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[VADAS

Europos Taryba Lisabonoje 2000 mety kovo mén. patvirtino, kad Europa {Zengé { Ziniy amZiy,
kuriame mokymasis visa gyvenima tampa bitinybe. Siame dokumente suformuluota nuolatinio
mokymosi sistemos plétros strategija ir pateiktos nuolatinio mokymosi sistemos plétros gairés.

Europos Sajungos dokumentuose bei Lietuvos "Svietimo gairése" akcentuojama Ziniy,
mokéjimy, kompetencijy prioritetai. Svarbiis yra ne tik pradiniai Ziniy ar gebéjimy suvokimo etapai, bet
vis reikSmingesné tampa nuolatinio mokymosi t.y. mokymosi visa samoninga gyvenima nuostata.
Ypatingai reikSmingomis tampa asmens kompetencijos susirasti reikiama informacija, atrinkti, kritiSkai
vertinti bei interpretuoti. Pagal Siuolaiking mokymosi paradigma mokymasis turi biiti visaapimantis ir
trunkantis visa gyvenima. Zymus pasaulio kompiuteriy specialistas ir edukologas S.Papertas (1993)
pabréZia, kad informacijos amZiuje ,konkuruojantis sugebéjimas bus sugeb¢jimas mokytis",
sugebéjimas keistis, igyti vis nauju igiidZiu. Informacija tampa preke ir mainy matu. Dabar jau sunku
numatyti, kiek karty per savo gyvenimq Zmogus atnaujins Zinias ar keis savo specialybe.

Tad mokymasis dabar turi vykti nuolat, visa Zmogaus gyvenima, ir turi biiti kiekvieno - tiek
individo, tiek organizacijos - siekis ir egzistavimo biivis. Sie poky¢iai - i§ikis §vietimo ir ugdymo
sistemai - verCia i esmés pertvarkyti Svietima remiantis besimokancios visuomenés koncepcija
(Chapman, 1996). Tai lemia nagrinéjamos temos aktualuma.

SprendZiant Sia problema, Vakary Salyse aStuntajame-devintajame deSimtmetyje prasidéjo
nuoseklios ir i§ anksto suplanuotos 3vietimo reformos (Zelvys, 1999). Kartu buvo inicijuojamos
mokyklos tobulinimo programos (Fullan, 1998; Stoll ir Fink, 1998; Dalin, Rolf, Kleekamp, 1999 ir kt.).
Visos Sios taikytos strategijos turéjo viena tiksla - perkurti (re-creating) mokyklas i besimokancias
organizacijas.

Lietuvoje besimokancios organizacijos idéja, koncepcija ir jos jgyvendinimo biidai taip pat yra
tyrinéjami. Daugiausia démesio Siai problematikai skiria Kauno technologijos universiteto Edukologijos
instituto moksliné grupé. Juceviciené¢ (1994) tyrinéjo universiteta, kaip besimokancia organizacija,
Targamadzé (1998) nagrinéjo Lietuvos bendrojo lavinimo mokyklos pertvarkymo i besimokancias
organizacijas salygas. Mokykly tobulinimo centras (MTC) Svietimo ir mokslo ministerijos uZsakymu
inicijavo projekta ,,Mokykla - besimokanti organizacija: mokytoju tobulinimosi savoje mokykloje
modelio kiirimas" (2000), kurio metu taip pat buvo atliekami sociologiniai tyrimai. Edukologijos
instituto (KTU) moksliné grupé tgsdama besimokancios organizacijos tyrimus, parengé metodologiskai
pagrista mokyklos, kaip besimokancios organizacijos, poZymiy nustatymo (atpaZinimo) matricini
modelj, t. y. mokyklos, kaip besimokancios organizacijos, veiklos Kriterijy ir indikatoriy sistema
(Simonaitiené, 2001). Remiantis sukurtaja kriteriju sistema atliktas tyrimas Siauliy miesto gimnazijose:
tyrimo imtj atstovavo 4 gimnazijos. Apklausa vyko 2006 m. kovo-balandZio ménesiais.

Siuo atveju empirinio tyrimo esmé ta, kad pilnai buvo perimtas B. Simonaitienés disertacinio

tyrimo teorinis pagrindas, autorés sudaryti besimokancios Svietimo organizacijos indikatoriai ir dalis



apklausos tyrimo instrumento (klausimyno). Visgi tyrime buvo pakeista imties geografija (Siauliy
miestas). Tikétina, jog gimnazijos, kaip besimokancios organizacijos, situacija potencialiai gali biiti
charakterizuota savitumu, kuri kaip tik ir buvo prasminga tirti.
Tyrimo probleminis klausimas — kokie besimokancios organizacijos poZymiai pasireiSkia
Siauliy miesto gimnazijose?
Tyrimo objektas — besimokanti organizacija.
Tyrimo dalykas — ugdymo institucija kaip besimokanti organizacija.
Tyrimo hipotezé: sociodemografiniai kintamieji itakoja pedagogu poziiiri | besimokancios
organizacijos poZymiy raiska.
Tyrimo tikslas — empiriskai istirti besimokangios organizacijos ypatumy raiska Siauliu miesto
gimnazijose.
Tyrimo uZdaviniai:
1. identifikuoti besimokancios organizacijos ypatumus ugdymo institucijose
2. pateikti ugdymo institucijos kaip besimokancios organizacijos veiklos kriterijus ir indikatorius
3. empiritkai i§tirti Siauliy miesto gimnazijy kaip besimokanéiy organizacijy situacija pedagogy
aspektu
Tyrimo metodai:
mokslinés literatiiros analiz¢ ir apibendrinimas
pirminiy ir antriniy duomeny sisteminimas ir apibendrinimas

anketiné apklausa

B

statistiniai duomeny apdorojimo metodai
Siauliy miesto gimnazijose dirba 289 pedagogai, tyrime dalyvavo 198 pedagogai, t.y. 68,5%
visos pedagogu populiacijos. Tyrimas vyko trimis etapais: klausimyno rengimas, apklausos vykdymas,
rezultaty sisteminimas ir analizé. Tyrimo metu surinkti duomenys buvo sisteminami MS Excel, o
apdorojami SPSS kompiuterinémis programomis.

Tyrimo praktinis reikSmingumas. BesimokancCios organizacijos strategija yra viena i$
mokykly vystymo alternatyviy strategijy. Atliktas tyrimas ir jo metu surinkti duomenys leidZia
racionaliai ir konceptualiai pagristi Siauliy miesto gimnazijy vystyma, siekiant, kad regiono $vietimo
sistema atliepty pasaulines Svietimo kaitos tendencijas ir Europines $vietimo dimensijas.

Darbo struktiira: darbas susideda i§ 3 daliy — teorinés analizés, tyrimo dizaino ir imties
socialinés-demografinés charakteristikos bei besimokanc¢iy organizacijy empirinio tyrimo rezultaty.
Teoringje dalyje atskleidZiamas besimokancios organizacijos {vaizdis kaip vienas pagrindiniy
organizacijos sékmingo gyvavimo veiksniy, apibréZiama besimokancios organizacijos savoka vadybos
moksle, edukologijoje ir Svietimo vadyboje. Taip pat pateikiami ugdymo institucijos kaip
besimokancios organizacijos veiklos kriterijai ir indikatoriai, pagal kuriuos formuojamas empirinio
tyrimo klausimynas. Antroje darbo dalyje pateikiamas empirinio tyrimo dizainas ir tyrimo imties

sociodemografinés charakteristikos. Empirinéje darbo dalyje atskleista Siauliy miesto gimnazijy kaip

4



besimokanciy organizacijy poZymiy raiSka, pateiktas pedagogu nuomonés ir demografiniy kintamuyju

rySys bei iSdéstyti tyrimo kintamyjy kompleksiniai statistiniai sarysiai.



1. BESIMOKANCIOS ORGANIZACIJOS BRUOZU RAISKA UGDYMO
INSTITUCIJOSE

1. 1. Besimokancios organizacijos jvaizdis — sékmingo organizacijos gyvavimo salyga

IvaizdZio samprata nagrinéja jvairiy mokslo sri¢iy mokslininkai: strateginio valdymo,
rinkodaros, personalo vadybos, organizacijy, psichologijos, grafinio dizaino, komunikacijos. Nors
Sis terminas pirmiausiai buvo pradétas vartoti grafinio dizaino srityje, ta¢iau pagal metodologines
iStakas jvaizdzio samprata kilusi i§ funkcinés ir socialinés psichologijos.

Zodis ivaizdis - tai tiesioginis vertimas i§ angly kalbos, kuris reiskia paveiksla, vaizda,
atspindi, vaizdinj, parodyma, panasuma, pavidala, nors visa tai negali i§ esmés atskleisti visu Sios
savokos reikSmés atspalviy (Everard, Morris, 1997).

Taciau analizuojant i§ moksliniy poziciju laikomasi poZitirio, kad {vaizdZio samprata kilusi
i§ lotynuy savokos imago, sujungiancios dvi semantines reikSmes - imitari (imituoti) ir aemulor
(kaZko siekti) (2elvys, 2003).

Mokslinéje literatiiroje vartojama jvaizdzio savoka yra daugiaprasmé, nes mokslininkai §i
fenomena vertina i§ skirtingy pozicijuy ir iSrySkina skirtingus aspektus (Zelvys, 2003). Vieni
autoriai labiau pabréZia asmens jvaizdZio svarba ir daug démesio skiria aprangai, kalbai,
gestams, etiketui, raSytinio bei Zodinio bendravimo jgiidZiams, o kiti akcentuoja organizacijos
ivaizdzio kirinio svarba ir daugiau démesio teikia organizacijos ivaizdZio sampratai, jos kirimui
(Krasauskaité, 2004).

Webster‘s New Riverside University Zodyne pateikiamas toks organizacijos ivaizdZio apibréZimas:
organizacijos jvaizdis — tai Zmogaus samonéje suformuotas organizacijos vaizdas (1984).

M. Ceikauskienés (1997) nuomone, organizacijos jvaizdis - tai jspadis, kuris formuojasi asmeninio
Zmogaus susidiirimo su organizacija metu, klausantis visuomenéje sklandanciy gandy, taip pat i§ masinés
informacijos platinimo priemoniy pranesimuy.

Ispudj iSskiria ir organizacijuy psichologe V. Jazdauskaite (2004), kuri teigia, kad organizacijos
vaizdis — tai Zmoniy {spiidis apie organizacija, suformuojamas Zmogui asmeniSkai susidiirus su
organizacija, klausantis visuomenéje sklandanciy gandy ir i$ jvairiy Ziniasklaidos pranesimuy.

R. Hopeniene (1998) ivaizd; apibudina kaip klaidingy ar teisingy vaizdiniy, vertinimy visuma,
susidariusia atskiriems asmenims, ju grupei ar visai visuomenei apie tam tikra objekta.

E. Ciemnolonskyté (2004) pastebi, kad jvaizdis kaip vartotojo ar ju grupés suvokimas apie objekta

ne visada atitinka realybe.



S. Krasauskaité¢ (2004) taip pat iSskiria suvokimg ir teigia, kad jvaizdis - tai bendras ir vientisas
ivairiy visuomenés grupiy supratimas apie organizacija ir jos veikla, kintantis priklausomai nuo objekto ar
visuomeneés grupiy samonés poky¢iy.

V. Sudzius (2002) teigia, kad jvaizdis — vaizdu ikiinytas, isivaizduojamas dalykas. [vaizdis gali bati
kaip aiSki objekto formos imitacija, formos tapatumas, idé€jos koncepcija, informacijos visuma bei
skatinamosios kompleksinés priemonés. Organizacijy ivaizdi sudaro iSorinis vaizdas, ju bendravimo kultiira,
psichologiniy bendravimo metody jvaldymas, konkrecios ju iSraiSkos. Visu tuo turéty biiti kuriamas geras
organizacijos jvaizdis, kuris padétuy pasiekti geresniy rezultaty .

C. Formhrun (1996) teigia, kad pasaulyje atlikti tyrimai rodo, kad organizacijos jvaizdZio ir
reputacijos verté¢ sudaro daugiau nei 40 procenty jos bendros vertés, kuri nuolat kyla, nes
organizacijos ivaizdZio pagalba perteikiama informacija iSorinés aplinkos auditorijoms apie
organizacijos patikimuma, geranoriSkuma ir kokybe. Taigi ivaizdis gali biiti puiki investicija i
Svietimo organizacijos ateitj. Psichologu nustatyta, kad vartotojai labiau reaguoja ne i realybg, bet |
tvaizdi. Sékmingai sukurtas {vaizdis stipriai veikia Zmogaus pasauléZilira, o organizacijoms
garantuoja pripaZinima (Driteikiené, 2003). Todél visiSkai suprantama, kad jvaizdZio kiirimas
(tame tarpe ir Svietimo organizacijuy) pasaulingje praktikoje laikomas vienu i§ svarbiausiy
strateginio valdymo tiksly.

Lietuvai iZengus | itin spar¢ios kaitos amziu, keliami nauji reikalavimai tiek asmenims, tiek
visuomenei, o taip pat juos ugdanciai Svietimo sistemai. Galima teigti, kad Svietimo kaita tapo
dabarties bitinybe (Driiteikiené, 2003). Siuolaikinei §vietimo istaigai jau nebepakanka orientuotis
vien { geriausius veiklos pavyzdZius. Norint sékmingai veikti Svietimo rinkoje, Siuolaikinei §vietimo
organizacijai biitina Zinoti Europos ir Pasaulio Svietimo tendencijas, gebéti parodyti stipriausias
savo veiklos puses, pateikti privalumus (Birzea, 1998).

Pasak V. Bujauskienés (2001), ijvaizdis kaip socialinis-psichologinis fenomenas itakoja
kiekvienos §vietimo organizacijos gyvenima.

Nors dar neseniai ivaizdZio formavimas daugeliui Svietimo istaigy vadovy atrodé¢ nebiitinas,
nes moksleiviai | mokyklas buvo paskirstomi rajoniniu principu, taciau Siandien padétis i§ esmés
pasikeitusi. Moksleiviy tévai gali pasirinkti norima mokykla, o moksleivio krepSelis tiesiogiai
susiejo mokyklos finansavima su moksleiviy skai¢iumi, tad mokykloms tapo svarbu pritraukti ju
kuo daugiau (Seputiené, 2003). Taigi mokyklos, kaip ir verslo organizacijos, turi kurti savo jvaizdj,
aktyviai formuoti santykius su visuomene, nes aplinkinis pasaulis gali susidaryti savaji (galbiit
klaidinga) ispudi apie jas. Galima teigti, kad Svietimo {staigos jvaizdZio kiirimas tampa vis

svarbesne sékmingo jos gyvavimo salyga (Videika, 2004).



1. 2. Besimokan¢ios organizacijos traktuoté vadybos moksle

Besimokancios organizacijos koncepcija, pasak Lawrol ir Handley (1996), yra ganétinai nauja.
Siy autoriy teigimu, patys vertingiausi darbai metodologinéje srityje yra pristatyti Senge (1990, 1994).
Sis autorius skiria esmines disciplinas, kurios charakterizuoja besimokanéia organizacija:

¢ Profesionalumas arba asmeninis meistriSkumas (personal mastery) - tai individualus
saves vertinimas ir poreikis tobulinti savo galias pasirinktoje srityje;

*  Mastymo modeliai (mental models) - tai budai ir keliai, kuriais kiekvienas Zmogus
mato ir interpretuoja pasauli. PripaZinimas egzistuojancios Siy biidy gausos ir jvairoves
padeda tapti lankstesniu, matyti ir girdéti kita, diskutuoti ir priimti vertingiausius ir
teisingiausius sprendimus;

¢ Bendrai kurta vizija (shared vision) - Sioje procediiroje kiekvienas organizacijos narys
jjungia ir iprasmina nors ir dalelyt¢ savos vizijos;

¢ Mokymasis komandose (team learning) - $i disciplina fiksuoja toki Zmoniy grupés
mokymasi, kai mokymosi procese sukuriama nauja kokybé, t.y. visy turéta patirtis bei
nauja informacija yra pertvarkoma ir sukuriamas naujas informacinis produktas. Be to,
toks mokymosi biidas laiduoja minciy ir veiksmuy susiderinima (sinerginis efektas,
"susigrojimas");

* Sisteminis mastymas (systems thinking) - tai konceptualiausia disciplina, apjungianti
visas keturias disciplinas. Ji akcentuoja vientisa matyma. Tai panasSu i schema-karkasa,
kur svarbesnés yra jungtys nei izoliuoti pavieniai elementai. Kaip teigia Lawlor ir
Handley (1996), tai yra grindZziama dviguba koncepcija: kibernetine griZtamojo rysio
(feedback) koncepcija ir servo-mechanizmo (servo-mechanisms) inZineriniy-techniniy
moksly koncepcija. Tai disciplina, fokusuota { struktiiros - slypincios po painiomis ir
sudétingomis situacijomis - pamatymg. Tai disciplina, kuri jgalina jZvelgti tuos
ypatingus "sverto atramos taskus", kad biity panaudotos minimalios pastangos akcijai
(ivykiui) inicijuoti ir pasiektas reik§mingas rezultatas. Esminis sisteminio mastymo
mokéjimas ir jgidis (skill) - yra galimybé matyti, kad {vykiai laike néra linijiniai, o
sujungti vienas su kitu griZtamojo rysio grandinémis.

Besimokancios organizacijos esmei charakterizuoti taip pat pasirinktas Senge (1990, 1994,
2000) modelis. Si besimokantios sistemos modelj sudaro dvi erdvés - (1) kaitos erdvé bei (2) veiklos

erdvé - sudarancios vientisa besimokancia sistema.



Suvokimas,

/ supratimas
\l/_ Esminés id¢jos Patirtis
dira \ MOKYMOSI "
sprendimai N RATAS uostatos ir
pritaikymas . ) isitikinimai
A (kaitos erdvé)
ORGANIZACIJOS
ARCHITEKTURA
(veiklos erdveé) Gebejlmal
Y
Inovacijos Teorijos,
vidinéje —> metodai ir
struktiiroje frankiai

1 pav. Sisteminis besimokancios organizacijos modelis

(adaptuota pagal Senge, P., Roberts, Ch., Ross, R., Smith, B., & Kleiner, A. (1994). The Fifth discipline Field book: Strategies
and Tools for Building a learning organization. New York: Doubleday Currancy).

Gebéjimai (skills and capabilities). Pakites pasitikéjimas savimi ir gebéjimas atlikti tai, ko iki

tol nejstengta yra akivaizdiis mokymosi/iSmokimo ir naujy mokeéjimy, jgiidZiy ir sugebéjimy rezultatai.

Senge (1990) skiria tris fundamentaliy mokéjimy, jglidZiy ir sugebéjimy grupes:

Siekimas, troskimas (aspiration) - tai individy, komandy ir organizaciju sugebéjimas
orientuoti (nukreipti) save link reikSmingy ir ripimy dalyky, ir kryptingas siekis
pokyc¢iy, kuriy jie nori, o ne tik tokiy, kuriuos jie turi pasiekti ar atlikti.

Refleksija, pokalbis, diskusija (reflection and conversation) - tai gebéjimas
individualiai ir kolektyviai permastyti gilumines prielaidas ir elgsenos modelius
(iprocius).  lvaldyti pokalbio gebéjimus néra lengva - Siuolaikinés visuomeneés
supratimas ir elgesys diskusijos metu primena "kamuoliuko atmuSimus", o ne
prasminga, produktyvy kalb&jima ir mastyma: kai kiekvienas pokalbio dalyvis "meta"
savo nuomong kitiems, kiti i§sako savo nuomone/atsakyma parengta gerokai anksciau,
dar prie§ pateikiant klausimg ar iSgirstant kito nuomong. Pokalbiai, kuriy metu i§ tiesy
vykty mokymasis reikalauja produktyvaus, prasmingo kalb¢jimo ir mastymo tuo paciu

metu.

* Konceptualizavimas, visumos apjungimas (conceptualisation) - tai gebé&jimas matyti

didesnes sistemas ir veikiancias jégas bei kurti biidus savo poZiiirio vieSam pristatymui.

Tai, kas atrodo aiSku ir paprasta Zilirint i§ savo pozicijos, pasirodo daug sudétingiau



zvelgiant i§ skirtingy perspektyvy. leSkojimas sklandziy, logisky ir nuosekliy visumos
apibiidinimy reikalauja sugebé¢jimo konceptualizuoti (apjungti).

Sie i$skirti sugebéjimai reiSkiasi giluminiuose sluoksniuose, tai néra specifiniai mokéjimai ir
igiidZziai. Jie jtakoja suvokima ir supratima.

Kai nauji jgudZiai ir gebéjimai pasiekia tam tikra lygj, individas pasauli pamato tiesiog kitoki,
pakitusi. Pvz. jis/ji geba iZvelgti prieZastis, kai anks¢iau maté tik rezultata. T.y. igyja patirties. Sios
detalés autorius Senge (1990) neisSskiria (1 pav.), ta¢iau patyrimas yra svarbus. [vykus tokiems
pokyciams, asmuo yra pajégus nusakyti kaip jis/ji konstruoja savaji pasaulio vaizda ir jvertinti bei
apmastyti tuos kelius ar biidus. Individas tampa pakankamai patyrgs ir pajégus kurti alternatyvas.
IvaldZius pokalbio mokéjimus ir jgiidZius, pasiekiama nauja klausymo kokybé - Zmonés pradeda
klausytis visumos, jie girdi ne tik vieno atskiro individo kalbéjima, bet "regi" grupés nariy minciy
judéjima. Komandai diskutuojant sprendimus, Zmonés pamato galimas alternatyvas savojo supratimo ar
poziiirio kontekste, tai jgalina priimti geriausia sprendima, pasitelkus sukaupta patirtj (Chapman, 1996).

Suvokimas, supratimas jtakoja ir kei¢ia nuostatas, poZitrius ir isitikinimus, nors tai vyksta
létai ir palaipsniui, bet Sie poky¢iai Zenkliai keiia organizacijos kultlira, giliausia ir nematoma
organizacijos (darinj) sluoksnj. Nauji poZiiiriai ir jsitikinimai daZnai yra nesuderinami su organizacijoje
vyravusiomis vertybémis. Taciau i§ esmés pakitus pozZitiriui ir isitikinimams (dél pokyciy praktikoje)
kinta ir Sios vertybés, t.y. organizacijos kultiira. Taciau tai atskleidzia kita labai svarby dalyka-
organizacijos kultiiros negalima pakeisti "primetus" jai naujas vertybes.

Giluminés nuostatos ir jsitikinimai, budingi besimokanciai organizacijai, skiriasi nuo
besireiskianciy tradicin¢je autokratinéje hierarchingje organizacijoje. Pvz. pastarajai organizacijai
budinga fragmentacija, baimé¢, kompromisai, teisinimasis, tuo tarpu besimokanc¢ioje organizacijoje
reiSkiasi pasitikéjimas, integralumas, atvirumas, isipareigojimas, kolektyvinis Zinojimas.

Esminés idéjos (guiding ideas). Kiekviena organizacija startuoja su vizija, vertybémis, tikslu,
taip ivardindama organizacijos paskirtj ir jos nariy siekius. Esminés idéjos neatsiranda i§ niekur - jas
sukuria ir jvardina Zmonés. Si funkcija buvo svarbiausia vadovy ir organizacijos kiiréjy funkcija.
Besimokancios organizacijos kontekste §i funkcija deleguojama kiekvienam organizacijos nariui.
Pirmoji iSskirtiné Siy idéjy ypatybé yra filosofinis pagrindas, antroji - procesualumas (nuolatinis
vyksmas, vystymasis). Sios esminés idéjos néra statiskos, jos evoliucionuoja, kai zmonés reflektuoja ir
diskutuoja organizacijos esme, bei jomis grindZia priimamus sprendimus ir veiklas.

Sis modelis pakankamai vaizdZiai iliustruoja pagrinding koncepcijos idéja - mokymosi
rezultatas yra ne tik gebéjimas atlikti tai, ko iki tol nejstengta, bet ir per patirtj pakit¢ Zmoniy isitikinimai
bei nuostatos, t.y. besimokydama Zmoniy grupé pagerina savo gebéjimus; be to, pakinta ju veiksmai,
Zinojimas, supratimas, nuostatos ir poziiiris (Dixon, 1993). Sis pokytis vél skatina nauja mokymosi cikla
ir naujy gebéjimy vystymasi bei naujos patirties kaupima.

Nemazai laiko prireikia ivaldyti naujus mokéjimus ir jgiidzius, apimancius fundamentaliai

naujus mastymo ir veikimo btidus. Naujai paZintas ir pajaustas pasaulis yra ilgo vystymosi pasiekimas
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bei prielaida poZiiiriy ir jsitikinimy kaitai. Besisukantis mokymosi ratas yra negriZtamy poky¢iy sritis.
Taciau prasme $io rato sukimuisi suteikia egzistuojanti fiziné struktiira, t.y. apribota erdvé (terpé)
veiklai, pagal Senge (1990) surgsta i$ triju kertiniy elementy: medziagos, biitinos svarbiausioms
konstrukcijoms, jrankiy ir metody, ir, galiausiai, idéjy - kaip fiziné struktiira turéty atrodyti. Sioje
erdvéje (1 pav.) tikslinga bty iSskirti ir sprendimy bei teoriju, metody pritaikymo fazes, kurios
griZtamuoju rysiu susijungty su esminémis idéjomis, jgyvendintomis per sprendimus inovacijoms diegti.
Tai veiklos erdvés ratas. Tikrasis ir reik§mingiausias darbas besimokancioje organizacijoje vyksta
mokymosi rate, erdvéje, kurioje mokymasis persipina su praktika, tai vyksta fizinés struktiiros viduje.
Mokymosi ratas ir veiklos sritis yra viena sistema. Sie abu junginiai veikia vienas kita, inicijuodami
apciuopiamus ir subtilius (neapc¢iuopiamus) pokyc€ius besireiSkiancius besimokancioje organizacijoje.
Jei pradétume ignoruoti nors viena Siy dariniy - sistema subyréty.

Pedler (1991), iSskyré Siuos besimokancios organizacijos bruoZus:

1. Ugdanti strategija - tai besimokancios organizacijos politikos ir strategijos formavimas,
igyvendinimas, jvertinimas ir gerinimas. Jie sudaro vieng i§ mokymosi proceso daliy.

2. Nariy dalyvavimas kuriant politika - besimokanti organizacija ne tik priima ivairius
pasiilymus, bet ir skatina ju atsiradima. Tokioje besimokancioje organizacijoje kiekvienas narys
prisideda formuojant politika;

3. Informacija ir informavimas — informacija yra laisvai prieinama ir greitai paskleidZiama,
kad kiekvienas narys galéty jvertinti ja i§ savo poziciju;

4. Kontrolés panaudojimas — apskaitos, biudZeto bei ataskaity sistema yra suformuojama ne
tam, kad kontroliuoty ir gasdinty, o kad padéty darbuotojams susipaZinti su pasiektais rezultatais;

5. Vidinis pasidalijimas - darbuotojai kei¢iasi ir dalinasi tarpusavyje informacija, patirtimi,
Ziniomis, kurias jie jgauna darbo besimokancioje organizacijoje metu;

6. Atlyginimy lankstumas - atlyginimas uZ veikla besimokancioje organizacijoje turi biiti labai
lankstus; turi biti atlyginama ne tik finansiSkai, bet ir moraliSkai, o be to, visiems turi biiti aisku, kodél
mokama vienokia arba kitokia alga.

7. Galimybés - individai besimokancioje organizacijoje turéty turéti galimybg veikti
individualiai.

8. ISorés darbuotoju svarba - darbuotojai, bendraujantys su klientais, tiria iSorines rinkos,
kurioje savo veikla vykdo besimokanti organizacija, galimybes ir egzistuojancias kliiitis;

9. Saves ugdymas besimokancioje organizacijoje - turi biiti pasikei¢iama pareigomis, kuriami
mokymo kursai, vykdomi bendri jvairiy skyriy tyrimai ir vystymo programos, padedancios tobuléti
kiekvienam individui atskirai ir visai besimokanciai organizacijai.

10. Ugdymo klimatas — besimokancioje organizacijoje darbuotojai padeda vienas kitam ir
mokosi. Cia nebijoma daryti klaidy, jei i3 to véliau pasimokoma.

11. Tobulinimasis — visiems suteikiamos vienodos tobulinimosi galimybés.

Remiantis Siais bruozais yra sudaromas vienuolikos charakteristiky modelis:
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1. Strategijos kiirimas kaip mokymosi procesas. Tai reiskia, kad besimokancios organizacijos
politikos ir strategijos formavimas, kaip ir jvykdymas, jvertinimas ir tobulinimas, yra samoningai
struktiirizuojami kaip mokymosi procesas;

2. Visus organizacijos narius jtraukiantis politikos formavimas. Si charakteristika remiasi
bendru organizacijos nariy isijungimu { politikos ir strategijos formavimo procesus, t.y., Vvisi
organizacijos nariai turi galimybe¢ dalyvauti, aptarti ir turéti jtakos svarbiausiems organizacijos
sprendimams. Tai  gali pareikalauti skirtingy nuomoniy sutaikymo ar konflikty sprendimo,
pasiekiant susitarimus, kuriuos remty visi besimokancios organizacijos nariai.

3. Informacijos prieinamumas. Cia informacinés technologijos naudojamos informuoti ir
igalinti Zmones, o ne atimti i§ ju galia, kaip dabar daZnai pasitaiko. Galima paminéti tris svarbius Sios

charakteristikos aspektus (Hopkins, Ainscow, West, 1998):

* kam informacija yra prieinama - pasiekti, kad informacija bty prieinama kuo
platesniam besimokancios organizacijos nariy ratui;

* kam informacija panaudojama - tam, kad darbuotojai suprasty, kas vyksta
besimokanc¢ios organizacijos sistemose ir procesuose;

* suvokti, kas salygojo vienokius ar kitokius duomenis.

Kad bty galima gauti informacija, reikalingos ir informacinés sistemos.

4.  Atsiskaitymo ir kontrolés sistemy organizavimas naudingu mokymuisi pavidalu uZtikrina,
kad kontrolés, biudZeto ir atsiskaitymo sistemos yra organizuojamos taip, kad padéty mokymosi
procesui — ji remty, toleruoty klaidas (Lusthausas, 1997).

5. Skyriy bendradarbiavimas. Sis bendradarbiavimas itraukia visus skyrius ir organizacinius
vienetus, kaip laikancius vieni kitus vartotojais ir tiekéjais. Skyriaus tikslas tuo atveju yra patenkinti
vidinio vartotojo poreikius. Kad to pasiekty, individai, grupés, padaliniai ir skyriai sijungia | pastovy
dialoga - keiciasi informacija, derasi ir garantuoja griZtamaji rysi. Taip geriau isivaizduojami ir visos
besimokancios organizacijos poreikiai bei stengiamasi juos patenkinti.

6.  Lanksti atlygio sistema. Kalbant apie aktyvesnj dalyvavima besimokancios organizacijos
veikloje, negalima pamirSti ir naujy, alternatyviy atlyginimo organizacijos nariams biidy. Pirmiausia
reikia suvokti, kad pinigai néra vienintelé¢ atlygio forma. O kai kalbama apie finansini atlygi, svarbu
suvokti, kodél mokami pinigai - kad biity patenkinti darbuotojy poreikiai, kad skatintume juos geriau
dirbti, kad jie dirbty toje, o ne kitoje organizacijoje? Save ugdancioje organizacijoje Sie klausimai
svarstomi, nagrin€jami atvirai, aptariamos alternatyvos ir priimami sprendimai.

7. NevarZancios lankscios struktiiros. Esant tokioms struktiroms, sudaromos galimybés
individo ir besimokanc¢ios organizacijos vystymuisi. Né viena save ugdancios organizacijos strategiju
neduos teigiamy rezultaty, jei nebus jdiegta vertikali valdymo struktiira. Informacija ir Zinios turi laisvai
judéti besimokancioje organizacijoje, o tai imanoma tik tuo atveju, jei informacijos kanalai néra uzkirsti

nelankscios valdymo hierarchijos (TaruSkiené, 1992).
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8. Informacijos apie iSorine besimokancios organizacijos aplinkq rinkimas. Nors gali biti
skiriami papildomi Zmonés ar padaliniai, kurie specializuojasi duomeny apie iSoring aplinka kaupime,
save ugdancioje organizacijoje, tai atlieka visi nariai, turintys kontakty su klientais, tiekéjais — iSorine
besimokancios organizacijos aplinka.

9. Tarporganizacinis mokymasis. Cia turimas omenyje bendradarbiavimas rengiant bendras
konferencijas, seminarus, tyrimus.

10.  Skatinantis mokymosi organizacijos klimatas. Vienas i§ pagrindiniy save ugdanciy
organizaciju vadovy uZdavinys - padéti darbuotojams eksperimentuoti ir mokytis i§ patirties. Jiems
leidZiama klysti, nes nejmanoma mokytis, jei neiSbandomos naujos idéjos, nauji veikimo buidai, kurie ne
visada pasiteisina. Akcentuojamas nuolatinis tobuléjimas, nes visada jmanoma mokytis ir veikti geriau,
nesvarbu kaip gerai veikiama dabar (Delors, 1996).

11. Visiems suteikiamos tobulinimosi galimybés. IStekliai ir priemonés tobuléjimui turi buti
prieinamos visiems besimokancios organizacijos nariams. Prie tinkamo valdymo, iskaitant ir duomeny
griztamaji poveiki, Zmonés yra skatinami prisiimti atsakomybe uZ tobuléjima ir vystymasi. Siomis
salygomis bus reikalingi jvairts resursai, jskaitant kursus, seminarus, medZiaga saviSvietai, o taip pat
darbas grupése.

Panaudojant apraSytasias charakteristikas, kuriamas bendresnis besimokancios organizacijos
modelis (Pedler ir kt., 1991) ieskant jas siejanciy rysiy, vienuolika charakteristiky skirstomos i penkias

grupes (2 paveikslas).

13



1. Strategijos kiirimas kaip
mokymosi procesas
STRATEGIJA
2. Visus organizacijos narius
itraukiantis politikos formavimas
3. Informacijos prieinamumas
4. Atsiskaitymy ir kontroles
sistemy organizavimas naudingu .
mokymuisi pavidalu VIDINE
ORGANIZACIIOS
APLINKA
5. Padaliniy bendradarbiavimas
Besimokanti
organizacija
6. Lanksti atlygio sistema
7. NevarZancios lankscios
struktiros STRUKTUROS
8. Informacijos apie iSoring
organizacijos aplinka rinkimas
ISORINE
9. Tarporganizacinis mokymasis ORGANIZACLIOS
APLINKA
10. Skatinantis mokymasi
organizacijos klimatas
.. . MOKYMOSI
11. V%S{ems .sutel.klam.os GALIMYBES
tobulinimosi galimybés

2 pav. Besimokancios organizacijos modelis (BO)

(pagal Pedler, M., Burgoyne, J.,.Boydel, T. (Eds). (1991). Self-Development in Organizations.
London: McGraw-Hill, p.25)

Charakteristikoms "strategijos kiirimas kaip mokymosi procesas" ir "visus organizacijos narius
itraukiantis politikos formavimas" yra, bendra tai, kad abi jos susijusios su organizacijos strategijos
formavimu ir realizavimu, todél modelyje Sios charakteristikos apjungiamos | bendresni aspekta

organizacijos veiklos atZvilgiu - strategija. "Informacijos prieinamumas ", "atsiskaitymo ir kontrolés

'

sistemy organizavimas naudingu mokymuisi pavidalu ", padaliniy bendradarbiavimas"”, "lanksti atlygio
sistema" - tal besimokancios organizacijos charakteristikos, kurios apima organizacijos viduje - vidinéje

aplinkoje - vykstancius procesus. "Nevarzancios lankscios struktitros” Siame modelyje yra viena iS
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pagrindiniy charakteristiky, kadangi jos igalina darbuotojus aktyviau bendradarbiauti, leidZia laisviau
judeéti informacijai organizacijos viduje. Charakteristikos ,,informacijos apie isorine organizacijos
aplinkq rinkimas" ir ,,ir tarp-organizacinis mokymasis yra susijusios su iSorine organizacijos aplinka,
todel modelyje Sios charakteristikos sujungiamos ir vadinamos iSorine organizacijos aplinka. Mokymosi
galimybes organizacijoje Pedler ir kt. (1991) nusako dvejopomis charakteristikomis- ,, skatinantis
mokymaqsi organizacijos klimatas" ir ,visiems suteikiamos vienodos tobulinimosi galimybés".
Mokymosi galimybés yra penktoji, apibendrinanti 11 besimokancios organizacijos charakteristikuy,
grupe.

Dvieju pateiktyju save ugdancios organizacijos modeliy autoriai paZzymi, kad modeliuose
paminéti save ugdancios, besimokancios organizacijos bruoZai néra negin¢ijamai nustatyti ir gali biti
kei¢iami bei papildomi. Organizacija, norinti tapti save ugdancia, gali pati nustatyti jai svarbesnius i
pateiktyju bruozus ir jtraukti C¢ia net nepaminétus. Reikia atsizvelgti ir i tai, kad, esant spartiems
aplinkos pokycCiams, ateityje saviugdai ir mokymuisi aktualiais gali tapti nauji besimokanciy
organizacijy veiklos aspektai.

Simonaitiené (2001), atlikusi besimokancios organizacijos sampraty lyginamaja analizg (Zr.
1.1.1 lentelg) pateikia besimokancios organizacijos sampratos sudedamasias dalis:

¢ Mokymasis kaip centriné besimokancios organizacijos kultiiros vertybé;

* Mokymosi tikslingumas ir rezultatas (pokyciai besimokancioje organizacijoje kaip
mokymosi pasekmé);

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

mokymosi skatinimo mechanizmas, mokymosi gebéjimy vystymas ir t.t.)

1 lentelé
Besimokancios organizacijos sampraty aspektai (Simonaitiené, 2001)
Besimokancios organizacijos Autoriai
sampratoje akcentuojama
Mokymosi skatinimas, Harnfy, 1991: Pedler ir kt, 1991; Senge, 1990;
mokymosi geb&jimy vystymas Ross, Smith, Roberts, Klemer, Senge, 1994, p.49;
Beck, 1992
Mokymosi tempas Garrait, 1987
Nuolatinis savo patirties tyrimas Ross, Smith, Roberts, Klemer, Senge, 1994, p.49
Ziniy kuirimas Kreitner, Kmicki, 1995p.576, Ross, Smith, Roberts,
Klemer, Senge, 1994, p.49
Ziniy ir informacijos sklaida Ross, Smith, Roberls, Kleiner, Senge, 1994,
organizacijoje p.49; Kreitner, Kmicki, 1995p.576
Mokymosi organizacijoje lygiai: Handy, 1991; Oixon,1993; Kim, 1993.
Individo — grupés — organizacijos
Poky¢iai organizacijoje, jos Kreitner, Kmicki, 1995p.576; Ross, Smith,
veikloje, gaminamoje Roberts, Klemer, Senge, 1994, p.49; Garrait,
produkcijoje, tarpusavio 1987; Pedler ir kt., 1991, Kim, 1993.

santykiuose (efektyvumas - kaip
mokymosi pasekmeé)
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Mokymasj§ - centriné Flood, 1993; Shein, 1994
organizacijos kultiiros vertybé

Mokymasis - centriné organizacijos kultiros vertybé. Besimokanti organizacija pasiZymi
savita kultiira, kita vertus, mokymasis kei¢ia organizacijos kultira. Organizacijos, kuri mokosi kultiira
yra labai plati tyrimy erdvé, taciau tai ne Sio darbo tikslas, ir Sis aspektas Siame tyrime nebus
analizuojamas.

Mokymeosi tikslingumas ir rezultatas. Mokymasis turi biiti tikslingas ir svarbus konkreciai
organizacijai, naujos Zinios turi biiti taikomos besimokancios organizacijos veikloje. Pakitusi
besimokanc¢ios organizacijos, jos nariy elgsena, veikla, pasiekti norimi rezultatai rodo, kad mokymasis
atitiko besimokancios organizacijos tikslus.

Treciasis dalykas budingas besimokanciai organizacijai yra mokymosi veikla ir procesai,
kurie, anot Simonaitienés (2001), apibendrinus skirtingy autoriy teiginius gali biiti sugrupuoti taip:

* Nuolatinis patirties testavimas, tyrimas, apmastymas (refleksija). Patirtis, Siuo atveju,
apima visus {vykius, kuriuos patiria organizacija tiek savo viduje, tiek santykyje su supancia
aplinka. Besimokanti organizacija tai daro nuolat, o ne tik kriziy metu. Joje veikia patirties
ir aplinkos tyrimo strukttiros ir procediiros bei nuolat vystomi tyrimo, refleksijos gebéjimai.

* Naujy Ziniy kiairimas. Naujos Zinios - kokybiskai naujas darinys ir skiriasi nuo pradiniy
duomeny, kuriuos besimokanc¢ios organizacijos nariai naudojo. Tie duomenys gaunami
tyrimo ir refleksijos metu, tiriant savo patirtj ar besimokancios organizacijos aplinka.
Zinios, $iuo atveju, reikia naujus gebéjimus, kurie jtakoja efektyvesne besimokandios
organizacijos veikla ir kuriy besimokanti organizacija anksc¢iau netur¢jo.

« Ziniy sklaida. Naujas Zinias svarbu "skleisti organizacijoje". Besimokan¢ioje
organizacijoje veikia struktiiros, kurios atrenka, sistemina ir tikslingai paskleidZia Zinias.
Besimokanti organizacija siekia sumaZinti ir susilpninti visy rasiy barjerus ir trukdZius
(struktiiros, procesy, pasenusiuy technologijy, tarpasmeninius ar profesinius) skleidZiant
informacija ar idéjas tarp visy besimokancios organizacijos lygiu (individuy, grupiy ir
organizacijos). Besimokanti organizacija nuolat mokosi ir atsinaujina, kad naujos Zinios be
trukdZiy patekty { organizacija ir sklandZiai judéty joje.

Siame darbe yra laikomasi pozidrio, kad mokymasis organizacijoje reiskia nuolatinj
perspektyvy bei turimos patirties apmastyma ir tyrima, kuriant partnerystés tinklus visuose
organizacijos lygiuose (individo, grupés, organizacijos) bei organizacijos aplinkoje, §io proceso metu
gauty duomeny transformavimg j Zinias, reikSmingas organizacijos esminiams tikslams pasiekti

bei prieinamas visiems organizacijos nariams (Simonaitiené, 2001).
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1. 3. Besimokancios organizacijos samprata edukologijoje ir Svietimo vadyboje

Amziy kaita jtakoja virsmus, susijusius su kiekybiniais ir kokybiniais pokyciais daugelyje
sri¢iy. Vienas tokiy poky¢€iy - edukologijos atsiradimas ir edukacinés terpés sklaida.

Edukologija - tai Zmogaus ugdymo ir saviugdos bei Svietimo sistemuy organizavimo mokslas
(Juceviciené, 1997). Edukologijos apibréZimas atspindi keleta raiSkos lygiy. Ugdymo mokslo tyrimo ir
studiju intervalo i§(si)plétimas reikalauja ir pagrindZia gilia ir placia integracija { kitus mokslus
biitinybg. Integracija leidZia suvokti edukologija kaip naujos kokybés ugdymo moksla, kurio centre yra

iSlikusi pedagogika su visais §ios srities tyrimo aspektais ir atSakomis (3 pav.).

Ugdymo filosofija

Ugdymo istorija Ugdymo psichologija

Svietimo vadyba
Edukacinés informacinés

sistemos ir technologijos

EDUKOLOGIJA

Svietimo ekonomika .
Svietimo sociologija

Ugdymo fiziologija

Svietimo antropologija

Svietimo demografija

3 pav. Edukologijos integruota struktiira

(Jucevicieng, P. (1997). Ugdymo mokslo raida: nuo pedagogikos iki Siuolaikinés
edukologijos. Kaunas: Technologija p. 21. pagal S.Milaret)

Edukologijos terming P. Juceviciené (1997, p.11) apibréZia taip: "Edukologija - mokslas apie
Zmogaus ugdyma ir ugdymasi per jo gyvenima, apimantis ne tik mikroedukacing terpg, kurioje vyksta
tiesioginé ugdomoji saveika (ugdytojo poveikis - ugdytinio reakcija), bet ir makroedukacing terpg -
Svietimo sistemas, jvairias ju edukacines, socialines, vadybos problemas". Siy dieny ugdymo mokslo
pasauliné (ir Lietuvos) situacija yra sudétinga, nuolat kintanti ir besivystanti.

Literatiiros, pripazistancios $iy dieny ugdymo mokslo nuolating kaita, analizé rodo, kad vadyba
(ypac¢ moderniausias visuotinés kokybés vadybos ir besimokancios organizacijos teorijas) ir Svietimo

vadyba (koncentruojanciq ugdymo aspektus) galime laikyti itin svarbiu veiksniu ugdymo mokslo
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kartoje. Veiksniu, jtakojan¢iu procesus ne tik makroedukacinéje terpéje, bet ir besiskverbianciu |
mikroedukacing terpg, kur vyksta tiesioginé ugdomoji saveika. (Everard ir Moris (1997), Hargreaves
(1995), Zelvys (1999), Juceviéiené (1997)).

Besimokanc¢ios organizacijos koncepcija yra konceptualiai nauja paradigma, mokymasi
organizacijoje traktuojanti ne kaip formalizuota akademing veikla, o laikantis tarpdisciplininiy
(sociologijos, biologijos, antropologijos, kibernetikos ir kt.) homeostazés ir ekologijos teoriju poZiiirio,
kaip nuolating vidaus ir iSorés refleksija, generuojant organizacijos funkciju (veiklos) alternatyvas bei
ieskant organizacijos vystymosi perspektyvu (Simonaitiené, 2001).

Sioje darbo dalyje siekiama integruoti vadybini besimokanéios organizacijos koncepta i
edukacing erdve, t. y. ieSkoma atsakymo i klausima kokiais veiklos ypatumais turi pasiZyméti mokykla,
kurioje pedagogai, jy grupés ir visa organizacija nuolat mokosi? Ankstesniame skyriuje iSryskinta
besimokanc¢ios organizacijos samprata rodo, kokia sudétinga ir kompleksiska yra besimokanti sistema.
Mokykla, kuri mokosi, apima besimokancios organizacijos bruoZus ir mokyklos — pelno nesiekiancios —
mokymosi institucijos specifinius bruoZzus.

Kiekvienas mokyklos darbuotojas turi suvokti, kad mokykloje moksleiviai yra rengiami ateiciai,
kuri Siandien negali biiti konkreciai apibiidinta, vienintelé jos tikrai Zinoma savybé -nuolatiné kaita.
Todél mokymosi turinio, programy, plany, metody ir biidy bei darbo klaséje scenariju kritiSka analize,
atnaujinimas ir tobulinimas turéty buti svarbiausias mokytoju isipareigojimas. Mokymasis ir mokyklos
veiklos tobulinimas gali vykti tik tada, kai nebus bijoma kritiSkai vertinti esama situacija, t.y. atvirai
pasakyti savo abejones apie organizacija ir apie jos veikla. Kiekvienas organizacijos narys turi gebéti
savarankiSkai mastyti ir dirbti, nes tik turint savo asmening vizijq ir j3 siejant su organizacijos vizija, tik
savarankiskai apmastant savo veikla ir ieSkant biidy ja patobulinti, tik tobuléjant veiklai klasés lygyje -
tobuléja visos mokyklos veikla. Nes, kaip teigia Stoll ir Fink (1998), mokytoju augimas lemia mokyklos
tobulinimo proceso pobiidi. Todél mokytojams turi biiti sudarytos salygos veikti ir spresti savarankiskai,
kad jie galéty patikrinti savo Zinias praktikoje, jvertinti gautus rezultatus ir priimti sprendima, kaip elgtis
ateityje. Be jau paminéty prielaidy: atvirumo kritikai ir galiy suteikimo individui veikti ir sprgsti
savarankiSkai, labai svarbus nuolatinis organizacijos ir individo viziju derinimas. Tai taip pat yra
prielaida mokytoju meistriSkumui augti. Tai galima atlikti skatinant veiklos vertinima tiek individo, tiek
organizacijos lygiu ir palyginti, kaip vykdoma veikla dera su pagrindiniais mokyklos tikslais. Kitas
budas - tai individualios karjeros planavimas; Siame procese turi vykti viziju (individo ir organizacijos)
suderinimas ir abipusiai informacijos mainai: ko mokykla laukia ir tikisi i§ mokytojo ir ka mokytojas
gali pasitilyti mokyklai ir jos veiklos tobulinimui. Akivaizdu, kad visu Siy procesy vyksmui yra svarbis
iStekliai: laikas, patalpos ir kt. Ar mokykloje yra planuojamas laikas bendram strategijos, vizijos, tiksly
ir uzdaviniy ktirimui? Ar yra planuojamas laikas bendram vykstanciy procesy ivertinimui, apmastymui
ir klaidy taisymui? Ar mokykloje yra patalpa, kurioje visi susirinke¢ galéty priimti bendrus sprendimus?
Ar mokykla disponuoja specialia jranga (kopijavimo aparatas, grafoprojektorius, mobilios uzrasy lentos

ir t.t.)?
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Stoll ir Fink (1996) teigia, kad besimokanti organizacija remia bendradarbiavima, kuriuo
siekiama tobuléti, be to, Sie autoriai skiria ne tik skyriy, bet ir atskiry individu bendradarbiavima.
Addlesson (1996) teigia, kad tarpusavio santykiai ir bendradarbiavimas yra organizacijos egzistavimo
salyga. Senge (1994) skiria mokymasi komandomis siekiant iSspresti kilusig problema ar patobulinti
organizacijos veikla. Be to, bendradarbiavimo reikalauja ir bendrai kuriama vizija (ten pat).
Bendradarbiavimas, Hargreaves (1995) teigimu, yra esminis naujojo profesionalizmo bruoZas ir salyga
pakeisti mokyklose isigaléjusia individualizmo kultlira. Jis pabréZia, kad bendradarbiavimo kultiiros
salygomis vienodai vertinami ir atskiri asmenys, ir grupés, t.y. vertinama individo nuomoné¢, kritika,
pozicija, kuriama asmens pagarbos ir pasitiké¢jimo atmosfera. Bendradarbiavimo kultiira netoleruoja
grupinio mastymo, o priesingai skatina kritini vertinima, nuomoniy ivairovg (Fullan, 1998).

Kaip bendradarbiavimas — besimokancios organizacijos bruoZas — reiskiasi mokykloje?
Hargreaves (1999) skiria keturis mokyklos kultiiros tipus: iSskaidytas individualizmas, balkanizacija,
tariamas kolegialumas ir tikrasis bendradarbiavimas. Sio autoriaus teigimu, $iy dieny mokyklai yra
biidingi du iS $iy tipy - iSskaidytas individualizmas (kai mokytojai dirba atskirai); o didelése mokyklose
- balkanizacija (kai darbuotojy grupés rungtyniauja tarpusavyje). Tikrasis bendradarbiavimas - visai kito
pobiidZio santykiai - savanori$ki, savaiminiai, skatinantys tobuléti, paplit¢ ir neprognozuojami
(Hargreaves, 1999, p.254-255). Biitent tokio bendradarbiavimo, kurj Little (1990) nurodo kaip sékmg
lemiantj kolegisky santykiy tipa (cituojama pagal Stoll ir Fink, 1998, p. 117), turi siekti mokykla, kuri
mokosi. Tikrajam bendradarbiavimui biidinga: komandinis mokymasis, konsultavimas, tyrimas veiklos
metu, kolegiSki aptarimai arba profesinis dialogas, planavimas, abipusis steb¢jimas ir griZtamasis rySys
(Townsend, Clarke, Ainscow, 1999). Sios darbo formos tikslingai skirtos mokymo ir klasés veiklos
tobulinimui. Bendradarbiavimui (visoms jo pasireiSkimo formoms) yra bitini palankiis santykiai ir
atitinkami geb¢jimai. Mokykloje mokytojai turi jausti vienas kito parama ir pasitikéjima, jie turi nebijoti
dalintis savo abejonémis, kalbéti apie problemas; kreipimasis pagalbos neturi biiti vertinamas kaip
neiSmanymas ir kompetencijos stoka (Kalvaitis, 2002). Esant palankiems santykiams, nemaZiau svarbiis
yra gebéjimai, kurie laiduoja bendradarbiavima: kity klausymas (girdéjimas), savos nuomonés
i§sakymas, nuomoniy jvairovés apjungimas i vientisa visuma konceptualizavimas, gebéjimas i$sakyti
kritika ir ja priimti, savo galiy Zinojimas (savgs paZinimas), {sipareigojimas bendrai veiklai ir t.t (Senge,
1994).

Lanksti organizacijos vidaus struktiira lemia jos santyki su aplinka. Stoll ir Fink (1998, p.76)
manymu, organizacijos lankstumas palengvina iSoriniy idéjy pritaikyma prie organizacijos (mokyklos)
situacijos ir poreikiy. Reiskia tokia vidine saranga pasiZyminti organizacija yra atvira. Todél galima
teigti, kad besimokanti organizacija yra lanksti ir atvira.

Mokslin¢je pedagoginéje literatiiroje XX amZiaus mokykla yra lyginama su "pakuote
kiauSiniams". "Pakuotés kiauSiniams" metafora apibiidina ilgus mokykly koridorius ir "déZutés
kiausiniams" formos klases, grieZta skirstyma i klases pagal amZiy, dienos dalijima i standartines laiko

atkarpas - pamokas, linijines mokymo programas, suskirstytas i gabaliukus - temas, Zmonijos iSminties
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ispraudima { stal¢iukus, vadinamus mokomaisiais dalykais, mokytoju skirstyma pagal mokomuosius

dalykus - tokia struktira, néra lanksti struktiira (E.Pranskiinien¢, 1999). Hargreaves (1999) teigia, kad

postmodernistinei organizacijai buidingesni tinklai, sajungos, uZduotys ir projektai, o ne pastoviis
vaidmenys ir pareigos, tokia organizacija turi nedaug formaliy hierarchinio pavaldumo lygiy bei laisvas
funkcijy ir skyriy ribas. Tokios organizacijos strukttrai apibuidinti, minétas autorius pasitelkia Toffler
(1980) judancios mozaikos modeli, kuris leidZia greitai reaguoti | kintama spaudima ir i$Stkius.
Hargreaves (1999) teigia, kad Sis modelis néra absoliuciai teigiamas, taCiau judanti mozaika siilo
mokyklai tokia organizacing struktiira, kurioje mokytojai artimai bendradarbiauja, drauge planuoja,
priima sprendimus; tokiy mokykly ribos tarp padaliniy yra pralaidesnés, mokytojai yra daugiau nei
vieno skyriaus nariai, maZiau vadovaujanciy. Hargreaves (1995) analizavgs senojo ir naujojo
profesionalizmo bruoZus, pastebéjo toki pokyti mokyklos kultliroje: peréjimq nuo hierarchinés
priklausomybés prie darbo grupiy. Anot jo, senasis profesionalizmas grieztai skyré¢ "vadovybeg" ir
likusia kolektyvo dali: vadovai vadovauja, o mokytojai moko. Mokyklos direktorius visur buvo
laikomas lyderiu. Naujojo profesionalizmo salygomis vadovais gali biti skirtingi (ne tie patys) Zmonés -
kas vadovaus, lemia veiklos sritis. Galimybés vadovauti priklauso nuo problemos pobudZio,
susiklosc¢iusiy aplinkybiy ir Zmogaus sugebéjimuy. Delors (1996) taip pat pastebi, kad besimokanti
organizacija sudaro sqlygas bei skatina visus organizacijos narius reikstis jvairiuose galimuose
vaidmenyse. Sia mintj galima interpretuoti kaip galimybe kiekvienam individui tapti mobilios komandos
ar grupes, suburtos konkreciai problemai spresti, nariu. Tokioje organizacijoje skatinama ir palaikoma
asmeniné iniciatyva, toleruojami ir skatinami eksperimentai, taikoma darbo atlikimo btdy jvairové;
skatinami "idéju" kiiréjai; diegiamos naujovés - t.y. yra organizacinés strukttiros (skyriai, tvarkarasciai ir
pan.) yra lankscios ir atviros.

Kiekviena mokykla veikia tam tikrame kontekste: mieste, regione, valstybéje. Ji yra didelés
sistemos elementas bei savarankiSka sistema. Sistema gali buti atvira arba uZdara. Atvirumas - tai
salygos dvikrypéiams mainams: Kritikai, informacijai, griZtamajam ryS$iui. Atvira organizacija teikia
informacija apie save: pasiekimus, kultliros normas, tradicijas, ateities planus Visa $i informacija gali
biiti teikiama skrajutéje apie mokykla, mokyklos laikraStyje, interneto svetaingje. Sistema ir viduje turi
biiti pakankamai atvira - galima daryti klaidas ir mokytis i§ ju. Atvirumas - yra viena i§ mokyklos kaip
besimokancios organizacijos kultiiros normu. Pastaroji norma ypatinga démesj skiria kritikai, kuri yra
laikoma biitina suaugusiy bendravimo forma, skatinanti tobul€jima. Atviroms sistemoms bidingas
lankstus reagavimas i permainas. Taciau per daug atvira sistema iSsigimsta, praranda savo esmg.
UZdaros sistemos - nepripaZistan¢ios kritikos, neimlios korektyvoms, sustabaréjusios - taip pat
pasmerktos Zlugti. Mokykla taip pat turi biiti pakankamai atvira iSorei, nuolat ja sekti, tyrinéti,
analizuoti, ji turéty lanksciai reaguoti i tai kas vyksta iSoréje ir atitinkamai keisti save, savo veikla ir
elgsena. Fullan (1998) taip apraso besimokancios organizacijos santyki su aplinka:

"Besimokanti organizacija kitaip Zvelgia | aplinkq. Ji neieSko aiSkumo ten, kur jo negalima

rasti. Ji suvokia, kad iSorinis pasaulis visada buvo, yra ir bus nesutvarkytas, sudétingas ir
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neapciuopiamas. Organizacija renkasi kas jai palankiausia, mégina pasitelkti jvykius kaip veiksmo
skatintojus, apribojimus pavercia naujomis galimybémis ir susvelnina ar susilpnina neigiamq poveikj.
Tokios organizacijos savqji tikslo suvokimq naudoja kaip atrankos mechanizmq; suvokia, kad aplinka
neprivalo teikti jokiy maloniy, ir svarbiausia - pasiZymi nenumaldomu doméjimosi ir mokymosi
troskuliu, nes supranta, kad tai vienintelis biidas isgyventi ir dirbti sudétingoje aplinkoje" (p. 125-125).

Tai, kaip lankstumas ir atvirumas reiskiasi mokykloje? Vienas tokiy biidy yra projektin¢ veikla,
kurioje mokykla veikia drauge su iSorés partneriais, mokosi i§ ju ir kartu su jais ir taip tobulina savo
veikla. Dalyvaujant projektingje veikloje yra nuolat kuriami ir perkuriami darbo ir mokymosi santykiai,
narysté grupése ir t.t. Reiskia, grieZtas ir pastovias struktiiras, keiiasi organizacijos nariy nepastoviis
vaidmenys, neapibréZtos pareigos, laisvos ir nuolat kintan¢ios mobiliy grupiy ribos, nes jos yra
suburiamos konkreciai problemai sprgsti ar programai vykdyti. Pasiekus tiksla - grupé sunyksta, ja
keicia kitos. Projekto partneriai gali biiti labai jvairiis: kitos mokyklos, auk$tojo mokslo institucijos,
valdZios struktiiros ir kt., taCiau partneryste siekiama tobulinti mokyma, mokyklos veikla. Projektai
organizuojami naujy Ziniy paieskai ir pritaikymui mokyklos praktikoje. Akivaizdu, kad projektiniam
darbui yra bitini jau apraSyti bendradarbiavimo jgiidZiai: kity klausymas (girdéjimas), savos nuomonés
i§sakymas, nuomoniy jvairovés apjungimas i vientisa visuma — konceptualizavimas, gebéjimas i§sakyti
kritika ir ja priimti, savo galiy Zinojimas (savgs pazinimas), isipareigojimas bendrai veiklai ir t.t. (Senge,
1994) ir specifiniai jgiidZiai, nes "projektavimas - tai specifiné technologija, apimanti konstruktyvia
kiirybing veikla, kurios esme - problemy ir juy prieZas€iy analizé, tiksly ir uZdaviniy, charakterizuojanciy
pageidaujama objekto blisena numatymas, biidy ir priemoniy iSkeltiems tikslams pasiekti parinkimas"
(Tamogitinas, 1999, p. 17). Siuos jgiidZius turéty ugdytis kiekvienas mokyklinés organizacijos narys:
moksleivis, mokytojas, vadovas, kiti darbuotojai.

Delors (1996) teigia, kad besimokancios organizacijos diegia ir taiko naujausias informacines
technologijas, idant buity jvairesnés ir platesnés galimybés mokytis bei jgalina organizacijos narius plésti
savuosius "horizontus". Stoll ir Fink (1996) tiesiogiai nekalba apie informacijos rinkima ir sklaida,
ta¢iau, kai kuriuose ju skiriamuose bruoZuose kalbama apie mokymosi kultiiros tikslinga perdavima
naujiems organizacijos nariams, kasdienes rutinas "smulkmenas", apie kurias turi Zinoti visi
organizacijos nariai. Sis bruoZas apima dar viena aspekta - besimokanéios organizacijos renka
informacija ne tik organizacijos viduje, jos nuolat stebi aplinka, idant galéty toje aplinkoje sékmingai
dirbti. Anot Pedler, Burgoyne, Boydell (1991), besimokancioje organizacijoje informacija apie iSoring
aplinka renka visi organizacijos nariai, kurie yra betarpiskai susij¢ su organizacijos aplinka: vartotojais,
konkurentais ir kt. institucijomis. Tokios organizacijos nariai jsipareigoja stebéti, tirti aplinka ir pateikti
informacija organizacijai. Delors (1996) akcentuoja organizacijos aplinkos tyrima ir mokymasi siekiant
islikti atsinaujinancia, iSradinga ir versle. Biitent pastaroji perspektyva - versle - rodo, kad organizacija
turi savo tiksly organizacija supancioje erdvéje. Taciau labai svarbus ir kitas aspektas: nepakanka tik
rinkti informacija. Surinktoji informacija turi biti vertinama. Vertinimas Siuo atveju yra svarbus

diagnostinis, tobulinimo ir vystymo veiksnys. Informacija turi biiti vertinama i§ sisteminés
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perspektyvos: kiek ji svarbi organizacijai, kiek ji gali jtakoti organizacijos ir jos nariy elgsena bei
organizacijos veiklos kokybe ir rezultatyvuma? Be to, informacija gali inicijuoti organizacijos vizijos,
strategijos, tiksly korekcijas ir pan. bei jgalinti organizacija itakoti poky¢ius aplinkoje. Tokia
organizacija gali ne tik ripintis savo iSlikimu ar vystymusi, informacija renkanti ir vertinanti
organizacija, gali itakoti ja supancia aplinka ir ja keisti. Informacija apie iSoring aplinka renka visi
organizacijos nariai. Informacija yra renkama i§ vartotoju, konkurenty, valdZios atstovy ir kity
institucijy. Surinktoji informacija yra vertinama ir analizuojama, siejant su organizacijos kontekstu,
vizija, tikslais. Darbas su informacija yra specifiné besimokancios organizacijos veikla, todél ir
mokyklos kaip besimokancios organizacijos veikla turi pasiZyméti Siuo ypatumu. Visi mokyklinés
organizacijos nariai turi buti {vald¢ darbo su informacija jglidZius: informacijos paieskos, kritinio-
analitinio mastymo, informacinio rastingumo ir t.t. Taip pat mokyklin¢je organizacijoje turéty buti
isteigti informacija siurbiantys, filtruojantys ir iSrii§iuojantys centrai - inteligencijos centrai.
Besimokancioje organizacijoje darbuotojams leidZiama eksperimentuoti, tirti savo praktika ir
mokytis i§ patirties. Jiems leidZiama rizikuoti ir klysti, klaidas iSnaudojant kaip mokymosi galimybg,
todél tokiose organizacijose yra generuojamos naujos idéjos, diegiamos naujovés. Kiekvienas
organizacijos narys mokymasi ir saviugda suvokia kaip teis¢ ir pareiga. IStekliai ir priemonés
tobuléjimui yra prieinamos visiems organizacijos nariams. Stoll ir Fink (1998) taip pat paZymi, kad
besimokancios organizacijos skatina personala augti, ju manymu, besimokanti organizacija turi riipintis
darbuotojy mokymusi ir { ji investuoti. Be to, §iy autoriy teigimu, tokios organizacijos turéty savo
darbuotojus vertinti kaip profesionalus ir patikéti jiems patiems priimti sprendimus. Delors (1996)
aiskina, kad tokios organizacijos savo nariy $vietima, mokyma ir lavinima vertina kaip investicijas i
ateit]. Autorius pabréZia, kad besimokancios organizacijos integruoja darba ir mokymasi bei planuoja
mokymo/si veiklas ir taip inspiruoja visus organizacijos narius siekti veiklos kokybés ir asmeninio
meistriSkumo. Nias, Southwoth, Yeomans (1989) pristato testini ugdyma, kaip mokymasi palaikanti
veiksnj. Testinis ugdymas - atspindi organizacijos isipareigojima skatinti, palaikyti bei riipintis
salygomis. D.Hargreaves (1995) kalba apie peréjima nuo prieZitiros prie konsultavimo (arba ugdomojo
inspektavimo), nuo pavieniy asmeny prie pory, kur mokytojai stebi vienas kito darba, o po to aptaria,
i§sako kritines pastabas, taip mokydamiesi vienas i§ kito ir i§ savo paciy klaidy. Taciau D.Hargreaves
(1995) skiria dar viena labai svarby dalyka: kvalifikacijos kélima turi pakeisti profesiné raida, i kurios
plétote reikia nukreipti visos mokyklos veikla. IS Senge (1990, 1994) aptarty discipliny, reikéty skirti
asmeninj meistriSkuma ir komandini mokymasi. Biitent Siose disciplinose ypa¢ akcentuojamas
organizacijos nariy mokymasis, organizacijos ir jos nariy abipusiai isipareigojimai dél nuolatinio
mokymosi ir reikiamy salygu. Igytos ir reflektuotos Zinios yra taikomos tobulinant organizacijos veikla
ir siekiant strateginiy tiksly. Besimokancioje organizacijoje yra nuolat skatinamas ir palaikomas
mokymosi procesas: sudaromos salygos, remiamas suaugusiyju mokymasis, skatinama atsakomybé uz

savo tobul¢jima, kiekvienam organizacijos nariui priskiriami kritiSky vertintoju vaidmenys, jie turi
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nuolat tirti ir vertinti. Tokioje organizacijoje yra organizuojamos veiklos vertinimo ir karjeros
planavimo diskusijos, kuriy metu yra generuojamos vizijos, padedancios formuoti strategija ir politika.
Dalin, Rolff, Kleekamp (1993, p. 31 - 38) diskutuoja dél mokyklos biurokratinio pobiidZio. Nors
mokykly sistemos smarkiai struktiiruotos, pavienés mokyklos tebéra ,netvirtai surgstos®. Tam, kas
vyksta klaséje ir kas i§ tikryju ten svarbu - mokymuisi, - negali biiti vadovaujama i§ iSorés, kaita
mokykloje gali vykti tik derinant spaudima su parama, tik per dialoga bei tikra saveika su mokykla. Sie
mokslininkai | organi$kos organizacijos modelj Zvelgia ir kaip i organizacijos kultiiros dalj ir kaip i
organizacinio mokymosi etapa. Jie skiria tokias mokyklas:
»  fragmentines* arba ,padrikas, (su novacijy patyrimu ar be jo);
» projekty mokyklas", kurios sékmingai idiegé kaitos principus ivairiy mokyklos skyriy ir
daliy ,,projektuose";
* mokyklas, kurios turi bendra vizija, ideologija ir normas bei geba susidoroti su kaita, kaip
mokymosi procesu visoje organizacijoje; idealas - besimokanti organizacija.
4 paveiksle pateikta fragmentines mokyklos schema pagal Dalin, Rolff,
Kteekamp (1999).
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Fragmentiné mokykla - tai pirmasis ciklas kaitos procese. Mokyklai biidingi tokie bruozai: jos

yra ,netvirtai surgstos", ,,padrikos”, ju personalas turi mazai bendros novatoriSkos patirties, nelabai

suvokia bendrus poreikius, jose retai kas nors svarstoma ir norma yra tapusi nuostata, jog kiekvienas

Zmogus Zitri tik savgs; retai imamasi ka nors gerinti, naujinti; tokia iniciatyva daZnai ,,uzslépta" vieno

mokytojo galvoje ar vienos klasés sienose. Fragmentiné mokykla gali turéti kelias klases, kurios gerai

mokosi, kuriose gerai mokoma, bet tai atsitiktinumas. Iniciatyva keisti atsiranda dél aplinkos spaudimo,

Svietimo skyriy ar mokykly inspekcijos, pakeitus mokykly vadovybe, taciau viso personalo pastangomis

ju retai atsiranda. Kaita gali paskatinti mokymasi pagal projektus, klimato bei normy pokycius.

Sio tipo mokykla daZnai iefko didelés paramos, netgi turédama menka uZmoji. Pagalbos

sulaukiama dazZniausiai su duodamu jgaliojimu i§ apygardos valdZios idiegti tam tikrg patvirtintos kaitos
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programos dalj. Kai mokykla pripranta prie kaitos, gali iSrySkéti kiti poreikiai ir prioritetai, taip gali
atsirasti pagrindas naujam mokymosi ciklui.

»Projekty mokykla" - antroji ciklo dalis. Tai mokykla, kuri turi atsinaujinimo patirties,
projektuose dalyvavo drauge mokytoju grupés ir vadovai kaip programy iniciatoriai ir koordinatoriai.
Paprastai mokyklos turi daugiau projekty nei spéja susidoroti. | iSorinius poreikius atsiZvelgiama tiek,
kiek jie gali paremti kilusia iniciatyva, paskata poreikiams daugiau kyla i§ personalo ir mokyklos
vadybos grupiy. Pagrindinis reikalavimas Sioms mokykloms - kurti bendrus tikslus ir normas. Vadovai
bando telkti ir koordinuoti Zmoniy iSgales ir fizinius iSteklius, tad atsiranda gery progu jungtiniam
mokymuisi pagal projektus bei bendram poreikiy svarstymui ir naujuy tiksly formulavimui. Projekty

mokyklos schema pavaizduota 5 paveiksle kitame puslapyje.

APLINKOS POKYCIAI

SVIETIMO POLITIKOS POKYCIAI

Bendruyjy tiksly,
normy kiirimas

Zmoniy galimybiy
Poreikiai/ ir fiziniy iStekliy Jungtiné patirtis
diagnozé teikimas ir mokymasis

4

Poreikiy, tiksly
nustatymas i$

naujo
Pirmojociklo\ .| Treias ciklas >
patirtis g

5 pav. Organizacinis mokymasis: antrasis ciklas ,,projektu mokykla" (Dalin, Rolff,
Kleekamp, 1999, p. 36)
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Antrame cikle mokytoju grupés imasi iniciatyvos ar kartais visa mokykla sukaupia energijos
juntamam poreikiui patenkinti. Personalo nariai gali bandyti kurti vizija, ir paprastai imamasi keliy
projekty. Personalas, sukaupgs patirties, numato naujus poreikius. Kolegos aktyviai reiskia savo
nuomong, yra konsultuojami. Paprastai bendradarbiauja vieno déstomo dalyko siejami Zmonés ar
platesné, jvairiy discipliny, grupé. ,,Projekty mokyklos" vadovybei daznai reikia pagalbos restruktiiruoti,
tvarkyti vidaus konfliktus ir dinamika, dirbti bendryju projektu labui ir organizuoti jvairiy, neretai
konkuruojanéiy, mokytoju grupiy bendradarbiavima. Cia atsiranda poreikis 3 mokyklos tipui.

Trecias mokyklos tipas dar vadinamas organine mokykla. I§ tikryju tai mokykla, veikianti kaip
besimokanti organizacija, mokykla, kurioje vyksta ugdymo procesas, o i ji itraukta dauguma mokytoju,
daZnai ir moksleiviy, tévy. Cia kuriamos normos, aptariami, kei¢iami metodai ir procediros, kinta net
santykiai bei elgesys. Nauji tikslai apibendrinami, o naujos praktikos rii§ys institucionalizuojamos.
Kaitos iniciatyva gali kilti mokykloje ir aplinkoje. Mokykla yra atvira tobulinimuisi, aiSkinasi savo
pranasumus ir truikumus, turi motyvacija ir gebéjimy tvarkyti tobulinimo procesus. Organinés mokyklos

schema pateikiama 6 paveiksle.
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APLINKOS POKYCIAI

SVIETIMO POLITIKOS POKYCIAI

Integruotoji ir

bendroji ugdymo
/ programa \

Bendrasis vizijos Zmoniy iSgaliy ir Mokyklos
ir poreikiy o fiziniy iStekliy | kultiiros poky¢iai
suvokimas teikimas

A
Organiné
mokykla
Antro ciklo
patirtis Institucionalizacija

6 pav. Organizacinis mokymasis: treciasis ciklas: besimokanti organizacija (Dalin, Rolff,
Kleekamp, 1999, p. 37)

Tokio proceso pabaigoje mokytojai tvirtai Zino, kad nori eiti toliau. Véliau mokymosi procese
prasideda kiti ciklai ir tolesné mokymosi kultiira tampa kasdienine mokymosi mokykloje dalimi.
Besimokanti organizacija - mokyklos vizija, kaip tikslas, kurio negalima pasiekti, bet ateitis, kurios
verta siekti. Vienintelis blidas mokykloms ateityje iSlikti - tapti kiirybingomis besimokanciomis

organizacijomis (Dalin, Rolff, Kleekamp, 1993, p. 31 - 38).
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1.4. Ugdymo institucijos kaip besimokancios organizacijos veiklos Kriterijai ir indikatoriai

Ivairlis autoriai, apraSydami besimokancios organizacijos fenomena, skiria daugybe poZymiy

budingy besimokanciai organizacijai (1 lentelé).

1 lentelé
Besimokancios organizacijos (BO) bruozai (Simonaitien¢, Targamadzé, 2002)
Pedler, Leithmood, 1996, |Addlesson, DiBella, Nevis, |Senge, 1990 ir|Stoll, Fink,
Burgoyne, p.45-46 http://psol.gmu. |Gould, 1996, p. |Senge, Ross. | 1996
Boydel 1991, edu/ps 38 Smith,
p.19-23 olperspecaves.nsf] Roberts,
Kleiner, 1994.
BO BO bruozai |BO aksiomos Mokymasi Mokymosi  [Besimokancios
charakteristiko palaikantys disciplinos, |mokyklos
S veiksniai bruozai
Strategijos BOinvestuojai |BO reiSkiasi per |Aplinkos Sisteminis Laiko
kiirimas, savo santykius ir skanavimas mastymas mokytojus
kaip mokymosi |ateiti Sviesdama ir |bendradarbiavim profesionalais
procesas lavindama a
organizacijos
narius
Politikos BO kartu su BO esminis Darbo trukumai | Asmeninis Skatina
formavimas organizacijos dalykas ir meistriSkum |personala augti
itraukiant visus |[Zmonémis yra — Zzmoniy |klaidos as
organizacijos kuria bendra vizija |poZiiiris ar
narius ir orientacija kity
prisiima misija Zmoniy
atzvilgiu
Informacijos |BO integruoja struktiira ar Veiklos Mentaliniai |Skatina
prieinamumas  |darba ir strateginiai vertinimas modeliai mokytojus
mokymasi planai ir tyrimas dalyvauti
silpnai jtakoja mokyklos
ivykius BO valdyme
Kontrolés ir BO planuoja BO ribas lemia |Eksperimento (Bendrai kurta |Remia
saskaitybos mokymasi Zmoniy veiklos |rizika vizija bendradarbiav
sistemuy IR Svietimo- santykiai ima
organizavimas [lavinimo kuriuo
naudingu veiklas siekiama
mokymuisi tobuléti
pavidalu
Padaliniy BO igalina visus |BO valdymas - |Atvirumo Komandy Iesko bidu,
bendradarbiavi |organizacijos organizacijos |klimatas mokymasis |kaip
mas Zmones kirimas (debaty ir priimti i
plésti savuosius - yrane konflikty tarnyba,
horizontus funkcinis, o galimybé) patraukti ir
harmoningai situacinis ugdyti
derinant su ju naujus
pageidaujamu organizacijos
mokymosi narius
stiliumi
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Lanksti atlygio |BO taiko pacias Nuolatinis visy Sékmingas
sistema naujausias lygiu funkcionavim
atviras ir mokymasis as
distancines savoje
informacijos aplinkoje
perdavimo
technologijas
Lankscios BO reaguoja i Darbo atlikimo Stengiasi
organizacijos |visuomeneés ir biidy pakeisti
struktiiros aplinkos jvairove. svarbiausius
informacijos  |poreikius interpretacijos dalykus
apie BO nuolat mokosi laisve
iSoring "Idéju neséjy”
organizacijos gausa
aplinka
rinkimas
Tarporganizaci
nis
mokymasis
Skatinantis Vadovy Nepamirsta
mokyma.51 dalyvavimas smulkmenuy
organizacijos vizijos
klimatas kiirimo.
Tobulinimosi igyvendinimo ir
galimybeés edukaciniuose
visiems. procesuose
Sisteminé
perspektyva

Simonaitien¢ (2001a) palyginusi ir iSanalizavusi {jvairiy autoriy darbus, pateiké penkis
universalius apibendrintus besimokancios organizacijos bruozus:

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

2. Padaliniy, grupiy ir individy bendradarbiavimas ir mokymasis.

3. Besimokanti organizacija yra lanksti ir atvira.

4. Informacijos rinkimas, vertinimas ir sklaida.

5. Mokymasi skatinan¢io organizacijos klimato kirimas, palaikymas ir galimybé
tobuléti kiekvienam organizacijos nariui.

Akivaizdu, jog tiriant mokyklos veikla, nepakanka tik besimokancios organizacijos
universaliyju bruoZu ketinant identifikuoti ju raiSka Sioje terpéje. Kaip teigia Simonaitiené (2001a)
mokslingje literatiiroje neaptikta iSsamesnés mokslinés diskusijos ir nuoseklesniy tyrimy apie tai, koks
verslo organizacijos (veikiancios rinkos salygomis) ir mokyklos kaip besimokancios organizacijos
(kurios pagrindiniai finansavimo Saltiniai yra valstybés ir savivaldybiy biudZetai) traktuotés santykis.
Kaip transformuojasi, kinta arba kokiy savity bruoZuy igyja besimokancios organizacijos koncepcija,
integruota i edukacing praktika? Kokie poZymiai mums rodo mokykla esant besimokancia organizacija,

arba prieSingai, kuo remiantis, galima teigti, kad mokykla tolsta nuo besimokancios organizacijos
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modelio? Kitaip tariant, kokie yra mokyklos kaip besimokancios organizacijos veiklos kriterijai ir
indikatoriai.

Nustacius metodologing mokyklos kaip besimokancios organizacijos poZymiy diagnozavimo
(atpaZinimo) problema — sukurtas modelis-matrica - sujunggs universalius besimokancios bruoZus,
mokyklos veiklos komponentes ir atskleides mokyklos kaip besimokancios organizacijos veiklos
kriterijus bei indikatorius (Simonaitiené, 2001).

2 lentelé

MokyKlos kaip besimokancios organizacijos (MBO) veiklos komponentai (Simonaitiené, 2001a)

1. Mokyklos strateginé

2. Edukaciné aplinka ir

3. Pedagoginio personalo

4. Materialiniai ir

mechanizmai ir
strukturos,
lankstumas, atvirumas,

prieZitira, projektiné
veikla, specializuoti
kursai ir kt.

partnerytgje ir kt.

vizija, politika ir technologijos kompetencijos ypatumai |organizaciniai
kultiira (moksleiviams mokytis |(ZmogiSkyjy istekliy iStekliai
padedancios strategijos) |ugdymas) (laiduojantys
mokymasi)
Visy veikly lydin€ioji  |Programos vystymas ir  |Pedagoginio personalo Fizinés mokymosi
charakteristika yra tobulinimas bei su tuo mokymasis ir tam biitini |organizacijoje
mokymasis ir susije procesai: mokytoju |geb¢jimai: refleksijos, salygos, laiko,
bendradarbiavimas. savo veiklos refleksija, |tyrimo, bendradarbiy informacijos
informacijos mainy tyrimas, bendradarbiy priezitiros, veiklos iStekliai,

finansiniai iStekliai
ir kt.

mokymosi palaikymas ir
kt.

Matricos vertikalg Sioje sistemoje sudaro apibendrinti besimokancios organizacijos bruoZzai.

Horizontalg (1.3.2 lentelé) - mokyklos veiklos komponentés: 1) mokyklos strateginé vizija,
politika ir kultira; 2) edukaciné aplinka ir technologijos (moksleiviams mokytis padedancios
strategijos); 3) pedagoginio personalo kompetencijos ypatumai (Zmogiskyjy istekini ugdymas); 4)
materialiniai ir organizaciniai (mokymosi) istekliai.

Matricos langeliuose - jvertinus besimokancios organizacijos bruozo ir mokyklos veiklos
komponentés salygota konteksta, teoriSkai pagristas mokyklos kaip besimokanc¢ios organizacijos veiklos
kriterijus ar ju grupé (i§ viso 30 kriterijuy) (1.3.3 lentelé).

Pirmasis kriteriju blokas (7 kriterijai)- mokyklos strateginé vizija, politika ir kultiira -apima
mokyklos vizijos, strategijos ir kultiiros formavima. Paminétina, kad Sio bloko kriterijai daugiau atspindi
organizacijos veikla makrolygiu bei saveika su iSore.

Kitas kriteriju blokas (6 kriterijai) - edukaciné aplinka ir technologijos (moksleiviams mokytis
padedancios strategijos) - priefingai, akcentuoja mokytojo ir moksleivio veikla klas¢je. Si funkcija
kryptingai orientuota | moksleiviy kompetencijos ugdyma.

Treciasis kriterijy blokas (12 kriterijy) — pedagoginio personalo kompetencijos ypatumai
(zmogiSkuyjy iStekliy ugdymas) - apima ZmogisSkyjy iStekliy tobulinimg ir ugdyma, t. y. mokytojo (ir kito
pedagoginio personalo) kompetencijos plétotg, kad bty igyvendinta uZsibréZzta strategija (vizija,

tikslas). Kompetentingas, nuolat besimokantis, sau labai reiklus personalas - tai skiriamasis mokyklos
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kaip besimokancios organizacijos bruoZas.

Laikantis S$io pozilirio, Zmoniy gebéjimai, biitini

besimokancioje organizacijoje, buvo pasirinkti svarbiausiu matu formuluojant Sio bloko kriterijus.

Ketvirtasis kriteriju blokas (5 kriterijai) - materialiniai ir organizaciniai (mokymosi) iStekliai.

Besimokancios organizacijos kiiréjai turi kurti ir tobulinti struktiiras taip, kad Zmonés turéty tokius

iSteklius, kokiy jiems reikia: laiko, paramos, finansinius, informacijos, paruoStus kontaktus su

kolegomis ir kt. (3 lentelé).

3 lentelé

Mokyklos kaip besimokancios organizacijos (MBO) veiklos kriteriju sistema (Simonaitiené, 2001a)

Besimokancios 1. Mokyklos 2. Edukaciné 3. Pedagoginio 4. Materialiniai ir
organizacijos strateginé vizija, aplinka ir personalo organizaciniai
bruozas politika ir kultiira technologijos kompetencijos iStekliai
(moksleiviams ypatumai (laiduojantys
mokytis (zmogiskyjy mokymasi)
padedancios iStekliy ugdymas)
strategijos)

A Al A2 A3.1 A4
Strategijos ir vizijos | Bendras mokyklos Mokymosi turinio, | Vizijos arba siekio | e Patalpa ir jranga
formavimas strategijos, vizijos, programy plany, formavimo (kopijavimo
(dalyvaujant tiksly, uZdaviniy mokymo ir gebéjimy vystymas aparatas,
visiems kiirimas, vertinimas ir mokymosi metody A32 grafoprojektorius
organizacijos modifikavimas veiklos | ir budy Domgjimosi , mobilios lentos
nariams) procese pedagoginiy gebéjimy vystymas ir t.t.);
organizuojamas *A:M,m,E scenarijy kritiska * A:MLE e Laikas/renginys
kaip mokymosi analizé, *[,D
procesas atnaujinimas ir

tobulinimas
*A:M,m,E

B B1 B2 B3.1 B4
Padaliniy, grupiy ir | Partnerystés santykiai Mokytojy ir Komunikaciniy e Patalpa
individy organizacijos viduje moksleiviy gebéjimy (dialogo bendravimui;
bendradarbiavimas * A:-M,m,E dialogas, kritikos ir t.t.) o Laikas, skirtas
ir mokymasis konsultacijos, vystymas bendravimui;

pagalba, prieziiira B3.2 e Literatiira apie
ir partnerysté Komandinio darbo bendradarbiavim
* AM,m,E gebéjimy vystymas a

* A:MLE * 1D

C Cl.1
Lankscios Organizacijos nario C2
struktiiros, atvira vaidmuo nepastovus, Dinamiski
organizacija pareigos neapibréZtos, | mokymosi

laisvos funkcijy ir scenarijai taikant

padaliniy ribos. aktyvius

mokymo(si)

Cl.2 metodus ir

Partnerysté su iSoréje informacines

esan¢iomis technologijas

organizacijomis * A:M,m,E
C13

Mokyklos bei jos

teikiamy paslaugy

propagavimas

* A:M,m,E,D

D D1 D2.1 D 3.1 D4
Informacijos Informacijos kaupimo Mokytojo Darbo su e Internetas ir
(vidinés ir iSorinés) | ir skleidimo refleksija informacija bei intranetas,
rinkimas, mechanizmai ir (dienorascio informacijos kompiuteriy klasé
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vertinimas ir sklaida | struktiiros raSymas) perteikimo e Metodiné tyrimy
(informacinis/metodinis gebéjimo vystymas literatdira
centras, biblioteka, D22 D32 e Salygos
stendai ir kt. struktiiros) | Pedagoginiy Mokytojo tyréjo informacijos
* A:AM,m,E,D situacijy veiklos gebéjimy vystymas mainams (i§vykos
tyrimai D33 1 kitas mokyklas,
* A:M,m,E Kompiuterinio seminarijas ir t.t.)
raStingumo *1.D
vystymas
D34
Uzsienio kalby
mokymasis
* A:M,E
E E1l E2 E3.1 E4
Mokymasi Mokymosi skatinimas | Moksleiviy Zinios apie ¢ Patalpos, skirtos
skatinantis ir palaikymas: mokymosi mokytis | mokymasi mokytis suaugusiyju
organizacijos Profesionalumo gebéjimy ugdymas E3.2 mokymuisi
klimatas (galimybé | reikalavimas; * AM,mE Mokymosi per visa | e Individualios
tobuléti kiekvienam | Parama gyvenima gebéjimy kompiuterizuotos
organizacijos besimokantiems; vystymas arbo vietos
nariui) Veiklos ir klaidy * AAMLE e Metodiné
tyrimo bei analizés medZiaga apie
skatinimas; mokymo
Rizikos toleravimas tobulinima
* A:M,m,E.D e Literatiira apie
suaugusiyjy

mokymasi ir
mokymosi stiliy
ypatumus

e Laikas
mokymuisi

¢ Finansai
kvalifikacijos
kélimui

*1LD

*Kriterijus atskleidZiamas remiantis: A: m - moksleiviy apklausos duomenimis, M bibliotekininky ir kompiuteriniy tinkly operatoriy
apklausos duomenimis, A: -- mokytoju apklausos duomenimis, A; E - eksperty duomenimis, I — mokyklos apklausos duomenimis, D -
dokumenty analizes duomenimis.

Matricos modelis - mokyklos kaip besimokancios organizacijos veiklos kriteriju sistema -

integruojantis mokyklos veikios specifika ir universalius besimokancios organizacijos bruoZus, t.y.,

horizontalés ir vertikalés susikirtimo celése, leido iSrySkinti mokyklos kaip besimokancios organizacijos

(MBO) veiklos kriterijus. Mokyklos kaip besimokancios organizacijos (MBO) kriterijy sistema yra

teoriSkai pagristas metodologinis pagrindas edukacinés praktikos (mokyklos) tyrimui, ketinant

diagnozuoti besimokancios organizacijos bruoZy raiska Sioje terpéje.
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2. UGDYMO INSTITUCIJY KAIP BESIMOKANCIY ORGANIZACIJY TYRIMO
INSTRUMENTARIJUS (DIZAINAS) IR TYRIMO IMTIES SOCIALINES DEMOGRAFINES
CHARAKTERISTIKOS

Empiriniam tyrimui naudoti autorés - Beritos Simonaitienés - disertaciniy tyrimy eigoje
modifikuoti klausimynai (1 PRIEDAS).

Klausimyna sudaré trys struktiirinés dalys: 1) instrukcija (atmintin¢), 2) demografiniy
kintamyjy (klausimy) dalis ir 3) diagnostiniy (konstrukto) kintamyjy dalis.

Instrukcijoje trumpai apibtidintas tyrimo tikslas, paminéta tyrima atliekanti institucija, nusakytas
tyrimo prasmingumas ir vertingumas patiems tyrimo dalyviams, tikintis, kad tai veiks motyvuojanciai.
ISskirtinai pabréZtas apklausos anonimiSkumas. Taip pat paminétos tyrimo atlikimo salygos, tikintis,
kad respondentai tai jvertins ir anketas pildys atsakingai, kruops¢iai ir graZins tyrimo organizatoriams.

Anketa sudaryta i§ teiginiy, kurie yra suskirstyti { tam tikras grupes: pedagogy tobuléjimo
motyvai, atvirumas ir bendradarbiavimas, mokymasis per veikla, tyrimus, refleksija, pedagogu
kompetenciju vystymo galimybés ir problemos. Prie teiginiy pateikiama ranginé skalé, kur 1 — reiSkia
Hpritarima™, o 5 — reiSkia ,nepritarima” pateiktam teiginiui. Tyrimo rezultatai apdoroti SPSS
kompiuterine duomeny apdorojimo programa.

Empirinis tyrimas atliktas 4 Siauliy miesto gimnazijose 2006 mety kovo-balandZio ménesiais.

Jose dirba 289 pedagogai:

4 lentelé
Tyrimo respondenty imtis

Gimnazijos pavadinimas Dirba pedagogu Dalyvavo apklausoje Procentais
DidZdvario gimnazija 88 71 80,68
V3] SU gimnazija 74 47 63,51
J.Janonio gimnazija 67 42 63,63
Romuvos gimnazija 60 37 61,66

IS viso: 289 198 68,51

I§ viso i¥dalinta 289 anketos. Anketas uzpildé graZino 198 apklaustieji. Siuo empiriniu

tyrimu ketinta i§siaiskinti Siauliy miesto gimnazijy kaip besimokanciy organizacijy situacijq pedagogy

aspektu.

Empirinio tyrimo uZdaviniai:

1. Atskleisti pagrindinius pedagogy tobuléjimo motyvus;

2. Pateikti pedagogy atvirumo ir bendradarbiavimo besimokancioje organizacijoje situacija;

3. ApibréZti pedagogy mokymosi per veikla ypatumus;

4. I8skirti pedagogu kompetencijy vystymo galimybes ir problemas.

Empirinio tyrimo metodai:
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1. pirminiy duomeny sisteminimas ir apibendrinimas
2. anketiné apklausa
3. statistiniai duomeny apdorojimo metodai.

Tyrimo metu surinktos pedagogu populiacijos demografinés charakteristikos (lytis, amZius,
pedagoginio darbo staZas, darbo tiriamoje gimnazijoje trukmeé, pedagoginé kvalifikacija,
iSsilavinimas, baigta aukstoji mokykla), galincios turéti jtakos tyrimo rezultatams. Toliau aptariamos
pagrindinés pedagogy tyrimo imties socialinés demografinés charakteristikos.

Tyrimo respondenty pasiskirstymas pagal lyti pavaizduotas 7 paveiksle. Jis atspindi

pedagogu pasiskirstyma pagal lytj Siauliy miesto gimnazijose. Vyry — 24, motery — 174.

Vyrai 12,12

Moterys 87,87
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7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti (N=198)

Kita labai svarbi imties charakteristika yra pedagogu amZius. Tyrimo metu apklausty
respondenty amZius pasiskirsté taip: didZiausia dalj uZima respondentai nuo 30 iki 49 mety — tai
sudaro 75,02 proc. apklaustyjy, iki 30 mety Siauliy miesto gimnazijose dirba apie 15 proc.
apklausoje dalyvavusiy pedagogu. MaZiausias procentas tenka pedagogams vyresniems nei 50
mety. Tyrime dalyvavusiy pedagogu amZiaus vidurkis 39 metai. Mokytoju respondenty

pasiskirstymas pagal amZiy grafi§kai pavaizduotas 8 paveiksle.

35,02

procentai

20-29 30-39 40-49 50 ir >

amzius

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amzZiy (N=198)
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Kita tyrimo pedagogy charakteristika yra darbo staZas. Tiriami respondentai pagal pedagoginio
darbo staZa pasiskirsté taip: trumpiausia darbo staZa turinCiy pedagogu yra tik 8,6 proc. tyrime
dalyvavusiy respondenty, maZiausias respondenty procentas (6,9) priklauso pedagogams su
daugiau nei 30 mety darbo staZu. Rezultatai rodo, kad didZioji respondenty dalis yra iSdirbg nuo 6 iki
30 mety, o pedagoginio staZo vidurkis yra 15 mety. VidutiniS8kai 21,12 proc. sudaro skai€iy

respondenty, kuriy stazas nuo 6 iki 30 mety. Pedagogu darbo staZas (metais) grafiSkai pavaizduotas 9

paveiksle.
25+ 22,4 20,2 21,7 20,13
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9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staZza (N=198)

Pedagogo veiklos ypatumai daZnai priklauso nuo jo turimos kvalifikacijos. Lietuvos
pedagogai gali biiti igij¢ viena i§ penkiuy kvalifikaciniu kategoriju: jaunesniojo mokytojo,
mokytojo, vyr. mokytojo, mokytojo metodininko ir mokytojo eksperto.

Tyrimo rezultatai, atspindintys Siauliy miesto gimnazijy pedagogy pasiskirstyma pagal

igyta kvalifikacing kategorija pateikti 10 paveiksle.

procentai

kvalifikaciné kategorija

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal igyta kvalifikacing kategorija (N=198)

Empirinio tyrimo rezultatai rodo, kad Siauliy miesto gimnazijose daugiausia dirbanéiy yra vyr.
mokytojo kvalifikacija turinciy pedagogu (50 proc.). Mokytoju metodininky dirba 17,2 proc. maZiau nei
vyr. mokytoju, dalyvavusiy apklausoje. Mokytojo kvalifikacing kategorija turin¢iy pedagogy skaicius
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Siauliy miesto gimnazijose yra 36,2 proc. maZesnis, nei vyr. mokytoju, dalyvavusiy apklausoje.
Jaunesniyju mokytoju ir mokytoju eksperty procentas vienodas (1,7 proc.).

IS tyrimo rezultaty matyti, kad tyrime dalyvavo visy kvalifikaciniy kategorijy atstovai. Net pusg
visy, dalyvavusiy tyrime, sudaro vyr. mokytojo kvalifikacing kategorija turintys pedagogai,
trecdalis respondenty yra mokytojai metodininkai.

11 paveiksle pedagogu imtyje dominuoja seno pavyzdZio auk$tojo mokslo diplomai (N=198,
apie 55 proc.). Magistro diploma turi 34 respondenty, tai sudaro apie 10 proc. Kadangi didesné dalis
respondenty sudaro 30-50 mety amZiaus pedagogai, baige aukStasias mokyklas, tai didesné dalis ir turi

seno pavyzdZio diplomus.

procentai

diplomo tipas

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima-turima diploma (N=198)

Dar viena labai svarbi imties charakteristika yra informaciniy technologijy (IT) valdymas ne tik
darbe, bet ir saviugdai. 12 paveiksle pateikti tyrimo rezultatai rodo, kad pedagogai yra vidutiniskai jvalde

moderniasias komunikacines technologijas.
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12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal IT naudojima darbui ir mokymuisi (N=198)
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Tyrimo rezultatai rodo, kad Siauliy miesto gimnazijy rodo, kad Siauliy miesto gimnazijy
pedagogu naudojimasis internetu, rengiantis pamokoms bei naudojant, kaip mokymo metoda, yra ribotas.
Demografiniy rodikliy apibendrinimas pateikia bendra pedagogy situacija Siauliy miesto

gimnazijose. Kitame skyriuje bus nagrinéjami atlikto tyrimo rezultatai, aptariant besimokanciy

organizacijy poZymiy rai$ka Siauliy miesto gimnazijose.
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3. SIAULIY MIESTO GIMNAZIJY KAIP BESIMOKANCIY ORGANIZACIJY TYRIMO
REZULTATAI IR APIBENDRINIMAS

3.1. §iauliq miesto gimnazijy kaip besimokan¢iy organizacijuy poZymiy raiska

Pasinaudojus tyrimo "Besimokanc¢ios organizacijos veiklos bruoZy raiSka gimnazijoje"
(Simonaitieneé, 2001) sukonstruotomis skalémis, sudarytos tyrimo skalés ir subskalés bei
paskaiciuoti vertinimo (pritarimo, nepritarimo ir neapsisprendimo/neZinojimo) santykiniai daZniai

(5 lentelé)

5 lentelé
Skalés ir subskalés, ju statistiniai rodikliai (N mokytojai = 198)
Pavadinimai N | Mean | Cronb | Pritaria | NeZino | Nepritaria
ach-a (%) (%) (%)
] 1 2 3 4 5 6 7
SKALE |SUBJEKTYVIAI SUVOKTOS TOBULEJIMO PASKATOS
Subskalé |Intrinziniai veiksniai : 3 1,67 0,58 79,03 67,0 6,3
fantazija ir kiirybinés
aspiracijos
Subskal¢ | ISorinis pradas: teévy, 3 2,20 | 0,56 50,9 29,8 232
kolegy, moksleiviy
pozicija
Subskal¢ |Inovacijos 2 1,77 0,49 90,3 8,6 4,3
SKALE Subjektyviai suvoktas ATVIRUMAS IR BENDRADARBIAVIMAS
Subskal¢ |Atvirumas informacijai ir idé¢joms | 4 1,77 0,49 88,23 8,57 3,2
Subskalé¢ |[Pedagoginis diskursas 2 2,33 0,33 60,52 123 27,18
Subskalé |Anatomija ir individualizmas 2 2,81 0,40 52,9 16,3 30,8
SKALE  |Subjektyviai suvoktas MOKYMASIS PER VEIKLA, TYRIMAS, REFLEKSIJA
Subskalé |Saves tausojimas ir 3 3,74 0,44 30,15 7,85 62
edukacinis reakcingumas
Subskalé |Moksleiviy poreikiy 3 1,47 0,28 97,8 1,1 1,1
refleksija ir kaitos nuostata

SKALE  |Subjektyviai suvokti MOKYTOJU KOMPETENCIJU VYSTYMO(SI) VEIKSNIAI

Subskalé |Edukacinés ,,ekskursijos‘ 3 1,65 0,46 89,49 6,32 4.19
Subskal¢ |Individualizmas ir refleksija 2 1,48 0,35 92,99 4,47 2,54

SKALE  |Subjektyviai suvokti 7 | 1,79 | 074 89,8 53 4,9
MOKSLEIVIU

KOMPETENCIJY

VYSTYMO(SI) VEIKSNIAI

SKALE |[Mokymosi , Klimatas" 11 | 2,19 | 087 | 6782 | 8.62 23,56
organizacijoje:
SOCIALINIU SANTYKIU
SKALE |EUROPINES 1 | 2,99 - 433 | 11,78 44,89
KALBOS
(NE)MOKEJIMAS

Pastaba: 1 - B.Simonailienés tyrimo metu sukonstruotos skalés (skaliy pavadinimai). 2 - (N) teiginiy skaicius 3- (Mean) skalés (indekso) valentingumas
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Sudarius skales toliau analizé atliekama remiantis ne pavieniais kintamaisiais, bet
sudarytomis skalémis. Toliau bus detaliai aptarta kiekviena skalé, kaip pasiskirsté tiriamyjy nuomoné
vertinant aptariamos skalés teiginius.

Skalé "Tobuléjimo paskatos''. Skale sudaro trys subskalés. Vertinimo iSraiSka balais apémé
intervala nuo 1 iki 5 baly. Zemesnis jvertis rodo palankesnj poZifir] { "tobuléjimo paskata". DidZioji dalis
respondenty pritaria, kad intrinziniai veiksniai (fantazija, kiiryba) bei iSorinis pradas (tévai, kolegos,
moksleiviai) prisideda prie pedagogu tobuléjimo. [domu tai, kad beveik 47 proc. respondenty minéjo,

jog inovacijos yra svarbios pedagogu tobuléjimo motyvams stiprinti (13 pav.).

100
90 5535
80 7657
1 70 - - - - - - -
£ 60 \ —o— Intriziniai veiksniai
c
8 50 @5 —=— |$orinis pradas
o 40 > | ..
& novacijos
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20 \ 23,23
64
10 I y o~ 6,06
0 1 H;54 .
pritaria nezino nepritaria

13 pav. Skalés "Tobuléjimo paskatos" vertinimas (N=198)

Skalé ,,Atvirumas ir bendradarbiavimas*. Skal¢ sudaro trys subskalés. , Atvirumas
informacijai ir idé¢joms* kaip vienas i§ pagrindiniy veiksniy besimokancioje organizacijoje yra
pakankamai svarbus ir Siauliy miesto gimnazijose. Net 88,38 proc. pedagogy pritaria ios subskalés
teiginiams. ,,Pedagoginis diskursas®, kaip veiksnys pabréZiantis atvirumo ir bendradarbiavimo pozicija,
sulauké respondenty pritarimo, t.y. skalé yra Siek tiek pasistimusi "teigiamo" vertinimo link. Taciau
pakankamai didelis procentas 27,3 proc. nepritaria Siems teiginiams. ,,Autonomijos ir individualizmo"
nuostatos vertinimas svyruoja nuo pritarimo, per neutralia nuomong, iki nepritarimo. Pakankamai
nemazai beveik 53 proc. respondenty pritaria Siems teiginiams. Taciau net trecdalis ju neturi konkrecios
nuomonés. Todél galima teigti, kad tiriamyju populiacijoje néra rySkios dominuojan¢ios nuomoneés
vertinant Sia dimensija. Toks vertinimas pakankamai nebtidingas besimokancios organizacijos
poZymiams, tokiems kaip: bendradarbiavimas, kolegialumas, partnerysté, atvirumas ir t.t. Sios skalés

rezultatai pateikti 14 paveiksle.
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14 pav. Skalés "Atvirumas ir bendradarbiavimas" vertinimas (N=198)

Skalé "Mokymasis per veikla, tyrima, refleksija''. Skaléje yra dvi subskalés. Vertinant

reiSkinj ,,saves tausojimas ir edukacinis reakcingumas®, respondentai pasirodé gana kritiski. Cia

iSskiriami prieSingi dalykai - mokytojo aktyvumas, savos veiklos tyrin¢jimas - savianalizé. Tai

iliustruoja ir kito pozymio ,,moksleiviy poreikiy refleksijos ir kaitos nuostatos vertinima, kuriam

beveik 62 proc. tiriamuyjy pritaré.
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15 pav. Skalés ,,Mokymasis per veikla, tyrima, refleksija* vertinimas (N=198)

Skalé ''Pedagogu kompetencijy vystymo(si) veiksniai''. Vertinant pedagoginio

personalo kompetenciju vystymo(si) veiksnius respondentai pritaré ir vienai, ir kitai veiksniy

grupei, nes procentai pasiskirsté tolygiai, o pritarimo skirtumas tik 3,51 proc.
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16 pav. Skalés ,,Pedagogu kompetencijy vystymo(si) veiksniai vertinimas (N=198)

Abi veiksniy grupés vertinamos pritarimu, taciau akivaizdu, kad pedagogai yra labiau linke
savo kompetencijas plétoti individualiu darbu. Kitaip tariant, akcentuojama individualaus mokymosi
tradicija. Komandinis mokymasis, mokymasis partnerystéje, mokymasis naudojant aplinkos
iSteklius ir t.t. dar yra nepopuliarus.

Skalé "Mokymosi klimatas organizacijoje''. Skalé padalinta | dvi subskales: viena ju
akcentuoja socialinius santykius organizacijoje, kita uZsienio kalby Zinias. Siuo atveju pateikti teiginiai
suformuluoti kaip problemos. Interpretacija tokia: kuo Zemesnis ivertis, tuo palankiau vertinama
»-mokymosi situacija” organizacijoje, ir atvirkS§¢iai, kuo didesnis jvertis - tuo situacija
organizacijoje vertinama kritiskiau.

Vertindami mokymosi klimata ir socialinius santykius organizacijoje respondentai neakcentuoja
problemos pasireiSkimo. Vertinimo poslinkis teigiamo kriterijaus link rodo, jog tiriamieji mano, kad
vertinamoji problema néra itin biidinga ju organizacijose — t.y. Siauliy miesto gimnazijose. Europinés
kalbos (ne)mokeéjimo vertinimas svyruoja nuo problemos jZvelgimo (beveik 45 proc.), per neutralia

nuomong (apie 12 proc.), iki problemos nebuvimo (apie 43 proc.).

o 50 N —4— Mokymosi klimatas
S a0 $.43 3 _m 44,95 organizacijoje
§ 30 —&— Europinés kalbos (-ne)
o 20 - \\\4{1',?} 2373 mokéjimas
10 8,57
0 T T T 1
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jos néra

17 pav. Skalés ,,Mokymosi klimatas organizacijoje® vertinimas (N=198)
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Tyrimo duomeny apdorojime taip pat buvo taikytas klasterinés analizés metodas, siekiant sugrupuoti
skales pagal respondenty vertinimus, t.y. nustatyti diagnostiniy kintamyjy klasterius pagal tai, kaip juos vertino
respondentai: pritardami teiginiams, demonstruodami neutralig pozicija ar nepritarima.

Naudojant §] metoda galima identifikuoti poZymiy grupes, kuriems tiriamieji buvo lik¢ pritarti ir
atvirk$¢iai - nepritarti. Apibendrinus pedagogu populiacijos klasterinés analizés biidu gautus duomenis
(Zr. 18 paveiksla) galima teigti, kad pirmas klasteris sujungé abstraktesnius ir daugiau apibendrintus
besimokancios organizacijos bruozus (Mean (IK) = 1,63; vertinimo skal¢ apima intervala nuo 1 iki 5, kur
aukstas balas rodo nepritarima). Tiriamieji §iy bruozy raiSkai buvo linke pritarti ir vertino palankiai. | kitus du
klasterius susijungé bruoZzai, kurie daugiau atspindi individo asmening pozicija ir asmeninj jsipareigojima kurti
mokymosi santykius organizacijoje (Mean (2K) = 2,19; Mean (3K) = 3,21). Kitaip tariant, tai besimokancios
organizacijos bruozai, kurie pabréZia ,kontakta" su kitais Zmonémis ir jpareigoja saveikai: informacijos

mainams, ,,griztamajam rySiui”, iSklausyti kita, reflektuoti ir oponuoti kitai nuomonei, ieSkoti saly¢io tasky ir

t.t.
0
1 1 | # |
1 1 1 1
Tobuléjimo paskatos: inovacijos ——
Atvirumas informacijai ir idéjoms Pirmas klasteris (Mean = 1,63)

Mokytoju kompetencijy plétoté: edukaciné ,,veikla®

Moksleiviy $iuolaikiniy kompetencijy vystymas

Moksleiviy poreikiy refleksija ir kaitos nuostata

Mokytoju kompetencijy plétoteé:
individualumas ir autorefleksija

Tobuléjimo paskata: fantazija ir kiirybinés aspiracijos
Antras klasteris (Mean $2,19)

Tobuléjimo paskata: iSoriniai veiksniai
(tévy, moksleiviy, kolegy nuomoné)

Mokymosi klimatas organizacijoje:
socialiniy santykiy prieiga

Pedagoginis diskursas

Trecias klasteris (Mean = 3,21)

Autonomija ir individualizmas

Savgs tausojimas ir edukacinis reakcingumas

18 pav. Mokytoju nuomonés pasiskirstymas i klasterius pagal {ver¢iy vidurkius vertinant besimokancios
organizacijos bruozy raiSka gimnazijose (N=198)

Tai pat tyrimo duomeny apdorojimo metu atlikta skaliy faktoriné analizé. Siuo budu i¥skirti 4
faktoriai (6 lentel¢), paaisSkinantys beveik 56,71 proc. visuy kintamyjy sklaidos. [vertinus faktorinius

svorius ir kitus statistinius parametrus galima teigti, kad faktoriai yra ir teoriskai prasmingi.
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Pirmas faktorius (Zr. 6 lentelg) atspindi gimnazijy kaip besimokanciy organizaciju placigja
prasme dimensija. Besimokanciai organizacijai itin svarbi yra atvirumo informacijai ir idéjoms
nuostata. Tik akcentuojant §ia nuostata galima moksleiviy poreikiy refleksija, nes Siy poreikiuy
erdvé yra pagrindinis gimnazijos kaip besimokancios organizacijos vystymosi faktorius. Prasminga, kad
kriterijus ,,moksleiviy kompetenciju vystymo(si)* veiksniai, taip pat pateko i $i faktoriy. Labai logiSkas
ir ketvirtojo kriterijaus INOVACIJOS patekimas | §i faktoriy, kuris pavadintas - pagrindinés MBO
savybés — tinka F1 faktoriaus apibiidinimui.

Antras faktorius modeliuoja tobuléjimo prielaidy, paskaty ir veiksniy dimensija. Siame
faktoriuje atsiskleidZia kiekvienam individui svarbiis tobuléjimo aspektai. | faktoriy patenka: vidiniai
(intrinziniai) veiksniai, akcentuojantys individo kiirybiSkuma, iSoriniai veiksniai, kurie atspindi
individo reakcija i kitu asmenuy nuomong, refleksija - individo susikurta mokymosi ir keitimosi
situacija, apmastant savo patirti. TeoriSkai yra prasminga, kad 3 kriterijai biitent - ,vidiniai
(intrinziniai) veiksniai: fantazija ir kiirybiSkumas®, ,iSorinis pradas: tévy, koleguy, moksleiviy
nuomoné" ir ,,individualumas ir autorefleksija" patenka i viena faktoriy.

6 lentelé
Diagnostiniy bloky skaliy ir subskaliy faktoriné analizé
F1 F2 F3 F4
Paaiskinta sklaida* (%) 20,24 | 13,68 11,9 10,89
F1 Pagrindinés MBO savybés
Atvirumas informacijai ir idéjoms 0,91
Inovacijos 0,89
Moksleiviy kompetencijy vystymo veiksniai 0,59
Moksleiviy poreikiy refleksija 0,56
F2 Tobuléjimo motyvai ir prielaidos
Intrinziniai veiksniai: fantazija ir kiirybiSkumas 0,73
ISorinis pradas: tévy, kolegy, moksleiviy nuomoné 0,48
Individualumas, autorefleksija 0,42
F3 mokymosi aplinka
Pedagoginis diskursas 0,72
Mokymosi klimatas (santykiai gimnazijoje) 0,63
Pedagogu edukaciné veikla 0,51
F4 Pedagogo (psichologinis) portretas
Autonomija ir individualizmas 0,76
Saves tausojimas ir edukacinis reakcingumas 0,71
* bendra faktoriaus paaiSkinta sklaida 56,71 proc.

Trecias faktorius apima organizacijos klimato, probleminius socialiniy santykiy aspektus
bei sprendimo galimybe — pedagogini diskursa ir pedagogy edukacine veikla. F3 §iame Siauliy
miesto gimnazijy tyrime pavadintas ,,Mokymosi aplinka®.

Ketvirtas faktorius apima tokius kriterijus kaip: ,,saves tausojimas ir edukacinis
reakcingumas", ,,autonomija ir individualizmas". Anot, Simonaitienés (2001), toks faktorius

,kalba“ apie izoliacijos ir individualizmo dominavimg bei bendradarbiavimo samoninga vengima ir
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ignoravima. Sis faktorius atskleidé gimnazijy kaip besimokanéiy organizaciju pedagogy psichologinj
portreta.

Faktoriné analizé — empirinis statistinis metodas — parodé teori$kai prasmingg ir statiSkai aiSkia
tyrimo Siauliy mieste kintamuyjy struktiira. Tai leido dar karta patvirtinti, jog B. Simonaitienés (2001)
sudaryta mokyklos kaip besimokancios organizacijos vertinimo kriteriju sistema yra validi.
Paminétina, kad faktorizuojant skales ir subskales atskleistoji visuminé kintamyjy struktiira neatkartojo
teoriSkai suformuluoty penkiy besimokancios organizacijos bruozy, taciau atskleidé labai prasminga
mokyklos kaip besimokancios organizacijos bruoZy struktiira, kuri nepaneigia, o papildo

besimokanc¢ios organizacijos kompetencija Svietimo institucijai biidingais ypatumais.

3.2. Pedagoguy nuomonés ir demografiniy kintamyjuy rysys

Tyrimo metu buvo siekiama surasti socialinius demografinius veiksnius, galin€ius paaiskinti
besimokan¢ios organizacijos bruoZy raikos Siauliy miesto gimnazijose ypatumus ir specifika.
Demografiniy veiksniy - lytis, turimas diplomas, pedagoginé kvalifikacija, amZius, miestas/rajonas ir
santykis su informacinémis technologijomis (IT) - jtaka MBO raiSkai buvo tikrinama diskriminantine
analize bei neparametriniais Mann - Whitney ir Kruskal Wailis testais, pasirinkus (p <= 0,05)
reik§mingumo slenkstj.

PabréZtina, kad Siuo atveju nekalbama apie pritarimo ir nepritarimo pasireiSkima. BO
poZymiams pritaria dauguma respondenty, taciau pritarimas gali biiti intensyvesnis ir maZiau
intensyvus, biitent §ioje pritarimo intensyvumo skaléje ir yra ieSkota nedideliy, taciau statistiSkai
patikimy skirtumuy, kurie tyréjui leidZia formuluoti naujas hipotezes ateities tyrimams.

Viena i§ hipoteziy buvo ta, jog respondenty, pasiZyminciy IT priemoniy (kompiuteris,
internetas ir elektroninis pastas) valdymu, mokymosi organizacijoje nuostata bei pritarimas BO
bruozams bus iSreikStas labiau nei ty, kurie nepasiZymi minétomis savybémis. Tyrimo duomenys rodo
(Zr. 3.2.1 lentelg), kad iSkeltoji hipotez¢ iS dalies pasitvirtino. Keturiy poZymiy vertinimui §is
sociodemografinis kintamasis jtakos tur¢jo.

Hipotezé, kad respondenty amzius jtakos ju nuomong BO bruozy pasireiskimo atzvilgiu, taip pat
pasitvirtino. Penkiy poZymiy vertinimui Sis sociodemografinis kintamasis jtakos turéjo. ISryskeéjo
tendencija - vyresni mokytojai kritiSkiau vertina svarbiausius BO poZymius.

Taip pat buvo kelta hipoteze, kad respondenty lytis gali jtakoti ju nuomong¢ BO fenomeno
atzvilgiu. Keturiy poZymiy vertinimui Sis sociodemografinis kintamasis jtakos turéjo, taciau labai
ryskiy vertinimo skirtumy néra.

Hipotezé dél igyto diplomo jtakos pasitvirtino i§ dalies. Triju poZymiuy vertinimui S§is

sociodemografinis kintamasis jtakos turéjo. Respondentai, turintys senojo pavyzdZio auks$tojo
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mokslo diplomus, yra pozityviau nusiteik¢ mokymosi ir kompetencijos plétotés atZvilgiu, ir tai
galima sieti su profesine konkurencija bei poky¢iais mokyklos kontekste ir supratimu, kad darbo vieta
reikalauja naujos kompetencijos ir ja reikia plétoti (7 lentelé).
7 lentele
Sociodemografiniy kintamyjy jtaka poziiiriui i besimokancios organizacijos poZymiy raiska

Zyméjimas: [ - turi jtakos [ - neturi jtakos
Statistiniai kriterijai pagal Mann-Whitney ir Kruskal-Wallis, dvipusis testas, p <= 0,05 pedagogu
populiacija

Skaliy pavadinimai Lytis | Diplomas | Pedag. | amzZius IT
Kvalif.
1 2 3 4 5

“«

SKALE , subjektyviai suvoktos tobuléjimo paskatos
Subskal¢ | Vidiniai veiksniai: fantazija ir
kiirybinés aspiracijos
Subskalé | ISorinis pradas: tévy, koleguy,
moksleiviy pozicija
Subskalé¢ | Inovacijos
SKALE . subjektyviai suvoktas atvirumas ir bendradarbiavimas
Subskalé¢ | Atvirumas informacijai ir idéjoms
Subskal¢ | Pedagoginis diskursas
Subskalé | Autonomija ir individualizmas
SKALE ,mokymasis per veiklq, tyrimgq, refleksijq
Subskalé | Saves tausojimas ir edukacinis
reakcingumas
Subskalé | Moksleiviy poreikiy refleksija ir
kaitos nuostata

SKALE ,, mokytojy kompetencijy ugdymo (si) veiksniai“
Subskalé | Pedagogu edukaciné veikla
Subskalé¢ | Individualumas ir refleksija
SKALE , moksleiviy kompetencijy ugdymo (si) veiksniai“
Subskalé | moksleiviy kompetencijy ugdymo
(s1) veiksniai
SKALE ,,mokymosi klimatas organizacijoje: socialiniy santykiy prieiga
Subskalé¢ | mokymosi klimatas
organizacijoje: socialiniy santykiy
prieiga

“«

“«

“«

SKALE ,, Europinés kalbos mokéjimas “
Subskal¢ | Europinés kalbos mokéjimas | | | | |

Tikrinant hipotezg, ar pedagoginé kvalifikacija turi jtakos vertinant BO poZymiu raiSka
gimnazijose, hipotezé nepasitvirtino, t.y. tyrimo duomenys nerodo iSrySkéjusiy prasmingai

interpretuotiny tendencijy.
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4. TYRIMO REZULTATU APIBENDRINIMAS: KINTAMUJU
KOMPLEKSINIAI STATISTINIAI SARYSIAI

Tyrimo rezultaty interpretavimo metu ieSkota visuminés ir apibendrintos BO poZymiy rai$kos
struktiiros ~ Siauliy miesto gimnazijose. Naudotas daugiamadiy skaliy sudarymo metodas
(Multidimensional Scaling MDS). [ MDS modeli itraukta 12 skaliy, modeliuojan¢iy besimokancios
organizacijos poZymius gimnazijoje. MDS rezultatai, rodo nepakankama modelio statistini grynuma

(Stress = 0,211; RSQ = 0,892), taciau atsiskleidé savotiSka gimnazijy kaip BO poZymiy struktiira.

Sio tyrimo duomeny i3sidéstymas negali biti apibiuidintas abstrakéiomis AKTYVUMO-
PASYVUMO ir PUSIAUSVYROS dimensijomis, tac¢iau rySkus panaSiy poZymiu susigrupavimas.
Atskleista, kad toks poZymiy derinys, kaip ,pedagoginis diskursas®* ir ,,mokymosi klimatas
mokykloje* apsijungé | viena grupe, §i grupé atspindi svarbia dimensija -nuomonés turéjima, kity
nuomoneés gerbima, mokymasi vieniems i$ kity iSsakant savo nuomong ir iSklausant kity.

Kita grupé — ,.inovacijos*, ,.edukaciné veikla“ ir ,,atvirumas informacijai ir idéjoms*“. Si grupé
taip pat atspindi svarbia dimensija - iSoriniy mokymosi stimuly ir organizacijos atvirumo, kad ,,Zinios®,
esancios uZ organizacijos riby, taciau reik§mingos organizacijos vystymuisi, patekty i organizacija.

Tre€ia poZymiy grupé taip pat labai svarbi, nes ji jungia ,individualuma ir autorefleksija‘,

,»moksleiviy poreikiy refleksija* ir ,,vidinius tobul¢jimo veiksnius* (19 pav.).

2
Pedagoginis diskur
1,5 - 99 i
Mokymosi klimatas
T S msoime: e e D/ ety stiaces
edukacinis reakcingumas yruprieig y
0,5 - ] [ ]
Tobullejlmora kate: Atyirumas informacijai ir
. idéjoms
0 - Tobuléjimo paskata:

iSoriniai veiksniai m YMoksleiviy poreikiy

fleksij
-0,5 7 Autonomija ir . refleksija
individualizma . Tobulkjim paskata:
1 vidiniai veiksniai

-1,5 T T T T T T T T T T T
-3,5 -3 -2,5 -2 -1,5 -1 -0,5 0 0,5 1 1,5 2 2,5

19 pav. MDS rezultatai (N=198)

Svarbus ir atstumas (atotriikis) tarp besimokancios organizacijos poZymiy ir tokios
dimensijos kaip ,,saves tausojimas ir edukacinis reakcingumas®. Tyrimo duomenys leidZia teigti, kad
. " . .. oy . L . o

respondenty vertinimuose Sios dimensijos sudaro du prieSingus polius: ,teigiama* besimokanciai

organizacijai budingy pozymiuy kompleksa (pedagogini diskursq, mokymosi klimatq mokykloje,
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inovacijas, edukacine veiklg, atvirumq informacijai ir idéjoms, individualumq ir autorefleksijq,
moksleiviy poreikiy refleksijq ir vidinius tobuléjimo veiksmus) ir ,neigiama“ poliy, kuriame vienas
poZymis, tac¢iau nederantis su mokyklos kaip besimokanc¢ios organizacijos idéja - savgs tausojimas ir

edukacinis reakcingumas.
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ISVADOS
Ugdymo institucija, kaip besimokanti organizacija, suprantama kaip atvira informacijai bei
poky¢iams institucija, veikianti pagal sisteminj besimokanéios organizacijos modeli. Sis
modelis akcentuoja 2 erdves: veiklos ir kaitos. Veiklos erdvei priklauso ugdymo institucijos
architektiira, apimanti esminiy idéjy sprendimus, inovacijas ir metodus juy pritaikymui.
Kaitos erdvé — tai institucijos mokymosi ratas, kur svarbu vaidmenj atlicka gebéjimai,
patirtis, suvokimas ir nuostatos. Visa tai formuoja organizacini mokymasi. Ugdymo
institucijos kelias iki besimokancios organizacijos yra cikliSkas: nuo fragmentines
mokyklos, turin¢ios maZai novatoriSkos patirties, per projektu mokykla, kur akcentuojama
komandiné iniciatyva, iki besimokancios organizacijos, atviros tobulinimuisi,
besiaiskinancios savo pranaSumus ir trikumus, motyvuotos, gebancios valdyti tobulinimo
procesus.
Remiantis atlikta teorine analize, galima teigti, kad universaliis besimokancios organizacijos
bruozai yra ugdymo institucijos strategijos, vizijos, veiklos uZdaviniy formavimas,
komandinis bendradarbiavimas, ugdymo institucijos lankstumas ir atvirumas pokyc¢iams bei
informacijai, jos rinkimas, vertinimas ir sklaida bei mokymasi skatinanc¢io klimato kiirimas,
galimybés tobuléti suteikimas. Tai reiSkia, kad pagrindiniai besimokancios organizacijos
veiklos komponentai yra ugdymo institucijos kultira ir politika, edukaciné aplinka,
zmogiskyju iStekliy ugdymas bei materialiniai ir organizaciniai iStekliai, laiduojantys
mokymasi.
Empirinio tyrimo rezultatai rodo, kad Siauliy miesto gimnazijy kaip besimokanéiy
organizacijy bruoZai néra identiski teorinés analizés buidu suformuluotiems besimokancios
organizacijos bruoZams. Taciau teorinio modelio ir empiriSkai gauty fakty sugretinimas rodo
artéjimo prie besimokancios organizacijos teorinio modelio tendencija.
Pedagogu nuomonés apie tobuléjimo paskatas struktiiroje i1SrySkéjo vidinio ir iSorinio prado
dimensijos. Mokytojai yra "uZdaresni" mokymosi partnerystéje kontaktams su kolegomis ir
tévais. Tyrimo duomenys skatina prielaida, kad tyrime dalyvave Siauliy miesto gimnazijy
pedagogai vertina vidinius tobuléjimo veiksnius (fantazija ir kiirybines aspiracijas) ir kiek
skeptiskiau vertina "inovacijas" kaip tobuléjimo veiksni.
Mokyklos atvirumo aplinkai ir veiklos lankstumo nuostatoms tyrimo dalyviai linke pritarti.
PaZymétina, kad pedagogu populiacijoje informacijos iSoriné sklaida yra vertinama labiau,
nei iSorinés informacijos priémimas { organizacija. ISrySkéjes kritiSkesnis poZitiris i iSorinés
informacijos "tekéjima" { gimnazija rodo, kad gimnazija dar nepakankamai atvira institucija.
Itin kontraversidki yra poZifiriai i bendra veikla (darba grupéje). Tai liudija, kad ir Siauliy
miesto gimnazijose reali partnerysté, bendradarbiavimas, diskusija ir t.t. jei ir reiSkiasi, tai
ne visose veiklose, arba budinga tik grupelei entuziasty ir neapima visos organizacijos.

Kitaip tariant, Sie bruoZai néra tikroji besimokancios organizacijos kultiiros norma.
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7.

10.

11.

Mokytojuy kompetencijos plétotés veiksniy vertinimas besimokancios organizacijos poZymiy
aibg praturtino labai prasminga ,pusiausvyros® kategorija, t.y. mokymasis organizacijoje
siejamas ne tik su iSoriniais pradais (kity nuomone, diskusija, bendradarbiavimu). Turéty
biti sudaromos salygos ir individualiam apmastymui, diskusijai ,,su savimi®.

Tyrimo dalyviy (mokytoju, moksleiviy ir Svietimo eksperty) nuostaty lygmeniu (vertinant
besimokanéios organizacijos veiklos bruoZy raiska Siauliy miesto gimnazijose) atributiniai
besimokan¢ios organizacijos poZymiai leidZia teigti, jog egzistuoja socialinés faktinés
prielaidos diegti besimokancios organizacijos konceptualias idéjas ir/ar modelius
gimnazijose.

Didzioji dalis respondenty pritaria, kad intrinziniai veiksniai (fantazija, kiiryba) bei iSorinis
pradas (tévai, kolegos, moksleiviai) prisideda prie pedagoguy tobul¢jimo. ,,Pedagoginis
diskursas®, kaip veiksnys pabréZiantis atvirumo ir bendradarbiavimo pozicija, sulaukeé
respondenty pritarimo. ,Moksleiviy poreikiy refleksijos ir kaitos nuostatos® vertinimui
pritaré¢ kuriam beveik 62 proc. tiriamyjy. Akcentuojama individualaus mokymosi tradicija.
Komandinis mokymasis, mokymasis partnerystéje, mokymasis naudojant aplinkos
iSteklius ir t.t. dar yra nepopuliarus. Vertindami mokymosi klimata ir socialinius santykius
organizacijoje respondentai neakcentuoja problemos pasireiSkimo.

Apibendrinus pedagogu populiacijos klasterinés analizés biidu gautus duomenis galima teigti,
kad pirmas klasteris sujunge abstraktesnius ir daugiau apibendrintus besimokancios organizacijos
bruozus: tobuléjimo paskatos, atvirumas informacijai ir idéjoms, edukaciné veikla, moksleiviy
kompetencijy vystymas, moksleiviy poreikiy refleksija ir kaitos nuostata, kaitos nuostata, mokytoju
individualumas ir autorefleksija. Antras klasteris pagal klastering analiz¢ apima tobuléjimo paskatas
(iSorinius veiksnius — tévy, moksleiviy, kolegy nuomoné), mokymosi klimata bei pedagogini
diskursa. Trecias klasteris apima autonomija ir individualizma, saves tausojima bei edukacini
reakcinguma.

Pirmas faktorius atspindi gimnaziju kaip besimokanciy organizacijy placigja prasme
dimensija. Antras faktorius modeliuoja tobulé¢jimo prielaidy, paskaty ir veiksniy
dimensija. Trecias faktorius apima organizacijos klimato, probleminius socialiniy
santykiy aspektus bei sprendimo galimybe — pedagoginj diskursa ir pedagogu edukacing
veikla. Ketvirtas faktorius apima tokius kriterijus kaip: ,saves tausojimas ir
edukacinis reakcingumas", ,autonomija ir individualizmas". Faktoriné analizé —
empirinis statistinis metodas — parodé teoridkai prasminga ir statidkai aiskia tyrimo Siauliy

mieste kintamyjy struktiira.
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REKOMENDACIJOS

Skeptiskas ,,inovacijy* kaip asmeninio tobul¢jimo vertinimas sukuria prielaida rekomendacijai.
Gimnazijuy vadovai turéty taikyti skatinimo-motyvavimo sistema pedagogams, naudojantiems
informacines technologijas ir kitas inovacijas kaip mokymo/-si ar informacijos paieskos metoda.
Si skatinimo-motyvavimo sistema privalo biiti paskelbta, kad gimnaziju pedagogai, ypatingai
vyresnio amZiaus, biity susipaZing ir jausty poreikj inovacijoms (pvz.: informacinéms
technologijoms) kaip asmeninio tobuléjimo veiksniui.

Tam, kad gimnazijos tapty pakankamai atviromis institucijomis, kas biidinga besimokan¢ioms
organizacijoms, tikslinga sitilyti Siauliy miesto gimnazijy vadovams sukurti ir jdiegti
informacijos judéjimo (sklaidos) sistema, kuri uztikrinty ne tik pateikiamos informacijos iSorinei
aplinkai kokybe, bet ir akcentuoty gaunamos informacijos i§ iSorinés aplinkos reikSme ir vertg,
taip pat uZtikrinty Sios informacijos cikliSka judéjima organizacijos (gimnazijos) viduje.

Kadangi vienas i§ besimokancios organizacijos poZymiy yra partnerysté ir bendradarbiavimas, tai
gimnazijy vadovai turéty uZtikrinti komandinio darbo efektyvuma savo institucijose. Vadovai
turéty organizuoti savo institucijos (gimnazijos) veikla, akcentuodami ir besiorientuodami {
pedagogu tarpusavio bendradarbiavima bei partnerystg¢ (pvz.: gimnazijos, kaip institucijos,
savianalizés atlikimas, tyriminé veikla, pedagoginé-edukaciné veikla ir t.t.).

Gimnaziju vadovai turéty organizuoti seminary cikla apie besimokancias organizacijas, ju
iSskirtinius bruoZus bei ju kiirima, kad gimnazijy darbuotojai biity pakankamai gerai susipaZing
su besimokancios organizacijos idéja ir Zinoty, kaip siekti besimokancios organizacijos tiksly.
Gimnazijuy administracija turéty pasiriipinti pedagoguy savgs vertinimo (savianalizés) proceso

organizavimu, savianalizés ataskaity pateikimu bei rezultaty vertinimu.
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Priedas 1
GERBIAMAS MOKYTOJAU!

Siuo tyrimu ketinama i$siaiskinti J@isy poZifirj { gimnazija kaip i besimokanéia organizacija, kuri
apima mokymasi ir tobuléjima, mokymosi salygas Jisu mokykloje. Tikimés, kad Sio tyrimo rezultatai
pasitarnaus gimnazijos, kaip besimokancios organizacijos, veiklos tobulinimui bei moksleiviy pasiekimy
gerinimui.

Anketoje néra TEISINGU arba NETEISINGU klausimy ir atsakymu. Pastarieji tiesiog atspindi
nuomoniy {vairove.

Dékojame ir linkime sékmés ©

Perskaitg teiginius, apibraukite skaiciy, geriausiai atspindinti jisy nuomone. Pritarimas NeZinau Nepritarimas
bd

I. MANAU, KAD SVARBIAUSI MANO
TOBULEJIMO ,,VARIKLIAI*“ YRA:

a.l. mano fantazija, kuri vis ,,gimdo* naujas idéjas 1 2 3| 4 5
a.2. noras ir galimybe taikyti naujus, dar nebandytus veikimo biidus 1 2 3| 4 5
a.3. zingeidumas Ir "sveikas" noras biiti geriausia(siu) savo veiklos srityje 1 2 3 4 5
b.l. moksleiviy tévai, ju sitilymai, pastabos ir kritika 1 2 3 4 5
b.2. kolegu geranoriska "prieZiiira"(pamoky stebéjimas ir pan.), | 2 3| 4 5
patarimai ir pamokymai

b.3. moksleiviai ir jy nesibaigiantys norai 1 2 3 4 5
c. 1. naujos Zinios, igytos kursuose, seminaruose, pasitarimuose ir kt., | 2 3| 4 5

kurias norite jdiegti praktikoje
c. 2. naujos priemonés, jranga, informacijos $altiniai ir tt, kurtuos norite
taikyti savo veikloje

II. ATVIRUMAS IR BENDRADARBIAVIMAS
d. I. "KarStas" miesto, valstybes ar pasaulio {vykis gal) buiti s¢kmingai
panaudotas pamokos/dalyko ar apskritai mokymosi pajvairinimui 1 2 3| 4 5

d.2. Yra situacijy, kai sveCias/ekspertas ,,iS Salies* arba iSvyka uz
klases "ribu‘ moksleiviams palengvintu Ziniy isisavinima 1 2 3 4 5

d.3. Moksleiviai yra puikiis mano partneriai klas¢je; jie pasitilo puikiy
idéju, kaip mokimasi padaryti idomesniu ir maloniu 1 2 31 4 5

d.4. Mokykla turéty reklamuotis ir teikti informacija apie savo
privalumus {vairiais biidais: info/reklaminiuose leidiniuose, spaudoje, 1 2 3| 4 5
interneto puslapyje ir kt.

e. 1. Mokytoju kambarys yra ta vieta, kur vyksta informacijos mainai,
mokytojai konsultuoja vienas kita. bei aptaria problemas 1 2 31 4 5

e.2. Jei mokytojai vadovo ar kito kolegos nuomong¢ komentuoja, drjsta su ja
nesutikti, tai mokykloje rutuliojasi lygiaverciai partnerystés santykiai 1 2 3| 4 5

f.1 Man labiau patinka dirbti vienai(am), darbas grupé¢je - Siy dieny mada,
taiau tai nepadeda pasiekti grei¢iau ir geresnio rezultato 1 2 31 4 5
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f.2. AS daugiau suZinau, kaip tobulinti savo mokytojavima, skaitydamas
specialia temine literatiira, nei kreipgsis patarimo j kolega ar
stebédamas to darba

III. MOKYMASIS PER VEIKLA, TYRIMAS, REFLEKSIJA

g.1. Manau, kad mokytoju atliekami tyrimai, jy sukurtos ,,mokymosi teorijos
yra abejotinos Zinios apie mokymasi. Vadovéliy ,tiesos* vertingesnés ir
patikimesnés.

g.2. Manau, kad mokytis moksleiviai iSmoksta savaime, tam nereikia nei
specialios disciplinos, nei specialaus mokytojy démesio bei pastangy.

2.3. Mokytis "mano" metuose yra labai sunku. Tai vargina, reikalauja daug
pastangy ir teikia maZai dZiaugsmo

h.l. Mokytojui svarbu (biitina) dométis, ko noréty mokytis moksleiviai, ar
jo déstomas dalykas tenkina juy poreikius

h.2. Mokytojui svarbu domeétis, kokius "reikalavimus" moksleiviams kelia
nuolat kintanti aplinka (darbo rinka, universitetai ir kt.) ir aktyviai reaguoti
i iSorés pasikeitimus (pvz., kuriant naujus mokymosi modulius).

h.3. Dirbant klaséje natiiralu patirti situacijas, kai neZinoma, kaip elgtis, i ar
kita, darba padaryti, kai norima pasakyti "a§ nemoku, neZinau"

IV. KAIP, JUSU NUOMONE, MOKYTOJAI GALETU VYSTYTI SAVO GEBEJIMUS IR

KOMPETENCUA ?

i.1. Kartu su mokyklos komanda vykdami i kursus

i.2. Diskutuodami savo problemas su kolegomis

1.3. Mokyklai bendradarbiaujant su universitetais

j-1. Pavieniui lankydami specialius kursus ir seminarus, studijuodami
literatlira

N (NN
W [ W[(W W
N
(V. IV, RV, J V)

J-2. kaupdami darbo patirtj ir apmastydami

V. Problemos, su kuriomis susiduriate (arba ne) mokykloje.

Perskaite teiginius, apibraukite skaiciy, geriausiai atspindintj jiisy Mara NeZinau Didelé
nuomone
problema, v problema
arba jos ?
nera
k.1. Vadovai ir patys mokytojai ,,gaili“ pagyrimy, taciau noriai kritikuoja,
peikia, pastebi ir net paSiepia kitu klaidas 2 3145
k.2. Vadovai ignoruoja mano sitilymus ir idéjas, o iSsakyta kritika "griZta
bumerangu" 20 31 415
k.3. Informacija (pvz., apie atliekamus darbus, turimq patirtj, biisimus
ivykius) yra sunkiai prieinama, atrodo, kad ji "laikoma sau", samoningai 2 31 415
slepiama
k.4. Tarp mokytoju vyksta konkurencini kova, jokio geranoriSkumo ir
pagalbos, jokio noro apjungti (suvienyti) jégas ar dalytis turimais iStekliais, 2 31415
klausytis kity idéjy, sitilymy ar problemy
k.5. Kreipimasis patarimo ar pagalbos | kolega yra vertinamas kaip > 31 45
neiSmanymas ar kompetencijos stoka
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k.6. Mokykloje labai sunku sutelkti Zmones | grupg problemai spresti ar
uZduociai atlikti

k.7. Mokykloje neskiriama taiko atlikty darby jvertinimui ir patirties
apmastymui, tai laikoma "betiksliu laiko Svaistymu"

k.8. Mokykloje yra prastos mokymosi salygos mokytojams (pvz. skurdiis
mokymosi istekliai: knygos, jranga ir kitos priemonés),vadovai neskatina 1 2 31415
mokytis.Ir nepalaiko besimokanciyju

k.9. Mokykloje negaliu realizuoti savo sumanymy ir idéjy, nesijauciu jneSanti(s)
indéli { mokyklos veikla

k.10. Traksta mastymo jgiidZiy, mokytojai nemoka tiek individualiai, tiek
bendra) apmastyti klases ar mokyklos ivykius, analizuoti klaidas, ivertinti 1 2 31415
pasiekimus

AtsakyKkite i keleta klausimuy apie save. Atsakymq Zymékite taip M

Jiisy il 0 Jiisy pedagoginio darbo

lytis: vyras moteris SLAZAS. ..o m.
Jisy pedagoginé Jasy issilavinimas (diplomas): Jusy amZius
kvalifikacija: (120 - 29 metai

[] - bakalauras ]
(30 - 39 metai

jaunesnioji(ysis) mokytoja (as) [J [ - magistras

mokytoja(as) vyr. mokytoja(as) U [J - seno pavyzdzio aukstojo mokslo 40 i 49 mc.etal
mokytoja(s) metodininké(as) [] diplomo turétoja(s) [150 ir daugiau
mokytoja(s) eksperté(as) [ [] - moksly daktaras

[] - aukStesniosios mokyklos diplomas

(] - diplomo neturiu

Baigta aukstoji (aukstesnioji) mokykla (jrasykite)

Ar Jus naudojate kompiuteri (ir asmeniniais, ir darbo Taip [ Ne [
reikalais)?
Ar Jus naudojatés elektroninio pasto paslauga (ir asmeniniais, ir Taip O Ne O

darbo reikalais)?

Ar Jus naudojatés internetu (ir asmeniniais, ir darbo Taip U Ne [J
reikalais)?
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