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SANTRAUKA

BENDROJO LAVINIMO MOKYKLOS ORGANIZACIJOS KULTUROS SASAJOS SU ISORINES
APLINKOS KONTEKSTAIS

(Magistro darbas)

Mokyklos organizacija turéty ugdyti jauna Zmogu zvelgdama | ateiti, suspéti keistis,
visada tobuléti keldama sau vis didesnius siekius ir reikalavimus. Kokia bus mokyklos organizacijos
kulttira, toki ateities zmogu mes ir iSugdysime, nes zmogus viska kuria, kaip leidzia jo vidiné kultra.
Todél visa mokyklos organizacijos bendruomené, kurig sudaro moksleiviai, pedagogai, administracija,
tévai, turéty padéti kurti mokyklos organizacijos kultiira ir ja plétoti pagal savo galimybes.

Tyrimo objektas. Bendrojo lavinimo mokyklos organizacijos kultiira.

Tyrimo tikslas. 1Sanalizuoti bendrojo lavinimo mokykly organizacijy kultiry ypatumus ir ju
sasajas su iSorinés aplinkos kontekstais.

Tyrimo metodai. Mokslinés literatiiros ir dokumenty analiz¢; anketiné mokytoju ir mokyklu
vadovy apklausa raStu, kiekybiné (procentinis duomeny jvertinimas) ir kokybiné (sisteminimas,
klasifikavimas), duomenuy lyginamoji analizé.

Tyrimas buvo atliktas Kédainiy miesto ir rajono (arCiausiai miesto esanciose) bendrojo
lavinimo mokyklose: penkiose miesto ir trejose rajono vidurinése mokyklose. Apklausa vyko 2010
mety sausio ménesj. Apklausta 237 Siose institucijose dirbantys mokytojai ir 26 vadovai. Jiems buvo
pateikta anketa, kuria sudaré septyni diagnostiniai blokai.

Tyrimo rezultatai.

1. Mokyklos organizacijos kultiira sujungia mokyklos organizacijos bendruomenés nariy vertybes,
normas, isitikinimus, apibtudinancius, kaip zmoniy grupé elgiasi ir kaip tai pasireiSkia per
metaforas, paprocius, ritualus, ceremonijas, mitus, Simbolius ir istorijas.

2. Bendrojo lavinimo mokyklu organizaciju pedagogai pastebi mokyklos organizacijos kulttros
poky¢ius, tac¢iau daugiausia i$ jy negali jvardinti ar daugiau teigiama, ar daugiau neigiama jtaka
mokyklos kultiirai daro iSoriné aplinka. Vadovai teigia, kad daugiau teigiama itaka iSoriné
aplinka daro mokyklos organizacijos kultirai.

3. Didzioji dalis Kédainiy miesto ir kai kuriy rajono mokykly organizaciju mokytojai ir mokykly
vadovai pastebi, kad mokyklos organizacijos kultura turi daugiau netiesioginés reikSmés

iSorinei aplinkai.



SUMMARY

COMPREHENSIVE SCHOOL CULTURE RELATIONSHIP WITH THE FAKTORS OF THE
EXTERNAL SURROUNDING

(Master thesis)

The school should develop a young person accordiny to the future development. He/She should
be opened for self-changes and self-study. The development of the person depends on the school
culture because a man is a self-creator of his/her own culture. The school community which includes
students, teachers, administration and parents should help to create the school culture according to the
opportunities.

The object of the research. The culture of comprehensive secondary school.

The aims of the research. Analyse the features of the culture of comprehensive school and its
relation-ship with the factors of the external surrounding.

The methods of the research. The analysis of science literature and documents; a written
questionnaire of teachers and school leaders; quantitative (data evaluation in per cent) and qualitative
(systematization, classification), data analysis.

The research was carried in the five comprehensive secondary schools of Kédainiai town and in
the three comprehensive secondary schools of Kédainiai district. The questioning was made in January,
2010. 237 Teachers and 26 school leaders of those institutions were questioned. They were given
questionnaire with seven diagnostical expanded questions.

The results of the research.

1. The school culture joins values, standards and confidence of school community. The behaviour of
such a group of people depends on the school culture and is reviled through metaphors, customs’
rituals, ceremonies, myths’, symbols, history and humour.

2. Comprehensive school teachers and observe the changes of school culture but the majority of them
cannot name the advantages and disadvantages of the external surrounding made to school culture. The
school leaders say that more the advantages influence of the external surrounding made to school
culture.

3. The majority of the teachers and school leaders from Kédainiai town and some from Kédainiai

district notice that school culture has an indirect value upon the external surrounding.



[VADAS

Istoriskai susiklosté, kad kiekviena Salis turi Svietimo sistema, kuriai biidinga atitinkama
struktiira, funkcijos, saveika su aplinka. Ji sudaryta i§ struktiiriniy elementy — daugiausia jstaigu, kurios
vadinamos organizacijomis (Targamadzé¢, 1996, p. 7).

Organizacijos kultiira — tai esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri yra
pripaZistama organizacijos nariy, itakoja ju elgesi ir yra palaikoma organizacijos istorijy, mity bei
pasireiSkia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius (Juceviciené, 1996, p. 48).

Mokykla — organizacija, kurioje veikia individai. Sie Zmonés yra skirtingo amzZiaus,
i§silavinimo, charakterio, jiems biidingi ir kiti individualumai (Targamadz¢, 1996, p. 7).

Mokyklos organizacijos kulttra, tai tokie neap¢iuopiami dalykai, kaip atmosfera, vertybiy
sistema, nuopelny vertinimo kriterijai, tarpasmeniniai santykiai, {proc¢iai, nerasytos elgesio normos ir
pedagoginio vertinimo praktika (Everard, Morris, 1997, p.170).

ISoriné mokyklos organizacijos aplinka — tai racionali daiktiné ugdymo institucijos erdve,
kurioje vyksta nuolatinis vaiko ugdymo ir ugdymosi procesas. Tai racionalus pagrindas, leidZiantis tam
tikra baigting ugdymo institucijos erdve, kurioje gali biiti kuriama ir puosel¢jama vidinés aplinkos
kultira, kurioje susidaro tam tikras mikroklimatas, vystosi zmoniy tarpusavio santykiai ir pan.
(Poderieng, 2003).

Minéta autoré teigia, mokyklos organizacijos iSoriné aplinka kaip ir vidiné daro reikSminga
itaka ugdytinio dvasinei brandai — jo emocinei savijautai, mokymuisi, bendravimo ir bendradarbiavimo
poreikiy realizavimui (Poderien¢, 2003).

Temos iStirtumas. Organizacijos kultiros samprata nagringjo: P. JuceviCiené (1996), A.
Sakalas, R. Venskus (1998), J. Guséinskien¢ (2000), L. Simanskiené¢ (2002), S. P. Robbins (2006),V.
Targamadzé (2006) ir kt.

Apie mokyklos organizacijos kultiirg rasé: L. Stoll, D. Fink (1996), P. Dalin, G. Rolf, Kleekamp
(1999), ir kt.

Autoriai D. M. Kowalsky (2000), G. Poderiené (2003), A. Zulumskyté (2003) ir kt. nagrinéjo
mokyklos organizacijos aplinka ir ja jtakojancius veiksnius.
Problema. Bendrojo lavinimo mokyklos organizacijos kultiros sasajos su iSorinés aplinkos
kontekstais.

Tyrimo objektas. Bendrojo lavinimo mokyklos organizacijos kultara.



Tyrimo hipotezé. Tikétina, kad bendrojo lavinimo mokykly vadovuy ir mokytojuy nuomone, mokyklos
organizacijos kulttros formavimuisi ir pokyciams didesnés reik§Smés turi iSorinés aplinkos kontekstai
nei vidinés aplinkos veiksniai. Mokytojy ir vadovy nuomoné Siuo klausimu turéty sutapti.
Tyrimo tikslas. ISanalizuoti bendrojo lavinimo mokykly organizacijy kultiiry ypatumus ir ju sasajas su
iSorinés aplinkos kontekstais.
Tyrimo uzdaviniai.
e Atlikti mokslinés literatiiros organizacijos kulttiros klausimu analizg.
e Apibrézti pagrindines savokas, susijusias su $ia tema.
e ISnagrinéti tiriamy mokykly organizacijy kulttiry ypatumus ir identifikuoti ju sasajas su iSorinés
aplinkos kontekstais.
e ISskirti esminius mokyklos organizacijos iSorinés aplinkos ypatumus, darancius itaka mokyklos
organizacijai.
Tyrimo metodologija.

Organizacijos kultaros tyrimas yra labai svarbus norint identifikuoti konkrec¢ios organizacijos,
Siuo atveju bendrojo lavinimo mokyklos organizacijos kultiira, jos pagrindines funkcijas. Tyrimu
siekiama nustatyti sasajas su mokyklos organizacijos kultiira jtakojanciais veiksniais, o ypac iSorinés
aplinkos kontekstais.

Tyrimas buvo atliktas Kédainiy miesto ir rajono (arCiausiai miesto esanciose) bendrojo
lavinimo mokyklose: penkiose miesto ir trejose rajono vidurinése mokyklose. Apklausa vyko 2010
mety Sausio meénes.

Apklausiau 237 Siose institucijose dirbanciy mokytojus ir 26 vadovus. Jiems buvo pateikta
anketa, kuria sudaré septyni diagnostiniai blokai (anketos pavyzdys 1 priedas).

Tyrimo metodai. Mokslinés literatiros ir dokumenty analizé; anketiné mokytoju ir mokykly vadovy
apklausa rastu, kiekybiné (procentinis duomeny jvertinimas) ir kokybiné (Sisteminimas,
klasifikavimas), duomeny lyginamoji analizé.

Tyrimo imtis ir organizavimas. Imtis — tai tyrimui atrinkta visumos dalis, galinti tinkamai jai
atstovauti bei teikti reikalingos informacijos (Kardelis, 2002).

Kédainiy miesto penkiose vidurinése mokyklose dirba 334 mokytojai ir 19 vadovai. Kadangi
visa populiacija yra 353, tai vadovaujantis specialia imties tiirio skai¢iavimo lentele (Kardelis, 2002,
p.163), imties taris — 156. Kad patikimumas biity didesnis, tai apklausiau ir artimiausiy rajono viduriniy

mokykly mokytojus ir vadovus.



Tyrimo etapai. Teoriniai — mokslinés informacijos $altiniy Sisteminé - struktariné analizé, empiriniai —
anketiné mokytoju ir vadovy apklausa, statistiniai — apraSomaoji statistika (absoliutiniai ir procentiniai
dazniai). Tyrimo duomenys apdoroti naudojant Microsoft Office Excel kompiutering programa.

Darbo reikSmingumas.

1) teoriskai pagrista mokyklos organizacijos kultliros samprata.

2) tyrimo duomenys rodo, kad mokyklos organizacijos kultiira itakoja iSoriniai aplinkos kontekstai.
Darbo struktiira. [vadas, santrauka, literatiiros analizé, tyrimas, tyrimo apraSomoji dalis, literatdiros

saraSas, 4 priedai, 50 paveikslu.



1. ORGANIZACIJOS KULTUROS TEORINIAI PAGRINDAI

1.1. Organizacijos samprata

I grupes zmonés jungiasi ne Siaip sau, o dél to, kad bendrai veikdami jgyvendinty grupinius, bet
tuo paciu metu ir asmeninius tikslus, nes veikiant individualiai, tokius tikslus realizuoti nejmanoma.
Grupiné veikla, kaip grupés formavimosi ir funkcionavimo esmé, galima tik tuomet, kai zmonés turi
interesus:

e turi bendrus tikslus;
e vieningai veiklai jgyvendindami Siuos tikslus (Zakarevicius, Kvedaravicius, Augustauskas,

2004).

Organizacijos tai socialiniai vienetai, turintys tiksla, tikslingai struktiirizuotas veiklos sistemas
su atviromis ribomis (Targamadzé¢, 1996, p. 8).

Organizacija — struktiira, sutvarkymas, sujungimas | viena visuma, sutvarkymas { griezta
sistema; Zmoniy ar visuomeniniy grupiy susivienijimas (Tarptautinis zodziy Zodynas (2001).

J. Kasiulis ir V. Barvydiené savo knygoje ,,Vadovavimo psichologija“ organizacija apibrézia:
1) kieno nors struktiira, sandara, sistema; 2) zmoniu kolektyvas, susidargs ar sudarytas tam tikrai
veiklai ar darbui, daznai turintis atskira turtg ir valdymo organus (Kasiulis, Barvydiené, 2005, p.97).

Organizacijos nariai turi turéti bendra tiksla ir dirbti tam tikra kryptimi, kad galéty igyvendinti
uzsibréztus uzdavinius. Kiekvienai organizacijai biidinga tam tikra sistema, kuri vyrauja jos viduje ir
daro vienokia ar kitokia itaka darbuotojy elgesiui. Ta sistema kiekvienoje organizacijoje yra skirtinga.
Ji susijusi su organizacijos kultiira (Tragamadzé,1996, p. 99).

Pasak A. Sakalo, R. Venskaus (2007) organizacija tai nuolat kintanti, lanksti, antrepreneriska ir
panaSia apibtidinamas organizacija, kuriy kiekvienai budingas bruozas — nuolatinis mokymasis
individualiame, kolektyviniame ir organizaciniame lygyje (Sakalas, Venskus,2007, p. 70).

R. Ginevicius, V. Sudzius (2005) teigia, kad organizacija kaip reiSkinys elementy, leidZian¢iy
igyvendinti tikslus ar programa ir veikianCiy pagal tam tikras normas ir taisykles bei procediras,
rinkinys arba kompleksas (Ginevicius, Stidzius, 2005, p. 25).

Yra pastebima tendencija, kad visi autoriai organizacijos samprata sieja su tikslais, uzdaviniais,
taciau skiriasi tai, kas sudaro pacia organizacija: vieni jvardija tai kaip veiksnius, kiti - kaip elementy
rinkinj, treti — kaip santykiu, teisiy, pareigu visuma, o galiausiai jvardijami ir patys Zmongés, be kuriy,
miisy nuomone, negaléty egzistuoti organizacija. Zmogus yra svarbiausias organizacijos veikla

lemiantis veiksnys.



1.2. Organizacijos kultiiros samprata

Organizacijos kultiira — tai jos individualumas, charakterizuojantis ta ar kita darbo atlikimo
biida. Organizacijos kultiros nes¢jai yra zmonés. Taciau organizacijose, kuriose kultira turi gilias
Saknis, ji tarsi atsiskiria nuo zmoniy ir tampa organizacijos atributu, jos dalimi, darancia jtaka patiems
darbuotojams, modifikuoja ju elgsena pagal tam tikras normas ir vertybes, kurios sudaro jos pagrinda
(Moksin, 2008, p.19).

V. Targamadzé (1996) pastebi, kad organizacijos kultira sunku apibrézti. Vienose
organizacijose ta kultiira néra labai ryskiai iSreiksta ir ja sunku pajausti, kitose — jsigaléjusi gana stipriai
ir yra ne tik pac¢iy darbuotojy juntama, bet ja jaucia ir pasaliniai Zmonés (Tragamadzé, 1996, p. 99).

E. Schein (cit. Simanskienés, 2002) vienas pirmyju susidoméjo organizacijos kultiira, jo
apibrézimas tapo Klasikiniu. Organizacijos kultira — tai kertiniy isitikinimy modelis, iSugdytas ar
atrastas grupés zmoniy, jiems kartu sprendziant savo problemas, susijusias su iSlikimu aplinkoje bei
integravimu viduje; kadangi Sis modelis jau kurj laika veiké ir buvo rezultatyvus, jis turi bati perduotas
naujiems nariams kaip vienintelis teisingas biidas suvokti, jausti ir spresti problemas (Simanskiené,
2002, p. 29).

Organizacijos kultiira — tai integralus dydis, kurio sudétiniai elementai néra vien tik materialiai
apcCiuopiami dalykai, tokie kaip pastatai, {vairiis planai ir pan., bet kartu ir tai yra organizacijos veiklos
eigoje susiklosciusiy tradicijuy, istorijos susiformavusiy vertybiy visuma (Targamadze, 1996, p.99).

PerZzvelgus jvairiy autoriy darbus apie organizacijos kultira, randame jvairius jos apibrézimus,
taciau juose esminé samprata gana vieninga (Tragamadze, 1996, p. 99).

Kai kalbame apie organizacijos kultiira, turime galvoje apie vyraujancia kultira, be kurios
nepriklausomojo kintamojo verté aiskiai sumazéty. Butent bendri jsitikinimai pavercia kultiira galinga
priemone, nukreipianéia ir formuojanéia elgesi (Robbins, 2006, p. 286.).

P. Jucevi¢iené¢ knygoje “Organizacijos elgsena” (1996) susistemino ir pateiké ivairiy autoriy
sampratas apie organizacijos kulttira. Autoriai J. A. F. Stoner ir R. E. Freeman (1936), J. J. Flink ir H.
L. Schuchman (1962), D.R.Gilbert (1967), M. Rokeach (1973), C. O. Reilly, W.G.Ouchi (1982), T. J.
Peters ir R. H. Waterman (1982), K. Davis ir J. Newstrom (1989), P.Jucevi¢iené (1996), organizacijos
kultiiros samprata aiSkino akcentuodami vertybes. J. Van Maanen ir S. R. Baeley (1991), E. H. Schein
(1992), J. C. Spender (1992), A. Huczynski ir D. Budranan (1993) — akcentavo supratimag ir
pasitikéjima. T. E. Deal ir A. A. Kenedy (1982) organizacijos kultiira suprato kaip iSorinius santykius
(Juceviciené, 1996, p.46-47).



Organizacijos kultira susidoméjo ir Lietuvos mokslininkai. A. Sakalas (1998) teigia, kad
imongs kultiira yra patyrima iSugdytas imonés personalo sugebé¢jimas ir emocinis pozitris { uzdavinius,
gaminius, kolegas, imonés valdyma, reagavimas | vykstanéius reiSkinius ir plétra. A. Seilius (1998)
teigia, kad organizacijos kultiira yra organizacijos gyvenimo aspektas. J. Gus¢inskiené (1999) teigia,
kad organizacijos kulttra tai vertybiy sistema, suprantama ir priimtina visiems organizacijos nariams,
leidzianti organizacijai kryptingai veikti bei palaikoma organizacijos istorijos, tradicijy, ceremonijy ir
kt., taip pat padedancia iSsiskirti i§ kity organizacijy. P. Vanagas ir S. Abramavicius (1998)
organizacijos kultiira apibrézia kaip priimty ir palyginus stabiliy jsitikinimy, nuostaty bei vertybiy,
kuriy laikomasi organizacijos viduje visuma. Tai pasireiskia per individo vidy. V. Janusonis (200) taip
apibrézia organizacijos kultira — tai organizacijos vertybiy, normy ir tikéjimo visuma, priimta
daugumos jos nariy, padedanti organizacijai bei jos nariams jveikti problemas, sickiant savo tiksly
(Simanskiené, 2002, p. 26-27).

M. Mescon, M. Albert, F. Khedouri (Mection, Anbepr, Kxenoypu6) (1997) apie organizacijos
kultiiros poveiki pla¢iai nekalba. Sie autoriai pabrézia, kad individo elgesi lemia vertybés, poreikiai,
pozitriai, protiniai ir fiziniai gebéjimai. Organizacija veikia politiniai veiksniai, mokslo ir technikos
paZzanga, tarptautiniai jvykiai, Salies ekonomika bei sociokultiriné¢ aplinka. Taciau nurodo, kad
auksciausioji vadovybé saugo ir puoseléja tam tikras vertybes kurios pasiteisino valdant organizacija
bei kuriant organizacijos tikslus. Todél galima manyti, kad jiems svarbi Zzmoniy vertybiné orientacija
tik nejvardijo to organizacijos kultiros terminu (Simanskien¢, 2002, p. 27).

S. P. Robbins (2006) teigia, kad $ios septynios savybés i§ esmés perteikia organizacijos kultiira:

1. Novatoriskumas ir rizika — kiek darbuotojai yra skatinami rizikuoti ir bati novatoriski.

2. Démesys detaléms — kiek i§ darbuotojy tikimasi, kad jie bus preciziski, analitiski ir
démesingi detaléms.

3. Orientavimasis | rezultatus — kiek vadovybé skiria démesio rezultatams, o ne metodams
ir procesams Siems rezultatams pasiekti.

4. Orientavimasis { zmones — kiek vadovybés sprendimuose atsizvelgiama i ju poveiki
organizacijos Zmonéms.

5. Orientavimasis i komandas — kiek darbas organizuotas ne pavieniy Zmoniy, o komandy
pagrindu.

6. Agresyvumas — kiek zmonés yra ne atsipalaidave, o agresyvis ir konkurencingi.

7. Stabilumas — kiek organizacijos veikla pabrézia butinybe iSsaugoti status quo, o ne

pléstis.
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Tad vertindami organizacija pagal jas, mes galime susidaryti vaizda apie organizacijos kultiira.
Be to, organizacijos kultiirai riipi, kaip darbuotojai suvokia septynias ypatybes, o ne tai, ar jos
darbuotojams patinka (Robbins, 2006, p. 284).

Organizacijos kultiira skiriasi pagal savo pasireiskimo stipruma. Kulttira gali bati stipri ir silpna.
Organizacijos kultiiros stipruma apsprendzia vertybiy puoseléjimas ir pripazinimas.

Juo daugiau organizacijos nariy pripazins vertybes bei jomis vadovausis savo veikloje, tuo
organizacijos kultiira stiprés. Todél galima daryti iSvada, kad norint uZztikrinti stipria kultiira, bitina
mazinti darbuotojy kaita, nes nauji darbuotojai turi perprasti vertybes ir jas pripazinti. Toks vertybiy
pripazinimas yra ilgas procesas, kurio metu gali susilpnéti ir pati tvir€iausia organizacijos kultura.

Organizacijos kultira lemia organizacijos dydis ir struktara, vadovavimo ir sprendimu
priemimo stilius, aplinkos faktoriai (stabilumas/nestabilumas), technologijos, darbo ir uzduociu
pasiskirstymas, darbo organizavimas, tradicijos (Simanskiené, 2002).

Pasak S. P. Robbins (2003), kai kultara atsiranda, organizacijos viduje susiformuoja tokia
veiklos praktika, kad jos nariai susiduria su panaSia patirtimi. Pavyzdziui, daugelio organizaciju
personalo skyriaus praktiné veikla jtvirtina ty organizaciju kultara. Atrankos procesas, darbo jvertinimo
kriterijai, apdovanojimy praktika, mokymo ir karjeros veikla, paaukstinimo pareigose procediros - visa
tai salygoja, kad priimti i organizacija Zzmonés pritaps prie jos kultiiros, bus apdovanoti, jei ja rems, ir
nubausti (netgi pasalinti), jei jai prieSinsis. ISsaugant kultiira, ypac¢ svarbu vaidmenj atlieka Sie metodai:

Atrankos praktika. Akivaizdus atrankos proceso tikslas - surasti ir pasamdyti asmenis, turin¢ius
Ziniy, igudziy ir gebéjimy reikalingy sékmingai dirbti darba organizacijoje. Taciau paprastai daugiau
negu vienas kandidatas atitinka bet kurio konkretaus darbo reikalavimus. Galutiniam sprendimui, ka
priimti i darba, didele itaka turis sprendima priiman¢io asmens nuomong¢, kaip kandidatas pritaps
organizacijoje. Vadovai, bandydami parinkti tinkama derinj - tikslingai arba nevalingai samdo Zmones,
turinéius bendras vertybes (i5 esmés sutampancias su organizacijos vertybémis) arba bent jau nemaza
Siy vertybiy dali. Atrankos procesas taip suteikia kandidatams informacija apie organizacija.
Kandidatai, manantys, jog ju ir organizacijos vertybés nesutampa, patys gali pasitraukti iS atrankos
sara3o0. Sitaip atrankos procesas palaiko organizacijos Kultiira, nes atmetami tie asmenys, kurie gali
pakenkti pagrindinéms organizacijos vertybéms.

Auksciausiosios vadovybés veiksmai. Savo zodziais ir elgesiu auksciausieji vadovai nustato
normas, kurios prasiskverbia i visa organizacija, itvirtindamos supratima, ar pageidautina rizikuoti,
kiek laisvés vadovai turéty suteikti savo pavaldiniams, kaip reikia rengtis, uz kokius veiksmus bus

pakelti atlyginimai, paaukstinta pareigose, duoti kiti apdovanojimai ir pan.
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Socializacija. Kadangi nauji darbuotojai yra maziausiai susipaZing su organizacijos kultira,
labiausiai tikétina, kad jie gali trikdyti nusistovéjusius isitikinimus bei paprocius. Tad organizacijos
privalo padéti naujiems darbuotojams prisiderinti prie organizacijos kultaros. Sis adaptacijos procesas
vadinamas socializacija (Robbins, 2006, p.288-290).

Organizacijos kulttira vystosi daugeli mety ir giliai isiSaknija vertybése, kurias darbuotojai labai
vertina. Be to, nuolatos veikia daugybé veiksniu, sauganciuy konkre€ia kultiirg. Tai rastu suformuluota
kompanijos misija ir filosofija, pastaty ir patalpu architektura, vyraujantis vadovavimo stilius, istoriSkai
susiklost¢ atrankos kriterijai, ankstesné paauks$tinimo pareigose praktika, jsiSaknij¢ ritualai,
pasakojimai apie svarbiausius zmones ir jvykius, ankstesni organizacijos darbo jvertinimo kriterijai ir
organizacijos formali struktiira (Robbins, 2006, p. 296).

Tiriant organizacijos kulttira, taip pat svarbu — planuoti jos vystyma, labai svarbu joje pastebéti
ivairias grupes, kurioms budingos savitos kulttiros. Jas vadinsime subkultiromis. Pasak G. Hofstede ir
M. H. Bond (1983), subkultiros — budingos individy grupéms, turin¢ioms vienoda vertybiy ir
filosofijos modeli, kuris tapatus organizacijoje dominuojanciomis vertybémis it filosofijai. Gana
stiprios subkultiiros aptinkamos organizacijos kulttroje, specialiose projektu grupése, skirtose spresti
specialius uzdavinius (Juceviciené, 1996, p.68).

Dideliy organizaciju subkultiiros susiformuoja, kad atspindéty ju nariy bendras problemas,
situacijas ar patirtj. Sios subkultiiros daZniausiai atsiranda skirtinguose padaliniuose arba skirtingose
geografinése vietovése (Robbins, 2006, p.286).

Subkultiiros yra atrama organizacijos nariams ir jos lemia organizacijos kulttiros jvairovg.

Nezitrint to, kad organizacijoje egzistuojanciy grupiy subkultiira nesutampa su organizacijoje
vyraujancia kultiira, taciau jai ir neprieStarauja. Tuo tarpu kontrkultiirai budingas toks vertybiy ir
filosofijos modelis, kuris atmeta aplinkos kultira. Kontrkultaros gali atsirasti komerciniu ar kitokiais
pagrindais susiformavusiose grupése (Juceviciené,1996, p.69).

Kontrkultiira tai konfliktuojanti subkultiira. Ji gali biiti tiek teigiama, tiek neigiama.

Organizacijos klimatas — visuma percepcijy, atspindinCiu, kaip darbuotojas Zzvelgia i darbo
aplinka bei organizacijos atributus ir kaip juos vertina (Chmiel, 2005, p. 321.)

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos kultiira yra ypa¢ svarbi organizacijos veiklos
kokybei, aukstiems pasiekimams, rezultatams. Organizacijos kultiira — tai bendri isitikinimai, vertybés,
supratimas, pasitikéjimas, novatoriSkumas, orientacija { zmones, | pasickimus, komandinis darbas,

konkurencija, stabilumas.
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1.3. Organizacijos kultiiros funkcijos ir lygiai
Kokias gi funkcijas kultira atlieka organizacijoje? S. P. Robbins (2006) pateikia kultiiros
funkcijas organizacijoje:
1. iSskiria viena organizacija i$ kity;
2. organizacijos nariams suteikia tapatumo jausma;
3. padeda ugdyti atsidavima kazkam didesniam nei Zmogaus asmeninis interesas;
4. sustiprina socialinés sistemos stabiluma;
5. yra logikos ir kontrolés mechanizmas, nukreipiantis bei formuojantis darbuotoju
nuostatas ir elgsena.

Cia minétos kultiiros funkcijos yra vertintos ir organizacijai, ir darbuotojui. Kultiira sustiprina
atsidavima organizacijai ir darbuotojy elgsena daro nuoseklesng. Tai yra akivaizdi nauda organizacijai.
Darbuotojo pozitriu kultira vertinga, nes sumazina dviprasmiSkuma. Ji pasako darbuotojams, kaip
reikia dirbti ir kas yra svarbu (Robbins, 2006, p. 287).

Taciau E. Schein (1992) nurodo tik tokias dvi organizacijos kultiiros funkcijas:

1. iSorin¢ adaptacija (organizacijos reagavimas | iSorés poveikius);
2. vidiné integracija (organizacijos nariy bendro identiteto kuirimas ir darbo
su kitais nariais efektyvumo didinimas ) (Juceviciené, 1996, p.68).

R. A. Baron ir J. Greenberg (1995) nurodo labai panaSias organizacijos kultiiros funkcijas,

teigdami, jog kultira:
1. suteikia jos nariams identiskumo jausma;
2. sustiprina bendra {sipareigojima organizacijai ir misijai;
3. padeda iSsiaiskinti ir sustiprinti elgesio standartus.

Organizacijos kultira daro didelg jtaka net tik pacios organizacijos veiklai, bet ir daro didelj
poveiki darbuotoju elgsenai (Juceviciené, 1996, p.67).

Organizacijos kultira formuojama specifiniy, tik konkreCiai organizacijai butiny vertybiy
pagrindu. Vertybés tampa organizacijos nariy bendravimo ir bendradarbiavimo tarpusavyje bei su
rinkos dalyviais sistema, kuri uZztikrina organizacijos misijos, tiksly bei strategijos igyvendinima
(Simanskiené, 2002, p.190).

Deal, D. Kennedy (1982) teigia, kad organizacijos kultiira iSreiSkiama vertybémis, herojais,
ritualais ir ceremonijomis bei kultiiros bendravimo tinklu, kurie tarpusavyje susij¢. Tai subjektyvis ir
objektyvis rys$iai, kuriuos matome bei galime analizuoti. O. Helbriegel, J. Slocum, R. Woodman
(1992) visa tai i8skyré i kultarinius lygius, kurie pavaizduoti 1 paveiksle:
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Simboliai

Subjektyvu 4 —
Herojai

Organizacijos ritualai

Vertybés

1 pav. Kultiiriniai lygiai (O. Helbriegel, J. Slocum, R. Woodman (1992)), (Simanskien¢, 2002,
p.48)
J. R. Schermerhorn, Jr. J.G.Hunt, R.N.Osborn siiilo analizuoti organizacijos kultira trimis

lygiais. Jie pavaizduoti 2 paveiksle:

| Pastebima kultiira

Persidengg vertybés

Bendri susitarimai

2 pav. Organizacijos kultiiros lygiai pagal J. R. Schermerhorn, Jr. J. G. Hunt, R. N. Osborn (1994),
(Jucevicieng, 1996, p.54)

1. Pastebima kultiira yra miisy veiklos biidas aplinkoje. Si kultiira apima ceremonijas, ritualus,
tradicijas, kurios formuoja sékmingos darbo grupés istorija.

2. Persidengg vertybés gali biiti esminis dalykas, palaikantis Zmones kartu, taip pat galingas
motyvacinis mechanizmas Sios kultiros Zzmonéms.

3. Bendri susitarimai arba tiesos, vertybés, kuriy visuma organizacijos nariai pripaZista bendros
veiklos rezultate. Cia turéty bitinai bati ir fundamentaliosios vertybés, kurios, matyt, turéty turéti
iSankstinio pripaZzinimo organizacijoje statusa.
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Anot P. JuceviCienés (1996), kalbant apie organizacijos kultiira, svarbu paanalizuoti jos
pasireiSkimo formas ir biidus, iZvelgti iSorinius elementus — ceremonijas, ritualus, istorijas, mitus,
herojus, simbolius, kalba, sakmes, gestus, fizing aplinka, zmogaus ranky dirbinius; bendra supratima,
vyraujantj organizacijoje, kultiiros taisykles ir vaidmenis (Juceviciené, 1996, p.55).

Pagal E. H. Schein (1992), organizacijos kultiira atsispindi elgesio ipro¢iuose, normose,
dominuojanciose vertybése, filosofijoje, formaliose ir neformaliose taisyklése ir jausmuose bei klimate,
ta¢iau tai néra kultiros esmé. Jis ivairius kultiros ,,elementus® — organizacijos fizini iSdéstyma,
bendravimo taisykles, pagrindines vertybes, kurios laikomos organizacijos ideologija ar filosofija, ir
koncepcines kategorijas bei prielaidas, igalinancias zmones bendrauti ir interpretuoti kasdieninius
ivykius, suskirsté i tam tikrus lygmenis, apimancius visas organizacijos gyvenimo sritis: iSoriniais
atributais (artektais), vertybémis ir esminémis prielaidomis (3 paveikslas) (Kasiulis, Barvydien¢, 2005,
p.114):

Artefaktai:
technologija
menas

suvokiamas elgesys
(matomi ir girdimi)

I I

Vertybés ir normos, nustatomos fizinéje
aplinkoje (tik socialinio konsensuso pagrindu)

Matomi, taciau daznai

neisSifruojami

Gilesnis suvokimo lygis

A

A

\ 4
Pagrindinés prielaidos (nuostatos,
jsitikinimai):santykiai su aplinka, tikrovés

Isivaizdavimas, )
laikas ir erdve Savaime suprantama, nematoma,

Zmogaus prigimtis, Zmogaus veiklos prigimtis, pasamoninga
Zmogaus santykiy prigimtis.

3 pav. Organizacijos kultiiros lygiai ir ju saveika (Kasiulis, Barvydiené ,2005, p. 114-115)

I lygmuo: artefaktai. Matomiausias, akivaizdziausias kultiros lygmuo. Jame matomas fizinis
erdves panaudojimas, technologija, vartojamoji kalba, nariy elgesys, meno kiiriniai ir kt.

II lygmuo: vertybés. Tai grupés nariy (ikiir¢jy ar lyderiy) isitikinimai apie realybés prigimti bei
veikimo principus. Jei tos lyderiy vertybés pasitvirtina, kiti grupés nariai jas pripazista, ir palaipsniui

prasideda kognityviné transformacija: vertybés virsta jsitikinimais, o véliau — prielaidomis. Jos iSnyksta
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1§ samonés ir kaip iprocCiai tampa pasamonintos ir automatiskos. Kita vertybiy dalis liecka samoninga. Ji
atlieka grupés nariy normatyving vadovavimo funkcija, t.y. rodo, kaip Zmonés turi santykiauti ir elgtis.

Kai stebimos vertybés sutampa su slypinciomis prielaidomis, naudinga jas paversti filosofija,
kuri suburty grupg ir biity identiteto ir esminés misijos Saltinis.

11 lygmuo: pagrindinés slypincios prielaidos. Paprastai zmonés pasitvirtinusia hipoteze
pradeda laikyti realybe. Pasikartojantys principai tampa savaime suprantamomis pagrindinémis
prielaidomis. Sios savaime suprantamos prielaidos faktiskai reguliuoja elgesi, kuris nusako, kaip grupés
nariai turi suvokti, jausti, galvoti. Pagrindinés prielaidos yra nesuprieSinamos ir negincytinos (Kasiulis,
Barvydien¢, 2005, p. 114-115).

Atéjus naujam darbuotojui | organizacija, jam tenka iSspresti du pagrindinius susijusius su
iSorine adaptacija ir vidine integracija uzdavinius.

ISorinés adaptacijos problemos yra susijusios su organizacijos misija, strategija, tikslais bei ju
igyvendinimo priemonémis ir veiklos vertinimu. Vidinés integracijos problemas sudaro: bendra nariy
kalba ir koncepcinés kategorijos; valdzios ir padéties suteikimas, iSlaikymas ir praradimas;
apdovanojimai ir bausmés; draugysté; ideologija ir kt. Kad Zmonés gerai jausdamiesi veikty ir sutelkty
démesi 1 pirming uzduoti, minétais klausimais biitinas susitarimas. Jei vidiniais klausimais néra
susitarta, jei zmonés susirliping savo padétimi ir identitetu, jei jie nesaugls jei nezino “Zaidimo
taisykliy”, jie negali sutelkti démesio { pagrindinius klausimus, su kuriais gali susidurti organizacija
(Kasiulis, Barvydien¢, 2005, p.115-116).

Apibendrinus galima teigti, kad organizacijos kulttiros lygiuose ypac svarbios yra vertybés, kurios
atsispindi iSoriniuose kontekstuose: ceremonijose, apeigose, mituose, ritualuose, istorijoje, herojuose,

simboliuose, kalboje, sakmése, gestuose, fizinéje aplinkoje, zmoniy ranky darbo dirbiniuose.

16



2. MOKYKLOS ORGANIZACIJOS KULTUROS FORMAVIMOSI YPATUMALI

2.1. Mokyklos organizacijos kultiiros samprata

Mokyklos organizacija turéty ugdyti jauna zmogu zvelgdama | ateiti, suspéti keistis, visada
tobuléti keldama sau vis didesnius siekius ir reikalavimus. Kokia bus mokyklos organizacijos kultira,
toki ateities Zmogy mes ir iSugdysime, nes zmogus viska kuria, kaip leidzia jo vidiné kulttra. Todél
visa mokyklos organizacijos bendruomené, kuria sudaro moksleiviai, pedagogai, administracija, tévai,
turéty padéti kurti mokyklos organizacijos kultiira ir ja plétoti pagal savo galimybes.

Mokyklos organizacijos kultiros samprata Siandienai yra svarbi kalbant apie mokyklos
organizacijos tobulinimo procesus, todél daznai minima. Daugelis mokyklu vertina poky¢ius ir daug
dirba, norédamos kiirybingai atsakyti i reikalavimus. Kai kurios yra saistomos tradicijy ir normy, dél to
joms sunku teikti naujus reikalavimus. Senosios normos ir vertybés paprastai turi mokykloje
nusistovejusias tradicijas, kurias, Zinoma, sunku pakeisti. Akivaizdu, kad kultira vaidina svarby
vaidmenij. Kulttra turi gebéti tenkinti Siuolaikinés visuomenés reikalavimus bei iSmanyti, kas mokyklos
kulttiroje gali trukdyti pokyc¢iams.

Nors mokyklos viena nuo kitos skiriasi ir jy yra visokiy, tac¢iau daznai jos yra panasios. Mokykla
suvokiame kaip organizacija, kurioje glaudziai susij¢ penki kintamieji: aplinka, vertybés, struktira,
zmoniy santykiali, strategija (Dalin, Rolff , Kleekamp, 1999, p. 21.).

Mokykla — savita pelno nesiekianti organizacija. Joje veikia zmonés ir veiklos rezultatas —
zmogus. Tad reikalinga savita jos veiklos efektyvinimo galimybiy paieska (Targamadzé, 1996, p.54).

Mokyklos organizacijos kultiira ypa¢ svarbi, nes jai daro jtaka jos nariy vertybés, socialiniai
procesai, elgsena ir iprociai. Be to, kuriama per bendruomeniskumo pojiti, kuri igyja organizacijos
kaip bendruomenés. Sie procesai tai nesibaigiantis vertybiy ir normy atnaujinimas, kuris socialine ir
kulttrine prasme daro poveiki kiekvienam organizacijos nariui. Todé¢l dalyvavimo funkcija yra itin
svarbi, nes jos pagrindu jgyjama socialiné organizacijos patirtis (Juodaityté, MartiSauskiené, 2007).

Daznai mokykly organizaciju kultiira vadinama bendradarbiavimo kultira. Aiskindamas savo
bendradarbiavimo kultiiros samprata, Hargreaves (1994) teigia, kad ji yra:
e savaiminé. Bendradarbiavimo santykiai iSsirutulioja i§ pacios mokytoju bendruomenés ir yra jos
palaikomi;
e savanoriSka. Bendradarbiavimo santykiai darbe atsiranda, kai <...> mokytojai suvokia juy vertg ir

1§ patirties, polinkiy arba neverc¢iami jsitikina, kad dirbti i§vien ir smagu, ir naSu;

e skatinanti tobulinti. Mokytojai dirba kartu, kad jgyvendinty savo paciy sumanymus, kuriuos

isipareigojo vykdyti.
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e paplitusi. Siuo atzvilgiu bendradarbiavimo kultiiros néra aiskiai arba tiksliai reguliuojamos. Jos
yra esminé viso mokytojy darbo ir buvimo mokykloje dalis.

e neprognozuojama. Bendradarbiavimo kultira yra nesuderinama su mokykly organizacijy
sistemomis, kuriose labai centralizuotai sprendziami ugdymo turinio ir vertinimo klausimai. D¢l
to administracijai, kuri siekia padéti plétoti bendradarbiavimo kultiira, keblumy gali kilti ne
kiek dél Zzmoniy santykiy, kiek dél kontrolés (Hopkins ir kt., 1998, p. 135-136).

Remiantis J. Gusc¢inskiene (2000), organizacijos (Siuo atveju — mokyklos organizacijos) kultira

atlieka Sias pagrindines funkcijas:

- suteikia pedagoginiams darbuotojams vienybés jausma, kuria visai organizacijai bendrus
elgesio modelius ir standartus;

- padeda ugdyti atsidavima kaZzkam daugiau nei vieno Zmogaus asmeninis interesas ir taip skatina
darbuotoju bendradarbiavima bei didina organizacijos efektyvuma;

- iSskiria vieng organizacija i$ kity, suteikia jai unikalumo (Gus¢inskiené, 2000, p. 34).

Kaip pastebi E. Steponaviciené (2003), mokyklos organizacijos kultira nusako vertybés ir
simboliai, tradicijos ir paprociai, isitikinimai ir bendri siekiai, kuriuos suvokia jos bendruomené, taip
pat filosofija, politika. Kultiira yra tai, ka Si zmoniy grupé laiko vertinga, be to, jos nariy mastymas,
jausmai bei elgsenos nuostatos. Mokyklos organizacijos kultiira — placiaja prasme mokyklos etosas —
tai mokyklos siela, dvasia kuri matoma ir pastebima visose veiklos srityse (Zelvys, 2003, p.27).

Vienas i§ svarbiausiy, palyginus su kitomis organizacijomis, mokyklos organizacijos ypatumas yra
tas, kad ji yra atvira visuomenei. Visuomeniné mokyklos organizacijos veikla itin svarbi pilietiniam
asmens ugdymui.

Jei mokyklos organizacija nebus atvira visuomenei, lanksti ir laiku nesugebés keistis, ji negalés
iSlikti, jos konstruktyviam darbui trukdys vidiniai ir iSoriniai prieStaravimai. Mokyklos organizacijos
atvirumas rodo jos gyvybinguma. ISrySkindama mokyklos organizacijos savituma ir apibiidindama ja
kaip gyva besivystantj organizma V. Targamadzé (1996) teigia, kad mokyklos organizacija betarpiskai
ir impulsyviai reaguoja i aplinkos pakitimus, todél ji yra tokia individuali (Targamadz¢, 1996, p.20).

»Mokyklos organizacijos kultara kuriama kasdieniniame gyvenime mokyklos organizacijos
nariams bendraujant ir bendradarbiaujant tarp saves. Juo suprantamesné, priimtinesné ir visus telkianti
yra mokyklos organizacijos kultira, juo sékmingiau ir darniau mokykla eis idealiy ir norimy tiksly
link“ (Steponavicieng, 2003, 15 p.).

Vadinasi, mokyklos organizacijos kulttra turi kurti visi jos bendruomenés nariai.
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P. Dalin (1993) teigia, jog mokykly organizacijas formuoja ju istorija, aplinka ir joje esantys
zmonés. Jas taip pat veikia iSorinés politinés bei ekonominés jégos, valstybés ir vietos $vietimo
politikos poky¢iai. Visuomenés permainos kelia pavoju mokyklos organizacijos kultiirai, paliesdamos
Vvisus jos gyvenimo aspektus — mokymasi, moksleiviy kontingenta, organizaciju valdyma, technologiju
plétra, motery vaidmenj (Stoll, Fink, 1998, p.105).

ISanalizavus keleto autoriy mintis apie mokyklos organizacijos kultiiros samprata, galima teigti, jog
mokykla tai pelno nesiekianti organizacija, kurioje svarbiausias yra Zmogus. Remiantis autoriy
pastabomis galima formuluoti toki mokyklos kaip organizacijos kultiros apibréZzima: mokyklos
organizacijos kultira — tai fundamentaliy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi mokykla ir kuri yra
pripazistama daugumos organizacijos nariy. Esminiy vertybiy sistema daro itaka ju elgesiui ir yra
palaikoma organizacijos istorijy, mity, bei pasireiSkia per akademines tradicijas, ceremonijas, ritualus ir
simbolius.

Mokyklos organizacijos bendruomenés nariams bendraujant ir bendradarbiaujant tarpusavyje
kuriama ir plétojama mokyklos kultiira. Susipazinus su kai kuriy Lietuvos bei uzsienio mokslininky
pateiktomis mokyklos organizacijos kultaros sampratomis ir iSskyrus esmines charakteristikas, galima
teigti, kad daZniausiai yra akcentuojami Sie aspektai: mokyklos organizacijos nariy veiklos badai,

normos, lukesciai bei vertybés, kaip mokyklos organizacijos kultaros pagrindas.

2.2. Mokyklos Kkultiiros normos

Mokyklos organizacijos bendruomenés nariai, vadovaudamiesi susiformavusiomis normomis, Kur ir
kaip kas darytina, kas nedarytina, kaip elgtis ir pan., daro jtaka mokyklos organizacijos tobulinimui. L.
Stoll ir D. Fink (1998) isskiria deSimt tarp saves susijusiy ir viena kita veikian¢iy kulttiros normuy:
1. Bendri tikslai. Bendrai suvokiant krypti, mokymas ir mokiniy interesai atsiduria démesio centre, visi
mokyklos nariai siekia tos pacios vizijos.
2. Atsakomybé uz sékme. Mokyklos organizacijos tobulinimo sékme¢ lemia tikéjimas, kad vaiko
mokymasi veikia mokymo programa, mokymas ir socialinis klimatas.
3. Kolegialumas. Si savoka aprépia ir bendrumo jausma, ir abipuse pagalba, ir poziiiri { mokyklos
organizacija kaip 1 visuma. Jei mokyklos organizacijoje vyrauja pasitikéjimas ir kolegialumas, vadinasi,
ji dirba efektyvial, jai lengviau bus pasiekti numatytus tikslus.
4. Nuolatinis tobu/éjimas. Kad ir kokia mokyklos organizacija buity efektyvi, visada galima uzsibrézti ir
siekti didesniy tiksly. Tobul¢jimui riby néra.
5. Mokymasis visq gyvenimq. Visada yra ka nauja iSmokti. Mokytis turi visi.
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6. Rizika. Eksperimentai, bandymai ir klaidos, mokymasis i§ nesékmiy yra pagrindiniai augimo
elementai. Imantis naujy mokymo budy ir strategijos, visada iSlicka abejoné ir tikimybé, kad
eksperimentas nepavyks. Biitinas saugumo jausmas, nieko baisaus, jeigu ir nepasiseks.

7. Parama. Tai paprastai asmeninés savybés, gerumas ir riipestingumas.

8. Abipusé pagarba. Zmonés klauso vieni kity. Su pagarba susijes ir didelis pasitikéjimas.

9. Atvirumas. Deréty vertinti gebéjima i$sakyti savo nuomong, tarpusavio prieStaravimai btini, btitent
gin¢ydamiesi zZmonés mokosi.

10. Sventés ir humoras. Tai pagirtinas dalykas. Sventés tampa gera proga atkreipti démesj i
svarbiausias vertybes. Humoras mazina Stampa, sutvirtina vienybés jausma, iSryskina bendras vertybes,
padeda atvirai aptarti sunkius klausimus, o svarbiausia - bendra darba, veikla gali paversti pramoga
(Stoll ir Fink, 1998, p.116-120).

Remiantis minétais autoriais mokykloje, kaip organizacijoje, svarbu sutelkti démesj i esmines
mokyklos organizacijos kultaros salygas, t.y. i bendra vizija, kuri padeda numatyti mokyklos
organizacijos misija jos Klimatui kurti, personalo kolegialumui ir nuolatiniam tobuléjimui skatinti. Be
to, pripazinti, kad kiekviena mokyklos organizacija yra unikali, t. y. planavimo procesai priklauso nuo
kiekvienos mokyklos organizacijos politinés dinamikos ir motyvacijos bei mokyklos organizacijoje
susiklosciusias kultiiros (Stoll ir Fink, 1998, p.107).

Vadinasi, mokyklos organizacijos bendruomenés nariai, vadovaudamiesi susiformavusiomis
normomis, daro jtaka mokyklos organizacijos tobulinimui. Mokyklos organizacija suvokiama kaip
vieninga institucija, ir viskas, kas joje vyksta — ugdymo procesas, valdymas, mokyklos organizacijos
kultara, jos rySiai su bendruomene ir iSoriniai rysiai — jtakoja visokeriopa mokiniy lavinima.

Kiekviena organizacija sickia kokybés, tobulinasi, gilinasi i naujoves. Taip ir mokyklos
organizacijos, kurioms yra svarbu kompetentingi vadovai, kvalifikuoti darbuotojai, motyvuoti
mokiniai, palanki aplinka. Tobulédami, pasitikédami, paremdami vieni kitus ir lydimi geros nuotaikos
mokyklos bendruomenés nariai visi kartu, komandiniu darbu greiciau jveiks nesklandumus ir pasieks
uzsibréztus tikslus.

2.3. Mokyklos organizacijos kultiiros lygmenys ir tipai
Mokyklos organizacijos kulttira yra sudétingas reiskinys ir ji reiskiasi trimis lygmenimis:

1. Transracionalusis lygmuo; vertybés suvokiamos kaip metafizinés ir pagristos tikéjimais,
etikos kodeksu bei moralinémis idéjomis.

2. Racionalusis lygmuo; vertybés suprantamos ir grindziamos tam tikrame normy, paprociy,

lukesc¢iy bei standarty kontekste ir priklauso nuo kolektyvo patvirtinimo.
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3. Subracionalusis lygmuo; vertybés suvokiamos kaip asmeninés simpatijos ir jausmai; jos
glidi emocijose, jos labai svarbios, tiesioginés, afektinés ir bihevioristinés. IS esmés jos asocialios ir
amoralios (Dalin ir kt., 1999, p.141).

Reta mokyklos organizacijos Zino savo transracionaliojo lygmens vertybes. Sio lygmens aiskias
vertybes dauguma mokykly organizacijy atskleidzia savo suformuluotuose tiksluose, normose,
taisyklése, mokyklos organizacijos programoje, kasdieninéje praktikoje, papro¢iuose ir ceremonijose.
Subracionalusis lygmuo daugelyje mokykly organizacijy vaidina labai svarby vaidmenj ypac todél, kad
mokyklos organizacija néra pratusi reikstis racionaliuoju lygmeniu, ir dél valdzios, kuria turi tikri
mokytojai (Dalin ir kt., 1999, p.141).

Vertybés ir normos iSkyla Siuose lygmenyse: individo, grupés (klasés), organizacijos
(mokyklos), subkultiriniame (mokyklas priesinant su kitomis organizacijomis) ir visuomenés (Dalin ir
kt., 1999, p.141).

Kultiiros apibrézimas rodo, kad individai ir ju santykiai yra svarbus mokyklos kulttros
veiksnys. Uztat labai svarbu daryti poveiki individo ir grupés lygmeniu, jei vis délto norime bandyti
keisti mokyklos kulttra (Dalin ir kt., 1999, p.141).

Anot L. Stoll, D. Fink (1998) metaforos, paprociai, ritualai, ceremonijos, mitai, simboliai,
istorijos ir humoras yra mokyklos kultiiros bruozai (Stoll, Fink, 1998, p.104).

D. Hopkins, K. Ainscow, West (1998) nurodo keturis mokyklos organizacijos kultiiros tipus.
Sie mokslininkai sukiré du kontinuumus:

1. Efektyvumo ir neefektyvumo (rezultaty prasme).
2. Antrasis remiasi tobulé¢jimo proceso dinamiskumo laipsniu (nuo dinamisko iki statisko).

Sugretinus Sias dimensijas, kurios sudaro kontinuuma gaunami keturi mokyklos kulttiros

poreiskiai (4 paveikslas).

Rezultatai Neveiksminga Veiksminga
Procesas
Dinamiskas Klaidziojancios Zengian&ios pirmyn
Statiskas Iklimpusios Neskubancios

4 pav. Mokyklos organizacijos kultiros poreiskiai (Hopkins ir kt. 1998, p. 113)
Iklimpusios mokyklos organizacijos daznai laikomos nevykusiomis. Salygos Siose mokyklose
yra prastos, mokymas yra tapgs izoliuota veikla, viska persmelkia vidutiniSkumas ir bejégisSkumas.

Niekas per daug nesitiki ir dél susidariusio padéties kaltinamos iSorinés aplinkybés. Kultiiros sagvoka
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gana negirdéta, o jei Zinoma tokia esant, manoma, kad ji yra tam tikra duotybé, kurios negalima keisti. [
siauciancias permainas ne visada reaguojama arba visai nereaguojama.

KlaidZiojanti mokyklos organizacija patiria pernelyg daug naujoviu. Kaitos regime yra, taciau
tikrosios néra, tad darbuotojai greitai iSsenka ir susiskaido. Vykstanciam judéjimui Siose mokyklose
stinga apsibrézto tikslo.

Neskubanti mokyklos organizacija. Tai dazniausiai buna tradicinés mokyklos organizacijos,
turinCios ilgamecius darbuotojus, kurie néra nusiteike¢ keistis. Daznai jie sako, esa patenkinti, tuo kas
yra, ir kad néra svarbios priezasties ka nors keisti. Sios mokyklos organizacijos labai sunkiai kei¢iasi ir
permainas laiko keistybémis.

Zengianti pirmyn yra ideali ,aktyvi“ mokyklos organizacija. Sioje mokyklos organizacijoje
sveikai dera kaita ir stabilumas bei iSlaikyta pusiausvyra tarp tobulinimo ir esamos padéties. Viduje
mokyklos organizacija yra rami, lengvai prisitaiko prie kintan¢ios aplinkos. Ji pritaiko struktiiras prie
savo kultiros ir tradicijy, o darbuotojai stengiasi neatsilikti nuo naujoviy ir viska iStirti, jvertinti
(Hopkins ir kt. 1994, p. 113).

Sie keturi kultiiros poreiskiai parodo ,,dominuojanéia* mokyklos organizacijos kultiira.

Hargreaves (1994) sitlo kitoki modelj, kuris gali biiti naudingas analizuojant mokyklos
organizacijos kulttira. Jis grindziamas dviem matmenimis:

1. Priemoniy sfera, atspindincia socialing kontrolg bei orientacija i uzduotis.

2. 18raiskos sfera, atspindincia socialinj sutelktuma iSaugant pozityvius santykius.

Atsizvelgiant | $iuos matmenis, skiriami keturi mokyklos organizacijos kultiiros tipai:

1. Tradicinis — menkas socialinis sutelktumas, griezta socialiné kontrolé — globojantis, formalus,
nejveikiamas.

2. Gerovés — nemoka socialiné kontrolé, didelis socialinis sutelktumas — Svelnus, rupestingas,
jaukus.

3. Siltnamio — griezta socialiné kontrol¢, didelis socialinis sutelktumas — klaustrofobiskas,
suvarzytas, kontroliuojamas.

4. Anominis — menkas socialinis sutelktumas, menka socialiné priklausomybé — nesaugus,
atstumtas, atskiras.

Hargreaves (1994) pabrézia, kad tai labai idealtis kultiiros tipai, nes mokyklos organizacijos
daznai ,,juda aplinkui®, ir kiekviena jy padalini galima biity priskirti kitai §io modelio daliai. Tad sitilo
dar penkta — efektyvios mokyklos organizacijos kultiiros tipa:

Efektyvus — optimalus socialinis sutelktumas, optimali socialiné kontrolé — pakankamai dideli

likesciai, parama siekiant adekvaciy i$silavinimo standarty (Hopkins ir kt., 1998, p. 115).
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Apibendrinant galima teigti, kad mokyklos organizacijos kultiira jungia jos bendruomenés nariy
vertybes, normas, isitikinimus, apibiidinancius, kaip zmoniy grup¢ elgiasi ir kaip tai pasireisSkia per

metaforas, paproCius, ritualus, ceremonijas, simbolius, istorijas ir humora.

2.4. Mokyklos organizacijos subkultiiros tipai
Dvi panasia struktiira turin¢ios mokyklos organizacijos gali buti skirtingy kultiiry (Hargreaves,
1994). Sio autoriaus teigimu, yra sunku konkre¢ia mokyklos organizacija tiksliai priskirti kuriam nors
modeliui. Taciau tokie modeliai yra naudingi, nes duoda pradzia mokytoju diskusijai apie ivairius
mokyklos kulttros aspektus. Vienas ty aspekty — subkultiry egzistavimas (Stoll, Fink, 1998, p.110).
Kaip ir daugumos organizacijy, taip ir mokyklos organizacijos subkultiira yra skiriama { grupes:
formalios ir neformalios. Mokyklos organizacijos subkultiira dar turi treia grupe — pedagogu
subkultara (5 paveikslas) (Juceviciené, Poskiené, Kudirkaité, Damanski , 2000, p.64).

FORMALIOS GRUPES NEFORMALIOS GRUPES | PEDAGOGU SUBKULTUROS
Formuojamos pagal darba, Sudaro draugai Individualizmas,
technologijas, uzduotis, bendradarbiavimas, dirbtinis
skyrius, katedras, kolegialumas, skaldymas
hierarchinius skirtumus. (balkanizacija), judanti
mozaika.

5pav. Mokyklos organizacijos kultiiros subkultiiros (Juceviciené ir kt., 2000, p.64)
Hargreaves (1994) pateikia siuos mokytojy subkultiiros tipus:

e Individualizmas. Tai klasés metafory ribojama kultira, kurioje vyrauja anatomija,
atsiskyrimas, izoliacija. Niekas nieko nekaltina, bet ir neremia. Individualizmas daznai
lemia pasirinkima dirbti su jaunais Zmonémis. Tai tarsi psichinis atlygis.

e Bendradarbiavimas. Mokytojai nutaria — spontaniSkai ar novatoriSkai — dirbti kartu,
nekontroliuojami i$ Salies.

e Dirbtinis kolegialumas. Mokytojams darbo santykius primeta vadovybé. Gali biti
nustatytas bendradarbiavimas. Tikslas — i$ anksto numatyti rezultatus, nors ir tai ne
visuomet pavyksta.

e Skaldymo (balaknizacija). Tai tokia bendravimo forma, kai mokytojai dirba iSvien, nei

yra izoliuoti, mazomis grupémis.
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e Judanti mozaika. Si kultiiros forma anot Hargreaves atitinka pertvarkyty mokykly ir
pomodernistinio pasaulio reikalavimus. Jis remia mokytojy lankstumo ir kiirybiskumo
savoka, sprendziant jvairias uzduotis. Mokytojai turi nuolat mokytis, tobuléti. Ju veiklai
budingas bendrumas, oportunizmas (tai darbininky judéjimo teorija ir praktika,
prieStaraujanti darbininky klasés interesams, skelbianti susitaikyma (red. Kvietkauskas,

1985, p.352), partnerysté ir sajungos (Juceviciené ir kt., 2000, p.64).

2.5. Mokyklos organizacijos aplinka

Mokykliné organizacijos aplinka — tai aplinka, kurioje vaikas praleidzia bene didziausia dali
savo dienos. Gal bitent todél dauguma vaiky mokykla vadina savo ,,antraisiais namais”.

Mokymosi aplinka — tai daugybé i§ pirmo Zvilgsnio neproduktyviy bruozy visuma, kuriama
mokyklos gyvenimo procese (Kowalsky, 2000).

Tai aplinka, kurioje:

e organizuojamas mokymas(is),

e kuriami mokytoju ir mokiniy tarpusavio santykiai,

e tinkamai parenkamas mokymo turinys, formos, biidai ir metodai (Kowalsky D.M., 2000).

Tyrinéjant Siuolaiking pedagoging literatiira A. Hargreaves (1994), P. Dalin (1999), D. M.
Kowalsky (2000), R. Zelvys, (2003), S. P. Robbins (2006), ir kt. pastebime, jog sociolkutiiriniu
pozitriu mokyklos organizacijos aplinka gali biiti skirstoma dvejopai: 1) vidiné mokyklos organizacijos
aplinka, 2) isoriné mokyklos organizacijos aplinka. Vidiné mokyklos organizacijos aplinka labiau
atspindi kulttrinj problemos aspekta, o iSoriné mokyklos organizacijos aplinka — socialini.

B. Everard ir G. Morris (1997) analizuodami mokyklos organizacijos aplinka teigia, jog
mokykly organizacijy vadovai turi prisiminti, kad jie yra didesné sistemos dalis; juos ir kita
visuomenés dalj sieja tarpusavio priklausomybé; jie tarnauja visuomenei, ir visuomené tarnauja jiems.
Geri mokykly organizacijy vadovai, norédami tikrai zinoti, kas vyksta aplinkui juos, stengiasi palaikyti
kuo daugiau rysiy ir dométis tuo, kas vyksta ir toliau nuo juy. Vadovai turi atsizvelgti { vyraujancias
nuomones, stebéti, pvz., kintancia Svietimo ir mokslo ministerijos nuostata, ir orientuotis ne i dabarting
padéty, bet i ta, kuri bus, kai jie galés veikti. Esming permaing nuo laikino nukrypimo nelengva atskirti,
bet reikia stengtis tai daryti (Everard ir Morris, 1997, p. 158).

Mokyklos organizacijos aplinkoje vaikas praleidzia didziaja dali dienos, todél ir jaustis turéty
kaip savo ,antruosiuose namuose“ — saugus. Vaiky besivystantis ir augantis organizmas jautriau

reaguoja ne tik i fizinius, bet ir | ekonominius, socialinius veiksnius, nuo kuriy priklauso gyvenimo
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kokybé ir sveikata. Mokyklos organizacija po Seimos yra pati tinkamiausia vieta ugdyti sveikos
gyvensenos iprocius.

Mokyklos organizacijos aplinka apibréztina kaip sociokultiiriné ugdymo institucijos erdve,
kurioje vyksta nuolatinis, jvairiapusis vaiko ugdymo ir jo saviugdos procesas. Mokyklos organizacijos
aplinka, jos itaka vaiko asmenybés brendimui bei tiesioginiams mokymo rezultatams tyrin¢jo nemazai
lietuviy ir uzsienio mokslininky (Zulumskyté, 2003).

Svarbiausia ugdymo proceso grandis yra maksimalus vaiko intelektiniy galiy iSlavinimas,
parengimas sé¢kmingai vaiko adaptavimuisi visuomenéje, todél turéty biiti pritaikyta visa ugdymo
institucijos aplinka — tiek vidiné, tiek ir iSoriné.

Tinkamai organizuota mokykliné organizacijos aplinka — tai stimuliuojanti aplinka. Pirmiausia
reikia, kad mokymosi aplinkoje vaikas gerai adaptuotysi emocine prasme, kad neigiamas iSorinés

aplinkos poveikis nebtity papildoma klifitis siekiant geriausiy ugdymo(si) rezultaty.

2.6. Mokyklos organizacijos kultiira jtakojantys vidiniai veiksniai

Mokyklos organizacijos vidiné aplinka priklauso visy pirma nuo joje dirbanéiy vadovu,
pedagogy ir pagalbiniy darbuotoju profesionalumo, patirties ir Svietimo reformos strateginiy tiksly
suvokimo. Antroje vietoje yra mokiniai, kuriy motyvacija ir socialiné atsakomyb¢ uz savo statusa
atitinkamai veikia mokyklos vidaus aplinka (Poderiené, 2003).

Kiekvienos organizacijos kultira ir pati darbo organizavimo procesa lemia konkrec¢ios
ekonominés, socialinés ir politinés salygos.

Kaip pazymi S. P. Robbins (2006), organizacijos kultora staiga iS nieko neatsiranda. Taciau
atsiradusi ji retai kada iSnyksta. Dabartiniai organizacijos paprogiai, tradicijos ir visas veiklos stilius
daugiausia priklauso nuo to, kas buvo daroma anksciau, ir nuo $iy pastangu sekmés.

Svarbiausias organizacijos (Siuo atveju mokyklos organizacijos) kultaros Saltinis -
organizacijos jkiréjai. Pastarieji tradiciSkai turi didziausia poveiki formuojant prading Kultiira. Jie turi
organizacijos vizija. Jy nevarZo ankstesnés veiklos tradicijos ar ideologija. Paprastai nauja organizacija
btina maza, dél ko ikaréjams lengviau iskiepyti savo vizija visiems organizacijos nariams. Kadangi
pirminé idéja priklauso ikaréjams, jie taip pat tradiciskai turi SaliSka nuomong, kaip $ia idéja reikéty
igyvendinti. Organizacijos kultira gimsta iS ijkaréjy SaliSkumo bei prielaidy ir pradiniy jos nariy
paskesnés patirties saveikos (Robbins, 2006, p. 288).

S. Mamedaitytés (2003) teigimu, paprastai didelés itakos turi organizacijos ikiréjas ar

vadovas, sukiirgs prading, dazniausiai stipriai isiSaknijusia Kkultiira; neretai ikaréju (arba lyderiy)
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isitikinimai ir vertybés gali biiti paverciamos/ transformuojamos | organizacijos politika, taisykles bei
elgesio normas.

Lyderiy vertybés ir jsitikinimai yra labai stipras. Todél jie ir yra lyderiai. Kelias, kuriuo lyderis
ves savo grupe, priklauso nuo jo savybiy bei vertybiy. Paprastai jis suburia organizacijoje tokius
darbuotojus, kurie iSpazista tas pacias idéjas ir vertybes; dél Sios priezasties i institucija atéjes naujas
darbuotojas jau randa tos organizacijos vertybes, tam tikra jos filosofija. Nebutinai tam zZmogui yra
priimtinos vienos ar Kitos jstaigos organizacinés vertybés, elgesio normos ir pan., taciau jis stengiasi
prie ju prisitaikyti, prisiderinti (adaptacijos laikotarpis, kurio trukmé priklauso nuo asmenybés
sugebéjimy prisitaikyti bei aplinkiniy geranoriSkumo), jis stengiasi atrasti, realizuoti save bei siekti
bendry organizacijos tiksly — Kitu atveju, pasak S. Mamedaitytés (2003), darbuotojas iSeina i$ tos
organizacijos.

Mokyklos organizacijos kulttra akivaizdziai atspindi mokyklos bendruomenés nariy
bendravimas ir bendradarbiavimas. Mokyklos organizacijos bendruomenés nariams bendraujant ir
bendradarbiaujant tarpusavyje kuriama ir plétojama mokyklos kultira (Mamedaityté, 2003, p. 45).

Remiantis E. Steponavic¢iene (2003), mokytoju ir mokiniy bendravima ir bendradarbiavima
turéty lydéti abipusé pagarba, tolerancija, supratimas. Mylintis, gerbiantis ir atviras su savo mokiniais
mokytojas gali padéti pamatus puikiems tarpusavio santykiams, kurie dar labiau stiprinty moksleiviy
nora eiti i mokykla, skatinty nora mokytis, patiems dométis naujais dalykais, gilinti jgytas Zzinias,
mokeéjimus ir jgadzius. Mokyklos organizacija turi padéti susipaZinti su savo bendruomenés paprociais,
tradicijomis, normomis, taisyklemis, reikalavimais, nes moksleiviai taip pat yra mokyklos
bendruomenés nariai, prisidedantys prie jos kultiiros kairimo.

Kitas svarbus veiksnys, lemiantis mokyklos organizacijos kultiira — mokymo jstaigos ir seimos
tarpusavio santykiy harmonija. DemokratiSskoje mokykloje ir tévai, ir mokykla yra vienodai atsakingi
uz mokiniy visapusiSska ugdyma. Tévai gauna i§ mokyklos visokeriopa informacija apie darbo
organizavima, veiklos tikslus, uzdavinius ir kryptis, mokymo turinj ir biidus. Mokytojas turi nuolat
bendrauti su tévais taikydamas ivairius budus ir metodus, nes tai jam leisty daugiau suzinoti apie savo
mokinius, geriau juos pazinti, kad iSkilus reikalui tinkamai galéty jiems padéti. Taciau darni mokyklos
organizacijos veikla turi remtis ne tik tévy, mokytoju ir moksleiviy, bet ir tévy tarpusavio
bendradarbiavimu. Pedagogai turi jtraukti { mokyklos gyvenima tévus, kad Sie dométysi savo vaiky
mokymusi, elgesiu, be to, rengti vaiky ir tévy vakarones, spektaklius, varzybas, stovyklas, iSvykas,
skatinti, kad tevai aktyviau dalyvauty jgyvendinant jvairius projektus. R. Zelvio ZodZiais, ,,mokyklos
organizacijos gyvenimas yra kultara“, todél tévai taip pat prisideda prie mokyklos kultaros karimo.

Apskritai kiekvienos mokyklos organizacijos kultiiros puoseléjimas ir kiirimas nejsivaizduojamas be
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SvenCiy Organizavimo, tradiciju ir paprociy laikymosi. Mokyklos organizacijos savo unikaluma ir
savituma atskleidzia $vesdamos ne tik tautos ir kalendorines Sventes, bet ir savo mokyklos
organizacijos Sventes, sukurtas mokyklos organizacijos bendruomenés nariy atsizvelgiant i gamtos ir
gyvenimo pasikeitimus bei mokymo programas (Steponavicien¢, 2003).

B. Everard ir G. Morris teigia, kad visuomet reikia atsizvelgti i tévy jausmus ir juos gerbti.
Susivaldymas, gebéjimas klausytis, jgiidziai ir jsijautimas ¢ia turi lemiama reik§me ( Everard, Morris,
1997, p. 227).

Mokyklos organizacijos kultiirg lemia ir paciu jos darbuotojy tarpusavio santykiai — nuo ju
priklauso mokytoju savijauta ir darbingumas, bendras mokyklos klimatas, visas ugdymo procesas ir
rezultatai, mokiniy tarpusavio santykiai. Pyktis, prieSiSkumas, varzymasis su kitais, atitolimas nuo kity
— viena i§ vaiky neramumo, netolerancijos kitiems, ju galvosenai, elgesiui priezas¢iy (Stoll ir Fink,
1998).

E. Steponavicienés (2003) nuomone, mokyklos organizacijos kultiira kuria ir jos rySiai bei
bendradarbiavimas su kitomis $vietimo jstaigomis. Bendradarbiaudami su jomis, pedagogai dalijasi
patirtimi, naujovémis, dalyvauja jvairioje bendroje veikloje — renginiuose, konferencijose, igyvendinant
projektus ir kt. Dél to vaikams pereinant i$ vienos $vietimo jstaigos i kita biina lengviau adaptuotis, o
pedagogai geriau susipazista su kity istaigy programomis, liikkesciais ir visu ugdymo procesu.

»Mokyklos organizacijos bendruomenés nariy bendradarbiavimas yra vienas i§ pagrindiniy
mokyklos kultiira apibidinanéiy veiksniy, nuo kuriy ji priklauso* (Zelvys, 2003, p. 26).

Labai reikSmingas veiksnys, apibiidinantis mokyklos organizacijos kulttira, yra bendra visiems
aplinka ir psichologinis klimatas. Todél svarbu, kad kiekvienos mokyklos organizacijos moksleiviams,
ypac tiems, kurie pirma karta perzengé mokyklos slenksti, buty sukurta saugi aplinka. Kita vertus,
mokykloje visi moksleiviai turi pasijusti laukiami, mylimi ir reikalingi. Siltas mokyklos organizacijos
psichologinis klimatas daro didele jtaka tiek mokiniy rezultatams, tiek pedagogu efektyviam darbui ir
bendradarbiavimui, veikia besimokan¢iyju jausmus ir skatina dalyvauti bendroje veikloje
(Steponavicien¢, 2003).

Apibendrinant galima teigti, kad mokyklos organizacijos kultira kuriama bei plétojama

mokyklos bendruomenés nariams bendraujant ir bendradarbiaujant tarpusavyje.
2.7. Mokyklos organizacijos iSoriné aplinka ir jos kontekstai
itakojantys mokyklos kultura
Mokykluy organizacijas formuoja ju istorija, aplinka ir joje esantys zmongés. Jas taip pat veikia

1Sorinés, politinés bei ekonominés jégos, valstybés, vietos Svietimo politikos pokyciai. Visuomeningés
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permainos kelia pavoju mokyklos kultiirai, paliesdamos visus jos gyvenimo aspektus — mokymasi,
moksleiviy kontingenta, organizacijos valdyma, technologiju plétra, motery vaidmeni.

Mokykly organizacijas ir mokytojus vis labiau veikia sudétingo, judraus pomodernistinio
pasaulio reikalavimai ir atsitiktinumai. Taciau reakcija daznai biina netinkama arba neefektyvi —
paliekamos nepateisinamos esamos sistemos ir struktiiros arba nuklystama i guodzian¢ius praeities
mitus (Stoll ir Fink, 1998, p. 105-106).

ISoriné mokykliné organizacijos erdvé leidzia mums apibrézti tam tikra baigting ugdymo
institucijos erdve, kurioje gali buti kuriama ir puosel¢jama vidinés aplinkos kulttra, kurioje susidaro
tam tikras mikroklimatas, vystosi Zzmoniy tarpusavio santykiai ir pan. ISoriné¢ mokykliné organizacijos
aplinka gali biiti suprantama kaip mokyklos vidiné ir iSoriné erdvé t.y. pastatas, jo interjeras ir
eksterjeras, pritaikymas mokymui ir mokymuisi, mokyklos aplinkiné teritorija ir pan. Taip pat iSoriné
mokykliné organizacijos aplinka gali buti suprantama kaip klasés vidiné ir iSoriné erdvé t.y. mokinio
darbo vieta, ja supantys daiktai, mokymosi priemonés bei kita (Poderiené, 2003).

B. Everard ir G. Morris (1997) teigia, kad vadovams reikia skirti daugiau laiko saveikai tarp
mokyklos organizacijos ir aplinkos. Ju pareiga yra aktyviai formuoti bendruomenés liikesc¢ius, siekti
bendradarbiavimo ir paramos, formuoti partnerystés santykius, tarpusavio supratima bei kurti vieSaji
ivaizdi, nors ir ne visada tai padaryti yra paprasta (Everard ir Morris, 1997, p. 226).

Veikly spektras gali biti labai jvairus. Tai visuomeninés sporto, meno, kultiros organizacijos,
siekiancios, kad tos veiklos sritys, kuriomis jos atstovauja, rasty derama vieta mokyklos organizacijoje.
Tai taip pat ivairios veterany, jaunimo, sveikuoliy, patriotinés ir kitos organizacijos, norincios, kad
mokykla savo veikloje remtysi ju propaguojamais idealais. Jei s¢kmingai pavyksta suderinti abiejy
pusiy interesus, galima uzkariauti visuomenés dalies, kuriai §ios organizacijos atstovauja, simpatijas
(Zelvys, 2003, p. 132).

Kadangi ugdymo istaigos yra atviros sistemos, tai jas jtakoja tam tikri iSoriniai veiksniai, nuo
kuriy priklauso ir tos institucijos vadovo veiklos rezultatyvumas. Tyrinédama tai, V. Targamadzé

(1999) isskiria devynis iSorinés aplinkos veiksnius:

1. Ekonominiai- susieti su $vietimo jstaigai skiriamomis nacionalinio biudzeto 1éSomis.

2. Politiniai- veiksniai, turintys jtakos §vietimo politikos karimui.

3. Gamtiniy istekliy- nepakankami gamtiniai iStekliai nepapildo valstybinio biudzeto, tokiu atveju
maziau skiriama léSy Svietimui.

4. Technologiniai- greitéjanti kuriamy technologiju plétoté veikia ir pazangiy mokymo technologiju

kiirima ir taikyma.
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5. Kultiriniai- daro itaka ugdymo institucijoms, ju veikéju kultiirai: vertybéms, tradicijoms.
6. Socialiniai- tiesiogiai veikiantys ugdymo veikéjus (mokiniy tévy nedarbas, mazi pedagogu
atlyginimai ir t.t.).
7. Demografiniai- tai Salies gyventoju pasiskirstymas. Sie veiksniai veikia mokyklose
besimokanciujy skaiciuy.
8. Edukaciniai- jie sietini su §vietimo politika, Svietimo sistemos struktiira, misija ir kt., ir jie yra ypac
akcentuotini.
9. Teisiniai- tai jstatymai, pojstatyminiai dokumentai, reglamentuojantys ugdymo jstaigy funkcijas,
veikla, misija ir pan. (Targamadzeé, 1999, p.25).
R. Zelvys (2003) teigia, kad didele reikime mokyklos organizacijai daro tam tikros interesy grupés:
1. Pramonés ir verslo atstovai. Darbdaviai apie mokyklos organizacija sprendzia pagal ateinancius pas
juos dirbti buvusius mokyklos auklétinius. Réméjams vienoks ar kitoks jvaizdis formuojasi pagal tai,
kiek vertinama ir kaip panaudojama juy parama. Solidzios firmos ar visuomenéje zinomo réméjo vardas
neabejotinai sustiprina Svietimo organizacijos prestiza.
2. Ziniasklaidos atstovai. Tai ypa¢ galinga visuomenés nuomong formuojanti jéga. Deja, mokyklos
organizacijos vengia ziniasklaidos atstovy, manydamos, kad Zurnalistus labiau domina ne ugdymo
pasiekimai, bet mokykly organizacijy darbo trikumai, skandalai ir konfliktai. Tam, kad bendravimas su
visuomenés informavimo priemonémis biity konstruktyvus, reikéty, uzuot ju vengus, imti iniciatyva {
savo rankas. Mokyklos organizacija turéty palaikyti gerus santykius su $vietimo temomis raSanciais
zurnalistais bei jy laidy kir¢jais, operatyviai informuoti juos apie mokyklos laiméjimus ir diegiamas
naujoves. Jei Ziniasklaida taps mokyklos sajungininke, bus lengviau formuoti palanky visuomenés
poziuri.
3. Vietos ir centriné svietimo valdzios atstovai. Viena vertus, mokyklos organizacijai svarbu, kad
miesty $vietimo padaliniy bei Svietimo ir mokslo ministerijos darbuotojy nuomoné apie mokyklos
organizacijai buty palanki. Tai leisty jai, esant reikalui sulaukti Siy institucijy paramos ir palaikymo, ji
dazniau buty kvieCiama dalyvauti nacionaliniuose ir tarptautiniuose projektuose. Kita vertus, ir
Svietimo ir mokslo ministerija, tuo labiau vietos $vietimo padaliniai yra suinteresuoti, kad ju
prizitirimos mokyklos organizacijos turéty gera reputacija, kadangi tai visuomené spres ir apie ju paéiy
veiklos efektyvuma ( Zelvys, 2003, p. 133).
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6 pav. Mokyklos organizacijos iSorinés aplinkos modelis (Poderiené, 2003, p. 117.)

IS Sio modelio matyti, kad mokyklos organizacijos iSoring aplinka sudaro tiesioginio

(vyriausybés ar savivaldybés tarnybos, vartotojy rinka, tiekimo organizacijos, profesinés sajungos) ir

netiesioginio (socialiniai, ekonominiai, politiniai, technologiniai veiksniai).

Apibendrinus galima teigti, mokyklos organizacijos kulttira itakoja tam tikri iSoriniai veiksniai,

nuo kuriy priklauso ir tos institucijos vadovo veiklos rezultatyvumas. Ugdymo procese mokyklos

organizacijos kultara iSties yra labai svarbi, nes mokiniai juk mokosi ne tik per pamokas, bet ir badami,

kasdien gyvendami mokykloje. Todél yra svarbi iSorinés aplinkos konteksty jtaka bendrojo lavinimo

mokyklos organizacijos kultdrai.
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3. ORGANIZACIJOS KULTUROS EMPIRINIS TYRIMAS
3.1. Mokyklos organizacijos kultiires, mokytojy ir mokykly vadovy empirinio

tyrimo duomeny analizé

Mokyklos organizacijos kultiiros tyrimas labai svarbus norint identifikuoti jos funkcijas ir nustatyti
sasajas su iSorinés aplinkos kontekstais.

Tyrimas buvo atliktas Kédainiy miesto penkiose ir arCiausiai miesto esanciose trejose bendrojo
lavinimo mokyklose. Apklausa vyko 2010 mety sausio ménesi. Apklausoje dalyvavo 237 mokytojai ir
26 vadovai.

Jiems buvo pateikta anketa, kuria sudaré septyni diagnostiniai blokai (1 priedas). Anketa sudaryta
remiantis Juceviéiene, Targamadze, Poderiene, Stoll, Fink, Schein ir kt.

Tyrimo tikslas. 15analizuoti bendrojo lavinimo mokykly organizacijy kultiiry ypatumus ir ju
sasajas su iSorinés aplinkos kontekstais.

Tyrimo objektas. Bendrojo lavinimo mokyklos organizacijos kulttira.

Tyrimo uzdaviniai:

- iSanalizuoti tiriamy mokykly organizacijy kultiry ypatumus ir identifikuoti ju sasajas su

iSorinés aplinkos kontekstais.

- i8skirti esminius mokyklos organizacijos iSorinés aplinkos ypatumus, darancius jtaka mokyklai.
Tyrimo hipotezé. Tikétina, kad bendrojo lavinimo mokykly vadovy ir mokytoju nuomone, mokyklos
organizacijos kulturos formavimuisi ir pokyciams didesnés reikSmés turi iSorinés aplinkos kontekstai
nei vidinés aplinkos veiksniai. Mokytoju ir vadovy nuomoné $iuo klausimu turéty sutapti.

Anketinés apklausos klausimyno parengimas.
Siekiant gauti kuo daugiau informacijos anketoje naudojami jvairaus tipo klausimai:

- atviri — atsakyma turéjo paraSyti respondentas;

- uZdari — atsakyma arba kelis atsakymus turéjo parinkti tinkama i8 jau pateikty varianty;

- miSris — respondentas atsakydamas gal€jo paraSyti savo nuomong.

Anketoje buvo pateikti septyni diagnostiniai blokai: 1 — 1.5 — demografiné charakteristika; 2 -
2.1 — mokyklos organizacijos kultiros samprata; 3 - 3.1 — mokyklos organizacijos kultiiros
reikSmingumas; 4 — 4.6 - mokyklos organizacijos kulttra jtakojantys veiksniai; 5 — 5.1 - iSorinés
mokyklos aplinkos veiksniy jtakos kulttirai pobtdis; 6 — 6.3 - konkre¢ios mokyklos kulttiros ypatumy
identifikavimas; 7- 7.5 - poky¢iai mokyklos kultiiroje.

Anketos pavyzdys pridedamas, 1 priedas (pedagogu), 2 priedas (vadovy).
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3.1.2. Mokytojy ir mokykly vadovy demografinés charakteristikos
Anketinéje apklausoje dalyvavo Kédainiy miesto ir rajono bendrojo lavinimo mokykly vadovai
ir mokytojai. Kiekvienam respondentui buvo paaiskintas tyrimo tikslas ir kur bus panaudota i$ jy gauta

informacija.
Visy pirma tyrime svarbu atsizvelgti | mokytojy demografines charakteristikas.

Apibendrinus anketas paaiskéjo, kad daugiausia dirban¢iy mokytoju amzius yra nuo 41 mety iki 50

mety, o maziausia 60 mety ir daugiau (Zr. 7 paveiksla).

60m.ir daugiau 3.7I9%
50m.-59m.
41m.-49m. 39.24% .
36m.-40m. .03%
30m.-35m. 18.14%
25m.-30m. 14.34%
0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0%

7 pav. Mokytojy amzius (N-237)

Apklausoje daugiausia dalyvavo moterys ir tik maza dalis vyry. Taigi, galime teigti, kad
Kédainiy mieste ir keliose rajono bendrojo lavinimo mokyklose dirba daugiausia moterys (zr. 8

paveiksla).

vyras . 8.86%
mOteriS _ 91-13%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj (N-237)
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Pagal issilavinima mokytojai pasiskirsté: aukstasis — 20,7 proc., aukstasis universitetinis —
45,6 proc., magistro laipsnis — 33,7. IS 9 paveikslo matome, kad didziausia mokytoju dalis tyri igij¢

aukstaji universitetinj i$silavinima (zr. 9 paveiksla).

magistro laipsnis H 20.67%

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0%

9 pav. Mokytojy pasiskirstymas pagal i$silavinima (N-237)

Pedagoginis staZas pateiktas 8 grupése. 10 paveiksle pateikta procentiné israisSka rodo, kad
didzioji dalis apklausty mokytoju dirba 15-20 mety, Siek tiek maziau — dirba 20-25 metus. Beveik
penktadalis — 10-15 mety, maziau nei penktadalis — 5-10 mety, daugiau nei deSimtadalis— 25-30metuy,
taip pat iki 5mety, maziau nei deSimtadalis— 30-35 mety. Maziausios dalies apklaustyju pedagoginis

staZas yra 35 metai ir daugiau (zr. 10 paveiksla).

35m. Ir daugiau
30m.-35m.

25m.-30m.

20m.-25m. 19.40%

15m.-20m. 21.94%
10m.-15m.
5m.-10m.
iki 5m.
0.0% 5.0% 10.0% 15.0% 20.0% 25.0%

10 pav. Mokytojy pasiskirstymas pagal pedagoginio darbo stazg (N-237)
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Mokytojai turéjo anketoje pazyméti savo kvalifikacing kategorija. 1S 11 paveiksle
pateikty duomenu galime spresti, jog daugiausia respondenty yra apsigyng vyresniojo mokytojo
kategorija. Apklausoje dalyvavo tik trys mokytojai ekspertai, todél ju procentas maziausias. (Zr. 11

paveiksla).

mokytojas ekspertas } 1.26%

mokytojas metodininkas _ 29.11%

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0%

11 pav. Mokytojy pasiskirstymas pagal kvalifikacine kategorija (N-237)

Taip pat svarbu paminéti ir kitos grupés - mokykly vadovy demografines charakteristikas.

60m.ir daugiau 11.53%

42.30%

50m.-59m.

41m.-49m.

36m.-40m.

30m.-35m.

25m.-30m.

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0%

12 pav. Mokykly vadovy pasiskirstymas pagal amziy (N-26)
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IS 12 paveiksle pateikty duomeny matome, kad daugiausia tyrime dalyvavo nuo 50 mety
iki 59 mety amziaus mokykly vadovai. Vidutinis vadovy amzius yra 41 m. — 49m., maziausias 30m. —
35m.

Tyrimo duomenys rodo, kad daugiausia mokykly vadovy yra moterys, tre¢dalis apklaustyju
yra vyrai, tai mokykly direktoriai ir keletas pavaduotoju (Zr. 13 paveiksla).

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0% 70.0%

13pav. Mokykly vadovy pasiskirstymas pagal lytj (N-26)

Mokykly vadovai, kaip ir mokytojai (zr. 9 paveiksla) daugiausia yra igij¢ aukstaji

universitetinj i$silavinima (zr. 14 paveiksla).

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0%

14pav. Mokykly vadovy pasiskirstymas pagal iSsilavinimg (N-26)
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35m.irdaugiau

30m.-35m.

25m.-30m. 19.23%

20m.-25m. 30.76%
15m.-20m.
10m.-15m.

5m.-10m.

iki 5m.

0.0% 5.0% 10.0% 15.0% 20.0% 25.0% 30.0% 35.0%

15pav. Mokykly vadovy pasiskirstymas pagal pedagoginio darbo staza (N-26)

Kaip matome i$ pateiktos diagramos 15 paveiksle, vadovu pedagoginis darbo stazas yra
20m. — 25m. Maziausia dalis — 35m. ir daugiau. Iki 5 m. pedagogionio darbo stazo neturi nei vienas

apklaustas vadovas.

25m.-30m.

20m.-25m.
11.54%

15m.-20m. 11.54%

10m.-15m.

5m.-10m.
42.30%

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0%

16 pav. Mokykly vadovy pasiskirstymas pagal vadybinio darbo staza (N-26)

Apklausoje dalyvavo 26 mokykly vadovai. 16 paveiksle matome juy vadybinio darbo
staza: vienas vadovas dirba vadovaujama darba 1m. — 5 m., 11 vadovy - 5m. — 10 m., 7 vadovai - 10m.
— 15m., po tris vadovus - 15m.- 20m. ir 20m. — 25m. Taigi, galime teigti, kad didZioji mokykly vadovy
vadybinio darbo patirtis yra 5 — 10 metuy.
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vadybos ekspertas h 3.84%

Il - 11.58%

| H 15.38%

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0% 70.0% 80.0%

17 pav. Mokykly vadovy pasiskirstymas pagal vadybine kategorija (N-26)

Mokyklu vadovai taip pat turéjo ivardyti savo kvalifikacing kategorija. DidzZioji dalis
vadovuy turi igij¢ II vadybine kategorija, daugiau nei deSimtadalis - III vadybine kategorija, beveik
penktadalis- I vadybing kategorija ir maziausia dalis mokyklu vadovy turi vadybos eksperto kategorija.

Galime teigti, jog apklausoje dalyvavusieji bendrojo lavinimo mokykly vadovai turi yra auksta
kvalifikacija (zr.17 paveiksla).
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3.1.3. Respondenty mokyklos organizacijos kultiiros sampratos ypatumai

Mokyklos organizacijos kultira sudaro bendruomenés isitikinimai, vertybés, elgesio
normos, tradicijos, paprociai. Daugiausia apklaustyju mokytoju mano, kad mokyklos organizacijos
kulttra tai nuostaty, vertybiy, normy visuma, kuria vadovaujasi organizacija, sickdama savo tiksly ir
spresdama iSkilusias problemas. Kiek daugiau nei pusé mokytoju teigia, jog tai darbuotojy isitikinimai,
vartojimo kalba, elgsena, mokyklos aplinka, tradicijos, vertybés, etika, moralé, taisyklés, normos,
tikslai. Maziau negu pusés mokytoju nuomone, mokyklos organizacijos kultiira - tai darbuotojy tarpe
paplitusiy vertybiy ir nuostaty sistema, kuri vystosi organizacijos viduje ir itakoja jos nariy elgesi;
vienody isitikinimy, normy, kurias turi organizacijos nariai sistema, iSskirianti organizacija i§ kitu.
Daugiau nei penktadalis mokytoju mano, kad tai pasitikéjimo sistema, funkcionuojanti tarp
organizacijos nariy; organizacijos nariams budingy vertybiy, poziiiriy, normy, isitikinimi visuma;
visuma ypatybiu, kurios atspindi elgsenioje, kalboje, normose, principuose, bendravime. MaZiau nei
penktadalis mokutoju teigia, jog mokyklos organizacijos kultiira - tai tam tikri elgsenos reikalavimai,
kalbos specifika, grupés normos, vies$ai reglamentuojamos vertybés ir principai. MaZiausia dalis teigia,

Jog tai organizacijos principai, normos, klimatas, valdymo stilius (zr. 18 paveiksla).

darbuotojy jsitikinimai, vartojamoji kalba, elgsena,
mokyklos aplinka, tradicijos, vertybés, etika, morale,...

visuma ypatybiy, kurie atspindi elgsenoje, kalboje,
normose, principuose, bendravime ir kt;

organizacijos principai, normos, klimatas, valdymo
stilius;
tam tikri elgsenos reikalavimai, kalbos specifika,
grupés normos, viesai deklaruojamos vertybés ir...
vienody jsitikinimy, normuy, kurios turi organizacijos
nariai sistema, isskirianti organizacijg is kity;
pasitikéjimo sistema, funkcionuojantitarp
organizacijos nariy;
organizacijos nariams bldingy vertybiy, pozitriy,
normuy, jsitikinimy visuma;
vertybiy, mity, tikéjimo, prielaidy bei normy
vyraujantis modelis ir jo jkUnijimas kalboje,...

nuostaty, vertybiy, normy visuma, kuria vadovaujasi

0,
organizacija, siekdama savo tiksly ir spresdama... %

darbuotojy tarpe paplitusiy vertybiy ir nuostaty
sistema, kuri yra vystoma organizacijos viduje ir...

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0% 70.0% 80.0%

18 pav. Mokyklos organizacijos kultiiros samprata mokytojy poZiurio aspektu (N-237)
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Vadovy nuomoné (zr. 19 paveiksla) su mokytoju sutapo. Daugiausia apklaustujy respondenty
mano, kad mokyklos organizacijos kultiira tai nuostaty, vertybiy, normy visuma, kuria vadovaujasi
organizacija, sieckdama savo tiksly ir spr¢gsdama iSkilusias problemas. Daugiau nei pusés vadovu
nuomone, mokyklos organizacijos kultiira - tai darbuotojy isitikinimai, vartojimo kalba, elgsena,
mokyklos aplinka, tradicijos, vertybés, etika, morale, taisyklés, normos, tikslai. MaZiau nei puses
pozitiriu — pasitikéjimo sistema, funkcionuojanti tarp organizacijos nariy. Beveik ketvirtadalis vadovy
teigia, jog tai vienody isitikinimy, normy, kurias turi organizacijos nariai sistema, iSskirianti
organizacija i§ kity. Maziau nei penktadalis — visuma ypatybiy, kurios atspindi elgsenoje, kalboje,
normose, principuose ir bendravime. Maziau nei deSimtadalis vadovy teigia, jog mokyklos
organizacijos kultiira - tai organizacijos nariams biidingy vertybiy, pozitiriy, normuy, isitikinimy visuma.

ISsamesni tyrimo duomenys pateikti 19 paveiksle.

darbuotojy jsitikinimai, vartojamoji kalba, elgsena, u s 640
mokyklosaplinka, tradicijos, vertyhés, etika,... Tip et

visuma ypatybiy, kurie atspindi elgsenoje, kalboje,
normose, principuose, hendravime ir kt.; -

organizacijos principai, normos, klimatas, valdymo
stilius;

(#%]
ca
£

A6%

tam tikri elgsenos reikalavimai, kalbos specifika,

. o . . 0.00%
grupés normos, viesai deklaruojamos vertybeés ir...

vienody jsitikinimy, normy, kurios turi organizacijos s
nariai sistema, isskirianti organizacija is kity; - ey

asitikéjimo sistema, funkcionuojantitar
organizacijos nariy;

organizacijos nariams budingy vertybiy, pozilriy, -

. . 7.69%
normy, jsitikinimy visuma;

vertybiy, mity, tikéjimo, prielaidy bei normy
vyraujantis modelis ir jo jkUnijimas kalboje,...

nuostaty, vertybiy, normy visuma, kuria
vadovaujasi organizacija, sieckdama savo tiksly ir...

darbuotojy tarpe paplitusiy vertybiy ir nuostaty
sistema, kuri yra vystoma organizacijos viduje ir...

0.00%

0.00%

0.0%10.0%20.0%80.0%0.0%0.0%0.0%%0.0%80.0%0.0%00.0%

19 pav. Mokyklos organizacijos kultiiros samprata vadovy poZiiirio aspektu (N-26)
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3.1.4. Mokyklos organizacijos kultiiros reik§mingumas

Tyrimo duomenys rodo, kad dauguma mokytoju mano, jog mokyklos organizacijos kultiira
turi jtakos mikroklimatui ir mokiniy kulttirai. 73,83 proc. mokytoju teigia, jog mokyklos organizacijos
kultara turi jtakos ugdymo kokybei. Daugiau nei pusé respondenty teigia, jog - organizacijos jvaizdZiui,
veiklos efektyvumui, organizacijos santykiams su socialiniais partneriais, tévais ir kt. Kiek daugiau nei
pusé¢ — bendruomenés elgsenai. Beveik pusé apklaustyjy mano, kad mokyklos organizacijos kulttra
reik8més turi veiklos rezultatams, valdymo efektyvumui. Daugiau nei tre¢dalis teigia, jog — darbuotoju
darbingumui, darbuotoju iniciatyvumui, mokyklos aplinkos estetikai, darbuotoju tobul¢jimui. Beveik
trecdalis reikSminguma teikia organizacijos tobuléjimui, strategijos igyvendinimo efektyvinimui,
organizacijos konkurencingumui, organizacijos elgsenai. Daugiau nei penktadalis — misijos
igyvendinimo efektyvumui. Maziausia dalis — darbuotojy savirealizacijai. (Zr. 20 paveiksla).

|
organizacijos tobuléjimui W

darbuotojy savirealizacijai 6.45

29.2[7%

darbuotojy darbingumui

darbuotojy iniciatyvumui

darbuotojy tobuléjimui

organizacijos konkurencingumui
misijos jgyvendinimo efektyvumui
strategijos jgyvendinimo efektyvumui
mokyklos aplinkos estetikai

organizacijos santykiams su socialiniais partneriais

1.13%

organizacijos elgsenai

bendruomenés elgsenai

veiklos rezultatams

ugdymo kokybei i
mokiniy kultdrai i
organizacijos jvaizdziui
valdymo efektyvumui

veiklos efektyvumui

mikroklimatui | .13%

0.0%10.0920.0%80.0%40.0%0.0%60.0% 0.0%80.02680.0%00.0%

20 pav. Mokyklos organizacijos kultiiros reik§mingumo procentiné israiska N (237)

Taciau didziausia dalis mokyklos vadovy mano, kad mokyklos organizacijos kultiira turi
itakos veiklos rezultatams, mokiniy kulttirai bei veiklos efektyvumui. 76,92 proc. vadovy nuomone,
mokyklos organizacijos kultiira itakoja ugdymo kokybg, 69,23 proc. — mikroklimata, 61,23 proc. —
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bendruomenés elgsena. Daugiau nei pusé vadovy reik§minguma teikia organizacijos jvaizdzZiui,
organizacijos santykiams su socialiniais parneriais, tévais ir kt. Daugiau nei penktadalis mokykly
vadovy teigia, jog mokyklos organizacijos kultiira itakoja organizacijos elgsena, organizacijos
konkurencinguma. Darbuotojy tobul¢jimui, vadovy nuomone, mokyklos organizacijos kultiira
maziausia turi jtakos. Tyrimo duomenys rodo, kad pagal vadovy atsakymus mokyklos organizacijos
kultiira neijtakoja: organizacijos tobulé¢jimo, darbuotoju savirealizacijos, darbuotoju darbingumo,
darbuotojy iniciatyvumo. Neturi jtakos nei misijos jgyvendinimui, nei strategijos igyvendinimo

efektyvumui, nei mokyklos aplinkos estetikai, nei valdymo efektyvumui (Zr. 21 paveiksla).

organizacijos tobuléjimui | 0.00%
darbuotojy savirealizacijai | 0.00%
darbuotojy darbingumui | 0.00%

darbuotojy iniciatyvumui | 0.00%

darbuotojy tobuléjimui E.BS%
organizacijos konkurencingumui 23.079
misijos jgyvendinimo efektyvumui | 0.00%

strategijos jgyvendinimo efektyvumui | 0.00%

mokyklosaplinkos estetikai | 0.00%
organizacijos santykiams su socialiniais partneriais

organizacijos elgsenai

bendruomenés elgsenai

88.46%
%

veiklos rezultatams
ugdymo kokybei
mokiniy kulttrai 88.46%
organizacijos jvaizdziui
valdymo efektyvumui
veiklos efektyvumui 4.61%

mikroklimatui

0.0%10.0%0.0%0.0%40.0%0.0%0.070.0°80.0%0.0400.0%

21 pav. Mokyklos organizacijos kultiiros reik§mingumo procentiné iSraiska (N-26)
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3.1.5. Mokyklos organizacijos kultiirg jtakejantys veiksniai

I klausima ,,Ar itakoja mokyklos organizacijos kultira iSorinés aplinkos veiksniai?*, didzioji
mokytojy dalis atsaké — taip, maziau nei deSimtadalis - neturi nuomonés ir maziausia dalis apklaustyju
- ne (Zr. 22 paveiksla):

neturiu nuomonés 2.10%

ne I 1.68%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0% 120.0%

22 pav. ISorinés aplinkos veiksniy vaidmuo mokyklos organizacijos kultiirai mokytojy poZitirio
aspektu (N-237)
Aplausos duomenys rodo, kad iSorinés aplinkos veiksniai turi itakos mokyklos

organizacijos kultiirai. Si teiginj, patvirtino vadovai (Zr. 23 paveiksla).

neturiu nuomoneés 0.00%

ne 0.00%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0% 120.0%

23 pav. ISorinés aplinkos veiksniy reik§mingumas mokyklos kultiirai vadovy poziiirio aspektu
(N-26)
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I klausima ,,Ar jtakoja mokyklos organizacijos kultiira vidinés aplinkos veiksniai?** Beveik visi
mokytojai atsaké taip, maza dalis - neturiu nuomonés, ir vos 1 procentas mokytoju atsaké ne (Zr. 24

paveiksla).

neturiu nUOMonés 2.10%

ne 0.84%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0% 120.0%

24 pav. Vidinés aplinkos veiksniy jtaka mokyklos organizacijos kultiirai mokytojy poZiurio
aspektu (N-237)

Visi mokykly vadovai mano, kad ir vidiniai aplinkos veiksniai turi didelés reiSmés mokyklos

organizacijos kulttrai (zr. 25 paveiksla).

neturiu nuomoneés | 0.00%

ne | 0.00%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0% 120.0%

25 pav. Vadovy poziiirio j vidinés aplinkos veiksniy jtaka mokyklos organizacijos kultiirai
procentiné iSraiSka (N-26)
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Apibendrinant duomenis, galime daryti i§vada, kad mokytojy ir vadovu pozitiriu, vidinés aplinkos
veiksniai labiau jtakoja mokyklos organizacijos kultiira nei iSoriniai veiksniai.

Mokytojai mano, kad mokyklos organizacijos kulttira daugiausia jtakoja Sie iSoriniai veiksniai:
visuomenes kultiiros lygis ir Svietimo politika. 3 proc. maZiau respondenty teigia, kad itakos turi
socialiniai visuomenés pokyciai. Maziau nei pusé mokytoju mano, kad tai bendroji Salies politika.
Daugiau nei trecdalis respondenty teigia, kad mokyklos organizacijos kultira jtakoja mokyklos ir
vietos valdzios santykiai, gyventoju pragyvenimo lygis bei ekonominiai visuomeneés raidos poky¢iai.
Kiek daugiau nei ketvirtadalis — technologijos. Beveik ketvirtadalis respondenty teigia, jog itakos turi
ES prioritetai, teisés aktai, istatymai, poistatyminiai dokumentai. Daugiau nei penktadalis — gyvenimo
stilius, geografiné mokyklos padétis, nedarbo lygis. Maziau nei penktadalis teigia, jog mokyklos
organizacijos  kultira  jtakoja  globalicijos  prpcesai, demografiné  Salies  situacija,
migraciniai/emigraciniai procesai. Mokytojy nuomone maziausiai jtakoja ES tendencijos bei profesiniy

sajungy veikla (zr. 26 paveiksla).

f .
gyvenimostilius  [[NNNGEGEEEEE -2.36%
geografine mokyklos padeétis _ 21.949%
profesiniy sajungy veikla [l 5/90% |1
1 1
mokyklosirvietos valdZzios santykiai _ 39.24%
emigraciniai / migraciniai procesai _ 116.45%
nedarbo lygis _ 20.25%
’ |
ayventoju pragyvenimo lyeis NN 36 70%
| | !
globalizacijos procesai _: 19.40%
| |
ES raidos tendencijos [l 6.75% |
ES dvietimo prioritetai — 24.47%
'i '-. .
teisés aktai, jstatymai, poistatyminiai dokumentai [N 24.05%
technologijos _ 25.73%
bendroji salies politika * 42.19%
- ! |
svietimo politika |GG, o 1306
| | |
demografiné salies situacija _ ;7.29%

[ ]
visuomenes kultiros lygis — 64,55%
- ,

|
ekonominiai visuomeneés raidos pokyéial [N =5 56%
I | |
1 | | |
f

socialiniai visuomeneés pokydiai

61.18%

0.0% 10.0% 20.0% 20.0% 40.0% 50.0%% 60.0% 70.0%

26 pav. Mokyklos organizacijos kultiira jtakojantys iSoriniai veiksniai mokytojy poZiturio
aspektu (N- 237)
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Siuo klausimu abiejy respondenty grupiy nuomonés panaios. Vadovai mano, kad
mokyklos kultlira labiausiai jtakoja Svietimo politika ir visuomenés kultiros lygis, ekonominiai
visuomenes raidos ypatumai. 61,53 proc. vadovy teigia, jog tai ekonominiai visuomenés raidoe
poky¢iai. Daugiau nei pusé¢ — technologijos. Maziau nei pusés respondenty nuomone, bendroji Salies
politika. Daugiau nei trecdalis vadovy teigia, jog mokyklos organizacijos kulttra jtakoja mokyklos ir
vietos valdZios santykiai, teisés aktai, istatymai, pojstatyminiai dokumentai. Daugiau nei ketvirtadalis -
gyventoju pragyvenimo lygis. Beveik 4 proc. maziau mano, kad tai gyvenimo stilius. Mokytoju ir
vadovy nuomon¢ sutapo, jog mokyklos organizacijos kultiira maZziausiai itakoja profesiniy sajungy
veikla. Taciau, vadovy nuomone, yra veiksniy, kurie ir neitakoja mokyklos kultliros pvz.: geografiné
padétis, emigraciniai / migraciniai procesai, demografiné Salies padétis, globalizacijos procesas, ES

tendencijos, ES Svietimo prioritetai (Zr.27 paveiksla).

|
gyvenimo stilius —h 23.

(¥N]
(]
-
&
o

geografiné mokyklos padétis | 0.00%
profesiniy sajungy veikla 11/53%
mokyklosirvietos valdzios santykiai 38.46%
emigraciniai / migraciniai procesai
nedarbo lygis

gyventojy pragyvenimo lygis
globalizacijos procesai

ES raidos tendencijos

ES Svietimo prioritetai

teisés aktai, jstatymai, pojstatyminiai dokumentai

technologijos
bendroji salies politika
svietimo politika 2.30%

demografiné salies situacija

visuomenes kulttiros lygis
ekonominiaivisuomenés raidos pokyciai

socialiniai visuomenés pokyciai

0.0%10.0%20.0%50.0%40.0%0.0%0.0% 0.0°80.0%80.0%00.0%

27 pav. Mokyklos organizacijos kultiira jtakojantys iSoriniai veiksniai vadovy poziiirio aspektu
(N- 26)
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Anketoje respondentai turéjo reitingo tvarka pazyméti 3-5 pagrindines iSorinés aplinkos
veiksniy grupes, darancias didziausia jtaka mokyklos kulttrai. Juos pateikiame reitingo tvarka.
Mokytoju nuomone (Zr. 28 paveiksla):

1) visuomenés lygis (40,08 proc.)

2) Svietimo politika (39,24 proc.)

3) socialiniai visuomenés poky¢iai (35,44 proc.)

4) bendroji Salies politika (23,20 proc.)

5) mokykilos ir vietos valdzZios santykiai (16,45 proc.)

mokyklosirvietos valdzios santykiai

[
l—l
o
S
(95}
=

bendroji salies politika _ 23.20%
socialiniai visuomenés pokyciai _ 35.44%

39.24%

visuomeneés kulttros lygis m 40.08%

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0%

svietimo politika

28 pav. ISorinés mokyklos aplinkos veiksniy grupés, labiausiai jtakojancios organizacijos kultiira
(N-237)

Vadovy pozitriu (zr. 29 paveiksla):

1) visuomenés lygis (65,38 proc.)

2) socialiniai visuomenés poky¢iai (57,69 proc.)

3) teisés, aktai, pojstatyminiai dokumentai (42,30 proc.)

4) Svietimo politika (30,76 proc. )

5) bendroji Salies politika (30,76 proc.)
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|
bendroji salies politika 30.76%
svietimo politika _ 30.76%
teisés aktai, pjstatyminiai dokumentai _ 42.30%

visuomeneés kulttros lygis w 65.38%
| |

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0% 70.0%

29 pav. ISorinés mokyklos aplinkos veiksniy grupés, labiausiai jtakojancios organizacijos kultiira
(N- 26)

Apibendrinant galima teigti, kad mokytojai ir vadovai mano, kad visuomenés kultaros lygis

ir socialiniai visuomenés poky¢iai labiausia itakoja mokyklos organizacijos kultiira. MaZiau - mokyklos

ir vietos valdzios santykiai ir bendroji Salies politika. Bendroji Salies politika ir Svietimo politika,

respondenty nuomone turi panasia reikSme¢ mokyklos organizacijos kultarai.

Tyrimo anketoje buvo pateiktas klausimas apie vidinés aplinkos veiksniy reikSme¢ mokyklos
organizacijos kulttirai. Mokytojai mano, kad didziausios reik§més turi vadovavimo stilius ir darbuotoju
vertybés bei vertybinés nuostatos (zr. 30 paveiksla). 64,97 proc. respondenty mano, kad personalo
kontingentas, darbuotoju kvalifikacija. Daugiau nei pusé mokytoju teigia, jog mokyklos organizacijos
kultura turi reikSmés mokiniy kontingentui ir darbuotoju asmeninéms savybéms. Maziau nei puse€,
mokytoju nuomone, mokyklos organizacijos kultiira jtakoja ugdymo proceso organizavimo patirtis.
Kiek daugiau nei trecdalis teigia, jog mokyklos organizacijos kulttrai turi reikSmés mokyklos istekliai.
Kiek maziau nei trecdalis — valdymo efektyvumas, darbuotojy dalyvavimas visuomeninéje veikloje,
lyderiai. Beveik ketvirtadalis, mokytoju nuomone, jtakos turi darbuotoju skatinimo sistema. MaZziau nei
penktadalis teigia, jog mokyklos organizacijos kultirai itakos turi kontrolés sistema, mokyklos
struktira. Kiek daugiau nei deSimtadalis — darbuotojy amzius. Mokytoju nuomone, maziausia

mokyklos organizacijos kulttirai turi reikSmés darbuotoju darbo stazas (zr. 30 paveiksla).
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valdymo efektyvumas

informaciné komunikaciné sistema

kontrolés sistema

darbuotojy skatinimo sistema

darbuotojy asmeninés savybeés

darbuotojy dalyvavimasvisuomeninéje veikloje
ugdymo proceso organizavimo patirtis

lyderiai

darbuotojy vertybés ir vertybinés nuostatos [ %

darbuotojy amzius

darbuotojy darbo stazas

darbuotojy kvalifikacija

mokyklos veiklos kokybe

mokiniy kontingentas

personalo kontingentas

mokyklosisteklia

mokyklos strukttra

vadaovavimo stilius 76.79%

0.0%10.0%20.0%30.0%40.0%50.0%60.0%70.0%80.0%80.0%

30 pav. Mokyklos organizacijos kultiira jtakojantys vidiniai veiksniai (mokytojy poZitris) (N-237)

Vadovy atsakymy rezultatai rodo, kad daugiausia mokyklos organizacijos kultiirai reikSmés
turi darbuotoju vertybés ir vertybinés nuostatos, ta¢iau mokytoju nuomone, vadovavimo stilius.
Daugiau nei pusé minéty respondenty teigia, kad mokyklos organizacijos kultiira jtakoja darbuotojy

dalyvavimas visuomeningje veikloje, darbuotoju kvalifikacija, mokyklos veiklos kokybé. Beveik 8

48



proc. maziau respondenty teigia, jog mokyklos organizacijos kultiira itakoja darbuotoju kvalifikacija,
darbuotoju dalyvavimas visuomeningje veikloje. 84,61 proc., vadovy nuomone, reik§minga yra
mokyklos veiklos kokybé. Daugiau nei pusé¢ vadovy teigia, jog tai mokiniy kontingentas, personalo
kontingentas. Vadovy nuomone, maziausia jtakoja mokyklos istekliai. Mokykly vadovai Siems
vidiniams veiksniams reik§mingumo neteikia: vadovavimo stiliui, mokyklos struktiirai, darbuotojy
darbo stazui, darbuotojy amziui, lyderiams, darbuotoju asmeninéms savybéms, darbuotoju skatinimo
sistemai, kontrolés sistemai, informacinei komunikacinei sistemai, valdymo efektyvumui (Zr. 31

paveiksla).

valdymo efektyvumas | 0.00% :

informaciné komunikacinésistema | 0.00%

kontrolés sistema | 0.00%

darbuotojy skatinimo sistema | 0.00%

darbuotojy asmeninés savybés | 0.00%
darbuotojy dalyvavimasvisuomeninéje veikloje [N 92.30% -
ugdymo proceso organizavimo patirtis | 0.00%
lyderiai | 0.00%
darbuotojy vertybés ir vertybinés nuostatos [N 100.00%
darbuotojy amzius | 0.00%

darbuotojy darbo stazas | 0.00%

darbuotojy kvalifikacija 92.30%

mokyklos veiklos kokybe .61%
mokiniy kontingentas
personalo kontingentas
mokyklos istekliai

mokyklos struktiira

vadovavimo stilius

0.0% 50.0% 100.0% 150.0%

31 pav. Mokyklos organizacijos kultiirg jtakojantys vidiniai veiksniai (vadovy poZitris) (N-26)
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Anketoje respondentai turéjo reitingo tvarka pazyméti 3-5 pagrindines vidinés aplinkos
veiksniy grupes, turinfias didZiausios reikSmés mokyklos organizcijos kultiirai. Apibendrinus
duomenis paaisSkéjo vidinés aplinkos veiksniy reikSmingumas mokyklos organizacijos kultiirai.
Mokytoju pozitris:

1) vadovavimo stilius (45,99 proc.)

2) darbuotojy vertybés ir vertybinés nuostatos (33,33 proc.)
3) mokiniy kontingentas (27,84 proc.)

4) darbuotoju kvalifikacija (25,73 proc.)

5) personalo kontingentas (22,78proc.) ( zr. 32 paveiksla).

personalo kontingentas 22.78%

|

darbuotojy kvalifikacija 25.73%

mokiniy kontingentas 27.84%

darbuotojy vertybés ir vertybinés

y 0
nuostatos 33'33’6.

vadovavimo stilius 45.99%

|

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0%

32 pav. Vidiniai mokyklos aplinkos veiksniai, darantys didZiausia jtaks jos kulturai
(N -237)
Mokykly vadovai taip pat turéjo reitingo tvarka pazyméti vidinés aplinkos veiksnius.
Vadovy poziiiris:
1) darbuotoju vertybés ir vertybinés nuostatos (100proc.)
2) darbuotojy kvalifikacija (100poc. )
3) mokyklos veiklos kokybé (100proc.)
4) mokiniy kontingentas (92,30proc.)
5) personalo kontingentas (84,61proc.) (zr. 33 paveiksla).
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personalo kontingentas b 84.61%

mokiniy kontingentas _ 92.30%

mokyklosveiklos kokybeée 100.00%

darbuotojy vertybeés ir vertybines

100.00%
nuostatos

75.0% 80.0% 85.0% 90.0% 95.0% 100.0%105.0%

33 pav. Vidiniai mokyklos aplinkos veiksniai, darantys didZiausia jtaks jos kulturai
(N - 26)

Vadovy pozidriu, svarbiausia yra darbuotoju vertybés bei vertybinés nuostatos,
darbuotojuy kvalifikacija ir mokyklos veiklos kokybé. Beveik 8 proc. maziau svarbu mokiniy
kontingentas, 84,61 proc. - personalo kontingentas.

Apibendrinus tyrimo duomenis galima teigti, kad respondentai pirmuma teikia Siems
vidinés aplinkos veiksniams: darbuotojuy vertybéms ir vertybinéms nuostatoms, darbuotojy ir mokiniy

kontingentui bei darbuotojy kvalifikacijai. Mokytojams svarbus veiksnys yra ir vadovavimo stilius.
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3.1.6. ISorinés aplinkos veiksniy jtakos mokyklos organizacijos kultiirai pobudis

I klausima ,,Kurie Siy veiksniy daro mokyklos organizacijos Kkultiirai tiesioging/netiesioging
itaka?*“, mokytojai atsaké labai jvairiai. IS atsakymy matome, kad daugiausia tiesioginés jtakos
mokyklos kultiirai turi Svietimo politikos veiksniai, kultariniai veiksniai, socialiniai veiksniai, Salies,
Seimos ir socialiné politika. MaZiausia tiesiogiai jtakoja — ES raidos tendencijos.

Daugiausia netiesiogiai itakoja Sie veiksniai: ES tendencijos, globalizacijos procesai, politiniai
veiksniai. Maziausia netiesiogiai — Svietimo politikos veiksniai ir socialiniai veiksniai. 1Ssamesnius

tyrimo duomenis matome 34 paveiksle.

Edukaciniai veiksniai

i | 33.46%
Demografiniai veiksniai 21.09%
Salies éeimos ir socialiné politika | 43 88%
Salies jaunimo politika | | 40.50%

Visuomenes gvVenlmUStlllUS w 37.55%

ESraidos tendencijos . 12 65%

Globalizacijos procesai ’ 13l08%
Technologiniai veiksniai _ 216.16% : netiesioginis
|

KultGriniai veiksniai F a7 67%
Teisiniai veiksniai ﬂ 21_E|1%
Politiniai veiksniai ? 11_34%

Finansiniai veiksniai * 35.44%
; 1 f T

W tiesioginis

Ekonominiai veiksniai 33133%
Socialiniai veiksniai

46.41%

Svietimo politikos veiksniai 48 10%

0.0% 10.0%20.0%30.0%40.0%50.0%660.0%

34 pav. Veiksniai, darantys mokyklos organizacijos kultiirai tiesioging¢/netiesioging jtaka
(mokytojy poZziiiris) (N — 237)
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ISanalizavus vadovy atsakymuy variantus matome, (Zr. 35 paveiksla), kad daugiausia tiesioginés
itakos mokyklos organizacijos kultdrai turi kultiiriniai ir technologiniai veiksniai. Sie veiksniai, jy
manymu, daro tik tiesioging jtaka. Netiesioging — politiniai veiksniai. MaZiausia tiesioging jtaka daro

mokyklos organizacijos kulttrai ES raidos tendencijos.

Edukaciniai veiksniai

Demografiniai veiksniai 76.92%

Salies eimos ir socialiné politika

3.07%

Salies jaunimo politika
Visuomenés gyvenimo stilius

.38%

ES raidos tendencijos

Globalizacijos procesai

Technologiniai veiksniai 100.00% netiesioginis

H tiesioginis

Kulttiriniai veiksniai 100.00%

Teisiniai veiksniai

Politiniai veiksniai

Finansiniai veiksniai * 53.84%

Fheraminiatuskenis ? 86.95%
*Reiiniabeeioi * 69.23%

Svietimo politikos veiksniai 57.69%

|

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0% 120.0%

35 pav. Veiksniai, darantys mokyklos organizacijos kultiirai tiesioging¢/netiesioging jtaka

(mokykly vadovy poZiiiris) (N — 26)
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Tyrime dalyvave mokytojai turéjo ivardyti, kokia itaka mokyklos organizacijos
kultiirai daro iSoriné aplinka. Beveik pusé mokytoju negaléjo ivertinti iSorinés aplinkos itakos
mokyklos organizacijos kultiirai. Beveik trec¢dalis teigia, jog iSoriné aplinka daro daugiau neigiama
itaka. Maziau nei penktadalis — daugiau teigiama. Kiek daugiau nei deSimtadalis mokytojy nesusimasté

apie iSorinés aplinkos itaka mokyklos organizacijos kultiirai (zr. 36 paveiksla).

nesusimasciau apie tai # 13.08%
negaliu jvertinti 42.19%
daugiau neigiama 29539
daugiau teigiamag 7 1548%
O.(I)% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0%

36 pav. ISorinés mokyklos aplinkos jtakos pobiidis mokytoju poZziiirio aspektu (N — 237)

Apibendrinus turimus duomenis galima teigti, kad bendrojo lavinimo mokykly
mokytojai pastebi mokyklos organizacijos kultiiros pokyc¢ius, taciau daugiausia i$ ju negali ivardinti ar
daugiau teigiama, ar daugiau neigiama reikSm¢ mokyklos organizacijos kulttirai turi iSorin¢ aplinka.
Tac¢iau mokykly vadovai teigia, kad iSoriné mokyklos aplinka daro labiau teigiama jtaka mokyklos
kultorai. Kiek daugiau nei ketviratdalis, vadovy nuomone, iSoriné mokyklos aplinka turi daugiau
neigiama jtaka. Maziau nei penktadalis — negali {vertinti. Maziausia dalis vadovy nesusimasté apie tai

(zr. 37 paveiksla).

nesusimasdciau apie tai h 3.84%

negaliu jvertinti _ 15/32%

6.92%

N

daugiau neigiama

daugiau teigiama 53.84%

1

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0%

37 pav. ISorinés mokyklos aplinkos jtakos pobiidis vadovy poZiiirio aspektu (N — 26)

I klausima ,,Ar mokyklos organizacijos kultira jtakoja iSoring aplinka?”, mokytojai

gal¢jo atsakyti pagal 5 vertinimy skalg: taip, ne, labai didelg, netiesioging, negaliu ivertinti. IS 38
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paveiksle pateiktos diagramos galime matyti, kad daugiausia respondenty pasirinko atsakyma — taip,
maziasia dalis - ne, maziau nei deSimtadalis mokytoju mano, kad mokyklos organizacijos kultiira daro

labai didele jtaka iSorinei aplinkai, beveik pektadalis - netiesioging, maZiausia dalis - negali atsakyti .

negaliu atsakyti 1- 4.2i%
netiesiogine __ 19.40%
labai didele [ 843%
ne - 4.5.5%

|

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0% 70.0%

38 pav. Mokyklos organizacijos kultiiros vaidmuo iSorinei aplinkai (mokytojy poZziiiris) (N — 237)

Tyrimo duomenys rodo, kad Sio klausimo rezultatai sutapo abieju respondenty grupiy.
Vadovai daugiausia atsaké taip, taciau, ju nuomone, mokyklos organizacijos kultiira daro daugiau
netiesioging itaka iSorinei aplinkai. Kiek daugiau nei deSimtadalis teigia, jog labai didelg itaka daro
mokyklos organizacijos kultiira iSorinei aplinkai (zr. 39 paveiksla). Taigi, galime teigti, kad mokyklos

organizacijos kulttra daro netiesioging jtaka iSorinei aplinkai.

negaliuatsakyti | 0.00%

labai didele [N 11.53%

ne 0.00%

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0%

39 pav. Mokyklos organizacijos kultiiros vaidmuo iSorinei aplinkai (mokykly vadovy poZitiris)
(N - 26)
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3.1.7. Konkrec¢ios mokyklos organizacijos kultiiros ypatumy identifikavimas

Tyrimo metu siekta suzinoti respondenty nuomong apie rySkiausius savo mokyklos organizacijos
kultiiros ypatumus. Galimi atsakymy variantai nebuvo pateikti, nuomoniy buvo labai jvairiy: mokiniy
aktyvumas, pasiekimai, kritiSkumas, abejingumas, hierarchija, organizuotumas, nuolatinis mokymas,
tolerancija, pozityvumas, komandinis darbas, valdymo efektyvumas, saugumas, darbuotojy asmeninés
savybés, orientacija { zmones, lyderiai, kolegialumas ir kt.

Patys ryskiausi mokyklos organizacijos kultiiros ypatumai mokytojyu nuomone yra: palankus
mikroklimatas (14,76 proc.), vadovavimo stilius (13,08 proc.), bendradarbiavimas (9,28 proc.),
ugdymo kokybé (7,59 proc.), darbuotoju kvalifikacija (7,17proc.), tradicijos ir paprociai (6,32proc.)
(Zr. 40 paveiksla).

Mokykly vadovai mano Siek tiek kitaip ir pirmuma teikia geram estetiniui vaizdui, o tik po to
palankiam mikroklimatui. Ju manymu vieni i§ svarbesniy kultiiros ypatumy yra ugdymo kokybé,

tinkamas IKT panaudojimas, komandinis darbas ir tolerancija (zZr. 40 paveiksla).

tradicijosir paprociai

darbuotojy kvalifikacija

ugdymo kokyheé

bendradarbiavimas

vadovavimo stilius

palankus mikroklimatas 76%

0.0% 2.0% 4.0% 6.0% 8.0% 10.0% 12.0% 14.0% 16.0%

40 pav. Mokyklos organizacijos kultiiros ypatumai mokytojy poZiiirio aspektu (N — 237)

Mokykly vadovy nuomoné Siuo klausimu skiriasi. Vadovai pirmuma teikia geram estetiniui
vaizdui (92,30 proc.), o tik po to palankiam mikroklimatui (84,61 proc.). Ju manymu vieni i$
svarbesniy kultiiros ypatumy yra ugdymo kokybé (76,92 proc.), tinkamas IKT panaudojimas (69,23
proc.), komandinis darbas (50,00 proc.) ir tolerancija (30,76 proc.) (zr. 41 paveiksla).

56



tolerancija

komandinis darbas

tinkamas IKT panaudojimas 69.23%

ugdymo kokybe [76.92%

palankus mikroklimatas 84.61%

geras estetinis vaizdas 92.30%

0.0% 20.0% 40.0%  60.0% 80.0% 100.0%

41 pav. Mokyklos organizacijos kultiiros ypatumai mokykly vadovy poziiirio aspektu (N — 26)

Kiekviena organizacija turi bendra vertybiy pagrinda, pripazistama ir palaikoma organizacijos
nariu. Apklausos dalyviai vertybes ivertino pagal iSreik§tumo laipsni skaléje: taip, iS dalies, neturiu
nuomonés, ne. Mokytojai prioritetus atiduoda bendradarbiavimui, atsakingumui. Maziau nei pusé,
mokytoju nuomone, vyraujanéios vertybés mokyklos organizacijoje yra: pareigingumas,
organizuotumas, nuolatinis mokymas, pagarba Zmogui, komandinis darbas, orientacija { Zmones,
pagarba tradicijom, mokyklos strateginis zinojimas. Daugiau nei tre¢dalis respondenty pazymi §ias
vertybes: tolerancija, bendruomeniskuma, karjeros galimybes, etikos normas, mokyklos visuomenés
nariy strateginis mastymas. Kiek daugiau nei Kketvirtadalis — pilietiSkumas, kolegialumas,
iniciatyvumas. Daugiau nei penktadalis mokytoju teigia, jog mokyklos organizacijoje vyrauja vertybes:
Inovatyvumas, pozityvumas, suinteresuotumas atlygiui, orientacija 1 pasiekimus, lyderyste,
dvasingumas,. Penktadalis, mokytoju nuomone, - konkurencija. Maziau nei penktadalis
visuomeniskumas. Daugiau nei deSimtadalis respondentai jvertina vertybes taip: individualizmas,
formalizmas. MaZiausia vyraujancios vertybés yra kritiSkumas ir susvetiméjimas. 1Ssamesni duomenys

pateikti 42 paveiksle.
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Mokyklos strateginis zinojimas

Mokyklos visuomenes nariy strateginis..

Komandinis darbas
Susvetimeéjimas
Visuomeniskumas
Formalizmas
Konkurencija
Kritiskumas
Reiklumassau

Pagarba zmogui
Pagarba tradicijom
Etikos normaos
Dvasingumas
Organizuotumas
Lyderyste
Organizacija pasiekimus
Lojalumas organizacijai
Suinteresuotumas atlygiui
Karjeros galimybés
Palankus mikroklimatas
Pragmatizmas
Individualizmas
Karjerizmas

Nuolatinis mokymas
Pozityvizmas
Inovatyvumas
Kurybiskumas
Iniciatyvumas
Pareigingumas
SaZiningumas
Kolegialumas
PilietisSkumas
Atsakingumas
Bendruomeniskumas
Tolerancija
Bendradarbiavimas
Orientacijaj zmones
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4135%
46.41%
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EFr 21194%
- 26.41%
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22.36%
23.62%
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| 24.47°
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| 33.75%
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F- | P 50.63%
5.02° :
Bt s e
— 38.81% :
L. 67.08
- —— 43 88%
| | | |

%

0.0%10.0%0.0%0.0%0.0%0.0%0.0%0.0%80.0%

Hne
M neturiu nuomones
is dalies

Htaip

42 pav. Vyraujancios mokyklos organizacijos vertybeés (mokytoju poziiiris ) (N — 237)
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Mokyklos vadovai kaip ryskiausius mokyklos organizacijos vestybes nurodé: orientacija i
zmones, nuolatini mokyma, komandinj darba. Vos 8 proc. maziau — kiirybiskuma ir karjeros galimybes.
88,46 proc. apklaustyjy mano, kad mokyklos organizacijoje vyrauja bendradarbiavimas, mokyklos
visuomenés nariy strateginis mastymas. Kiek maziau palankus mikroklimatas bei iniciatyvumas.
76,92proc. vadovy teigia, jog vyrauja Sios vertybés: pareigingumas, orientacija i pasiekimus,
organizuotumas, mokyklos visuomenés nariy strateginis mastymas. Daugiau nei pusé — lojalumas
organizacijai, pragmatizmas, lyderysté, sazZiningumas bei formalizmas. Kiek daugiau nei pusé¢ vadovu
teigia, jog vyraujancios vertybés yra reiklumas sau, tolerancija, atsakingumas. Pus¢ respondenty
pazymejo vyraujancias vertybes kaip bendruomeniskumas, individualizmas, suinteresuotumas atlygiui.
Beveik pusé, vadovy nuomone, vyraujancios vertybés yra pagarba zmogui bei kritiSkumas. Daugiau nei
trecdalis — pilietiSkumas, kolegialumas, inovatyvumas, pozityvizmas, dvasingumas, konkurencija,
formalizmas bei visuomeniSkumas. Kiek daugiau nei penktadalis — saZiningumas, karjerizmas bei
etikos normos. Mokykly vadovai teigia, jog susvetiméjimas tik i§ dalies vyrauja mokyklos

organizacijoje (zr. 43 paveiksla).
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Mokyklos strateginis zinojimas

Mokyklos visuomenés nariy...

Komandinis darhas
Susvetimeéjimas
Visuomeniskumas
Formalizmas
Konkurencija
KritiSkumas

Reiklumas sau

Pagarba zmogui
Pagarba tradicijom
Etikos normos
Dvasingumas
Organizuotumas
Lyderyste
Organizacija| pasiekimus
Lojalumas organizacijai
Suinteresuotumas atlygiui
Karjeros galimyhés
Palankus mikroklimatas
Pragmatizmas
Individualizmas
Karjerizmas

Nuolatinis mokymas
Pozityvizmas
Inovatyvumas
Kiryhiskumas
Iniciatyvumas
Pareigingumas
Sgziningumas
Kolegialumas
PilietisSkumas
Atsakingumas
Bendruomeniskumas
Tolerancija
Bendradarbiavimas
Orientacijaj Zzmones

76.92%

88.

A46%

34.61%

38.46%
38.46%

- 46.1

5

46.1

5%

5%

3.84% |
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0% 80.0% 100.0% 120.0%

43 pav. Vyraujancios mokyklos organizacijos vertybés (mokykly vadovy poZziiiris) (N — 26)
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Mokytojai iSrinko ir iSrasé 10 vertybiy, kuriy dominavimui mokyklos organizacijos
kultiiroje daugiausia jtakos turéjo iSorinés aplinkos veiksniai. Apibendrinus tyrimo duomenis paaiskéjo
10 vertybiy (zr. 44 paveiksla):

1) nuolatinis mokymas (11,81proc.);

2) komandinis darbas (10,12 proc.);

3) visuomeniSkumas (9,28 proc.);

4) palankus mikroklimatas (8,86 proc.);

5) organizacija i pasiekimus (8,86 proc.);

6) bendradarbiavimas (8,86 proc.);

7) mokyklos bendruomenés nariy strateginis mastymas (8,01proc.);
8) organizuotumas (7,59 proc.);

9) orientacija i pasiekimus (6,32 proc.);

10) pagarba tradicijoms (5,06 proc.)

Pagarba tradicijom

Orientacijaj Zmones

Organizuotumas

Mokyklos bendruomenés nariy strateginis
mastymas

Bendradarbiavimas

Organizacijaj pasiekimus

Palankus mikroklimatas

Visuomeniskumas

Komandinis darbas 12%

Nuolatinis mokymas 11.81%

0.0% 2.0% 4.0% 6.0% 8.0% 10.0%12.0%14.0%

44 pav. Vertybés, kuriy dominavimui mokyklos organizacijos kultiiroje daugiausia reik§més
turéjo iSorinés aplinkos veiksniai (mokytojy pozitris) (N — 237)
Vadovams svarbiausios vertybés yra (Zr. 45 paveiksla): karybiskumas, komandinis darbas,
organizuotumas. Kiek daugiau nei pusei vadovy yra svarbu orientacija { Zmones. Pusé vadovy teigia,

jog nuolatinis mokymas dominuoja mokyklos organizacijos kultiroje. Kiek maziau nei pusé -
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bendradarbiavimas. 38,46 proc. respondentu teigia, jog tai karjeros galimybés. Kiek daugiau nei
penktadalis - tolerancija. Kiek daugiau nei deSimtadalis - palankus mikroklimatas. Maziausia dalis,
vadovy nuomone, dominuoja mokyklos organizacijos kultiiroje mokyklos bendruomenés nariy
strateginis mastymas (Zr. 45 paveiksla). Kai kurios respondenty iSvardytos vertybés sutampa, taciau

skiriasi eiliSkumas.

Mokyklos bendruomenés nariy strateginis
mgastymas

Palankus mikroklimatas

Tolerancija

Karjeros galimybes

Bendradarbiavimas

Nuolatinis mokymas

Orientacijaj Zmones

Organizuotumas

Komandinis darbas

karybiskumas 88.46%

0.0%10.0%20.0%30.0%40.0%50.0%%0.09%70.0%80.0990.0%.00.0%

45 pav. Vertybés, kuriy dominavimui mokyklos organizacijos kultiiroje daugiausia reik§més

turéjo iSorinés aplinkos veiksniai (mokykly vadovy pozitris) (N — 26)

Apibendrinant mokytoju ir mokykly vadovy tyrimo duomenis galime teigti, kad vertybés, kuriy
dominavimui mokyklos organizacijos kultiiroje daugiausia reikSmés turéjo iSorinés aplinkos veiksniai
yra Sios: komandinis darbas, nuolatinis mokymas, bendradarbiavimas, palankus mikroklimatas,

mokyklos bendruomenés nariy strateginis mastymas, orientacija i Zmones.
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3.1.8. Poky¢iai mokyklos organizacijos kultiiroje

I klausima ,,Ar pastebite poky¢ius mokyklos organizacijos kultiiroje?*, didZiausia mokytoju
dalis atsaké taip, maziau nei penktadalis — ne ir negaléjo atsakyti — maziau nei deSimtadalis (zr. 46

paveiksla).

negaliu pasakyti 8.43%

ne - 14.34%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

46 pav. Poky¢iy mokykloje vertinimas mokytoju pozitrio aspektu? (N — 237)

Didziausia mokykly vadovy dalis taip pat pastebi pokycius mokykloje (Zr. 47 paveiksla).

negaliu pasakyti h 3.84%

ne I 3.84%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

47 pav. Poky¢iy mokykloje vertinimas mokykly vadovy pozitirio aspektu? (N — 26)
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Buvo papraSyta mokytojy ivertinti pokyc¢ius mokyklos

organizacijos kultiiroje

ir

pakomentuoti. Didziausia mokytoju dalis pastebi teigiamus poky¢ius, maziau nei deSimtadalis —

neigiamus ir daugiau nei deSimtadalis negaléjo jvertinti, ir beveik penktadalis nesusimasté apie

poky¢ius mokyklos organizacijos kultaroje (Zr. 48 paveiksla).

neigiamuy -

negaliujvertinti - 131

8.86%

nesusimagsciau apie tai H 19.83%

50%

20.0%

0.0% 10.0%

30.0% 40.0% 50.0%

60.0% 70.0%

48 pav. Poky¢iy mokyklos organizacijos kultiiroje vertinimas mokytojy poZzitirio aspektu

Vadovai taip pat pastebi daugiausia tik teigiamus pokyc¢ius mokyklos organizacijos kultiiroje,

maziau nei deSimtadalis negaléjo jvertinti, ir mazZiausia dalis apklasutyjy nesusimasté apie tai (zr. 48

paveiksla).

(N - 237)

nesusimasciau apie tai h

negaliu jvertinti . 7.69Y

neigiamy 0.00%

b%

0.0%

20.0%

40.0%

60.0%

80.0% 100.0%

48 pav. Poky¢iy mokyklos organizacijos kultiiroje vertinimas mokykly vadovy poZzitirio aspektu
(N - 26)
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Taigi galime teigti, kad mokytojai ir mokykly vadovai pastebi daugiausia teigiamus
pokyc¢ius konkreciose mokykluy organizacijose.

Taip pat respondentai (mokytojai) turéjo jvardinti savo mokyklos organizacijos kultiiros
poky¢ius per pastaruosius 10 — 20 mety. Nuomoniy buvo labai daug ir jvairiy, tafiau labiausiai
respondentai atkreipé démesj | bendradarbiavima komandinj darba orientacija i pasiekimus esteting

aplinka organizuotuma mokiniy kulttira ir technologijas ( zr. 34 paveiksla).

technologijos
mokiniy kulttra
organizuotumas
estetine aplinka

orientacija j pasiekimus

komandinis darbas 14.76%

bendradarbiavimas 17.29P%

0.0% 5.0% 10.0% 15.0% 20.0%

49 pav. Mokytoju poZiariu mokyklos organizacijos poky¢iai per pastaruosius 10 - 20 mety
(N -237)
ISanalizavus Sio klausimo vadovy atsakymus (zr. 50 paveiksla), galime teigti, ryskiausi pokyc¢iai

yra: mikroklimatas, organizuotumas, komandinis darbas, bendradarbiavimas, estetiné aplinka.

2
estetiné aplinka —_ 15.38%

bendradarbiavimas _ 30.76¢
omandinis darbas - | ::.:c%

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0% 70.0%

o~

50 pav. Mokykly vadovy poZiiiriu mokyklos organizacijos pokyc¢iai per pastaruosius 10 - 20 mety
(N - 26)
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Apibendrinus galime teigti, kad ryskiausi respondenty paminéti mokykly pokyciai yra
Sie: bendradarbiavimas, komandinis darbas, estetiné aplinka, organizuotumas.

Bendradarbiavimo ir komandinio darbo verté yra svarbi siekiant asmeniniy ir socialiniy
tiksly, taip pat darbas yra svarbus ir kasdieniniame gyvenime kaip darbo elementas. Daugeliui
Keédainiy miesto ir kai kuriy rajono mokykly mokytojams ir mokykly vadovams svarbu pabrézti
bendradarbiavima kaip kultiiros pokyc¢io elementa.

Kai kurios mokyklos ruoSiasi Kkeisti statusus, tai joms ypa¢ yra svarbi ugdymosi kokybé¢,
orientacija i pasiekimus. O tai ypa¢ aktualu mokykly vadovams. Mokykly vadovai ir mokytojai pastebi
geréjancias darbo salygas, grazéjancia esteting aplinka, naujas technologijas. Organizuotumas taip pat
priskiriamas prie mokyklos kultiiros pokyc¢iy, nes biitina tinkamai organizuoti mokymo ir mokymosi
veikla, kuri turi jtakos geresnei mokiniu kultiirai, aukStesniems pasiekimams, Siltesniems mokyklos

bendruomenés nariy tarpusavio santykiams.
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10.

11.

ISVADOS

Organizacijos kultlira yra esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi ir kuri yra pripazistama
daugumos organizacijos nariy, itakoja ju elgesi ir yra palaikoma organizacijos istorijy, mity, bei
pasireiSkia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius.

Mokyklos organizacijos kultira sujungia mokyklos bendruomenés nariy vertybes, normas,
isitikinimus, apibuidinanéius, kaip Zmoniy grupé elgiasi ir kaip tai pasireiSkia per metaforas,
paprocius, ritualus, ceremonijas, mitus, simbolius, istorijas ir humora.

Mokykly vadovy ir mokytoju pozitriu mokyklos organizacijos kultiira — tai nuostaty, vertybiy,
normy visuma, kuria vadovaujasi organizacija, sickdama savo tiksly ir spr¢gsdama iskilusias
problemas.

Mokyklos organizacijos kultira daugiausia itakos turi: mikroklimatui ir mokiniy kultiirai,
veiklos efektyvumui ir rezultatams.

Mokykly vadovai ir mokytojai teigia, kad vidinés aplinkos veiksniai labiau jtakoja mokyklos
organizacijos kultiira nei iSoriniai kontekstai.

Mokykly vadovai ir mokytojai iSskiria Siuos iSorinés aplinkos veiksnius, labiausiai jtakojancius
mokyklos organizacijos kultira: visuomenés kultiiros lygis, Svietimo politika ir socialiniai
visuomenés pokyciai. Maziausiai turintys reikSmés — demografiné $alies situacija, geografiné
padétis, ES raidos tendencijos.

Mokytojai ir vadovai mano, kad visuomenés kultiros lygis ir socialiniai visuomenés pokyciai
labiausiai jtakoja mokyklos organizacijos kultira. Maziau - mokyklos ir vietos valdzios
santykiai ir bendroji Salies politika.

Mokyklos organizacijos kultiirai didziausios reikSmés turi Sie iSorinés aplinkos veiksniai:
technologiniai, ekonominiai, §veitimo politikos, socialiniai bei kulttriniai veiksniai.

Abiejy grupiy respondentai pirmuma teikia Siems vidinés aplinkos veiksniams: darbuotoju
vertybéms ir vertybinéms nuostatoms, darbuotojy ir mokiniy kontingentui bei darbuotojy
kvalifikacijai. Mokytojams svarbus veiksnys yra ir vadovavimo stilius.

DidZioji dalis Kédainiy miesto ir kai kuriy rajono mokykly mokytoju ir mokykly vadovy
pastebi, kad mokyklos organizacijos kultiira daro daugiau netiesioging itaka iSorinei aplinkai.
Mokytojai ir mokyklu vadovai nurodo vertybes, kuriy dominavimui mokyklos organizacijos
kultiroje daugiausia reik§més turéjo iSorinés aplinkos veiksniai: komandinis darbas, nuolatinis
mokymas, bendradarbiavimas, palankus mikroklimatas, mokyklos bendruomenés nariy

strateginis mastymas, orientacija { Zmones.
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12. Mokytojai ir mokykly vadovai pastebi pokyc¢ius mokyklose ir didzioji dalis teigiamus.
Ryskiausi jy yra: bendradarbiavimas, komandinis darbas, estetiné aplinka, organizuotumas.

13. Bendrojo lavinimo mokykly mokytojai pastebi mokyklos organizacijos kultiros pokycius,
taciau daugiausia i$ juy negali jvardinti ar daugiau teigiama, ar daugiau neigiama jtaka mokyklos
organizacijos kulttrai daro iSoriné aplinka. Vadovai teigia, kad daugiau teigiama itaka iSoriné
aplinka daro mokyklos organizacijos kulttrai.

14. Tyrimo hipotezé nepasitvirtino, nes tyrimo rezultatai rodo, kad mokyklos organizacijos kulttiros
formavimuisi kiek didesnés reik§meés turi vidinés aplinkos kontekstai nei iSorinés aplinkos

kontekstai.
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REKOMENDACIJOS

1. Mokyklos vadovai turéty didesni démesi skirti zmogiskyju istekliy vystymuisi (darbuotoju
kvalifikacijos kélimui).

2. Skatinti bendruomeng labiau analizuoti iSorinés aplinkos veiksnius, ypa¢ rengiant mokyklos
strategini plana.

3. Didesnj démesj skirti mokyklos organizacijos kultiiros biiklés vertinimui, analizei, diegti vertybes

bei vertybines nuostatas.
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