leithwood
(1996) akcentuoja organizacijos aplinkos tyrima ir mokymasi siekiant iSlikti atsinaujinancia,
iSradinga ir aktyvia rinkoje. Taciau labai svarbus ir kitas aspektas: nepakanka tik rinkti
informacija, surinktoji informacija turi buti vertinama. Vertinimas Siuo atveju yra svarbus
diagnostinis, tobulinimo ir vystymo veiksnys. Informacija turi biiti vertinama i§ sisteminés
perspektyvos: kiek ji svarbi organizacijai, kiek ji gali itakoti organizacijos ir jos nariy elgseng bei
organizacijos veiklos kokybe ir rezultatyvuma. Be to, informacija gali inicijuoti organizacijos
vizijos, strategijos, tiksly korekcijas ir pan. bei jgalinti organizacija itakoti pokycius aplinkoje.
Tokia organizacija gali ne tik riipintis savo iSlikimu ar vystymusi - informacija renkanti ir vertinanti
organizacija gali itakoti ja supancia aplinka ir ja keisti.

Tai apibendrinus galimas toks besimokanCios organizacijos bruozo formulavimas:
informacijos rinkimas, vertinimas ir sklaida. Si veiklos charakteristikos sudedamoji pabrézia,

kad organizacijoje egzistuoja komunikacijos kanalai, kuriais visomis kryptimis sklinda informacija;
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kiekvienas organizacijos narys moka ir gali prieiti prie jam reikiamos informacijos, veikia
griZztamojo rySio mechanizmas, palaikomas dialogas, gerbiama kito nario nuomoné ir iSmanymas.

Dar vienas besimokancios organizacijos akcentas yra mokymasis ir galimybé tobuléti
kiekvienam organizacijos nariui. Anot Pedler, Burgoyne ir Boydel (1991), organizacijoje tvyro
teigiamas mokymosi klimatas, kiekviena uzduotis vertinama kaip galimybé mokytis, mokomasi i$
sekmes ir nesékmes ir t. t. Besimokancioje organizacijoje darbuotojams leidZiama eksperimentuoti,
tirti savo praktika ir mokytis i$ patirties. Jiems leidZiama rizikuoti ir klysti, klaidas iSnaudojant kaip
mokymosi galimybg, todél tokiose organizacijose yra generuojamos naujos ide¢jos, diegiamos
naujoves. Kiekvienas organizacijos narys mokymasi ir saviugda suvokia kaip teis¢ ir pareiga, o
iStekliai ir priemonés tobuléjimui yra prieinamos visiems organizacijos nariams. Stoll ir Fink (1998)
taip pat pazymi, kad besimokancios organizacijos skatina augti personala, riipinasi darbuotoju
mokymusi ir i ji investuoja. Be to, Siy autoriy teigimu, tokios organizacijos vertina savo darbuotojus
kaip profesionalus ir patiki jiems patiems priimti sprendimus. Leithwood (1996) aiskina, kad tokios
organizacijos savo nariy Svietima, mokyma ir lavinima vertina kaip investicijq i ateitj. Sis autorius
pabréZzia, kad besimokancios organizacijos integruoja darba ir mokymasi bei planuoja mokymo(si)
veiklas ir taip inspiruoja visus organizacijos narius siekti veiklos kokybés ir asmeninio
meistriSkumo. IS Senge (1990) aptarty discipliny, reikéty iSskirti asmenini meistriSkuma ir
komandini mokymasi. Bitent S$iose disciplinose ypa¢ akcentuojamas organizacijos nariy
mokymasis, organizacijos ir jos nariy abipusiai isipareigojimai dél nuolatinio mokymosi ir reikiamy
salygu.

Visa tai apibendrinus gali biiti apibréZiamas toks besimokancios organizacijos bruoZas:
mokymasi skatinancio organizacijos klimato kiuirimas, palaikymas ir galimybé tobuléti
kiekvienam organizacijos nariui. Si veiklos sudedamoji pabrézia, kad organizacijoje vyrauja
nuolatinio tobuléjimo nuostata: vertinama, tiriama ir analizuojama organizacijos veikla,
studijuojama iSoriné (istatymai, teorijos, tyrimai ir t. t.) ir viding (patirtis, tyrimai ir t. t.) informacija
bei, tuo pagrindu, kuriamos naujos Zinios, kurias isisavina visi organizacijos nariai, mokydamiesi
pavieniui ir komandomis. [gytos ir reflektuotos Zinios yra taikomos tobulinant organizacijos veikla
ir siekiant strateginiy tiksly.

Taigi, apibendrinant galima teigti, jog besimokancios organizacijos bruozy, charakteristiky
ir ypatumy analizé parodé, kad analizuojant besimokancias organizacijas iSrySkéja Sie pagrindiniai
akcentai arba esminiai besimokancios organizacijos bruozai:

1. Strategijos, vizijos, tiksly ir uZdaviniy formavimas, dalyvaujant visiems organizacijos
nariams, organizuojamas kaip mokymosi procesas.

2. Padaliniy, grupiy ir individy tinklai yra terpé bendradarbiavimui ir mokymuisi.

24



3. Besimokanti organizacija yra lanksti ir atvira - reiSkia, kad besimokanti organizacija pati
kuria tinklus, sajungas, projektus su iSorés partneriais arba tampa tokiy tinkly nare.

4. Besimokanti organizacija pasiZymi informacijos rinkimu, vertinimu ir sklaida, kadangi
darbas su informacija tampa itin svarbus.

5. Besimokanciai organizacijai yra budingas skatinanCio organizacijos klimato kiirimas,
palaikymas ir galimybé tobuléti kiekvienam organizacijos nariui.

Reziumuojant galima konstatuoti, jog tai esminiai ir universaliis besimokancios
organizacijos veiklos bruoZzai, kuriy pagrindu turi biti formuojama ir bendrojo lavinimo ugdymo
istaiga kaip besimokanti organizacija.

Taigi, apibendrinus Svietimo jstaigos tapsmo besimokancia organizacija teorinius
pagrindus, galima daryti tokias esmines iSvadas:

. Kiekvienas autorius, analizuodamas besimokancios organizacijos samprata, ja suvokia
ir apibréZia savaip, taCiau dauguma mokslininky pritaria, jog besimokanti organizacija - tai
organizacija, kuri skatina mokytis savo narius bei mokosi pati, nuolat apmasto ir tiria savo
perspektyvas bei patirtj, gautus duomenis transformuoja i Zinias, prieinamas visiems organizacijos
nariams bei reikSmingas ugdymo tikslams pasiekti.

. Besimokancios organizacijos viena i$ pagrindiniy vertybiy yra mokymasis, taciau
tik tikslingas, nes naujos Zinios turi biiti taikomos organizacijos veikloje, o pakitusi organizacijos,
jos nariy elgsena, veikla, pasiekti norimi rezultatai rodo, kad mokymasis atitiko organizacijos
tikslus. Treciasis dalykas buidingas besimokanciai organizacijai yra mokymeosi veikla ir procesai,
kurie grupuojami taip: nuolatinis patirties testavimas, tyrimas ir apmastymas (refleksija); nauju
ziniy ktirimas; ziniy sklaida.

. Besimokancios organizacijos veiklos charakteristikoje iSskirti pagrindiniai
akcentai arba esminiai besimokanc¢ios organizacijos bruozai: strategijos, vizijos, tiksly ir
uzdaviniy formavimas, dalyvaujant visiems organizacijos nariams, organizuojamas kaip mokymosi
procesas; padaliniy, grupiy ir individy tinklai yra terpé¢ bendradarbiavimui ir mokymuisi;
besimokanti organizacija yra lanksti ir atvira - reiSkia, kad besimokanti organizacija pati kuria
tinklus, sajungas, projektus su iSorés partneriais arba tampa tokiy tinkly nare; besimokanti
organizacija pasiZymi informacijos rinkimu, vertinimu ir sklaida, kadangi darbas su informacija
tampa itin svarbus; besimokanciai organizacijai yra budingas skatinancio organizacijos klimato
kiirimas, palaikymas ir galimybé¢ tobuléti kiekvienam organizacijos nariui.

. Svietimo organizacija savo prigimtimi ir veikla skiriasi nuo kity besimokanciy
organizacijy, taCiau apibendrinti besimokancios organizacijos bruoZzai i§ esmés neprieStarauja
mokyklos idéjai, veiklai ir keliamiems ugdymo tikslams, vadinasi, mokykla taip pat gali buti

besimokanti organizacija.
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1.2 Vadovy - lyderiy raiskos galimybiy Siuolaikinéje besimokancioje
organizacijoje metodologinis pagrindimas

Kylant Salies iSsivystymo lygiui, atsirandant naujoms organizacijoms, vadovavimo
problema tampa vis aktualesné, todé¢l jai pastaruoju metu skiriama vis daugiau démesio. Pastarasis
aktualumas ypac isSryskéja analizuojant Siuolaikines besimokancias organizacijas, nes kiekvienas
tokios organizacijos vadovas yra suinteresuotas, kad jo veikla bity sékminga, organizacija
klestéty, isitvirtinty rinkoje, ja pripaZinty visuomené ir, Zinoma, pasiekty kuo aukstesniy rezultaty.
Zmoniy vertybés, kurios formuoja organizacijos mikroklimata, i§ esmés skiriasi nuo ekonominiy
vertybiy, todél dabartinémis besimokancios visuomenés salygomis pats vadovas turi didinti savo
moksling kompetencija ir tobulinti igtidzius, valdyti save pati ir tobuléti, kad sékmingiau bty
valdomos ir kitos sistemos: zmonés, technika, aplinka. Todél vadovams labai svarbu tobulinti
profesinius igiidzius, gerai isisamoninti ir suvokti organizacijoje kylancias problemas, lanksciau
taikyti savo Zinias jas sprendZiant.

§iuolaikinéje besimokanc¢ioje organizacijoje poziiris | vadova ir jo veikla
organizacijoje, kardinaliai Kkeiciasi, kadangi tokioje organizacijoje jis yra suvokiamas kaip
lyderis, o naujasis pozifiris i vadovavima mokymosi organizacijose paremtas subtilesnémis ir
svarbesnémis uzduotimis. Mokymosi organizacijy vadovai - lyderiai, pasak Fullan (1998), kartu
yra ir ju karéjai, vedliai ir mokytojai. Jie atsakingi uZ sukiirimg organizacijy, kuriose Zmonés
nuolatos plésty savo gebéjimus suvokti, gryninty vizija ir tobulinty turimus bendrus idéjinius
modelius - kitaip tariant, vadovai - lyderiai atsako uZ visy nariy mokymasi ir tobulinimasi. Taigi,
siekiant iSanalizuoti ir jvertinti vadovy - lyderiy raiskos galimybes Siuolaikingje besimokancioje
organizacijoje, pirmiausia biity naudinga iSryskinti esmines vadovo ir lyderio sampratas vadybos

kontekste.

1.2.1 Vadovo ir lyderio sampratos vadybos teorijuy aspektu.

Vadybos vaidmens didéjimas - objektyvus désningumas, budingas Siuolaikinei
besimokanc¢iai visuomenei. Tokios organizacijos valdymas darosi vis sudétingesnis ir
reikalaujantis ypatingo démesio, nes nuo Sios veiklos efektyvumo priklauso pazanga ivairiose
organizacijos srityse. Vadovo vaidmuo organizacinéje veikloje yra ypatingas, taCiau nelengvas
bei reikalaujantis be galo didelés atsakomybés. Ne kiekvienas Zmogus gali vadovauti, nes biiti geru
vadovu reikia sugebéti, be to tai reikalauja daug darbo, pastangy ir laiko.

Vadovai, jvairiose mokslo srityse apibidinami labai jvairiai. Psichologinéje literatiiroje
vadovu yra jvardijamas Zmogus, kuriam yra suteikti jgaliojimai, biiti atsakingam uZ tam tikros

grupés veikla. Panasi samprata yra isigaléjusi ir vadyboje, kur vadybininkas - Zmogus, kuris
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organizuoja konkrety darba, vadovauja Siuolaikiniais metodais. Pasak 1lIBann0e, [IIBann6e (2003),
vadovy funkcija yra sprendimo priémimas visais valdymo aparato veiklos svarbiausiais
klausimais, iskaitant ir pavaldziy objekty valdyma, ir paties aparato darbo organizavima. [adt
(2004) teigimu, be jgaliojimy priimti sprendimus, | pirmaja vieta yra iSkeliami ir tokie vadovavimo
veiklos aspektai, kaip atsakomybé uz valdymo proceso eiga ir rezultatus.

Lietuvos mokslininky darbuose (Juozaitiené, Staponkiené, 2002; Kasiulis, Barvydien¢, 2001
ir kt.) organizacijos vadovai suvokiami kaip asmenys, atliekantys pagrindines valdymo veiklos
rasis: planavima, organizavima, vadovavima ir kontrolg. Minéty autoriy teigimu, vadovas yra
organizatorius, sugebantis prognozuoti ir igyvendinti savo idéjas, turintis tam tikras moralines
nuostatas ir savybes, kuriomis gali sudominti ir patraukti pavaldinius, igyti ju pasitikéjima, nes
kitaip neimanoma sukurti kiirybisko mikroklimato kolektyve ir pasiekti gery rezultaty.

Simanskienés (2002) nuomone, vadovy vaidmuo bei jo sudétingumas daZniausiai
iSrySkéja tuomet, kai organizacija igyvendina pokycius, kurie apima pacias {vairiausias
organizacijos veiklas (naujos technologijos, nauja organizacijos kultlira, besiremianti visy
mokymusi ir t. t.), nes pastarieji turi biiti itin gerai pasirengg teoriSkai ir praktiSkai, t.y. turéti tam
tikry, vadovams reikalingy Ziniy. Zinios yra iSmanymo vadovauti dalis, bet turéti tam tikry Ziniy
dar nereiskia sugebéti jas igyvendinti. Kiekvienas Zmogus turi tam tikry Ziniy ir savo asmenini
poziiiri i uzduoti, kuria jam reikia ivykdyti. Nuo to ar S§is pozilris yra teigiamas ar neigiamas
priklauso uzduoties atlikimo rezultatas. Vadovas gali biiti apibiidintas kaip nekompetentingas, jeigu
jis nepademonstruoja teisingo pozitrio. Ir vis gi, jei vadovavimo iSmanymas yra praktiniy Ziniy
reikalas, tuomet yra svarbu suprasti, kokie veiksmai yra laikomi kompetentingais organizacijos
kontekste, kaip tokius veiksmus interpretuoja organizacija.

Nuspresti ar vadovas yra savo srities meistras ar ne, yra labai sudétinga, nes tai kas
vadinama kompetencija, priklauso ir nuo socialinés aplinkos likesCiy, taigi vadovo
meistriSkumas yra ypa¢ priklausomas nuo konteksto. Pavyzdziui, organizaciné kultira, kuria
sudaro tam tikros nusistovéjusios normos, vertybés ir santykiai yra pagrindas organizacijos
geb¢jimams efektyviai taikyti turima kompetencija. Kitaip tariant, organizacijos kultiira leidZia
efektyviai taikyti turimus sugebéjimus, jeigu vadovy asmeninés vertybés, nuostatos, normos atitinka
organizacijos vertybiy skalg.

Taigi, kaip galima pastebéti, vadovo samprata yra daugiaprasmé ir apima ne tik Zinias ir
sugebéjimus, bet ir poZilirius bei asmenines savybes ar charakteristikas. Siekiant tiksliau apibrézti
vadovo samprata, biitina atsizvelgti ir | organizacijos konteksto iSorés bruozus. Be abejonés,
vystantis visuomenei, organizacijy iSorés kontekstas nuolatos keitési, todél kito ir vadovo bei

vadovavimo sampraty suvokimas.
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Vadovavimas neretai gali biiti suvokiamas tik kaip darbo atlikimo pasekmé. Galvojant,
jog darbo atlikimas reikalauja Ziniy, galime teigti, kad sugeb¢jimas vadovauti kyla i§ aplinkybés,
jog atliekant darba yra valdomos, panaudojamos kazkokios Zinios. RySys tarp vadovavimo
praktikos ir Ziniy, visuomet slypi Ziniy tikrume bei aktualume. Tuomet vadovavimo samprata
yra artima sistemai, kurioje ypac svarbus Ziniy tikrumas ir aktualumas. Jei vadovavimo iSmanyma
galima aptikti tik Ziniy tikrume ir aktualume, ir jei vadyba visada yra susijusi su sistema, tokiu
atveju iSmanymo vadovauti negalime laikyti esme - tuo, ka asmuo ar organizacija valdo ar tuo, ka
mes isivaizduojame kazka turint. Sugebéjimas vadovauti formuojasi veikloje, per konkrety
veikima, o vadovavimo iSmanymas yra tai, kas atsiranda teorines Zinias pritaikant praktikoje.

Pasak Stoner, Freeman ir Gilbert (1999), vadovavimas yra apibré¢Ziamas kaip darbuotoju
skatinimas, nukreipimas reikiama linkme, atitinkama itaka, siekiant, kad jie atlikty biitinas uzduotis.
Vadovavimui svarbiausia - Zmoniy santykiai ir laikas, nes vadovavimas glaudZiai sieja vadova su
visais kitais dirbanciais Zmonémis, kuriuos jis mégina itikinti telktis ir kartu siekti rezultaty bei
sudaryti tinkama aplinka, kuri padeda darbuotojams siekti geriausiy rezultaty. PanaSia nuostata
vadovavimo atzvilgiu vysto ir mokslininkas Jewell (2002), teigdamas, kad vadovavimas yra menas
ar procesas, kuriuo galima paveikti Zmones, kad jie noriai ir efektyviai atlikty numatytas uzduotis.

Mokslininkas Sakalas (2003, p. 248) isryskina vadovavima, kaip ,,dinamiSka procesa, kai
darbo grupéje vienas individas tam tikra laiko tarpa, tam tikrame organizaciniame kontekste daro
itaka kitiems grupés nariams, kad biity pasiekti grupés tikslai®.

Taigi, kaip rodo mokslinés literatiros analizé, vadovavimo sampraty ir vadovo
apibrézimy esti i$ tiesy gan daug ir jvairiy. Vienuose S$altiniuose yra akcentuojami vadovo
gebéjimai, kompetencijos, asmeninés savybés, t. y. vidiniai veiksniai, lemiantys vadovavima, o
kituose vadovavimas akcentuojamas kaip procesas ar veiksmas. Taciau, remiantis dar kity
mokslininky pateiktais vadovavimo apibréZzimais, galima pastebéti, kad vadovavimas yra
suvokimas kaip lyderiavimas. Praktika rodo, kad vadovavimas bus neefektyvus, jeigu jis
nesirems lyderiavimu, pasireiskianciu visy pirma vadovo sugebéjimu sutelkti Zmones sékmingam
tiksly realizavimui.

Siandien lyderiavimas yra itin svarbus ir reik§mingas procesas besimokan&ioms
organizacijoms, kadangi tokiy organizacijy vadovai turi bati aiskiis komandos lyderiai, vaidinantys
lemiama vaidmeni, uZtikrinant komandos ir visos organizacijos darbo efektyvuma. Nemazai
moksliniy darby yra paskirta jvairioms lyderiavimo teorijoms iSanalizuoti bei siekiant sudaryti
svarbiausiy, lyderiams buidingy, asmeniniy bruozy sarasa. Taciau iki Siol vis dar néra aisku, kokia
lyderiavimo teorija yra efektyviausia konkreCioje situacijoje ar organizacijoje, kokie lyderio

asmeniniai bruoZai turéty biti svarbiausi, vadovaujantis viena ar kita lyderiavimo teorija.
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Daugelis mano, kad lyderiais paprastai yra laikomi direktoriai bei aukStesnes pareigas
uzimantys valdininkai, kuriy nurodymu besalygiskai laikosi visi darbuotojai. Taciau praktikoje
iSrySkéja ir kitokiy tendencijy, kai ir paprasty darbuotojy tarpe iSkyla lyderiai, kurie sugeba
neformaliai vadovauti ir vesti paskui save visa komanda.

Stogdill (2001), apZvelges lyderiavimo teorijas ir tyrimus, paZyméjo, kad ,,yra beveik tiek
pat skirtingy lyderiavimo sampraty, terminy bei apibrézimy, kiek ir Zmoniy, bandZiusiuy ji
apibudinti“ (Appleby, 2003, p. 23). Pavyzdziui, Albrechtas (2005) lyderiavima apibréZia kaip
sugebéjima pritraukti prie saves Zmones, siekiant konkreciy organizacijos tiksly; piety Kalifornijos
universiteto sociologijos profesoriaus Bennio nuomone, ,lyderysté - tai sugebéjimas svajong
realizuoti save profesiniame ir asmeniniame gyvenime‘. Prieiga per interneta: http://www.Inb.It/

[ziuréta 2006-02-15].

Tuo tarpu Appleby (2003) lyderiavimg suvokia kaip vadovavimo buida. Pasak jo, lyderio
veiksmai yra skirti padéti grupei pasiekti savo uzdavinius, o lyderiavimas - tai vadovo geb¢jimas
paveikti darbuotojus entuziastingai ir su pasitikéjimu dirbti grupés tikslams. Taip pat lyderiavima
galima interpretuoti ir kaip reiskinj, kai lyderis prisiima atsakomybg dél grupés uzdaviniy
igyvendinimo, tod¢l biitina, kad abi pusés nuolat pasitikéty ir noréty bendradarbiauti viena su kita.

Anot Miseviciaus (2003), lyderiavimas - tai procesas, kurio metu paskirtas arba nattraliai
iSkiles lyderis, daro itaka grupei, siekdamas visiems bendry tiksly, todél pagrindinis lyderiavimo
uZdavinys - taip organizuoti grupés veikla, kad biity pasiektos numatytos grupés uzduotys. Tam
lyderis turi sudaryti tinkamas veiklos salygas, koordinuoti grupés veiksmus, uztikrinti tinkama
tarpasmeniniy santykiy atmosfera.

Bene daugiausia apmastymy sukeliancias lyderiavimo sampratas yra pateikgs Dwight
Eisenhower, 34 - asis JAV prezidentas, konstatuodamas, kad lyderiavimas yra tikéjimas ir

susitaikymas, i$silavinimas ir kantrybé (Prieiga per interneta: www.juster.puslapiai.lt [Zitiréta 2006-

03-21] bei Gupta (2004) teiges, kad tikri lyderiai visa gyvenima atsimena tuos momentus, kai
sémeési iSminties ir tapo apsiSvietusiais Zmonémis, nes juos iSaukléjo asmeniné patirtis.

Taigi, analizuojant lyderiavimo sampratas, galima pastebéti, kad lyderiavimas priklauso
nuo daugelio veiksniy: pavaldiniy ltkesciy, paties vadovo asmeniniy savybiy, aplinkos, kuri veikia
organizacijg ir vadova, uZduoties pobiudZio ir t.t., taCiau reikia paZymeéti, kad lyderiavimas néra
administraciniy gebéjimy sinonimas. Administratoriai - tai Zmonés, kurie tinkamai atlieka
uzduotis, o lyderiai - tai Zmonés, kurie tas uzduotis sukuria. Be to, reikéty paminéti, kad pasak
Appleby (2003), lyderis, tai tas, i kuri daznai Zilirima su pagarba, kurio asmeniniu sprendimu
pasitikima, kuris ikvepia ir uzdega paskui save vedamy Zmoniy Sirdis, iZiebia jy pasitikéjima ir viltj,

sugebédamas paaiSkinti visa, ko reikia, suprantama kalba. Taigi, atsizZvelgiant i tai, galima manyti,
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kad lyderysté - tai menas itikinti kitus, kad jie noréty daryti tai, kas lyderiy nuomone, turi biiti
padaryta. Tod¢l, atsizvelgiant | lyderystés sampratas bei ju interpretavima, vertéty pabréZzti, kad
lyderiavimas spontaniSkai negimsta, jis atsiranda vadovui igijus didel¢ prakting patirtj ir
transformavus asmenines savybes.

Apibendrinus mokslinés literatiros analiz¢ vadovy ir lyderiy sampraty vadybos teoriju
aspektu, galima teigti, kad vadovavimas nuo lyderiavimo skiriasi i§ esmés tuo, kad vadovui jau yra
suteikti tam tikri jgaliojimai, atlikti viena ar kita uzduoti, kai tuo tarpu lyderis remiasi neformalia
valdzia ir atsakomybe. Taciau formali valdZia dar negarantuoja efektyvaus vadovavimo ir
sugebéjimo pasiekti gery rezultaty, pasitelkiant organizacijos ZmogiSkuosius iSteklius - Zmones,
todel kiekvienas Siuolaikinés, modernios ar besimokancios organizacijos vadovas turi tapti lyderiu.
Lyderiavimas yra procesas, kurio metu lyderis itakoja kitus asmenis, siekdamas {vykdyti
organizacijos tikslus ir organizacijos veikla nukreipti ta linkme, kuri garantuoty pastarajai
didZiausia sékme. Praktika rodo, kad pasitelkiant lyderiavima, kaip viena efektyviausiy vadovavimo
budy, organizacija tampa darnesné, tarp darbuotojy yra sukuriami stipresni tarpusavio rysiai. Todél
Siuolaikinis vadovas - lyderis, atitinkantis Siuolaikinius valdymo filosofijos reikalavimus, suvokia,
kad jo autoritetas tiesiogiai priklauso nuo bendradarbiy tarpusavio santykiy, pasitikéjimo bei

pagarbos jam, o ne nuo formalaus statuso.

1.2.2 Vadovavimo stiliy ir funkcijy analizé besikeic¢iancioje visuomenéje.

Dauguma Siandienos vadybos mokslininky teigia, kad kiekvienos jstaigos veiklai biitina
vadovauti, t.y. darbuotojus kreipti norima linkme, veiksmingai siekiant uzsibrézto tikslo.
Pagrindinis Siuolaikinés besimokancios mokyklos tikslas - padéti pamatus samoningos,
savarankiskos ir socialiai aktyvios asmenybés formavimuisi, o tokios mokyklos vadovo uzdavinys
- telkti ir vienyti jos bendruomeng, skatinti pokycius ir plétoti komunikacinius procesus ne tik
organizacijos vidingje, bet ir iSorinéje aplinkoje. Atsizvelgiant | tai galima teigti, kad Siuolaikinéms
mokykloms, kaip besimokanioms organizacijoms, reikalingi gerai $i procesa iSmanantys
vadovai. Taiau, kaip teigia Zelvys (2001), dabar paaiskéja, kad ne kiekvienas geras pedagogas gali
tapti geru vadovu, kad galima rasti pedagoginiy ir vadybiniy gebéjimy panasumuy, taciau jie néra
tapatiis, o geros metodikos Zinios negali kompensuoti vadybos Ziniy stokos. Tod¢l galima daryti
prielaida, kad norint efektyviai vadovauti mokyklai, biitinos ne tik pedagoginés, bet ir
vadybinés zinios, kompetencijos ir gebéjimai. Akivaizdu, kad besikei¢ian¢ios visuomenés
kontekste reikalingi kitokie vadovavimo stiliai bei funkcijos, kurias paanalizuosime detaliau.

Mokslininkas Zelvys (2001), kalbédamas apie Siuolaikiniy ugdymo istaigy vadovavima ir
teikdamas jam pirmenybg, analizuoja vadovavimo teorijas, kuriy tikslinga atranka ir taikymas, gali

lemti s€kminga vadovavima bendrojo lavinimo mokykloje. Autorius kelia klausima - ar egzistuoja
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kokiy nors universaliy, idealaus vadovo bruozy, ar prieSingai, jie varijuoja pagal istaigos tipy ir
uzduoties pobiidi. Analizuojant moksling literattira galima pastebéti, kad i Siuos klausimus bandé
atsakyti skirtingos vadovavimo teorijos: bruozy, stiliy atitikimy ir dinamisky santykiuy.

BruoZy teorija, pasak Zelvio (2001) remiasi prielaida, kad svarbiausias veiksnys yra
vadovo asmenybé ir, kad galima iSskirti tam tikrus, sékmingai dirbanc¢io vadovo asmenybés
bruoZzus. Kadangi dauguma asmenybés bruozy paveldimi arba susiformuoja ankstyvoje vaikystéje,
bruozy teorijy Salininkai mané, jog svarbiausia salyga uZztikrinti vadovavimg - teisinga vadovy
atranka. Remiantis Sia bruozy teorija bei jos koncepcija, iSskiriami keli pagrindiniai bruozai:
intelektas, kuris turi biiti aukstesnis uz vidutini; vadovas, kuris turéty gebéti mastyti abstrakd¢iai ir
sugebéti spresti sudétingas problemas, biti savarankiSkas ir iniciatyvus; vadovas, suvokiantis, kad
daZniausiai biitini aktyvis veiksmai ir jis turi turéti pakankamai ryZto to imtis. BruoZzy teorijos
suformuluota koncepcija ne visiSkai pasiteisino, kadangi realiai vargu ar jmanoma turéti visus ar
bent jau dauguma vadovui priskiriamy bruozy, tai greiiausiai isivaizduojamas idealas. Dél Siy
priezasCiy bruozy teorija pakeité stiliy teorija.

Stiliy teorija remiasi prielaida, jog sékminga vadovavima lemia ne vadovy asmenybés
bruozai, bet jyu propaguojami vadovavimo stiliai, nes bruozai paveldimi arba susiformuoja
ankstyvoje vaikystéje, o vieno ar kito vadovavimo stiliaus galima iSmokti. Populiariausia teorija yra
vadovavimo stiliy skirstymas j autokratinj ir demokratinj. Autokratinis - tai valdzios sutelkimas
savo rankose, vienasaliSkas sprendimy priémimas, griezta kontrolé ir pan., kai tuo tarpu
demokratiskas vadovavimas, visiSkai prieSingai, reiSkia galiy ir atsakomybés pasidalijimg su
darbuotojais, aktyvy personalo dalyvavima sprendimo priémimo procese. Dar iSskiriamas
liberalusis - tai nesikiSimo politika ir patikéjimas savo pavaldiniams patiems spresti iSkilusias
problemas.

Veéliau pastebéta, kad toks stiliy skirstymas pernelyg abstraktus, todel atsirado poreikis dar
smulkiau juos klasifikuoti. Cia vertéty paminéti dvi priesingas vadybines orientacijas:

- 1 darbo rezultatus;

- 1 santykius su Zmonémis.

Kuo vadovui svarbesni darbo rezultatai, tuo maziau riipés palaikyti gerus santykius su
darbuotojais ir atvirksciai - jei vadovui svarbiausia Zmoniy santykiai, darbo rezultatai jam vaidins
antraeil] vaidmen;.

Zelvio (2001) teigimu, realioje praktikoje ir skirtingose organizacijose, egzistuoja i$
tiesy gan daug ir jvairiy vadovavimo stiliy, tokiy kaip:

- autokratinis, kai vadovui maZiausiai ripi santykiai su Zmonémis;

- paternalistinis darbo stilius, kai vadovas vadovauja vienvaldiskai, bet pasistengia savo

id¢jas isidilyti pavaldiniams ir jtikinti, kad jo sprendimai patys geriausi ir tinkamiausi;
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- konsultacinis vadovavimo stilius, kai vadovas realiai ijtraukia savo darbuotojus i
vadovavimo procesa, nors pasilieka sau teisg priimti galutinj sprendima;

- demokratinis - labiausiai orientuotas i santykius su Zmonémis;

- agresyvus vadovavimo stilius reiskiasi tada, kai didelis démesys skiriamas rezultatams ir
menkas - Zmoniy santykiams;

- advokataujantis yra tuomet, kai ripi Zmoniy santykiai, o darbo rezultatams skiriama
mazai démesio;

- pasyvus vadovavimo stilius, kai vadovas realiai nesirtipina nei rezultatais, nei santykiais
tarp Zmoniy;

- motyvuojantis vadovavimo stilius reiskiasi tuomet, kai vadovas apie darbo kokybg
sprendZia pagal pasiektus rezultatus, turi aiskiai suformuluotus tikslus ir uzdavinius.

Praktika rodo, kad vadovui vienodai svarbiis gali biiti tiek darbo rezultatai, tiek ir santykiai
su zmoneémis arba pasitaiko vadovy, kuriems nertipi nei viena, nei kita, tod¢l galima daryti
prielaida, kad geriausio vadovavimo stiliaus, kaip ir vadovavimo teorijos néra, nes kiekvienu
konkreciu atveju, reikalinga pasinaudoti viena ar kita vadovavimo teorija ar stiliumi. Todél
daugumos mokslininky teigimu, universalios gero vadovavimo teorijos, tinkancios kiekvienai
organizacijai arba kiekvienoje skirtingoje situacijoje, i$ principo neimanoma sukurti.

Moksliniy Saltiniy (Stoner, Freeman ir Gilbert 1999; Zelvys, 2001; Appleby, 2003 bei kt.)
analizé atskleidé, kad vienas ar kitas vadovavimo stilius turéty buti taikomas atsizvelgiant |
pavaldiniy pasirengimo lygj, kuris vertinamas pagal motyvacijy, t.y. psichologini pasirengimg ir
turima darbini pasirengima. Atsizvelgiant | tai, iSrySkéja transakcinio ir transformacinio
vadovavimo koncepcijos:

1. Transakcinis (arba sgveikos) vadovavimas pasiZymi tuo, kad vadovas nustato, ka
pavaldiniai turi daryti, iSaiSkina darbuotojams juy vaidmenis ir uzduotis, ikvepia jiems pasitikéjimo,
kad pastarieji gali uZsibréztus tikslus pasiekti, ir nurodo, kaip juos pasiekti. Tai tradicinis
vadovavimo supratimas, besiremiantis logika ir racionalumu, kai vadovas nustato tikslus, nurodo
budus, kaip juos pasiekti, ir motyvuoja darbuotojus jiems jgyvendinti.

2. Transformacinis (arba pertvarkomasis) vadovavimas pripazista susidaranciy situaciju
unikaluma ir iracionaluma, tod¢l vadovo veiksmai daug maziau nuspéjami, nes pastarasis palaiko
nuolatiniy poky¢iy atmosfera ir stengiasi sukurti palankia kaitai organizacijos kultiira Siuo atveju
pagrindiné vadovo misija - ne iSkelti savo pavaldiniams tikslus ir nurodyti ju igyvendinimo budus,
bet motyvuoti darbuotojus pakilti aukS¢iau asmeniniy siekiy ir interesy. Transformacinis vadovas
stengiasi taip iSplésti darbuotoju poreikiy ribas, kad Sie nuveikty daugiau negu reikalaujama, tai yra,
transformuoti, o ne tenkinti darbuotojy liikes¢ius. Bass nurodo tris pagrindines transformacinio

vadovavimo charakteristikas: patrauklumas, kitaip vadinamas charizmatiniu vadovavimu;
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individualus démesys - individualizuoja savo santykius su pavaldiniais; kiirybiSkumo skatinimas -
transformacinis vadovas skatina darbuotojy kiirybiskuma sprendZiant problemas (Zelvys, 2001, p.
58).

Kaip galima pastebéti, transformacinis vadovavimas yra itin pageidaujamas
besikeiciancioje visuomenéje, todel jis galéty biiti taikomas bendrojo lavinimo mokyklose, nes
tam yra pakankamai palanki terpé jam pléstis, kadangi Siy istaigy bendruomené yra issilavinusi ir
kiirybiska, jai budingas individualumas, savarankiSsko darbo jgtidZiai, noras profesiSkai tobuléti ir
siekti tobulesnés istaigos vizijos. Dabartiniu metu, vykstant nuolatinei kaitai, bendrojo lavinimo
mokykloms siekiant efektyvumo, vienintel¢ alternatyva gali buti lanksCios ir atviros pokyc¢iams
organizacijos kulttiros kiirimas, kuria, kaip galima {Zvelgti, ir skatina transformacinis vadovavimas.

Kaip jau buvo minéta, daugumos uZsienio ir Lietuvos mokslininky nuomone - svarbiausias
mokykly sékme lemiantis veiksnys pastaruoju metu yra tinkama vadovo veikla, t. y.
transformacinis vadovavimas. Hopkins, Ainscow ir West (1998), apzvelgdami tyrimus
vadovavimo klausimais, pazZymi, kad apibiidinant veiksminga vadovavima istaigose, daZniausiai yra
kalbama apie asmenybés reikSme - paprastai geri istaigos vadovai apibiidinami kaip ,,stiprios
asmenybés”, ,.dinamiSki”, ,energingi”’, o pagrindiniai efektyvaus vadovavimo poZymiai yra
geb¢jimas perorientuoti vadyba nuo kontrolés prie jgaliojimo suteikimo, keisti poziiir] i
darbuotojus, nes pastarieji yra ne jstaigos nuosavybe, o bendros veiklos partneriai. Todél akivaizdu,
jog efektyvi vadovo veikla lemia jstaigos sékme, o geriausi istaigy vadovai stengiasi iSsaugoti i$
praeities perimtas tradicijas, bet imasi kurti ir naujas elgesio normas, kurios apibréZia svarbiausius
istaigos sékmés principus. Tai reiskia, kad tokiu biidu formuojama institucija, kuria Zmonés turéty
pasitiketi, jaustysi jos dalimi ir biity jai iStikimi. Visa tai suteikia prasmeés darbui, kurj jie dirba, daro
ji reikSminga, o tai yra itin didel¢ paskata net tik patiems organizacijos darbuotojams, bet ir jos
vadovams.

Kaip teigia Everard ir Morris (1997), vadovo veiklos efektyvuma labiausia lemia darbo
iSmanymas bei vadybiné kompetencija. Vadybos teorijoje ir praktikoje iSskiriami keturi
vadovavimo modeliai:

1)  autoritarinis;

2) globos;

3)  skatinimo;

4)  kolegialus.

Autoritarinis modelis. Si modeli naudojantys vadovai mano, kad darbuotojai yra i§
prigimties tingiis ir juos reikia priversti dirbti, todél bitent jie geriausiai Zino, ka reikia daryti:
darbuotojy pareiga vykdyti nurodymus, o vadovui kontroliuoti veikla. Apibendrinant teigiama, kad

tokio vadovavimo psichologinis rezultatas yra darbuotojy priklausomybé nuo savo virSininko, kuris
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turi absoliucia galia priimti darbuotoja i darba arba jj atleisti. Sis modelis pasiteisina tada, kai reikia
skubotai atlikti koki darba ir ugdymo praktikoje (deja) taikomas daznai.

Globos modelis. Sis modelis susietas su galimybe patenkinti darbuotojuy saugumo poreiki.
Kad $is modelis biity realizuotas, institucija turi turéti pakankamai daug finansiniy istekliy, kad
galéty darbuotojus skatinti materialiai. Globos modelis efektyvus tada, kai protingai patenkinami
darbuotojuy egzistencijos poreikiai, nes tada globa yra vertinama kaip motyvavimo jéga, o
darbuotojai jauciasi laimingi, bet ypatinga motyvacija darbui jie nepasiZymi, jau¢iamas tik pasyvus
bendradarbiavimas. Darbuotoju produktyvumas néra daug didesnis, negu esant autoritariniam
modeliui. Ugdymo praktikoje §is modelis taip pat yra populiarus.

Paramos modelis remiasi koncepcija, kuri teigia, jog darbuotojo neefektyvia veikla
pirmiausiai lemia salygy veiklai nebuvimas. Sis modelis priklauso nuo vadovavimo, o ne nuo jégos
ar pinigy. Vadovavimo esmé, kai sukuriamas toks klimatas, kuris padeda darbuotojams isilieti {
veikla, panaudojant visus savo sugeb¢jimus institucijos interesams. Vadovavimas remiasi mintimi,
jog i§ prigimties 7monés néra pasyviis keliamiems uZdaviniams ispresti. Siam modelio
realizavimui nereikia didesniy finansiniy resursy, uztenka pakitusio vadovavimo stiliaus ir turinio.
Vis daZniau §io modelio raiskos tendencijas galima pastebéti ir Siandieninéje ugdymo praktikoje.

Kolegialus modelis. Sio modelio esmé - bendradarbiavimas. Vadovo tikslas - suburti gera
komanda siekiams realizuoti, kur kiekvienas komandos narys savo ruoztu jaucia didelg atsakomybe,
pareiga gerai atlikti darba. Kolegialaus principo psichologinis rezultatas - darbuotojy savidrausmé,
reikalavimas pagiam sau, o pagrindinis motyvas - saviraiskos poreikiai. Sis modelis itin efektyvus,
kai jis naudojamas tinkamose situacijose. Darbuotoju veikla vertinama keturiais aspektais: pagalba
vieni kitiems, asmeniniai pasiekimai, indélis | bendra institucijos ktirima, aktyvus dalyvavimas
realizuojant institucijos tikslus. Minétas kolegialumo modelis néra daZnai pastebimas Siandieninése
ugdymo institucijose, tode¢l jis ir néra toks populiarus.

Apibendrinus vadovavimo modelius, vienareikSmiskai teigti, kuris i$ jy yra geriausias,
negalima. Bet kuris i§ minéty modeliy bus efektyvus tada, kai jis atitiks socialines salygas ir
konkrecia situacija, kadangi kintant salygoms Kinta ir vadovavimo modeliy pasirinkimas bei
taikymas. Tod¢l Siuolaikinés organizacijos vadovams, pasak Zelvio (2003), tenka itin svarbus

uzdavinys, sugebéti:

. nustatyti, koks modelis iS tikryjy yra jo vadovaujamoje ugdymo institucijoje;
. ivertinti, ar Sis modelis atitinka §ios institucijos Zmoniy vertybes, socialing situacija;
. jeigu reikalinga modeliy kaita, mokéti pasirinkti tinkama ir susidaryti vadovavimo

prielaida, pirmiausia iSsiaiSkinus, kaip elgtis vadovui.
Zinoma, vadovai, siekdami pasirinkti tinkamiausia vadovavimo modelj, bitinai turi paisyti

egzistuojan¢iy darbuotojy poreikiy. Tai irodo ir Maslow poreikiy hierarchijos teorija. Vyraujant
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egzistencijos poreikiams labiausiai tiks autoritarinis modelis, saugumo poreikiams - globos,
socialiniams - skatinimo, paramos, saviraiskos poreikiams - kolegialus modelis.

Daugelio mokslininky ir gery istaigy vadovy nuomone, esminis gero vadovavimo
ypatumas yra gebé¢jimas kiekvienoje situacijoje elgtis deramai. Geras vadovas buria komandas,
komandos dirba ir ju atsakomybé didéja. Svarbu sukurti ir apibendrinti vizija, kuri leidzia sudaryti
salygas bendradarbiauti ir skatina jsitraukti i veikla. Tinkamas vadovy, pedagogu ir kity
bendruomenés nariy bendradarbiavimas pakeicia istaigos kultira. Ji tampa daug dinamiskesn¢, ir
darbuotojai drasiau imasi spr¢sti naujus, jiems neZinomus dalykus.

Taciau nereikéty pamirSti ir efektyviai dirbancio vadovo svarbiausiy funkcijy bei
uZdaviniy. Vadybinés literatiros (Stoner, Freeman, Gilbert, 1999; Kasiulis, Barvydien¢, 2001;
Sakalas, 2003 ir t.t.) analiz¢ atskleid¢, kad jie yra: tobulinti planavima; suderinti visy komandy
darba su visos istaigos darbu; aiskiai suformuluoti ketinimus ir siekius; padéti darbuotojams placiau
suvokti, kas yra darbuotojy tobulinimas; skatinti juos dalytis su kitais mintimis ir patirtimi.
~Pagrindiné vadovavimo funkcija yra planavimas ir darbo organizavimas, o pateikti Sios
funkcijos komponentai: planavimo samprata, principai, sprendimy priémimas realiai yra taikytini
bendrojo lavinimo mokykly darbe“, - konstatuoja Zelvys (2001, p. 18). Pasak mokslininko,
planavimas yra ne vienkartinis veiksmas, bet nenutriikstamas procesas, kurio metu atsizvelgiama i
organizacijos viduje ir aplink vykstancius pokycius. Organizavimas labai reikSmingas planavimo
procesui, nes jo metu nustatomi tikslai ir numatomos priemonés Siems tikslams pasiekti. Vadybos
teorijoje planai skirstomi i strateginius ir operatyvinius. Strateginius planus kuria jstaigos vadovas -
tai pagrindiniai organizacijos tikslai, kai tuo tarpu operatyviniai planai yra skirti strateginiams
planams igyvendinti kasdieningje veikloje. IS daugelio vadyboje sitilomy planavimo sistemuy,
galima biity manyti, kad bendrojo lavinimo mokyklai, gali buti taikytini sujungti i viena visuma
strateginis ir operatyvinis planavimas, kur pagrindiniai elementai yra Sie: istaigos vizijos
numatymas; organizacijos misijos suformulavimas; dabartinés situacijos analiz¢; strateginiy tiksly
nustatymas; taktiniy tiksly nustatymas; operatyviniy tiksly nustatymas bei veiklos plano
parengimas. Atsizvelgiant i tai, galima btty numatyti ir apibrézti Sio planavimo naudg bendrojo

lavinimo mokyKklai taip:

. padeda istaigos bendruomenei numatyti ir kontroliuoti aplinkoje vykstancius
pokyc¢ius;

. bendruomenés nariai gali jtakoti savo ateiti;

. uztikrinamas veiklos testinumas;

. vienija bendruomenés narius ir nukreipia juos svarbiausio tikslo link;

. visiems istaigos bendruomenés nariams aisku, kod¢l reikia atlikti vienus ar kitus
darbus;
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. padeda suskaldyti dideles problemas | valdomus vienetus;

. padeda nustatyti ir nuolat patikslinti ne tik aktualius istaigos tikslus, bet ir juos
igyvendinti.

Taigi, apibendrinus vadovavimo stiliy ir funkcijuy analizg besikeiiancioje visuomenéje,
galima teigti, kad tokioje visuomené¢je poZzilrris | organizacijos vadova, jo misija, vaidmenis,
vadovavimo stilius ir funkcijas keiCiasi kardinaliai, taCiau pagrindinés tiesos - paties vadovo,
organizacijos ir apskritai visos valdymo sistemos veiksmingumas priklauso nuo to, kiek energijos
vadovas sugeba iSgauti i§ kiekvieno pavaldinio ir kur ja kreipia - iSlieka nepakitusios. Todél
Siuolaikiniy, besikei¢iancios visuomenés, besimokanciy organizaciju vadovy vaidmeny ir funkcijy
suvokimo evoliucija pastaruoju metu igyja dar didesni pagreiti, nors kai kurie dabartiniai principai
ir koncepcijos iSlieka kaip dalis vadovavimo stiliy ir biidy, tafiau jie taikomi naujame
Siandieniniame kontekste, o vadovavimo efektyvumas uztikrinamas naujais metodais, pagristais

naujomis vertybémis.

1.2.3 Vadovo - lyderio kompetencijos mokykloje, kaip besimokancioje organizacijoje.

Pastaruoju metu keiciantis visuomenei, nuolat kintant darbo rinkai, didé¢jant galimybéms ir
pleciantis verslui, iSrySkéja tendencija, kad tokiomis salygomis ir tokioje pokyciuy aplinkoje
efektyviausiai organizacijai vadovauti gali lankstus, prisitaikantis prie naujy aplinkybiy bei
inicijuojantis pokycius vadovas, t.y. lyderis.

Kaip buvo minéta, Siuolaikinés besimokanc¢ios organizacijos, ne iSimtis ir bendrojo
lavinimo mokykla, nori turéti vadovus lyderius, kuriems pastaruoju metu keliama daugybé
iSskirtiniy reikalavimy - jis privalo uZtikrinti, kad organizacijos ar jos padaliniy tikslai bty
pasiekti, o tam biitina, kad visi organizacijos nariai ne tik aiskiai Zinoty §iuos tikslus ir juos priimty,
bet ir aktyviai juos igyvendinty; lyderis turi sugebéti ,.iSlaisvinti darbuotojus, t. y. rasti priemoniuy,
kurios leisty darbuotojams atskleisti savo galimybes, skatinty prisiimti atsakomybg; jis turi
padrasinti ir remti darbuotojus, kelti ju vertés supratima, pastebéti laiméjimus, konstruktyviai elgtis
darbuotojams suklydus, iSklausyti ju riipesCius bei problemas ir padéti jas spresti; lyderiui privalu
ugdyti Zmones ir komandas; be to, jis turi mokeéti priimti nepopuliarius sprendimus, veikti
neapibréZtomis ir nuolat kintan¢iomis aplinkybémis, iSlikti tvirtas ir pasitikintis savimi bei savo
organizacija. Taigi, tam, kad Lietuvos bendrojo lavinimo mokykly vadovai atitikty daugybg
vadybos veiklos sritis, bet ir lyderiams biidingas kompetencijas.

Pastaruoju metu, jvairiuose moksliniuose Saltiniuose, gan daug diskusijuy yra skiriama
lyderio savybéms iSryskinti, jo esminéms kompetencijoms apibrézti, ta¢iau mokyklos, kaip

besimokanc¢ios organizacijos vadovams - lyderiams apibiidinti skiriama per mazai démesio.
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Tode¢l, siekiant iSanalizuoti ir iSrySkinti esmines vadovo - lyderio kompetencijas mokykloje, kaip
besimokancioje organizacijoje, bus remiamasi jvairiy mokslininky (vadybininky, edukology ir
pedagogu) darbais bei nuostatomis, bandant jas pritaikyti Sivolaikinei mokyklai, kaip
besimokanciai.
Ivairiuose moksliniuose Saltiniuose (Kasiulis, Barvydien¢, 2001; Petkevicitité, Kaminskyté,
2003; Zelvys, 2003 ir kt.) pateikiama pakankamai daug kompetencijos modeliy ir jy pritaikymo
organizacijose galimybiy, o kadangi organizaciju kultiiros néra identiSkos, skiriasi ir mokslininky
poZiiiriai i lyderio vaidmeni, jo reik§me organizacijoje bei vadovy kompetencijas. Siame darbe kaip
pagrindas, mokyklos, kaip besimokanc¢ios organizacijos lyderio kompetencijoms apsibrézti, bus
naudojamasi mokslininky Osborne ir Gaebler (1992) isrySkintomis vadovams - lyderiams
biidingomis kompetencijomis:
1. sugeb¢jimas lyderiauti;
. sugeb¢jimas strategiSkai mastyti ir planuoti;
. sugebé¢jimas koordinuoti organizacijos ar organizacinio vieneto, grupés veikla;
. sugebé¢jimas inicijuoti kaitg ir jai vadovauti organizacijoje;

. sugebé¢jimas priimti sprendimus;

2
3
4
5
6. sugeb¢jimas jgalinti ir motyvuoti darbuotojus;
7. sugebgjimas spresti konfliktines situacijas;

8. sugebéjimas efektyviai komunikuoti ir bendradarbiauti;
9

. sugebé¢jimas vesti susirinkimus, pirmininkauti darbo grupése;

Galima daryti prielaida, kad Sie vadovo - lyderio gebéjimai ir kompetencijos yra svarbiis
ir mokyklai, kaip besimokanciai organizacijai, tac¢iau svarbiausi i§ jy yra: sugebéjimas
lyderiauti ir dirbti komandoje; sugebéjimas strategiSkai mastyti ir planuoti; inicijuoti kaita ir jai
vadovauti organizacijoje; sugebéjimas jgalinti ir motyvuoti darbuotojus bei sugebéjimas efektyviai
komunikuoti ir bendradarbiauti, tod¢l jas panagrinésime detaliau.

Sugebéjimas lyderiauti ir dirbti komandoje.

Kaip teigia Kasiulis ir Barvydiené (2001), lyderiavimo negalima isprausti i kokius nors
formalius rémus, nes tai - menas, meistriSkumas, talentas. Kiekvienas vadovas turi savitg
lyderiavimo stiliy: vienas - dinamiSkas, gebantis jkvépti kitus, kitas - ramus, pasiZymintis lakoniska
kalba ir santfiriu elgesiu. Visgi lyderiavimas spontaniSkai negimsta, jis atsiranda vadovams
sukaupus didele prakting patirti ir transformavus asmenines savybes. Todé¢l anot Kasiulio ir
Barvydienés (2001), norint tapti lyderiu reikia jveikti Siuos penkis pagrindinius Zingsnius:

1. Nusistatyti tikslus, atsiZvelgiant j Siuos momentus: siekti, kad lyderio tikslai atitikty

ilgalaikius organizacijos tikslus; nustatyti igaliojimy ribas; atsizvelgti i konflikty su kitais
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organizacijos struktiiriniais padaliniais galimybg; panaudoti turimus jgidZius; atsizvelgti { turimas
darbo salygas; darbg organizuoti taip, kad lyderiavime bty suinteresuoti visi organizacijos
darbuotojai.

2. Priimti sprendimus ir jsitikinti tuo ar kiekvienas: Zino koki darba jis turi atlikti; turi
aiskius tikslus, uZduotis; Zino asmeni, kuriam reikés atsiskaityti; Zino jgaliojimy delegavimo tvarka;
kad sprendimai ir planai iforminami rastiskai.

3. Instruktuoti. Sis Zingsnis lemiamas, nes pagal j{ nustatomas lyderio pasirengimo laipsnis
- kaip jis sugeba nuvesti informacija iki vykdytojo. Todé¢l labai svarbu: reguliariai rengti viso
kolektyvo susirinkimus; paaiskinti priimamus sprendimus ir teikti parama juos vykdant; instruktuoti
kity struktiiriniy padaliniy darbuotojus ir ju vadovus; tinkama forma pateikti planus, nustatyti
tikslus, kurie buty suprantami kiekvienam darbuotojui; iSklausyti bendradarbiy, vadovy komentarus
ir pasisakymus; suprasti, kaip Zzmonés suvokia perduodama informacija; instruktavima iforminti
raStiskai.

4. Vykdyti kontrole ir paramg: lankyti bendradarbius ju darbo vietose, kad juos isklausyti
ir jiems padeéti; informuoti bendradarbius apie tai, kaip jis tvarko savo laika ir nustato prioritetus;
buti isitikinus tuo, kad jis geriausias pavyzdys darbe, siekiant organizacijos tiksly ir santykiuose su
bendradarbiais; gerai paZinti bendradarbius, nustatyti ju gabumus ir poziiiri i darba; nuolat ieskoti ir
diegti tobulesnius darbo organizavimo metodus; pakankamai laiko skirti bendradarbiy augimui,
apmokymui; suvokti, kad kolektyvo nariai Zino, kokiy standarty ir veiklos normy i$ jy tikimasi.

5. Lyderiavimas bus beprasmiskas, jeigu lyderiui nepakanka laiko pirminiy veiklos
tiksly apgalvojimui ir vertinimui, todél lyderis turi jvertinti: ar tikslai buvo pasiekti ir jeigu taip,
tai kieno tai nuopelnas - pavieniy asmeny ar viso kolektyvo, jeigu ne, tai ar verta perzitréti tikslus ir
keisti planus; sékmés ar nes¢kmés atveju analizuoti prieZastis; ar parengti veiklos uZduo€iy rengimo
metodai, siekiant kuo geriau iSnaudoti Zmoniy gabumus, igiidZius ir interesus, tuo paciu jjungiant
juos 1 bendra veikla.

Taigi, kaip galima pastebéti sugebéjimas lyderiauti apima gan daug veiklos aspekty ir
reikalavimy, todél galima manyti, kad i§ tiesy tapti lyderiu néra taip paprasta. Si situacija itin
iSrySkéja bendrojo lavinimo mokyklose, kur vadovai daZniausiai yra tik pedagogai, kuriuos
vadovauti mokyklai yra paskyre Svietimo skyriai, neretai net nejverting ju gebé¢jimo vadovauti ir
turimy kompetencijy, budingy lyderiams.

Efektyvias mokyklas analizave Stoll ir Fink (1998), iSskyré vienuolika efektyviy mokykly
bruozy, kuriy pirmasis yra profesionalus vadovavimas tokioms mokykloms. Reik§minga salyga,
norint organizacijai tapti besimokancia yra vadovo poziiiris ir nuostatos. Pirmaus tos organizacijos,
kuriose vadovai sugebés mobilizuoti ZzmogisSkuosius iSteklius, ir visy pirma, ne personalui, o sau

kels asmeninius tobuléjimo standartus ir grieZtai ju laikysis, tobulins saviugdos kulttira bei filosofija
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(Garalis, 1999). Todel i§ auk$Ciausio lygio vadovy - lyderiy, kurie skatins tokia intensyvia
intelektualing ir kultliring mobilizacija besimokancioje mokykloje, bus reikalaujama asmeninés
drasos, saziningumo bei konstruktyvaus mastymo.

Sugebéjimas strategiskai mastyti, planuoti.

Bagdonien¢ ir kt. (2004) besimokancios organizacijos vadovus pristato kaip lyderius, kuriy
suformuluota organizacijos vizija palaiko darbuotojai. Lyderiai formuoja misija, tikslus ir
bazines kultiiros vertybes, salygojanc¢ias darbuotoju elgseng ir poziiirj i darba. Vadovo talentas
pasireiSkia jo sugeb¢jimu suprasti susidariusia kultira organizacijoje ir ja kryptingai ugdyti.
AukSciausio lygio vadovas svarbiausiu vadybos uzdaviniu turéty laikyti kultliros sukiirima ir
vystyma. | §i procesa turi isijungti visi darbuotojai, nes kultiira - sudétingo grupinio mokymosi ir tik
i§ dalies vadovo elgsenos rezultatas.

Biitent strategija ir yra ta erdvé, kurioje yra kuriama organizacijos vizija ir misija. Kitaip
tariant - tai organizacijos ateities perspektyva, kuri yra: aiski ir suprantama; ambicinga, bet realiai
imanoma; mobilizuojanti ir nuteikianti darbuotojus veiksmams; sudaranti jiems salygas augti ir
tobuléti. Kaip teigia Senge (1990, p. 352) ,,mokymosi organizaciju vadovai gali pradzZioje siekti
savos vizijos, bet iSmoke¢ atidziai isiklausyti i kity vizijas, jie galiausiai ima suvokti, kad ju
asmening vizija téra didesnés visumos dalis. Tai nereiSkia, kad sumazéja vadovo atsakomybé uz
vizija ir visa organizacijos kultiira - prieSingai, dazniausiai ji tik dar labiau padidéja“. Taciau
vadovas - lyderis anaiptol nesistengia primesti kitiems savosios vizijos, nes biitent besimokanciy
organizacijy lyderiai pasiZymi gebéjimu konceptualizuoti savo strategines jZvalgas, kad jos
tapty prieinamos visiems, atviros klausimams bei kritikai ir tobulinimui.

Didesni sunkumai, ta¢iau naujos galimybés numatant mokyklos, kaip besimokancios
organizacijos strategija, iSrySkéja tuomet, kai vadovy vaidmuo tokiose mokymosi organizacijose
ima keistis. Tuomet mokymo planai turi biiti derinami su veiksmingais ir jvairiais mokymo(si)
metodais bei kiirybiska mokyklos organizacija, siekiant spartinti visy besimokanciyjy paZanga, o tai
labiausiai priklauso nuo mokyklos vadovo - lyderio gebéjimo strategiSkai mastyti ir planuoti.
Mokykly, kurios mokosi vadovai - lyderiai tvirtai laikosi trijy principy: tikslo vienoves, galios
suteikimo derinimo su atsakomybe, teigiamy ypatybiy akcentavimo, o tai sudaro galimybe Sioms
mokykloms sistemingai plétoti bendra tikslg ir bendrus veiksmus.

Senge (1990), tirdamas besikei¢iantj vadovo vaidmenj besimokanciose mokyklose,
nustaté, kad juy lyderiai privalo: iSmokti laikyti moksleivius svarbiausiu savo démesio objektu,
dalytis valdzia, skatinti rizikai ir doméjimuisi palanky klimata bei veikla, negailéti laiko bendrauti
su moksleiviais, mokytojais, visuomene ir { pirma diskusijy, veiksmo bei nuolatos vykstancio
pervertinimo vieta visada kelti bendraja mokyklos vizija. Taciau, gauséjant mokyklose mokytoju

vadovy (klasiy auklétojai, kolegos konsultantai, profesinio rengimo specialistai, kvalifikacijos
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kélimo ir mokymo programy specialistai ir pan.), direktoriai susiduria su naujomis dilemomis, kaip
vadovauti mokyklai, bei tuo, kokios galimybés atsiveria mokytojams. Be to prie sunkumy, susijusiy
su smarkiai iSaugusiu naujojo darbo (t.y. pagalba vadovauti mokymosi organizacijai labai
sudétingomis salygomis) sudétingumu, prisideda ir gausiis nukrypimai nuo oficialiy strategiju,
reglamentuojanciy mokyklos savivalda. Daugelis reformy Zlunga, nes pernelyg giliai iklimpsta i
struktiiros ir teisés klausimus, uzuot telkusios démesi | mokyma, mokymasi ir pagalbines
bendradarbiavimo kultiiras, todél vadovas dazniausiai atsiduria kryzkeléje. Atsizvelgiant i tai tik
galima patvirtinti, kad Siuolaikinei besimokanc¢iai mokyklai iS tiesy reikalingi gebantys
strategiSkai mastyti ir planuoti vadovai - lyderiai, kurie pasinaudodami savo gebé¢jimais ir
kompetencijomis, galéty priimti tokius sprendimus, kurie biity naudingiausi organizacijoms,
vykdancioms poky¢ius.

Sugebéjimas inicijuoti kaitg ir jai vadovauti organizacijoje.

Kaip teigia Everard ir Morris (1997), gebéjimas kurti ateitj ir jai vadovauti taip yra tai,
kas skiria gerg vadova nuo blogo arba vadova nuo lyderio. Stebint Zmones, kuriems geriau nei
kitiems sekasi vadovauti sudétingoms arba Siuolaikinéms besimokan¢ioms organizacijoms,
turinCioms igyvendinti svarbius pokycius, matyti, kad jie paprastai turi iSskirtiniy specifiniy Ziniy,
igtidZiy, asmeniniy nuostaty bei vertybiy ir geba visa tai suderinti, priimdami daugybg organizacijos
vadovavimui svarbiy sprendimy.

Vadovy sugebéjimo inicijuoti kaitg ir jai vadovauti problema itin iSryskéja Siuolaikinése
bendrojo lavinimo mokyklose, kadangi jose vadovauja puikiis pedagogai, bet ne vadybos Zinovai
bei praktikai. Be to nedaug esama tobuly vadovy, kurie turéty visas minétas biitinas savybes,
reikalingas siekiant inicijuoti kaita bei jai vadovauti. Taciau Zinoti, kokio tipo Zmogus gali gerai
vadovauti kaitai, yra pravartu ir atrenkant vyresnijji personala, ir numatant lyderius bei nustatant,
kurias savybes reikia tobulinti.

Stewarl (1983), brity psichologé ir verslo konsultanté, iSvardijo tokias gerai gebanc¢iy
vadovauti poky¢iams Zmoniy savybes:

1. Jie tiksliai zino, ka nori pasiekti.

. Jlie geba paversti norus praktiniais veiksmais.

. Jie sitilomas permainas gali matyti ne tik savo akimis, bet ir kity poZiiiriu.
. Jie nesirtipina, kad liks vieni be kity paramos.

. Jie negarbina tradicijy, taCiau paiso patirties.

. Jie planuoja lanksc¢iai, derindami tikslus su turimomis priemonémis.

. Jie nesibaido kliti¢iuy.

. Jie panaudoja aplinkybes, kad galéty igyvendinti pokycius.

O o0 N O W»n B~ W

. Jie tiksliai paaiskina pokycius.
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10. Jie itraukia | kaitos vadyba personalg ir garantuoja jiems sauguma.

11. Jie nepradeda kity pokyciu tol, kol nejsisavinami pradétieji.

12. Jiems pokytis - racionalus sprendimas.

13. Jie keisdami, kur tik imanoma, asmeniskai pastiprina Zmones.

14. Jie pateikia kuo daugiau informacijos apie galimus rezultatus.

15. Jie parodo, kad pokyciai ,,yra susij¢ su verslu®.

16. Jie jau yra sékmingai jgyvending ne viena reforma (Everard, Morris, 1997, p. 249 - 250).

Taigi, kaip galima pastebéti, dauguma c¢ia pateikty savybiy, budingy Kkaitg
inicijuojantiems lyderiams galima biity laikyti jgimtomis, bet yra ir ty, kurias galima nuolatos
tobulinti. ISrySkintos gebanciy valdyti kaita lyderiy savybés, turéty biiti biidingos ir Siandieninés
bendrojo lavinimo mokyklos vadovams, nes vadovavimas besimokancioje organizacijoje yra
suprantamas kaip kaitos vadyba, - tai ripestis d¢l to, kaip planuoti organizacini mokymasi, kaip
palengvinti mokymasi, kaip mokymuisi naudoti iSteklius ir kaip organizuoti bei vertinti mokymasi
(Dalin, Rolff ir Kleekamp, 1999).

Analizuojant mokyklas, kaip besimokancias i8 rySkéja dar viena tendencija, kad pastarosiose
organizacijose kaita daznai yra siejama su ,,mokymosi‘‘ mokyklos kiirimu. Fullan (1998) pateiké
praktiniy patarimy vadovams, kurie siekia sukurti tokia ,,mokymosi‘ mokykla: vadovas turi suprasti
mokykloje vyraujancig kultiira; vertinti turimus mokytojus; plésti tai, kas atrodo vertinga; remti tai,
kas yra vertinga; skatinti bendradarbiavima; skatinti iniciatyva, bet ne isakinéti; biurokratija
naudojama darbui palengvinti, o ne varzyti; palaikyti rySi su aplinka.

Sugebéjimas jgalinti ir motyvuoti darbuotojus.

Vadovavimas tam tikra prasme yra darbo atlikimas kity Zmoniy pagalba, o vienas
tokiy budy yra pareigy arba tam tikry uZduociy delegavimas pavaldiniams. Tai yra pagrindiné
jgalinimo ir motyvavimo priemoné, duodanti keleriopa nauda. AkivaizdZiausia delegavimo nauda
yra ta, kad tai yra veiksmingas pavaldiniy mokymo biidas. Vadovas, arba lyderis, organizuodamas
darba, yra atsakingas uz savo padalinio darbo rezultaty geréjima, kuris pasiekiamas didinant
pavaldiniy kompetencija.

Delegavimas yra motyvavimo priemoné tiek pavaldiniams, tiek paciam vadovui.
Deleguodamas vadovas pavaldiniui suteikia i§8tki ir uzduociy ivairove, rodo pasitikéjima, leidzia
suzinoti ir padaryti ka nors naujo, kelti savo dalyking ir socialing kompetencija. Pavaldiniai igyja
paciam vadovui, nes tam reikia ir drasos, ir pasitikéjimo, ir sugebéjimy itikinti bei paskatinti
Zmones.

e

tai vadovo pasitikéjimo savo ir pavaldiniy jégomis iSraiSka. Deleguodamas vadovas rizikuoja,
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taCiau uZ tai gauna ne tik tiesioginius darbo rezultatus, bet ir pavaldiniy parama, nes pasitikéjimas
gimdo pasitikejima, kaip ir atvirksCiai - nepasitikéjimas tampa nepasitikéjimo priezastimi. O
pasitikéjimas savo darbuotojais skatina ju motyvacija, nes pastarieji jauciasi reikSmingi ir reikalingi
organizacijoje.

Reikia pazyméti, kad delegavimas besimokancioms organizacijoms taip pat turi labai
didele reikSme, todé¢l Siy organizacijuy lyderiai turéty visokeriopai skatinti darbuotojus prisiimti
atsakomybeg. Kadangi teisingas delegavimas - organizacijos efektyvumo didinimas, pavaldiniy
parama lyderiui, pasitikéjimo didinimas, atsakomybés formavimas. Delegavimo rezultatai -
pozitrio i darba kaita, sugebéjimas jveikti sudétingas uzduotis, lojalumas organizacijai, naujy
igtidziy igijimas.

Analizuojant mokyklas, kaip besimokancias organizacijas, galima pastebéti, kad tokiose
organizacijose jgalinimo ir motyvavimo procesas daZniausiai siejamas su mokymusi ir
tobuléjimu, nes besimokanciai mokyklai yra biudingas skatinancio organizacijos klimato
kiirimas, palaikymas ir galimybé tobuléti kiekvienam organizacijos nariui (Stoll, Fink, 1998;
Hargreaves, 1999; Simonaitiené, 2001 ir kt.). Mokykloje, kuri mokosi, nuolat skatinamas ir
palaikomas mokymosi procesas: sudaromos salygos, remiamas suaugusiyjy mokymasis, skatinama
atsakomybé uZ savo tobuléjima, kiekvienam organizacijos nariui priskiriami kritiSky vertintoju
vaidmenys. Tokioje organizacijoje nuolat vyksta veiklos vertinimo ir karjeros planavimo diskusijos,
ripinamasi darbuotojy mokymusi ir i ji investuojama (Stoll, Fink, 1998).

Sugebéjimas efektyviai komunikuoti ir bendradarbiauti.

Komunikacija - tai viena i§ Zmoniy bendravimo sri¢iy, kurig kiekvienas lyg ir gerai
supranta, bet sunkiai gali paaiSkinti ir apibrézti. Komunikacijos efektyvumas organizacijoje
nukencia tuomet, kai ta pati informacija perduodama per kelis asmenis. Tai tampa ypac
problematiska organizacijose su daug hierarchiniy lygiy, nes su kiekvienu lygiu dalis informacijos
prarandama.

Pasak Stoner, Freeman ir Gilbert (1999) paprastai komunikacija organizacijoje yra
suvokiama i§ virSaus Zemyn, tuomet kai vadovai perduoda informacija darbuotojams apie imonés
politika, taisykles, procediiras; paaiSkina kaip viena uzduotis siejasi su kita; informuoja apie tai,
kiek efektyviai Zmonés veikia; iSaiSkina organizacijos misija, vizija, tikslus ir uzdavinius. Taciau §i
komunikacija néra pakankamai efektyvi, kadangi Siuolaikinéje besimokanc¢ioje organizacijoje
komunikacija reikalinga abipusé. Organizacijose atlikti tyrimai rodo, kad darbuotojai §io tipo
(abipuse¢) komunikacija vertina kaip pacig svarbiausia ir daugiausiai naudos duodancia i§ visy
darbiniy saveiky. Taciau i$ kitos pusés - dalyvavimas tokioje komunikacijoje vertinamas kaip pats

sudétingiausias.
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Pastaruoju metu iSrySkéja tendencija, kad komunikacija organizacijoje svarbu uZtikrinti
ne tik vertikaliuoju informacijos judéjimu (i vadovy pavaldiniams ir i§ pavaldiniy - vadovams),
bet ir horizontaliuoju, t.y., keitimasi informacija tarp organizacijos nariy, dirbanciy tame paciame
ar skirtinguose organizacijos padaliniuose, kadangi sklandziai vykstanti horizontali komunikacija
padeda sékmingiau koordinuoti uzduotis ir dalintis informacija, spresti iSkylancias problemas ir
konfliktus. Be to, turédami galimybiy bendrauti tarpusavyje, darbuotojai tiesiog uZmezga daugiau
jiems maloniy santykiy ir tai teigiamai bei motyvuojanciai veikia darbuotojus. Todél, galime teigti,
kad sugebéjimas efektyviai komunikuoti - labai svarbus organizacijos veikloje ir daZniausiai
priklausantis nuo organizacijos lyderiy. Lyderiui, siekian¢iam efektyvaus komunikavimo ir
bendradarbiavimo, labai svarbu naudoti tiek vertikalias, tiek horizontalias komunikacines kryptis.

Remiantis vadybine literatiira (gilingiené, 2004; Appleby, 2003; Stoner, Freeman, Gilbert,
1999 ir kt.) galima teigti, kad efektyvi komunikacija - labai svarbus veiksnys organizacijos
veikloje, o organizacijos lyderis turéty biiti atviras jos nariams, pasiruosgs nuolat komunikuoti ir
bendradarbiauti.

Mokykloje, kaip besimokancioje organizacijoje bendradarbiavimas ir komunikacija
yra suvokiama kaip veiksmingiausios skatinimo ir motyvavimo formos, kadangi Sie procesai yra
vertinami kaip skatinantys mokytoju profesini augima ir mokyklos tobulinima i§ vidaus, o kartu ir
placiai pripazistami kaip garantuojantys sékme diegiant i$ iSorés (Hargreaves, 1999).

Bendradarbiavimo kultiira daZniausia skatina mokytojus dirbti drauge ar siekti tiksly, bet
ne vykdyti kity numatytus tikslus. Mokytojai yra veikiau kaitos iniciatoriai, o ne vykdytojai. Be to
bendradarbiavimas skatina mokytojus Zvelgti i kaita ne kaip { uzduoti, kuria reikia atlikti, bet kaip 1
nesibaigiant] nuolatinio tobulinimo procesa siekiant, pirma, vis geresniy rezultaty ir, antra, ieSkant
biidy spresti greitai besikeiCianCias problemas (Hargreaves, 1999). Taigi, skatindamas sieti bendra
apmastyma, profesini mokymasi ir suvienyta iSmanyma, bendradarbiavimas yra pagrindinis
organizacijos mokymosi principas.

Taigi, iSanalizavus jvairius mokslinius Saltinius vadovo - lyderio kompetenciju mokykloje,
kaip besimokancioje organizacijoje tema, reziumuojant galima teigti, kad mokyklos, kaip
besimokancios organizacijos lyderio kompetencijy sarase svarbiausios yra Sios:

1. sugebé¢jimas lyderiauti ir dirbti komandoje;

2. sugebé¢jimas strategiskai mastyti ir planuoti;

3. inicijuoti kaita ir jai vadovauti organizacijoje;

4. sugebé¢jimas jgalinti ir motyvuoti darbuotojus;

5. sugebé¢jimas efektyviai komunikuoti ir bendradarbiauti.
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Apibendrinus vadovy - lyderiy raiSkos galimybiy Siuolaikinéje besimokancioje
organizacijoje teorinius aspektus, galima daryti tokias esmines iSvadas:

e  Pastaruoju metu daug moksliniy darby yra paskirta jvairioms lyderiavimo teorijoms
iSanalizuoti bei siekiant sudaryti svarbiausiy, lyderiams biidingy bruozy, gebéjimy,
asmeniniy savybiy ir kompetencijy sarasa. Taciau iki Siol vis dar néra aisku, kokia lyderiavimo
teorija yra efektyviausia konkrecioje situacijoje ar organizacijoje, kokie lyderio asmeniniai bruozai
turéty biiti svarbiausi, vadovaujantis viena ar kita lyderiavimo teorija.

e  Vadovavimas nuo lyderiavimo skiriasi i§ esmés tuo, kad vadovui jau yra suteikti tam
tikri igaliojimai, atlikti vieng ar kita uzduoti, kai tuo tarpu lyderis remiasi neformalia valdzia ir
atsakomybe. Taciau formali valdZia dar negarantuoja efektyvaus vadovavimo ir sugebé&jimo pasiekti
gery rezultaty, pasitelkiant organizacijos ZmogiSkuosius iSteklius - Zmones, todel kiekvienas
Siuvolaikinés, modernios ar besimokancios organizacijos vadovas turi tapti lyderiu.

e Siandien lyderiavimas yra itin svarbus ir reik§mingas procesas besimokan¢ioms
organizacijoms, kadangi tai yra procesas, kurio metu lyderis itakoja kitus asmenis, siekdamas
ivykdyti organizacijos tikslus ir organizacijos veikla nukreipti ta linkme, kuri garantuoty pastarajai
didziausia sékme. Praktika rodo, kad pasitelkiant lyderiavima, kaip vieng efektyviausiy
vadovavimo biuidy, organizacija tampa darnesné, tarp darbuotoju yra sukuriami stipresni tarpusavio
rysiai, kurie skatina tobuléti bei mokytis vieniems i$ kity.

. §iuolaikinéje besikei¢ian¢ioje visuomenéje poziiiris | organizacijos vadova, jo
misija, vaidmenis, vadovavimo stilius ir funkcijas kei€iasi kardinaliai, taciau pagrindinés
tiesos - paties vadovo, organizacijos ir apskritai visos valdymo sistemos veiksmingumas priklauso
nuo to, kiek energijos vadovas sugeba iSgauti i§ kiekvieno pavaldinio ir kur ja kreipia - iSlieka
nepakitusios. Todél besimokanciy organizaciju vadovy vaidmeny ir funkcijy suvokimo evoliucija
pastaruoju metu igyja dar didesni pagreiti, nors kai kurie dabartiniai principai ir koncepcijos islieka
kaip dalis vadovavimo stiliy ir budy, taciau jie taikomi naujame Siandieniniame kontekste, o
vadovavimo efektyvumas uztikrinamas naujais metodais, pagristais naujomis vertybémis.

e  Mokyklos, kaip besimokan¢ios organizacijos lyderio kompetenciju saraSe
svarbiausios yra Sios: sugeb¢jimas lyderiauti ir dirbti komandoje; sugebéjimas strategiSkai mastyti
ir planuoti; inicijuoti kaita ir jai vadovauti organizacijoje; sugebéjimas igalinti ir motyvuoti

darbuotojus; sugebg¢jimas efektyviai komunikuoti ir bendradarbiauti.
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2. VADOVU - LYDERIY RAIéKQS GALIMYBIU TYRIMAS
SIUOLAIKINEJE BESIMOKANCIOJE ORGANIZACIJOJE

2.1 Tyrimo metodologinés nuostatos ir organizavimas

Vadovy - lyderiy raiskos galimybiy tyrimu Siuolaikinéje besimokancioje organizacijoje
buvo siekiama jvertinti ar Siuolaikinés bendrojo lavinimo mokyklos vadovas reiSkiasi kaip lyderis ir
kokios kompetencijos yra biidingos Siam vadovui - lyderiui. Empirinis tyrimas yra konstatuojamojo
pobiudZio, nes jame sudaroma galimybé identifikuoti vadovy - lyderiy raiSka Siuolaikinéje
besimokancioje organizacijoje.

Pagrindinis tyrimo tikslas - jvertinti vadovy - lyderiy raiskos galimybes Siuolaikinés
Lietuvos bendrojo lavinimo mokyklos, kaip besimokancios organizacijos formavimosi salygomis.

UZdaviniai:

1. Istirti mokyklos, kaip besimokancios organizacijos formavimosi tendencijas.

2. Ivertinti vadovy - lyderiy kompetencijas Siuolaikinéje besimokancioje mokykloje.

Taip suformuluoti uZdaviniai sudaro Sio darbo tyrimo pagrinda. Siekiant iSkelto tyrimo
tikslo buvo suformuotas tyrimo instrumentarijus (Zr. 2 lentel¢) bei pasirinkti tyrimo Kkriterijai.

Nekintantis tyrimo kriterijus yra vadovas - lyderis besimokancioje organizacijoje.

Kintamieji tyrimo Kkriterijai buvo suformuluoti remiantis teorinéje darbo dalyje
iSrySkintais mokyklos, kaip besimokancios organizacijos bruozais bei apibréZtomis esminémis
besimokancios mokyklos lyderio kompetencijomis. Kiekvienam kintamam tyrimo kriterijui buvo
suformuluoti teiginiai, kurie padéjo {vertinti vieno ar kito kriterijaus raiska. Kintamieji tyrimo
kriterijai yra pateikiami apibiidinant diagnostinius blokus.

Tyrimas apima du diagnostinius blokus:

I diagnostinis blokas (mokyklos, kaip besimokandios organizacijos formavimosi
tendencijos) sudaro galimybe identifikuoti mokyklos, kaip besimokancios organizacijos
formavimosi tendencijas, remiantis teorinéje darbo dalyje mokslininky Pedler, Burgoyne ir Boydell
(1991) isryskintais besimokancios organizacijos bruozais. Siy autoriy isskirti besimokanéios
organizacijos bruoZai buvo pasirinkti todé¢l, kad jie apibiidinti detaliausiai, o tai labai svarbu, norint
atlikti iSsamy tyrima.

I diagnostinio bloko kintamieji kriterijai yra: strategijos, vizijos, tiksly ir uzdaviniy
formavimas, dalyvaujant visiems organizacijos nariams, kaip mokymosi procesas; padaliniy, grupiy
ir individy bendradarbiavimas; lanksti ir atvira besimokanti organizacija; informacijos rinkimas,
vertinimas ir sklaida besimokancioje organizacijoje; skatinan¢io besimokancios organizacijos

klimato kiirimas, palaikymas ir galimybé¢ tobuléti kiekvienam organizacijos nariui.
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2 lentelé

Vadovy - lyderiy raiSkos galimybiy tyrimo Siuolaikinéje besimokancioje organizacijoje

instrumentarijus

Kriterijus

Teiginiai

I diagnostinis blokas - mokyklos, kaip besimokancios organizacijos formavimosi

tendencijos

1. Strategijos, vizijos, tiksly ir
uzdaviniy formavimas,
dalyvaujant visiems
organizacijos nariams, kaip
mokymosi procesas.

1. Numatant organizacijos strateginius tikslus, dalyvauja visi
organizacijos nariai.

2. Mokykloje mokytojai gali realizuoti savo sumanymus ir
idéjas, jauciasi ineSantys indéli i mokyklos veikla.

3. Mokytojams ir vadovams pakanka Ziniy, kaip formuluoti
savo tikslus, derinant savuosius siekius su Kity.

2. Padaliniy, grupiy ir individy
bendradarbiavimas.

4. Tarp mokytoju nevyksta konkurenciné kova, jauciasi
geranoriSkumas ir noras padéti, suvienyti jégas ir dalytis
turimais iStekliais, klausytis kity idéjy ar sitilymuy.

5. Kreipimasis patarimo ar pagalbos | kolega néra vertinamas
kaip neiSmanymas ar kompetencijos stoka.

6. Vadovai mielai priima organizacijos nariy sitilymus, o
iSsakyta kritika suvokiama kaip galimybé tobuléti.

3. Lanksti ir atvira besimokanti
organizacija.

7. Mokykloje skatinami eksperimentai, taikoma darbo
atlikimo biidy jvairové, diegiamos naujovés.

8. Mokytojui svarbu dométis, kokius ,,reikalavimus* kelia
nuolat kintanti aplinka (darbo rinka, universitetai ir t.t.) ir
aktyviai reaguoti i iSorés pasikeitimus.

9. Mokytojams patinka dirbti grupése, nes tai padeda greiciau
pasiekti geresniy rezultaty.

4. Informacijos rinkimas,
vertinimas ir sklaida
besimokancioje organizacijoje.

10. Mokytojai yra patenkinti informacijos sklaida mokykloje.
11. Mokytojams pakanka Ziniy ir geb¢jimuy, kaip rinkti,
saugoti bei analizuoti informacija i$ aplinkos.

12. Mokytojams pakanka Ziniy ir gebéjimy, kaip naudotis
informacinémis technologijomis, kaip panaudoti jas
mokyme(si).

5. Skatinanc¢io besimokancios
organizacijos klimato kiirimas,
palaikymas ir galimyb¢ tobuléti
kiekvienam organizacijos nariui.

13. Mokykloje yra puikios mokymosi salygos mokytojams,
vadovai skatina mokytis ir palaiko besimokanciuosius.

14. Mokytojai fiksuoja savo pedagoginés veiklos jvykius
(pastebéjimus, nesklandumus), tam, kad ateityje tobulinty
savo veikla.

15. Kiekvienas organizacijos narys mokymasi ir saviugda
suvokia kaip teisg ir pareiga.

2 lentelés tesinys kitame puslapyje
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2 lentelés tesinys

II diagnostinis blokas - vadovy - lyderiy kompetencijy jvertinimas Siuolaikinéje

besimokancioje mokykloje

1. Lyderiavimas ir sugebéjimas
dirbti komandoje.

1. Svietimo istaiga dirba sékmingai, kaip viena komanda.
2. Organizacijos vadovas padeda pavaldiniams spresti su
darbu susijusias, asmenines ir kitokias problemas.

3. Vadovui - lyderiui reikia nuolat mokytis, tobuléti.

2. Strateginis mastymas ir
planavimas.

4. Organizacijos vadovui puikiai sekasi numatyti ir
prognozuoti Svietimo istaigos ivykius ir problemas.

5. Mokyklos vizija, misija bei tikslai sutampa su asmeniniais
darbuotojy tikslais.

6. Svietimo istaigos vadovas visada priima sprendimus,
naudingiausius organizacijai.

3. Kaitos inicijavimas ir
gebéjimas jai vadovauti
organizacijoje.

7. Organizacijos vadovas siekia sukurti Svietimo istaiga kaip
besimokancia organizacija.

8. Informacija apie darbuotoju veiklos jvertinima
panaudojama planuojant Svietimo istaigos plétra.

9. Yra parengta veiksminga naujy darbuotojy adaptacijos
Svietimo {staigoje sistema.

4. Darbuotojy igalinimas ir
motyvavimas.

10. Mokyklos vadovas siekia, kad pavaldiniai teikty savo
pasitilymus, formuojant organizacijos kulttira, sprendZiant
iSkilusias problemas.

11. Organizacijoje egzistuoja efektyvi personalo motyvavimo
sistema (darbuotojai skatinami uZ gerus darbo rezultatus,
pastangas dirbti geriau, sudaromos mokymosi salygos,
kvalifikacijos kélimo galimybés).

12. Svietimo istaigos vadovas pasitiki savo pavaldiniais,
deleguoja uzduotis.

5. Efektyvus komunikavimas ir
bendradarbiavimas.

13. Ugdymo istaigos vadovas perduoda visg informacija
darbuotojams apie $vietimo istaiga (gera ir bloga).

14. Organizacijos vadovas skatina efektyvy komunikavima ir
bendradarbiavima, deleguodamas darbuotojams uzduotis,
kurias reikia atlikti grupémis.

15. Svietimo istaigoje komunikacija vyksta ne tik
vertikaliuoju, bet ir horizontaliuoju informacijos perdavimu.

II diagnostinis blokas (vadovy - lyderiy kompetencijy jvertinimas Siuolaikinéje
besimokancioje mokykloje) sudaro galimybe jvertinti ar S$iuolaikinéje bendrojo lavinimo
mokykloje vadovas reiskiasi kaip lyderis ir kokios kompetencijos yra buidingos Siam vadovui -
lyderiui, remiantis teorinéje darbo dalyje mokslininky Osborne ir Gaebler (1992) iSryskintomis
vadovams - lyderiams biidingomis kompetencijomis. Siy autoriy apibréztos lyderiu kompetencijos

buvo pasirinktos todél, kad jie pateikia daugiausiai kompetencijy, biidingy lyderiams, nepaisant ju
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veiklos srities ar specifikos. Siuo atveju, pasirenkant tyrimo kriterijus buvo pasirinktos tik tos
lyderiy kompetencijos, kurios, kaip galima daryti prielaida, gali bati budingos mokykly, kaip
besimokanciy organizacijy vadovams.

II diagnostinio bloko kintamieji parametrai yra: lyderiavimas ir sugebé¢jimas dirbti
komandoje; strateginis mastymas ir planavimas; kaitos inicijavimas ir gebéjimas jai vadovauti
organizacijoje; darbuotojy igalinimas ir motyvavimas; efektyvus komunikavimas ir
bendradarbiavimas.

Siekiant jvertinti pasirinktus kintamus tyrimo kriterijus buvo parengta anketa, apimanti
abu diagnostinius blokus dviem variantais. Vienas i§ ju buvo skirtas vadovams, antrasis -
mokytojams. Dauguma anketos (klausimyno) teiginiy buvo vienodi, apklausiant abi respondenty
grupes (Zr. 3 lentele), kas sudaré galimybg¢ minéty grupiy (vadovy ir mokytoju) respondenty
atsakymus tiesiogiai lyginti tarpusavyje ir objektyviau jvertinti gautus tyrimo rezultatus.

3 lentele

Vertinimui pateikty teiginiy palyginamumas skirtingose (pagal pareigybes) respondenty

grupése
Respondentai Teiginiy formuluotés
Vadovai Jusy vadovaujamas kolektyvas dirba sékmingai, kaip viena komanda.
Mokytojai Jisy vadovo(és) déka Svietimo istaiga dirba sékmingai, kaip viena

komanda

Anketa (klausimynag) skirta vadovams ir mokytojams sudaré¢ du struktuiriniai dariniai:

1) instrukcija (atminting),

2) diagnostiniai teiginiai (teiginiy pavyzdziai pateikiami 1 ir 2 prieduose), kurie yra
ivertinami vadovy ir mokytoju atsakymuy ,,pritariu®, ,,pritariu (kai kada)*, ,,nepritariu® pagalba.

Tyrimo bazé ir dalyviai.

Siekiant objektyviai ivertinti instrumentarijuje iSrySkintus kriterijus, tyrimas buvo
organizuotas Joniskio rajono trijose bendrojo lavinimo mokyklose. Apklausoje dalyvavo 12 vadovy
ir 120 mokytojuy. Generaling aibe sudaré visi minétose mokyklose dirbantys asmenys (S§iuo metu
tiriamose mokyklose dirba 12 vadovy ir apie 180 mokytoju). Atrankos aibé buvo atrinkta pagal
tikimybinj tiriamyju grupiy pasirinkimo biida, kai kiekvieno tiriamosios populiacijos elemento
tikimybé paklititi { imti buvo Zinoma. Imties ttris buvo nustatytas imties atsitiktinumo principu, t.y.
visi populiacijos elementai tur¢jo vienodas galimybes patekti | imti. Taigi imtj sudaré 100 proc.
vadovy ir 66,7 proc. visy dirbanciyjy tiriamose mokyklose.

Vadovy grupei atstovavo ivairaus amziaus, lyties mokykly vadovai ir jy pavaduotojai, t.y.

administracinis personalas. Mokytojy grupei atstovavo jvairaus amziaus, lyties, iSsilavinimo bei
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skirtingus dalykus mokykloje déstantys mokytojai. Apklausa vyko 2005 - 2006 metais. Atranka
daryta nebuvo, ji buvo grindZiama tiriamyjy savanoriSkumo ir tyrimo anonimiskumo principais.

Darbe naudoti Sie tyrimo metodai: pagrindinis informacijos Saltinis tyrime buvo bendrojo
lavinimo mokykly vadovy ir mokytoju nuomonés vadovy - lyderiy raiskos galimybiy Siuolaikinéje
besimokanéioje organizacijoje klausimais. Sis informacijos $altinis Iémé ir pagrindinio tyrimo
metodo - anoniminés apklausos rastu - pasirinkima.

Duomenys buvo apdoroti SPSS Windows for 12.0.1 programos paketu.

2.2 Tyrimo rezultatai ir jy analizé

SprendZiant pagrindinius tyrimo uZdavinius buvo:

1. Istirtos ir jvertintos mokyklos, kaip besimokancios organizacijos formavimosi
tendencijas.

2. [vertintos vadovy - lyderiy kompetencijos Siuolaikingje besimokancioje mokykloje.

Panagrinésime gautus tyrimo rezultatus detaliau.

2.2.1 MokyKklos, kaip besimokancios organizacijos formavimosi tendencijos.

Manoma, kad mokyklos, kaip besimokancios organizacijos bruoZzai yra zenklts tada, kai
dauguma visy apklaustyjy, renkasi atsakymo varianta ,pritariu“. Gauti tyrimo rezultatai bus
analizuojami remiantis kiekvienu, pirmajame diagnostiniame bloke, iSskirtu kriterijumi atskirai.

Strategijos, vizijos, tiksly ir uZdaviniy formavimas, dalyvaujant visiems organizacijos
nariams, kaip mokymosi procesas yra vienas i§ besimokancios organizacijos bruozy. Jis pabréZia,
kad mokyklos strategijos kiirimas, tiksly ir uzdaviniy formavimas, realizavimas, vertinimas ir
tobulinimas besimokancCioje organizacijoje yra samoningai organizuojamas kaip mokymosi
procesas, o kiekvienas organizacijos narys, dalyvaudamas Siame procese, iprasmina bent dalelg
savo tiksly, nory bei liikes¢iy. Tyrimo rezultatai parodé¢, kad net 70 % mokykly vadovy ir 56 %
mokytoju mano, kad Sis besimokancios organizacijos bruozas yra bidingas Siuolaikinéms
mokykloms (Zr. 2 pav.). Vadinasi, tiek mokyklos vadovai, tiek jos nariai (galima teigti, kad daugiau
nei puse tiriamyjy mokykly darbuotoju) pakankamai gerai suvokia, kad bendri tikslai ir atsakomybe
uz s¢kme yra besimokanciai mokyklai buidingos kultiiros normos. Tai reiSkia, kad mokykly nariams
pakanka Ziniy ir gebéjimy, kaip bendrai formuluoti savo tikslus, kurti savo vizija, derinant
savuosius siekius su kity organizacijos nariy. [vertinant tai, galima daryti prielaida, kad kiekvienas
organizacijos narys suvokia, jog nepakanka dalyvauti planuojant mokyklos ateitj, reikia isipareigoti
siekti bendry tiksly ir buti atsakingam uZ ju igyvendinima. Todél galima daryti iSvada, kad
mokytojai taip pat dalyvauja kuriant ateities strateginius planus, mokykly vizijq ir misija, perzitrint
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organizacijy tikslus ir uZdavinius bei gali mokyklose realizuoti savo sumanymus ir id¢jas, jauciasi

inesantys indélj i ju veikla.
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2 pav. Strategijos, vizijos, tiksly ir uZdaviniy formavimas, dalyvaujant visiems

organizacijos nariams, kaip mokymosi proceso jvertinimas

Sekantis besimokancios organizacijos bruozas yra padaliniy, grupiy ir individy
bendradarbiavimas, kuris pabréZia, jog bendra veikla (bendradarbiavimas) sudaro salygas tobuléti
vadovams ir mokytojams, mokantis vieniems i§ kity. Si besimokancios mokyklos bruoZa mokytojai
ir vadovai jvertino labai pana$iai, t. y. 49 % vadovy ir 41 % mokytoju mano, jog mokyklose
reiskiasi padaliniy bendradarbiavimas (Zr. 3 pav.). Vadinasi tik tre¢dalis vadovy ir mokytojuy jaucia
vienas kito parama ir pasitikéjima, nebijo dalintis savo abejonémis, praSyti koleguy pagalbos,
nesijausdami esa nekompetentingi, kai tuo tarpu likusi (didZioji - 43 % vadovy ir 53 % mokytoju)
mokykly darbuotojy dalis tik ,.kai kada® jaucia vienas kito parama ir mano, kad Siuolaikinéms
mokykloms i§ esmés néra biidingas besimokancios organizacijos bruozas - padaliniy, grupiy
ir individy bendradarbiavimas. Tod¢l galima daryti prielaida, jog tarp vadovy ir mokytoju vyksta
konkurenciné kova, néra noro dalytis turima informacija, klausytis kity idéjy, siilymy. Vadovai ir
mokytojai dirba bei mokosi mieliau individualiai, nei bendradarbiaudami, dalindamiesi patirtimi.

Tokj rezultaty pasiskirstyma galéjo salygoti tai, kad pastaruoju metu mokyklose situacija
néra stabili, nuolat vykdoma kaita (mokykly reformos), tiesiogiai itakoja ir jos vadovus, ir
mokytojus, o pastarieji nesijaucia saugiis, bijo prarasti darbo vietas, nes pedagogu skaicius Siandien
virsija esanciy darbo viety skai€iy, tod¢l jie priversti konkuruoti tarpusavyje.

Vadinasi galima daryti iSvada, kad Siuolaikinéje mokykloje néra kuriami bendradarbiavimui
palankis santykiai ir atitinkami geb¢jimai, tod¢l itin svarbu, kad visi mokyklos nariai (tiek vadovai,

tiek mokytojai) imty keisti poziliri i bendradarbiavima, nuolating informacijos sklaida, Ziniy
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dalijimasi, nes tai lemia ir visy mokyklos nariy mokymasi bei mokymasi mokytis kartu, kadangi tik
bendra veikla sudaro salygas tobuléti mokantis vieniems i$ kity. Be to, besimokancios mokyklos
vadovai turéty daugiau démesio skirti komandiniam mokymuisi, konsultavimui, organizuoti

kolegiSkus aptarimus, skatinti profesini dialoga.
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3 pav. Padaliniy, grupiy ir individy bendradarbiavimo jvertinimas

Lanksti ir atvira besimokanti organizacija - bene maziausiai apklaustyju (32 % vadovy ir
21 % mokytojy) pritarimo susilaukgs besimokancios organizacijos bruoZas. Daugiausia 58 %
vadovy ir 72 % mokytoju, ivertindami $j besimokancios organizacijos bruoZa rinkosi atsakymo
varianta ,,pritariu (kai kada)“(Zr. 4 pav.). Vadinasi, dauguma tyrime dalyvavusiy mokyklos atstovuy
mano, jog Siuolaikinés mokyklos tik , kartais* bendradarbiauja, kuria ir palaiko darbo bei mokymosi
santykius su uzZ mokykly riby esanciais partneriais: panaSaus profilio organizacijomis, kitokia veikla
uzsiimanciomis organizacijomis, auk$tojo mokslo institucijomis, valdZios struktiiromis ir kt. Be to,
mokykly vykdomi bendri projektai bei tyrimai, kurie padeda tobuléti kiekvienam individui ir visai
organizacijai yra tik epizodiSkai uZpliistantys pokyciai, nes tiek vadovai, tiek mokytojai mano, kad
jie reiSkiasi mokyklose tik ,kai kada“. Vadinasi galima teigti, kad nuolatinio tarporganizacinio
mokymosi procese Siuolaikiné mokykla nedalyvauja, todé¢l ji néra lanksti ir pakankamai atvira
besimokanti organizacija, todél mokykly vadovai turéty daugiau démesio skirti ir skatinti
mokytojus bei mokinius dalyvauti bendruose projektuose bei tyrimuose ne tik mokykly viduje, bet
ir bendradarbiaujant su kitomis organizacijomis. Mokyklos turéty siekti biiti lankstesnés ir
atviresnés, itraukdamos i §i procesa ne tik mokyklos darbuotojus, bet ir kitus suinteresuotus asmenis
- tévus, miesto bendruomeng, valdZios atstovus ir savo reikméms panaudoti iSorés iSteklius tokius,
kaip naujus mokslinius atradimus, jvykius, ekspertus ir t. t. Tai sudaryty mokykloms didesnes

galimybes tapti besimokanciomis organizacijomis, vykdyti jvairius eksperimentus, kurie suteikty
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specifiniy ir i$skirtiniy kompetenciju bei Ziniy. Juk mokykla Siandien turi biiti atvira pokyCiams ir

naujoveéms bendruomeneg.
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4 pav. Lankscios ir atviros besimokancios organizacijos jvertinimas

Informacijos rinkimas, vertinimas ir sklaida besimokancioje organizacijoje - tai dar
vienas besimokanc¢ios organizacijos bruozas, kuri mokykly vadovai ir mokytojai jvertino gan
skirtingai. Vertinant §i besimokancios organizacijos bruoza rezultatai pasiskirst¢ sekanciai:
daugiausia, t. y. 67 %, tyrime dalyvavusiy mokykly vadovy pasirinko atsakymo varianta ,,pritariu®,
kai net 71 % mokytoju visiS$kai nepritaré Siam teiginiui. Atsakyma ,,pritariu (kai kada)“ pasirinko
30% mokykly vadovy ir tik 16 % mokytojy (Zr. 5 pav.). Remiantis gautais tyrimo rezultatais,
galima teigti, kad besimokan¢ios organizacijos bruozas - informacijos rinkimas, vertinimas ir
sklaida mokykloje, kaip besimokancioje organizacijoje reiSkiasi tik iS dalies. Tod¢l galima
manyti, kad mokytojams mokyklose informacija yra sunkiai prieinama, nors vadovai teigia
priesingai. Tyrimo rezultatai rodo, kad mazai mokykly nariy (mokytoju) yra patenkinti informacijos
judéjimu, kad ne kiekvienas mokyklose dirbantis mokytojas moka ir gali gauti jam reikiama
informacija, kad mokytojams triikksta Ziniy, kaip panaudoti informacines technologijas mokymosi
procese. Pastaruoju metu mokyklose diegiamos ir taikomos naujausios informacinés technologijos,
taCiau tyrimo rezultatai rodo, jog Sis procesas mokyklose vyksta ne pakankamai efektyviai. Be to,
pateikti - taip pat néra pakankamai iSvystyti.

Toki mokytoju atsakymuy rezultaty pasiskirstyma galéjo salygoti tai, kad pastariesiems
neretai triksta Ziniy ir gebé¢jimy, kaip rinkti, saugoti bei analizuoti informacija i§ aplinkos ir

prisitaikyti prie vis kintan¢iy situacijy. Vadinasi, mokykly vadovai nepakankamai démesio skiria
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savo artimiausios aplinkos steb¢jimui ir $iy igtidZiy bei gebéjimy ugdymui ju mokykly mokytojams.
Tod¢l galima biity teigti, kad mokykly vadovai turéty labiau jtraukti i $i procesa visus savo
organizacijos narius, skatinti stebéti, rinkti ir analizuoti informacija esancia uz mokykly riby, nes ji

gali biiti itin naudinga siekiant suvokti vykstancius pokycius bei prie ju prisitaikyti.
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5 pav. Informacijos rinkimo, vertinimo ir sklaidos besimokancioje organizacijoje

ivertinimas

Skatinancio besimokancios organizacijos klimato kiirimas, palaikymas ir galimybé
tobuléti kiekvienam organizacijos nariui. Sio besimokandios organizacijos bruozo raika
mokyklose pastebi vélgi daugiau vadovy (56 %), nei mokytoju (48 %). ,,Kartais®, pasak tyrime
dalyvavusiy mokytoju (39 %), mokyklose galima pastebéti vadovy skatinima mokytis, nora padéti
besimokantiems (Zr. 6 pav.). Taciau i§ esmés mokyklose néra pakankamai geros mokymosi salygos
(triiksta mokymosi priemoniy, jrangos ir pan.), organizacijos nariai nenusitek¢ padéti vieni kitiems,
vadovai, o ir patys pedagogai noriai kritikuoja ir pastebi klaidas, rizika ir klaidos néra iSnaudojamos
kaip mokymosi galimybés, tarpusavio santykiams biidingas nepasitikéjimas ir baimé. Be to,
mokyklose ne visiems darbuotojams sudaroma galimybé tobulinti save. Si susidariusi situacija,
galima manyti, priklauso ne tik nuo vadovy, bet ir nuo paciy mokytoju, kadangi, remiantis tyrimo
rezultatais, ne visada ir ne visi mokytojai yra nusiteike fiksuoti savo pedagoginés veiklos ivykius,
tam, kad ateityje galéty tobulinti savo veikla ir gebéjimus, be to ne visi mokyklose dirbantys
mokytojai mokymasi ir saviugda suvokia kaip teis¢ ir pareiga. Vadinasi, galima teigti, kad
Siuolaikinése mokyklose néra nuolat skatinamas ir palaikomas mokymosi procesas,

besimokanc¢ios organizacijos klimato kiirimas, nesudaromos salygos nuolat mokytis ir

53



tobuléti, nors §is besimokancios organizacijos bruozas yra pastaruoju metu itin svarbus ir

reikSmingas Siuolaikinei bendrojo lavinimo mokyklai, siekiant tapti besimokancia organizacija.
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6 pav. Skatinancio besimokancios organizacijos klimato kiirimo, palaikymo ir galimybés

tobuléti kiekvienam organizacijos nariui jvertinimas

Tod¢l galima biity teigti, kad Siuolaikiniy mokykly vadovai turéty daugiau démesio skirti
testiniam darbuotojy ugdymui, nuolatinio mokymosi poreikio didinimui, profesinei darbuotoju
raidai bei jvairiy gebé¢jimy ir kompetencijy tobulinimui, nes ypa¢ mokytojams pastaruoju metu yra
svarbus nuolatinio mokymosi bivis, kuris suteikia galimybe lengviau prisitaikyti prie nuolat

kintancios aplinkos, suvokti jos keliamus ,reikalavimus®.

2.2.2 Vadovy - lyderiy kompetencijy jvertinimas Siuolaikinéje besimokancioje
mokyKkloje.

Analizuojant gautus tyrimo rezultatus galima manyti, kad Siuolaikinés mokyklos, kaip
besimokancios organizacijos vadovai turi vieng ar kita, lyderiui biidinga kompetencija tada,
kai dauguma visy apklaustyjy (vadovy ir mokytojuy), renkasi atsakymo variantg ,,pritariu. Gauti
tyrimo rezultatai vadovy - lyderiy kompetencijy ivertinimo Siuolaikinéje besimokancioje mokykloje
aspektu, bus analizuojami remiantis kiekvienu, antrajame diagnostiniame bloke, i§skirtu kriterijumi
atskirai.

Lyderiavimas ir sugebéjimas dirbti komandoje yra viena i§ lyderiui budingy
kompetencijuy. Analizuojant gautus tyrimo rezultatus paaiskéjo, kad mokytojy teigimu, Siuolaikinés
mokyklos, kaip besimokancios organizacijos vadovams triiksta sugebéjimo dirbti komandoje

ir lyderiauti, nors prieSinga nuomong isreiské apklausoje dalyvave vadovai. Todél, vertinant Sig
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vadovo - lyderio kompetencija, rezultatai pasiskirsté gan skirtingai: 72 % vadovy ir 38 % mokytoju
teigé, kad mokykly vadovai yra kompetentingi dirbant komandose, todél geba entuziastingai
paveikti savo darbuotojus, t. y. lyderiauti. Kaip galima pastebéti, mokykly vadovai susiklosciusia
situacija vertina geriau, nei mokytojai ir mano, kas biitent ju (vadovy) iniciatyvumo, uzsidegimo
déka, ugdymo institucija dirba sékmingai, kaip viena komanda. Mokytoju nuomone (54 %),
mokyklos vadovai tik ,kai kada“ rodo iniciatyva visa mokyklos bendruomeng suburti | viena
komanda, o 8 % apklausoje dalyvavusiy mokytojy teigia, kad ju mokyklos vadovai néra lyderiai,
nes visiSkai neskiria démesio tam, kad mokykla dirbty sékmingai, kaip viena komanda (Zr.7 pav.).
Sias mokytoju nuomones galéjo salygoti tai, kad mokykly vadovai, pasak apklausoje
dalyvavusiy mokytoju, nesidomi pastaryjy problemomis ir nerodo jokios iniciatyvos padéti spresti
kylancias tiek ju asmenines, tiek su darbu susijusias problemas. Todél galima daryti prielaida, kad
Sivolaikiniy mokykly vadovams bitina i§ esmés keisti poziiiri i kolektyva kaip komanda,
lyderiavima ir nuolat mokytis bei tobuléti, siekiant ateityje sutelkti bendram darbui visa mokyklos
bendruomeng, kad §i sékmingai dirbty kaip viena komanda. Nors tyrimo rezultatai parodé, kad
dauguma vadovy turi teisingg nuostata | mokymasi ir tobuléjima, nes pritaria, kad vadovui - lyderiui
bitina nuolat mokytis, nes tik mokydamasis vadovas gali igyti daugiau ir jvairesniy kompetencijy.
Atsizvelgiant | tai galima manyti, kad Siuolaikiniy mokykly vadovai tik pritaria nuolatinio
mokymosi ir tobuléjimo svarbai, taciau patys nedalyvauja Siame procese, netobulina savo
kompetenciju ir geb¢jimy. Todél, galima daryti i§vada, kad Siuolaikinés besimokancios mokyklos
vadovams svarbu i$siugdyti iSskirtini poZiliri { nuolatini mokymasi ir tobulinimasi, kurio rezultatas

turéty biiti gebéjimas dirbti komandoje ir lyderiavimas.
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7 pav. Lyderiavimo ir gebéjimo dirbti komandoje kompetencijos jvertinimas
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Strateginis mastymas ir planavimas. Mokslingje literatliroje teigiama, kad vienas i$
pagrindiniy Siuolaikiniy, moderniy organizacijy vadovy - lyderiy gebéjimuy yra operatyviai ir
teisingai jvertinti besikeiCiancia situacija ir numatyti pagrindinius kelius, kaip prisitaikyti prie
nuolat kintancios aplinkos. Todél Siuolaikinis vadovas - lyderis turi biti pakankamai nuovokus,
protingas iSradingas ir ryZtingas, sugebantis prognozuoti ir mokantis iki galo realizuoti savo idéjas.
Tyrimo rezultatai parodé, kad Siuolaikinés besimokancios mokyklos vadovui néra budingas
strateginis mastymas, o gebéjimas planuoti yra nepakankamas, nes pasak 56 % vadovy ir dar
daugiau 80 % mokytojy, dalyvavusiy apklausoje, mokykly vadovams sunkiai sekasi numatyti ir
prognozuoti Svietimo istaigos ivykius ir problemas, organizacijos vizija, misija bei tikslai ne visada
sutampa su asmeniniais mokykly darbuotojy tikslais, o mokykly vadovai priima sprendimus ne
visada naudingiausius mokykloms, kaip besimokanc¢ioms organizacijoms (Zr. 8 pav.). Todél galima
daryti prielaida, kad Siuolaikiniy mokykly vadovams triiksta vadybiniu gebéjimuy, strateginio
mastymo ir planavimo igadziy.

Toki rezultaty pasiskirstyma galéjo salygoti ne tik tai, kad mokykly vadovams nepakanka
minéty jgudziy bei gebe¢jimy, bet ir tai, kad Siandien bendrojo lavinimo mokyklos iSgyvena iS tiesy
dideles permainas, kadangi Svietimo sistema yra nuolat tobulinama, o mokyklos ir jy vadovai
nespéja reaguoti i pokycius ir atliepia Siandieniniy, bendrojo lavinimo mokykloms, keliamy
reikalavimy. Todél galima daryti iSvada, jog siekiant, kad Siuolaikiniy mokykly vadovai tapty
lyderiais, pirmiausia reikalinga stabilesné Svietimo sistema, kas yra iSorinis, nuo paciy mokykly
tiesiogiai nepriklausantis veiksnys, o tik tada vadovy strateginio mastymo, planavimo, gebé&jimo

priimti teisingus ir efektyvius sprendimus tobulinimas.
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Kaitos inicijavimas ir gebéjimas jai vadovauti organizacijoje - sekanti lyderio
kompetencija, kuri akcentuojama mokslininky darbuose. Kaip parodé tyrimo rezultatai, Sios vadovo
- lyderio kompetencijos mokyklose raiska, respondentai pastebéjo maziausiai, t. y. tik 10 %
vadovy ir 6 % mokytoju teigé, kad bendrojo lavinimo mokyklose vadovai inicijuoja kaita ir geba jai
vadovauti, siekia sukurti Svietimo istaigas kaip besimokancias organizacijas, rengia veiksmingas
naujy darbuotoju adaptacijos mokyklose sistemas, naudoja informacija apie darbuotojuy veiklos
vertinima, planuojant Svietimo ijstaigy plétra. Dauguma apklaustyjyu (70 % vadovy ir 85 %
mokytoju) mané, kad Siuolaikiniy mokykly vadovai nesugeba inicijuoti kaitos ir jai vadovauti arba
tiesiog neturi tam galimybiy (Zr. 9 pav.). Galima manyti, kad tokia respondenty nuomong gal¢jo
itakoti tai, kad pastaruoju metu dél pernelyg menko ir fragmentiSko démesio vadybinei veiklai,
mokykly vadovams daznai iSkyla sunkumy, siekiant inicijuoti kaita bei vadovauti pokyciy
organizacijoms, kai tuo tarpu besimokanciy organizacijy lyderiai jau seniai suprato, jog pirmasis
Zingsnis, Zengiant link besimokancios organizacijos sukiirimo yra kaitos inicijavimas, efektyvios,
atviros pokyCiams organizacijos vadybos sistemos sukiirimas. Kita prieZastis Iémusi tokj rezultaty
pasiskirstyma, gal¢jo biti ta, kad Siandien bendrojo lavinimo mokyklose pernelyg sudétinga yra
inicijuoti pokycius, kadangi mokyklos yra stabilios, besistengianc¢ios vykdyti reformas ir kaitg
,.nuleistg i§ virSaus*.

Tod¢l galima biity teigti, kad pastaruoju metu vis did¢ja Siuolaikiniy mokykly poreikis
keistis, decentralizuoti savo veiklg, o tokiam procesui vadovauti gali tik ryZtingi ir pasiaukojantys
lyderiai. Tod¢l vadovams prioritetiné problema iSlieka poky€iy vadyba, kuri iskelia gan sudétingus

uzdavinius, nes nieko néra rizikingesnio, kaip imtis naujos veiklos, kurti nauja tvarka.
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vadovy kompetencijos jvertinimas
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Darbuotojy jgalinimas ir motyvavimas - tai Siuolaikinés organizacijos vadovo - lyderio
kompetencija, kuria pastarasis naudoja skatindamas ir motyvuodamas visus organizacijos narius,
uztikrinant ju ne tik fiziologinius, bet ir aukStesnius, t. y. saviraiSkos, pagarbos, saugumo ir kt.
moralinius poreikius. Be to, vadovas - lyderis siekia itraukti visus darbuotojus, formuojant
organizacijos kultira, numatant jos strateginius ir taktinius tikslus, deleguoti tam tikras uZduotis.
Atlikto tyrimo rezultatai parod¢, kad Si vadovo - lyderio kompetencija yra biidinga ir bendrojo
lavinimo mokykly vadovams, t. y. net 82 % apklausoje dalyvavusiy vadovy ir 74 % mokytoju
teigia, kad Siuolaikiniy mokykly vadovai siekia skatinti pavaldinius teikti savo pasitilymus,
formuojant organizacijos kultlira, sprendZiant mokykloje iSkilusias problemas, pasitiki savo
mokyklos darbuotojais, deleguoja uzduotis, t. y. jgalina ir motyvuoja darbuotojus. Be to, pasak
respondenty, mokyklose egzistuoja efektyvios personalo motyvavimo sistemos (darbuotojai
skatinami uz gerus darbo rezultatus, pastangas dirbti geriau, sudaromos mokymosi salygos,
kvalifikacijos kélimo galimybés). Siai nuomonei nepritaré gan nedidelis, tyrime dalyvavusiy
apklaustyjy skaicius - 4 % vadovy ir 10 % mokytoju (Zr. 10 pav.).

Taigi, galima daryti iSvada, kad Siuolaikin¢je bendrojo lavinimo mokykloje vadovams
pakanka kompetenciju motyvuoti darbuotojus ir deleguoti jiems jvairias uzduotis, kas teigiamai
veikia ne tik mokytojus, bet ir pacius vadovus. Mokyklose vyrauja teigiamas, skatinantis darbing
veikla ir geresnius tarpusavio santykius klimatas, mokyklos darbuotojai jauciasi ivertinti, mieliau
prisiima atsakomybe bei isipareigojimus, siekia geresniy rezultaty. Be to, mokykly vadovams uz tai
yra taip pat atlyginama, nes pastarieji jaucia savo darbuotojy parama, nora prisiimti jvarius

vaidmenis bei bendradarbiauti.
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Efektyvus komunikavimas ir bendradarbiavimas - Siuolaikinio vadovo - lyderio
kompetencija, kuri atskleidZia vadovo suvokima, kaip svarbu palaikyti partnerystés santykius ne tik
tarp darbuotojuy, bet ir tarp vadovy ir darbuotoju, todél besimokanciy organizaciju lyderiai skleidZia
savo patirti, domisi kolegy patirtimi, geba bendradarbiauti bei to mokyti savo darbuotojus. Atlikto
tyrimo rezultatai parodé, kad Siuolaikinése bendrojo lavinimo mokyklose vadovy kompetencija
efektyviai komunikuoti ir bendradarbiauti reiSkiasi tik iS dalies, kadangi daugiausia
respondenty (65% vadovy ir 54 % mokytoju) ivertindami §ig vadovo - lyderio kompetencija rinkosi
atsakyma ,,pritariu (kai kada)* (Zr. 11pav.). Vadinasi, galima daryti prielaida, kad mokyklose
vadovai ne visada skatina efektyvy komunikavima ir bendradarbiavima, deleguodami mokytojams
uzduotis, kurias reikia atlikti grupémis, kas reikalauja dirbti kartu, komunikuojant ir ieSkant bendry
sprendimo varianty. Be to galima manyti, kad Siose Svietimo istaigose ne visada komunikacija
vyksta vertikaliuoju ir horizontaliuoju informacijos perdavimu.

Tokj rezultaty pasiskirstyma gal¢jo itakoti tai, kad ugdymo institucijy vadovai ne visada
perduoda informacija mokytojams apie Svietimo istaiga, kas salygoja komunikavimo trukdziy
atsiradima, be to tai priklauso ir koks yra vadovo - lyderio vadovavimo stilius (autokratinis ar
demokratinis). Todél, jeigu mokyklose reiskiasi autokratinis vadovavimo stilius, tai efektyvaus
bendradarbiavimo i viso negalima tikétis, nes viskas yra sprendziama ,,i§ virSaus®.

Tod¢l galima teigti, kad Siuolaikiniy mokykly vadovams - lyderiams reikalinga pasirinkti
tinkama vadovavimo stiliy, atsiZvelgiant { esama situacija mokykloje, skatinti visy darbuotoju
efektyvy komunikavima ir bendradarbiavima, ir Zinoma pradedant tai nuo saves, kadangi Sie
igtidziai itin svarbiis tose visuomenése, kurios siekia tapti besimokanciomis organizacijomis, kur

vyrauja bendri sprendimai, tolerancija, bendra atsakomybé ir komandinis darbas.
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Apibendrinus vadovy - lyderiy raiSkos galimybiy Siuolaikinés bendrojo lavinimo
mokyklos, kaip besimokancios organizacijos formavimosi saglygomis gautus tyrimo rezultatus,
galima daryti Sias iSvadas:

1. Siuolaikinés bendrojo lavinimo mokyklos pastaruoju metu dar néra besimokancios
organizacijos, kadangi tokiy organizacijy buidingy bruozy raiska mokyklose galima pastebéti
tik ,,iS dalies*“. Tyrimo dalyviy (vadovy ir mokytojy) nuomone, Siuolaikinése bendrojo lavinimo
mokyklose ,,kai kada®, t. y. tam tikrose situacijose arba ,,i$ dalies* yra pastebimi Sie bruozai: lanksti
ir atvira besimokanti organizacija (bendri projektai bei tyrimai; darbo bei mokymosi santykiy su
uz mokykly riby esanciais partneriais palaikymas; ne tik mokyklos darbuotojy, bet ir kity
suinteresuoty asmeny itraukimas { S§i procesa ir kt.); padaliniy, grupiy ir individy
bendradarbiavimas (pasitikéjimas tarp darbuotojy; parama ir pagalba; dalinimasis problemomis ir
turimais iStekliais; vadovy geranoriSkumas ir kt.); informacijos rinkimas, vertinimas ir sklaida
mokykloje, kaip besimokancioje organizacijoje (informacijos prieinamumas; informacijos
judéjimas; mokéjimas ir galéjimas gauti reikiama informacija; Ziniy, kaip panaudoti informacines
technologijas mokymosi procese pakankamumas ir kt.). ,,Akivaizdziau® (t. y. daugiau respondentuy,
pritarianciy Siems besimokancios mokyklos bruozams), pasak apklausoje dalyvavusiy respondentuy,
Siuolaikinése bendrojo lavinimo mokyklose yra pastebimi Sie bruozai: strategijos, vizijos, tiksly ir
uZdaviniy formavimas, dalyvaujant visiems organizacijos nariams, kaip mokymosi procesas
(suvokimas, kad bendri tikslai ir atsakomybé uz sékme yra besimokanciai mokyklai biidingos
kultiiros normos; Ziniy ir geb&jimy, kaip bendrai formuluoti savo tikslus, kurti savo vizija, derinant
savuosius siekius su kity organizacijos nariy pakankamumas; suvokimas, jog nepakanka dalyvauti
planuojant mokyklos ateiti, reikia isipareigoti siekti bendry tiksly ir bati atsakingam uz juy
igyvendinima) bei skatinancio besimokancios organizacijos klimato kiirimas, palaikymas ir
galimybé tobuléti kiekvienam organizacijos nariui (vadovy skatinimas mokytis; noras padeéti
besimokantiems; mokymosi salygos; rizika ir klaidos iSnaudojamos kaip mokymosi galimybés;
tarpusavio santykiai). Vadinasi Siuolaikiné bendrojo lavinimo mokykla yra suvokiama kaip
besimokanti, taciau dabartiniu metu galima pastebéti tik kai kuriuos procesus, kurie byloja apie
besimokancios mokyklos formavimosi tendencijas.

2. giuolaikiniq bendrojo lavinimo mokykly vadovai néra lyderiai, kadangi jie
nepakankamai turi vadovams - lyderiams biidingy kompetencijy. Tyrime dalyvavusiy
respondenty (vadovy ir mokytojy) nuomone, Siuolaikinés mokyklos vadovai neturi Siy lyderiams
budingy kompetenciju: strateginio mastymo ir planavimo (gebéjimas operatyviai ir teisingai
ivertinti besikeiCiancig situacija ir numatyti pagrindinius kelius, kaip prisitaikyti prie nuolat
kintancios aplinkos; gebéjimas prognozuoti ir iki galo realizuoti savo id¢jas; gebéjimas priimti

sprendimus, naudingiausius organizacijoms ir kt.); kaitos inicijavimo ir gebéjimo jai vadovauti
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organizacijoje (gebéjimas kurti besimokancias organizacijas; gebé¢jimas rengti veiksmingas naujy
darbuotoju adaptacijos sistemas, informacijos apie darbuotojy veiklos vertinima panaudojimas,
planuojant organizacijos plétrg ir kt.). ,,Kai kada* arba tam tikrose situacijose, pasak apklausoje
dalyvavusiy vadovy ir mokytojy, yra pastebimos Sios mokykly vadovy kompetencijos, biidingos
lyderiams: lyderiavimas ir sugebéjimas dirbti komandoje (vadovuy iniciatyva, gebéjimas
organizacijos darbuotojus sutelkti darbui kaip komanda; vadovo mokymasis ir tobuléjimas;
organizacijos vadovo geb¢jimas spresti ne tik savo, bet ir visos organizacijos darbuotojy su darbu
susijusias bei asmenines problemas ir kt.); efektyvus komunikavimas ir bendradarbiavimas
(gebéjimas palaikyti partnerystés santykius; savo patirties skleidimas; doméjimasis kolegy patirtimi;
gebg¢jimas bendradarbiauti bei to mokyti savo darbuotojus; informacijos perdavimas vertikaliuoju ir
horizontaliuoju biidu). Taciau, darbuotojy jgalinimo ir motyvavimo kompetencijas
(organizacijos nariy skatinimas ir motyvavimas, pasitelkiant jvairiausias priemones; siekimas
itraukti darbuotojus, formuojant organizacijos kultlira; pavaldiniy skatinimas teikti savo pasitilymus
ir kt.), anot tyrimo dalyviy, biidingas lyderiui, Siuolaikiniy mokykly vadovai turi. Taigi, Siuolaikiniy
bendrojo lavinimo mokykly vadovai néra aiSkiis lyderiai, kadangi jie nepakankamai turi lyderiams
budingy kompetencijy, taciau keletas pozymiy, leidZia manyti esant prielaidoms ateityje tapti

besimokancios mokyklos vadovais - lyderiais.
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ISVADOS

[Sanalizavus vadovy - lyderiy raiskos galimybiy Siuolaikingje besimokancioje organizacijoje
teorinius pagrindus ir apibendrinus gautus empirinio tyrimo rezultatus galima teigti, jog:

1. Siuolaikiné bendrojo lavinimo mokykla teoriniu aspektu yra suvokiama kaip
besimokanti, tac¢iau praktika rodo, kad dabartiniu metu galima pastebéti tik kai kuriuos procesus,
kurie byloja apie besimokancios mokyklos formavimosi tendencijas. ISskirti esminiai
besimokancios organizacijos veiklos bruozai Siuolaikinéje bendrojo lavinimo mokykloje néra
Zenklis, taciau keletos ju (strategijos, vizijos, tiksly ir uZdaviniy formavimas, dalyvaujant visiems
organizacijos nariams, kaip mokymosi procesas bei skatinancio besimokancios organizacijos
klimato kiirimas, palaikymas ir galimybé¢ tobuléti kiekvienam organizacijos nariui) raisSka galima
pastebéti. Mokyklos kaip besimokancios - lanksti ir atvira besimokanti organizacija; padaliniy,
grupiy ir individy bendradarbiavimas bei informacijos rinkimas, vertinimas ir sklaida mokykloje,
kaip besimokancioje organizacijoje - bruoZai tyrimo dalyviy néra identiSkai vertinami teorinéje
darbo dalyje analizuotiems besimokancios organizacijos bruozams.

2. Teorinéje darbo dalyje iSryskinta fakta, kad Siuolaikiniy bendrojo lavinimo mokykly
vadovai néra tikri lyderiai, patvirtino ir gauti tyrimo rezultatai, kadangi, respondenty teigimu,
mokykly vadovai nepakankamai turi $iy vadovams - lyderiams bidingy - strateginio mastymo ir
planavimo bei kaitos inicijavimo ir geb&jimo jai vadovauti organizacijoje kompetencijy. Nors tam
tikrose situacijose, pasak apklaustyjy, yra pastebimos Sios mokykly vadovy kompetencijos,
biidingos lyderiams: lyderiavimas ir sugeb¢jimas dirbti komandoje bei efektyvus komunikavimas ir
bendradarbiavimas. Taciau, darbuotoju jgalinimo ir motyvavimo kompetencijas, anot tyrimo
dalyviy, biidingas besimokancios organizacijos lyderiui, Siuolaikiniy mokykly vadovai turi.

3. Darbo pradzioje iSkelta hipotezé (Siuolaikiné bendrojo lavinimo mokykla yra
besimokanti organizacija, kurioje vadovas reiskiasi kaip lyderis), atlikus empirini vadovy - lyderiy
raiSkos galimybiy S$iuolaikinés bendrojo lavinimo mokyklos, kaip besimokancios organizacijos
formavimosi salygomis tyrima, pasitvirtino tik iS dalies — Siuolaikinés bendrojo lavinimo
mokyklos néra besimokancios organizacijos, nes galima izvelgti tik kai kuriuos procesus, kurie
byloja apie besimokanc¢ios mokyklos formavimosi tendencijas, o §iy mokykly vadovams ne visos
kompetencijos yra budingos, kaip besimokanciy organizacijuy lyderiams.

4. Tyrimo dalyviy (vadovy ir mokytojy) nuostatos (vertinant bendrojo lavinimo mokyklos,
kaip besimokancios organizacijos bruozy raiskos tendencijas) bei keletas besimokanc¢ios mokyklos
vadovy - lyderiy kompetencijy, leidZzia manyti esant prielaidoms, sparciau diegti besimokancios
organizacijos idéjas ar modelius Siuolaikinéje Lietuvos bendrojo lavinimo mokykloje, o

pastaryjuy vadovams ateityje tapti besimokancios mokyklos vadovais - lyderiais.
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5. Siandien kiekviena bendrojo lavinimo mokykla bei jos vadovas turi suvokti, jog
vykstant kardinaliems pokycCiams iSorinéje aplinkoje, butina keisti ir viding organizacijos aplinka,
siekiant ne tik prisitaikyti prie nuolat kintancios aplinkos, bet ir ja valdyti ar net keisti, todél
Sivolaikinés mokyklos turi tapti efektyviomis, lanksCiomis, atviromis, gerai suvokianciomis
tikrove ir padéti, lanksciai planuojanciomis, kuriy sudétiné kultiros dalis blity nuolatiné plétra,
tobuléjimas ir mokymasis, o tai reiSkia besimokanciomis organizacijomis. Inicijuojant mokykly
pokycius, biitina nuolat tobulinti vadybos sistema, sugebéti balansuoti tarp nuolatinés kaitos -
bitinybés valdyti netikétus pokyc€ius ir stabilumo bei tgstinumo uZtikrinimo, o tai yra pagrindinis
tokiy ugdymo institucijy vadovy - lyderiy uzdavinys, nes tik pasitelkiant lyderiavima, kaip viena
efektyviausiy vadovavimo biidy, mokykla gali tapti organizacija, kuri mokosi. Tod¢l Siuolaikinéje
bendrojo lavinimo mokykloje pagrindinis démesys ir vaidmuo atitenka jy vadovams, kurie turi
nuolat tobuléti, siekdami igyti kuo daugiau vadybiniy kompetencijy, tokiy kaip strateginis
mastymas ir geb¢jimas planuoti, deleguoti uzduotis darbuotojams, efektyviai komunikuoti ir
bendradarbiauti, inicijuoti kaita bei jai vadovauti, kas sudaro galimybe¢ tapti organizacijos

lyderiais.
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