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SANTRAUKA

BENDROJO UGDYMO MOKYKLOS KLIMATAS: RAISKOS TENDENCIJOS IR
REIKSMINGUMAS VEIKLOS KOKYBEI

Magistro darbas

Tyrimo aktualumas. Darbo temos pasirinkimg 1émé tai, jog Lietuvos mokykly
bendruomenés, jy psichosocialiné aplinka bei kokybisko funkcionavimo kontekstas — mazai
tyrinéta sritis. Siuolaikinei mokyklai, siekian¢iai efektyviai veikti nuolatinés kaitos salygomis,
reikalinga naujai pazvelgti 1 zmogiskyjy iStekliy valdyma, todél vienas esminiy mokyklos
tobulinimo uzdaviniy turéty buti palankaus klimato kiirimas. Palankus Svietimo organizacijy
klimatas yra svarbi ugdymo rezultatyvumo, veiklos efektyvumo prielaida, saglygojanti visuotinés
kokybés vadybos idiegima organizacijoje. Praktinis darbo naudingumas pasireiskia tuo, kad
klimato tyrimas atspindi objektyvy organizacijos vaizda, atskleidzia problemines sritis, padeda
nustatyti sé¢kmingo funkcionavimo veiksnius.

Tyrimo objektas — bendrojo ugdymo mokykly klimatas.

Tyrimo tikslas — istirti bendrojo ugdymo mokykly klimatg mokytojy pozitrio aspektu ir
apibudinti klimato raiSkos tendencijas, vystymo prielaidas bei pagristi reikSminguma
organizacijos veiklos kokybei.

Tyrimo metodika. Tyrimas atliktas, naudojant teorinius ir empirinius tyrimo metodus:
iSanalizuota moksliné literatiira, sukurta tyrimo metodika, atlikta bendrojo ugdymo mokykly
klimato tyrimo analizé. Tyrimas atliktas 2012 m. birzelio ir rugséjo mén. keturiose Siauliy
miesto bendrojo ugdymo mokyklose. ISdalinta 220 ankety (po 55 kiekvienoje mokykloje),
grazinta — 183 anketos.

Apibendrinus gautus rezultatus nustatyta, jog tirtose mokyklose vyrauja palankus klimatas,
pasitvirtino hipotezé, jog palankus klimatas didina veiklos kokybe. Remiantis atliktu tyrimu,

18skirtos problemings sritys, pateiktos rekomendacijos klimato gerinimui.



SUMMARY

THE CLIMATE OF GENERAL EDUCATION SCHOOL: TENDENCIES OF
EXPRESSION AND SIGNIFICANCE TO THE QUALITY OF ACTIVITIES

Master’s Thesis

Relevance of the research. The choice of the topic was determined by the fact that there is
a lack of research in the realm of Lithuanian school communities, their psychosocial
environment and the context of their qualitative functioning. In its efforts to operate efficiently
under the conditions of constant change, a modern school has to make new insights into the
management of human resources, thus one of the main objectives of school improvement should
be a creation of favourable climate. Favourable climate of educational institutions is a significant
prerequisite for educational effectiveness and efficiency of activities determining the
implementation of general quality management in the organization. Practical usefulness of the
thesis is that the research in climate reflects objective image of the organisation, reveals problem
areas and helps to determine the factors of successful functioning.

The object of the research - climate of general education schools.

The aim of the research is to examine the climate of general education schools from
teacher’s point of view and to describe the tendencies of climate expression, prerequisites for its
development and to substantiate its significance to the quality of the activities of the
organization.

The methodology of the research. The research was carried out by employing theoretical
and empirical research methods. Scientific literature was analysed, the methodology of the
research was developed and the analysis of the research in climate of general education schools
results was performed. The research was carried out in June and September 2012 in four general
education schools of Siauliai city. 220 questionnaires were distributed (55 in every school), 183
questionnaires were returned.

Having summarized the results obtained, it has been found out that a favourable climate prevails
in the schools which participated in the research. The hypothesis that a favourable climate
increases the quality of performance was confirmed.

The problem areas were distinguished and recommendations for the improvement of the

climate were provided on the grounds of the research performed.



IVADAS

Apie organizacijos vidinj klimata bei kultliriniy vertybiy jtaka organizacijos sékmei ir
veiklos efektyvumui, itin aktyviai diskutuoti pradéta XX a. pabaigoje. Daugelis vadybos mokslo
teoretiky, pasak A. Kazilitino (2006), nagrin¢jo organizacijose vykstancius procesus, susijusius
su zmoniy valdymu, nuostaty ir vertybiy formavimu, o atlikti tyrimai ir organizacijy veiklos
analizé atskleidé, jog egzistuoja tam tikri Kriterijai, kuriais vadovaudamasi organizacija gali
uztikrinti sékmingg veiklg ir svarbiausia — tinkamai patenkinti vartotojy poreikius.

Reformuojant ir tobulinant Svietimo sistema, atkreipiamas démesys, jog mokykla yra ne tik
ugdymo ir aukl€jimo institucija, bet ir vieta, kur vystosi tarpusavio santykiai, sgveikauja Zzmoniy
grupés (D. Hopkins, M. Ainscow, M. West, 1998). Mokyklos gyvenimo kokybé suvokiama ne
tik kaip institucionalizuota, grindziama taisyklémis ir normomis, bet ir paremta kultiiriniu —
egzistenciniu patyrimu, grindZziamu laisvais tarpusavio santykiais. Mokykla galima suvokti kaip
organizacija, kurioje glaudziai siejasi keli kintamieji: aplinka, vertybés, Zmoniy santykiai (A.
Juodaityté, Z. Zuklijiené, 2007).

Globalizacija ir sparti kaita, pasireiskianti visose gyvenimo srityse, reguliuoja ir Zmoniy
santykius organizacijose (J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, 2005). Atsiranda
dinamiski santykiai, kurie reiskia nuolatinj pokytj, veikla, intensyvius rysius su kitais. Dinamisky
santykiy pozitiriu, organizacija — tai sudétingas ir dinamiSkas Zmoniy, bendraujanciy tarpusavyje
tinklas, kur didelis démesys skiriamas vertybéms, kultiirai.

Tyrimo aktualumas. Svietimo organizacijoje sukurti palanky organizacijos klimata yra
ypac svarbu, nes ugdymo institucija yra ta vieta, kur ugdomas jaunas zmogus, formuojasi vaiko
pasauléziiira, vertybinés nuostatos. Siy procesy sékmé didzia dalimi priklauso nuo pedagogy
bendruomenés ir vyraujancio psichologinio klimato jame. V. Targamadzeé (2006, p.83) paZymi,
jog ,.Kiekviena mokykla turi kurti palanky, skirtingy Zmoniy rezultatyvy darbg uztikrinantj
klimata, nes palankus klimatas yra viena svarbiausiy jauno Zmogaus ugdymo salygy: kuo
geresnis klimatas, tuo rezultatyvesnis jauno zmogaus ugdymo procesas...”. Palankus $vietimo
organizacijos klimatas yra svarbi ugdymo rezultatyvumo, darbuotojy veiklos efektyvumo
prielaida.

Anot A. Petrovskio, V. Spalinskio (1983) psichologinis mokytojy kambario klimatas
salygoja psichologinj klasiy klimatg ir jeigu mokytojy bendruomenéje darbas vyksta
nesklandziai, tai nukencia ir mokytojo darbo su klase kokybé. Mokytojo veiklos s€kmingumas ar

nes¢kmingumas tiesiogiai atsiliepia mokinio veiklos rezultatams, ugdymo kokybei. Harmoninga



aplinka stiprina kurybinj aktyvuma, teikia moralinj pasitenkinimg darbu, o tai be abejo atsispindi
pedagoginés veiklos rezultatuose.

Mokyklos, kaip organizacijos, klimato tyrimo problemg ir aktualumg lemia tai, kad
dabartiné mokykla Lietuvoje per mazai démesio skiria savo mikroklimatui, jo gerinimui.
Daugelis mokslininky (A. Juodaityté, Z. Zuklijiené, 2007; I. Kaffemaniené, 2004; J. Lakis, S.
Ignatavicius, T. Poklad ir kt., 1996), tyrusiy mokyklos bendruomene, pazymi, jog pedagogy
kolektyvas, jo psichosocialiné aplinka, kokybisko funkcionavimo multikultarinis, vertybinis
kontekstas — mazai tyrinéta sritis. L. Salkauskienés, M. Gedvilienés (2008) teigimu, iuolaikinei
mokyklai, siekianCiai efektyviai veikti jtemptos konkurencijos bei nuolatinés ir intensyvios
kaitos salygomis, nepakanka tradiciniy vadybos metody. Anot A. Kazilitino (2006), tarptautiniai
kokybés vadybos standartai ir kokybés vadybos sistemos formavimo principai jpareigoja naujai
pazvelgti | zmogiskyjy istekliy valdyma.

Vienas esminiy mokyklos tobulinimo wuzdaviniy, siekiant geresniy mokymosi ir
socializacijos salygy bei rezultaty — kurti palanky klimata, skatinantj pozityvius pokycius, auksta
bendravimo kultiirg Svietimo organizacijose (I. Kaffemaniené, 2004). Daugelio uZsienio ir
Lietuvos mokslininky (J. B. Abugre, 2011; L. Sileikiené, G. Svirskiené, 2006; 1. Beniugiené, J.
Vveinhardt, G. Merkys, M. Dromantas, 2005; R. Rekasitté-Balsiené, 2005) tyrimy rezultatai
rodo, kad organizacijos klimatas sgveikauja su organizacijos veiklos rezultatais, jtakoja
komandinj darba. Pasak L. Salkauskien¢s, M. Gedvilienés (2008) Siuolaikiné organizacija gali
tikslingai veikti ir siekti bendry tiksly, tik subiirusi tobulai veikian¢ig komanda, tod¢l galima
teigti, kad darnus kolektyvas yra gero darbo pagrindas.

Organizacijos klimato tyrimas atspindi tiksly ir objektyvy organizacijos vaizda, padeda
atskleisti problemines sritis, nepasitenkinimo Saltinius, nepageidaujamus reiskinius, o taip pat
nustato svarbiausius sékmingo funkcionavimo veiksnius’. Svietimo organizacijoje, kur
zmogiskieji iStekliai uzima bene svarbiausia vietg ir didZia dalimi jtakoja jstaigos s€kminguma,
mikroklimato tyrimo rezultatai gali padéti iSvengti nelojalumo, konflikty, o taip pat padidinti
Istaigos efektyvuma, siekiant iSlikti konkurencinga.

Pasak L. Salkauskienés, M. Gedvilienés (2008), socialinio-psichologinio klimato vystymas
ir tobulinimas yra vienas 1§ organizacijos veiklos efektyvinimo keliy, o jo nauda pasireiskia tuo,
kad pager¢ja teikiamy paslaugy kokybé, darbinis aktyvumas, komunikacija ir tarpasmeniniai
santykiai. I. BeniuSienés ir kt. (2005) teigimu, palankus klimatas organizacijoje pagerina darbo
kokybe, informacijos sklaida, tarpusavio santykius ir komunikacija, todél organizacijos klimatg

reikia puoseléti. Anot P. Vanago (2006), tobulinant organizacijos klimata, kartu gerinama ir

'Prieiga per interneta: http://akademija.manager.lt/tyrimai/imones-psichologinio-klimato-tyrimas [Zitiréta 2011-12-
09].
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darbo kokybé¢, siekiama organizacijos efektyvumo. Dirbdami kolektyviskai organizacijos
darbuotojai greiciau atranda veiklos gerinimo biidus ir geriau patenkina vartotojy poreikius.
Nuolatinis organizacijos tobulinimas, darbuotojy jtraukimas j aktyvig veiklg ir komandinj darba
salygoja visuotinés kokybés vadybos jdiegimg organizacijoje.

Mokyklos bendruomeng socialiniu-psichologiniu aspektu analizavo A. Petrovskis ir V.
Spalinskis (1983). Remdamiesi mokslininky atliktais tyrimais, autoriai daug démesio skyré
tarpusavio santykiy psichologijai, i§désté kolektyvy raidos socialinius-psichologinius Klausimus.
N. Anikejeva (1988) nagrin¢jo, kaip formuoti palanky psichologinj klimatg klasés ir mokytojy
kolektyvuose, atkreipdama démesj, jog mokiniy emocinis nusiteikimas ir darbingumas yra
jtakojamas mokytojo nuotaikos, jo psichinés ir fizinés savijautos.

Lietuvos pedagogingje literatiiroje mokykla kaip bendruomené iSsamiai tyrinéta J. Lakio,
S. Ignatavi¢iaus, T. Poklad ir kt. (1996). Minéty autoriy tyrimo sritis — mokytojo savijauta
mokyklos bendruomenéje. Svietimo organizacijy elgseng ir jy klimato sgsajas, remdamasi savo ir
kity mokslininky darbais, apibréz¢ V. Targamadzé (1996), atskleisdama organizacijos kultiiros,
veiklos efektyvumo ir palankaus klimato rysj. Vieng i$ socialinio-psichologinio klimato aspekty
— mokytojy vertybines ir profesines nuostatas tyré¢ V. LepeSkiene (1999). Autoré apzvelge
pedagogy bendryjy ir darbo vertybiy pasiskirstymg ir svarbg. R. Dobranskiené (2002) gvildeno
glaudaus bendravimo ir bendradarbiavimo mokyklos bendruomenéje problemas, nagrinéjo
bendradarbiavimo kultiros aspektus, paremtus tolerancijos, atvirumo, pasitikéjimo, gero
psichologinio klimato kiirimo principais. Psichosocialinio klimato ypatumus, budingus
Siuolaikinei mokyklai, atskleide I. Kaffemaniené (2004). Autoré iSskyré svarbiausius veiksnius,
lemianéius mokyklos, kaip §vietimo organizacijos, klimata. Siuolaikinés mokyklos gyvenimo
kokybés vertybinj konteksta tyrusios ir nagrinéjusios A. Juodaityté, Z. Zuklijiene (2007),
apibiidino svarbiausius Siuolaikinés mokyklos gyvenimo kokybés aspektus ir aksiologinj
kontekstg.

Tyrimo problema. Organizacijos klimatas, kultiira ir Zmogiskieji iStekliai yra svarbiis
veiksniai, uztikrinantys organizacijos sékme ir veiklos efektyvuma (A. Kazilitinas, 2006). Svarbu
atsakyti ] Siuos klausimus: kas yra organizacijos vidinis klimatas ir kultiira, kas formuoja Siuos
reiSkinius, kokig jtaka Zmoniskyjy iStekliy valdymo sistema daro organizacijos kultiiros
formavimui bei teikiamy paslaugy kokybei. Sio tyrimo problema — nustatyti kokios klimato
raiSkos tendencijos vyrauja Siandieninése bendrojo ugdymo mokyklose, koks jy reikSmingumas
teikiamy paslaugy kokybei?

Darbo objektas — bendrojo ugdymo mokyklos organizacijos klimatas.

Hipotezé — palanky Svietimo organizacijos klimatg formuoja pozityvis tarpusavio

santykiai, gera emociné atmosfera, demokratinis vadovavimo stilius, bei auks$ta organizacijos



kultura. Tikétina, kad bendrojo ugdymo mokyklos organizacijos klimatas, pedagogy nuomone,
glaudziai siejasi su veiklos rezultatyvumu.

Tikslas — istirti bendrojo ugdymo mokykly klimata mokytojy pozitrio aspektu ir
apibiidinti klimato raiSkos tendencijas, vystymo prielaidas bei pagristi reikSmingumag
organizacijos veiklos kokybei.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atskleisti organizacijos klimato sampratg bei esminius aspektus, analizuojant moksling

literatiirg.

2. [Istirti ir interpretuoti veiksnius, formuojancius $vietimo organizacijos klimata.

3. ISanalizuoti gautus tyrimo duomenis, atliekant lyginamajg analize ir pagristi bendrojo

lavinimo mokyklos klimato raiskos ypatumus, vystimosi prielaidas bei reikSminguma

veiklos kokybei.

Tyrimo metodologija — remtasi B. Bitino bei 2002 m. Svietimo gairiy nuostatomis apie
humaniskumo, demokratiSkumo principy esme¢ ir reikSminguma Svietimo organizacijos
vystymui. Humaniskumas orientuojasi j Zmogy kaip j vertybe, geban¢ig kurti darny ir prasminga
gyvenimg solidarioje visuomenéje (Svietimo gairés, 2002). Humanistinés pedagogikos principai
skatina tolerancija, partneryste, pozityvius tarpusavio santykius. Humanistinés pedagogikos
principais grindziamoje mokykloje visy pirma siekiama nuoSirdaus bendravimo ir
bendradarbiavimo, sudaromos salygos saviraiSkai. ,,Humanistinés pedagogikos principais
grindziamg mokykla visy pirma apibtidina visy jos struktiiriniy komponenty veiksmy vienove ir
komunikacine sgveika“ (B. Bitinas, 2000, p. 169). Svarbiausi pedagoginés veiklos ypatumai yra
partnerysté, zmogiSkyjy santykiy normos, demokratija.

DemokratiSkumo principai Siuolaikingje Lietuvos mokykloje gina socialinj teisinguma,
mazina socialing atskirtj, grupiy uzdaruma, puosel¢ja bendraja kultira, diegia pagarba
visuomenés nustatytoms taisyklems (Svietimo gairés, 2002). Lietuvos S$vietimas skatina
visuomenés modernizavimg yra atviras kaitai ir naujovéms, taciau iSsaugo universalias dorovés
normas ir tautiSkumg. Atvira naujovéms organizacija tampa kokybés prielaida. Pagrindinis
démesys skiriamas kokybés kaip kultliros normos plétrai, akcentuojamas Svietimo paslaugy
tobulinimo procesas.

Tyrimo metodai — teoriné mokslinés literatiiros analizé; anketiné apklausa; apraSomoji
statistika, grafiniai duomeny iliustravimo metodai. Tyrimo duomenys apdoroti Microsoft Office

Excel 2003 programa, SPSS 11.0 for Windows programa.



Tyrimo imtis ir organizavimas — tyrimas atliktas keturiose Siauliy miesto bendrojo

ugdymo mokyklose. Isdalinta 220 ankety (po 55 kiekvienoje mokykloje), grazinta — 183 anketos.

Tyrimas atliktas 2012 m. birzelio ir rugséjo mén.

Tyrimo etapai:

1.
2.

Mokslinés literatiiros studijavimas (2011 m. rugsé€jo — spalio mén.);

Parengiama magistro darbo teoriné dalis (nuo 2011 m. rugsé¢jo mén. iki 2012 m.
geguzeés meén.);

Parengiamas tyrimo instrumentas (nuo 2011 m. rugséjo mén. iki 2012 m. geguzeés
mén.);

Atliekamas kiekybinis tyrimas (2012 m. birzelio, rugséjo mén.);

Atliekamas duomeny apdorojimas ir analizé (2012 m. birZelio — rugséjo mén.);
Parengiama magistro darbo empiriné dalis, pateikiami tyrimo duomenys (2012 m.
spalio — lapkri¢io mén.);

Baigiamasis darbo apipavidalinimas (2012 m. gruodzio mén.).

Darbo naujumas ir praktinis reik§mingumas. Siame magistro darbe empiriskai

nustatytos bendrojo ugdymo mokykly sociopsichologinio klimato raiSkos tendencijos,

skatinancios Svietimo organizacijos veiklos efektyvuma, gerinancios zmogiskyjy iStekliy

valdymo politikg. Remiantis moksline literattira, sukurtas tyrimo instrumentas, padéjes nustatyti

Svietimo organizacijos problemines sritis, iSryskinti privalumus. Remiantis gautais duomenimis,

parengtos rekomendacijos, kuriomis bus galima pasinaudoti, gerinant organizacijos klimata. Dvi

tyrime dalyvavusios mokyklos (joms pageidaujant) supazindintos su tyrimo rezultatais.

Magistro darbo struktiira. Magistro darbg sudaro: santrauka lietuviy ir angly kalba,

jvadas, 2 skyriai, iSvados, rekomendacijos, naudota literatiira (76 S$altiniai), priedai. Tyrimo

duomenis iliustruoja 7 lentelés, 8 paveikslai. Prieduose pateikiama: anketos pavyzdys, 5 lentelés,

4 paveikslai. Darbo apimtis — 70 psl.
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1. TEORINIAI ORGANIZACIJOS KLIMATO ASPEKTAI

1.1. Organizacijos klimato samprata ir esmé

1.1.1. Organizacijos klimato ypatumai

Kalbant apie bendra organizacijos klimato sampratg, daugelis literatiros Saltiniy nurodo,
jog pirmasis organizacijos klimato sagvoka 1939 m. savo darbuose pavartojo K. Levinas. Pasak J.
A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert (2005), vieni pirmyjy moksliniais metodais tyr¢
zmones darbo aplinkoje, buvo E. Mayo ir jo kolegos, kurie nustaté, jog darbo nasuma didzia
dalimi lemia socialin¢ aplinka ir darbuotojy poziiiriai. Véliau Maslow ir McGregoras, tyre
Zzmoniy saviraiSkg, suformavo naujg mastymag apie tai, kaip naudingai tvarkyti santykius
organizacijose, 0 1950 m. J. Marcho ir H. Simons pateiké sitilymus moksliniams tyrimams apie
elgesio modelius ir bendravimg organizacijose.

L. Salkauskienés, M. Gedvilienés (2008) teigimu, organizacijos klimato terminas
iSpopuliaréjo 1960 m. pabaigoje. Mokslinéje literatiiroje $i sgvoka neretai tapatinama su
organizacijos socialiniu kontekstu, klimatas siejamas su organizacijos vidaus aplinka, kuri
itakoja joje esanciy Zzmoniy elgesi, pozilirius.

Dabartinéje mokslinéje literatiiroje organizacijos klimatas apima daugybe faktoriy ir juos
jtakojanciy veiksniy. Anot P. JuceviCienés (1994, p.15), ,,Organizacijos klimatas — tai ta
zmogiskoji aplinka, kurioje darbuotojai dirba savo darba. Jo negalima paliesti, pamatyti, bet jis
HLtvyro ore“. Klimatas, JuceviCienés teigimu, atspindi psichologing darbuotojy savijauta,
susidariusig tarpasmeniniuose ir dalykiniuose santykiuose. R. Grigas ir kt. (1980) organizacijos
klimatg apibudina kaip kolektyvo dvasing atmosfera, pasireiskiancig bendravimo ypatybémis. G.
Dubausko (2006) teigimu ,,Organizacijos klimatas — tai psichologiné organizacijos kokybé,
atspindinti darbuotojy savijautos, emociniy biiseny bendrumus organizacijoje” (p. 22). Pasak A.
Kazilitino (2006), organizacijos klimatas — tai organizacijos nariy suvokimas apie organizacijos
veiklg ir tikslus. Klimatas formuojasi, remiantis tam tikromis vertybémis, todél Siame procese
svarbu jtraukti visus darbuotojus ir nukreipti juos norimy vertybiy formavimo linkme. Kazilitino
teigimu, darbuotojai sudaro organizacijos esmg¢ ir yra vertingiausi organizacijos istekliai.

Pasak D. Graveso (P. Vanagas, 2006), organizacijos klimatas yra pastovus organizacijos
vidinés aplinkos bruozas, kuris daro jtaka darbuotojy elgesiui ir gali buti apraSytas tam tikromis
1§ organizacijos charakteristiky kylan¢iomis vertybémis. Organizacijos klimatas apima vidinius

organizacijos kultiiros pozymius, jvertinancius darbuotojy elgesi, savijauta, vertybine orientacija.
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Organizacijos klimatui jtaka daro santykis tarp to kaip organizacijos nariai noréty elgtis, ir to,
kokj elgesi jiems diktuoja darbiné aplinka.

J. Vveinhardt (2009) teigimu, organizacijos klimatas yra organizacijos nariy tarpusavio
santykiy padarinys, atspindintis santykiy pobtidj, kokybe, zmoniy reakcijas. Organizacijos
Klimatas — tai veiksnys, grindziamas emocijomis, padedantis suvokti aplinka, elgesj, rodantis
tarpusavio santykiy bikle, darantis didelj poveikj organizacijos nariy elgsenai. Organizacijos
klimatas apima darbo ir vadovavimo procesus, komunikacijos buidus, vadovy elgseng. Klimato
buklé priklauso nuo tokiy veiksniy kaip: saugumo pojiitis, vertybés, komunikacija, santykiai su
vadovais, darbuotojy tarpusavio santykiai, atvirumas, tolerancija, konfliktiSkumo Ilygmuo.
Organizacijos klimatas taip pat atskleidzia psichologing organizacijos kokybe, vyraujancia
atmosferg.

H. Taylor ir kt. (J. Vveinhardt, 2009) iSskiria tris organizacijos klimato lygius:

* Individualiu lygiu iSankstinés nuostatos juntamos kaip tendencingumas iSoriniy
grupiy atzvilgiu;

* Grupiy lygiu vyrauja tendencija Zmoniy kolektyvus laikyti ,,vidinémis®“ ir
»HiSorinémis® grupémis;

* Organizaciniu lygiu démesys nukreipiamas ] jvairovés struktiiring integracija.

Pasak W. H. Glick (R. Rekasitité-Balsiené, 2005), tiriant individualiag darbo aplinka,
vartojamas terminas ,,psichologinis klimatas*, nes individas suvokia ir interpretuoja aplinka, t.y.
vyksta psichologiniai procesai. Grupiy lygiu organizacijos klimatas apiblidina tarpasmeninio
zmoniy funkcionavimo darbe atmosferg, parodancig tarpasmeniniy santykiy kokybe. Klimatas
organizaciniu lygiu pirmiausia traktuojamas kaip organizacijos ypatybé ir yra salygy, daranciy
jtaka individo elgesiui visuma. Si klimato traktavimo teorija pladiausiai apibréZia organizacijos
klimato fenomeng ir turi aiSky rysj su organizacijos veiklos rodikliais.

J. RuZevi¢ius (2010) organizacijos mikroklimatg apibiidina kaip vieng aspekty,
apibrézian€iy gyvenimo darbe kokybe, kuri skatina ir palaiko darbuotojy pasitenkinima, gerina
darbo salygas, jtakoja organizacijos efektyvuma. Autoriaus teigimu, socialinés kokybés ir
gyvenimo darbe kokybés tyrimai organizacijoje yra svarbis, plétojant organizacijos kokybés
vadyba.

Apibendrinant organizacijos klimato sgvoka, galima teigti, jog organizacijos klimatas
siejamas su organizacijos vidaus aplinka, atspindi darbuotojy emocing ir psichologing savijauta,

itakoja jy elgesj, pozilirius, bendravimo ypatumus, formuoja bendrg vertybiy skalg.

12



1.1.2. Organizacijos klimato formavimosi prielaidos

Socialinj klimatg, anot J. Vveinhardt (2009), sudaro bendry tiksly ir uzdaviniy suvokimas,
kurj formuoja moralinés organizacijos vertybés ir neformaliis santykiai tarp darbuotojy, t.y.
psichologinis klimatas. Sis fenomenas vadinamas organizacijos socialiniu-psichologiniu klimatu.

Psichologinis organizacijos klimatas formuojasi per tarpasmeninius santykius,
igyvendinant asmeninius poreikius, sprendziant konfliktines situacijas. Kolektyve skirtingi
zmongs yra siejami sudétingos santykiy sistemos, kuri pasireiSkia asmenybiy suderinamumu, jy
savijauta ir savigarba kolektyve. ,,Psichologinis klimatas — tai kolektyvo nariy emocinis —
psichologinis nusiteikimas, kuris emocionaliai atspindi asmeninius ir dalykinius kolektyvo nariy
tarpusavio santykius, jy vertybing orientacijg, moralines normas ir interesus® (N. Anikejeva,
1988, p. 4).

A. Jacikevi¢ius (1995) psichologinj klimata apibudina, kaip bendra grupés emocing
biiseng, priklausanc¢iag nuo darbo salygy, vadovavimo ir tarpasmeniniy santykiy. Autorius,
remdamasis atliktais tyrimais, teigia, jog buvo nustatyti gero psichologinio klimato parametrai,
tai: pasiekimy motyvacija, tarpasmeniniy santykiy kokyb¢, darbuotojy autonomija, organizacijos
struktiira, statusy poliariSkumas.

»Psichologinis klimatas yra vyraujantis grupéje emocinis nusiteikimas. Tai psichiné
biisena, integruotai atspindinti grupés veikla“ (J. Kasiulis, V. Barvydiene, 2005, p. 69). Siy
autoriy teigimu, psichologinis klimatas salygoja Zmoniy poziiirius i jvykius ir reiSkinius, atspindi
vertikaliy ir horizontaliy santykiy pobudj, vertybines orientacijas.

Anot J. Guscinskienés (2009), socialinis-psichologinis organizacijos klimatas susiformuoja
organizacijos nariams bendraujant ir bendradarbiaujant. Jis atspindi objektyvius veiksnius, t.y.
santykiy pobiidj, pozitirj j darbg. M. A. Kremen (J. Gusc¢inskiené, 2009) teigimu ,,Socialinis-
psichologinis klimatas — tai salygiskai pastovi ir tipiska emociné buklé, palaipsniui
susiformuojanti organizacijos nariams dirbant ir bendraujant” (p. 158).

Socialinio-psichologinio klimato formavimuisi jtakos turi makro- ir mikroaplinka.
Makroaplinka veikia visuomeniné santvarka, demografiniai veiksniai, o mikroaplinka formuoja
socialiniai ir materialiniai veiksniai, kurie labai priklauso nuo vadovo (1 pav.).

Nagrin¢jant socialinj-psichologinj klimatg reikia pabrézti, kad jis biina palankus ir
nepalankus. J. Gusc¢inskiené (2009) palanky socialinj-psichologinj klimatg apibudina tokiais
pozymiais: gera bendravimo atmosfera, pagarba kito nuomonei, galimybé laisvai reiksti savo
jausmus, ir kt. Palanky klimatg jtakoja S§ilti tarpusavio santykiai, nuoSirdus ir atviras
bendravimas. Sie veiksniai nuteikia entuziastingai, vyrauja pasitenkinimas, pakili nuotaika.

Nepalankiai klimatg veikia konfliktuoti linkusios asmenybés, pesimistiskai nusiteike kolektyvo
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nariai, daZznai patiriantys emocine jtampa, sukuriantys stresines situacijas. Esant nepalankiam

psichologiniam klimatui, vyrauja bloga nuotaika, maZzéja darbingumas. B.R. Jewell (J.

Vveinhardt, 2009) teigimu, organizacijos klimatas gali buti: draugiSkas arba oficialus,

kolektyvinis arba individualus, nekeliantis jtampos arba stresinis, orientuotas ] veiklg arba laisvas

irt.t.
Asmenybés Gamybinis Sveikata Emociné Seimos Pozitris |
veikla stabilumas bukleé gyvenimg
I [ [ [
Socialinis- psichologinis klimatas
Grupiniai santykiai PoZiiris |
darbg
vertikaliis horizontaliis
I
I |
Makroaplinkos veiksniai Mikroaplinkos veiksniai
Visuomenés santvarka - I — —
™ Materialiniai Socialiniai
mikroaplinkos mikroaplinkos
Socialiniai veiksniai veiksniai
demografiniai
veiksniai —|  Darbo turinys Moralinio

skatinimo sistema

—  Darbo salygos

Materialinio
skatinimo sistema

Kolektyvo
individualios
psichologinés

ypatybés

Vadovo asmenybé

Vadovavimo
stilius

Nuostata
pavaldiniy
atzvilgiu

Asmeninis
pavyzdys

1 pav. Socialinis-psichologinis organizacijos klimatas pagal M. A. Kremen (J. Gus¢inskiené,

2009, p.160)
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Mokykla, pasak V. Targamadzés (1996), tai organizacija, kurioje veikia skirtingo amziaus,
skirtingy charakteriy zmonés, todél labai svarbu kurti palanky klimata, uZztikrinantj efektyvy
skirtingy Zmoniy darbg, skatinant] veiklos gerinimg. Mokyklos klimatas jtakoja kiekvieng
mokyklos bendruomenés narj, tuo paciu mokyklos bendruomené ir atskiri jos nariai formuoja
mokyklos klimatg.

Mokslinéje literatiroje naudojami terminai ,,psichologinis klimatas®, ,,socialinis-
psichologinis klimatas®“, ,,psichologiné atmosfera™ apibrézia tuos pacius reiSkinius (N.
Anikejeva, 1988), todé¢l apibendrinant pateiktus apibrézimus, galima iSskirti pagrindinius
socialinio-psichologinio klimato veiksnius, tai:

» tarpasmeniniai santykiai, pagristi tarpusavio saveika, komunikacija, konflikty
valdymu;

* emocinis nusiteikimas, apimantis savijauta, psichines biisenas;

» kultira ir vertybinés orientacijos, atspindinc¢ios kolektyvo nariy nuostatas,
interesus;

» vadovo asmenybé¢ ir vadovavimo stilius, jtakojantis palankig darbo atmosfera.

1.2. Tarpasmeniniai santykiai ir komunikacija organizacijoje kaip jos klimato

formavimosi veiksniai

1.2.1. Tarpasmeniniy santykiy organizacijoje esmé

Kartu dirbant, kasdien kontaktuojant, tarp Zmoniy susikuria gana sudétingi tarpusavio
santykiai. Nuo Siy santykiy kokybés labai priklauso kolektyvo nariy savijauta, veiklos
efektyvumas, kiirybiné sékmé ir pripazinimas. Santykiai, pasak West-Burnham ir Otero (S. Katz,
L. M. Earl, S. B. Jaafar, 2011), tai socialinis kapitalas, kuris leidzia zmonéms, dirbant kartu,
pasiekti daugiau, nei, dirbant kiekvienam atskirai. Santykiai sukuria bendros atsakomybés
jausma, sudaro galimybes skleisti profesing kompetencija, dalintis darbo patirtimi, skatina
tarpusavio pasitikéjima. Pedagogingje veikloje, geb¢jimas palaikyti gerus tarpusavio santykius
yra toks pat svarbus, kaip ir profesinés zinios bei jgiidziai.

Pedagogy kolektyvo psichologinis klimatas pirmiausia pasireiSkia jo nariy nuotaika, lemia
ju darbinguma, psiching ir fizing savijautg, formuoja kiirybing atmosfera. Pasak N. Anikejevos
(1988), zymaus rusy pedagogo V. Suchomlinskio vadovaujamoje mokykloje mokytojai laikési

taisyklés nekalbéti apie vienas kito ligas, nes pati pokalbio tema biitinai pablogina jei ne
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savijauta, tai bendrag nuotaikg. Todél uz palanky klimatg reikia kovoti — kovoti su tusciais
plepalais, veidmainyste, abejingumu.

Pasak A. Petrovskio, V. Spalinskio (1983), mokytojy kolektyve tarpasmeniniai santykiai
daznai esti pavirsutiniski, nes pedagogy veikla biina nukreipta j moksleiviy ugdyma, o tarpusavio
santykius sglygoja tik bendros veiklos tikslai.

Johnson ir Johnson (D. Hopkins ir kt., 1998) teigimu mokykloje gali susiklostyti trejopi
santykiai: individualistiSki, rungtyniavimo ir bendradarbiavimo. Mokykloje, kurioje yra
individualistiski santykiai, mokytojai dirba pavieniui ir siekia tik asmeniniy tiksly. Tokiame
kolektyve nesidalinama patirtimi, néra tarpusavio palaikymo. Rungtyniavimo santykiai skatina
tarpusavio kova, kurioje vieny kolegy nesékmés gali sudaryti s¢kmingos karjeros salygas kitiems
kolegoms. Tokiu buidu atsiranda ,,nesveika™ konkurencija, kuri pablogina tarpusavio santykius,
neigiamai veikia kolektyvo psichologinj klimata.

Akivaizdu, jog bendradarbiavimo santykiai sukuria palankiausia darbo aplinkg. Tai
padaryti padeda tvirti tarpusavio ryS$iai, individualios kiekvieno asmens pastangos. Tokioje
mokykloje visi siekia bendro tikslo, dalinasi patirtimi, dziaugiasi pasiektais laiméjimais (D.
Hopkins ir kt., 1998).

Grupeése ir kolektyvuose i8skiriamos dvi tarpusavio santykiy raSys: dalykiski ir asmeniniai
(J. Krukovskis, 1979). Sie santykiai gali jtakoti vieni kitus: teigiami asmeniniai santykiai gali
pagerinti dalykinius santykius ir atvirksc¢iai, asmeninés simpatijos ir antipatijos gali neigiamai
atsiliepti dalykiniuose santykiuose. Esant abipusei simpatijai zmones vienija draugysté, pagarba,
kolegiskumas, o vyraujant antipatijai, atsiranda prieSiSkumas, konkurencija. Dalykiski santykiai
kolektyve sudaro formalig struktiirg, o asmeniniai — neformalig. Formaliis santykiai susiklosto
tarp vadovy ir pavaldiniy, mokiniy ir mokytojy. Neformaliis santykiai atsiranda, norint patenkinti
socialinius poreikius, siekiant emocinio komforto. Siy struktiiry atitikimas arba neatitikimas
veikia psichologinj klimata. Neformalios struktiros, kurios susidaro tarp kolektyvo nariy
emocinio patrauklumo, bendry vertybiy, interesy pagrindu, daznai sudaro kolektyvo formavimo
branduolj ir gali jtakoti formaligsias kolektyvo strukturas.

A. Jacikevicius (1995), remdamasis atliktais tyrimais, teigia, jog tarpasmeniniy santykiy
kokybe tarp kolektyvo nariy yra ypa¢ svarbi: Zmonés darbe jauciasi daug geriau, esant
pozityviems tarpusavio santykiams, nors materialinés salygos ir néra geros. Gera klimatg taip pat
jtakoja statusy poliariSkumas, kuris pasireiSkia formaliy ir neformaliy santykiy skirtumais: kuo
didesnis santykiy skirtumas, tuo blogesnis klimatas ir atvirksciai.

V. BarSauskien¢ ir kt. (2010) teigia, jog organizacijose Zmoniy santykiai gali buti teigiami
ir neigiami (1 lentel¢). Teigiami santykiai leidZia darbuotojams kartu siekti bendry organizacijos

tiksly, sudaro salygas lanksc¢iau prisitaikyti prie pokyciy, stiprina motyvacijg ir lojaluma.
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1 lentelé

Zmoniy santykius organizacijoje kuriantys veiksmai

Teigiami Zmoniy santykiai Neigiami Zmoniy santykiai
o _ ) Skirti darbuotojams nuraminti, o ne problemoms

Analitiniai ir  veiklg orientuoti )

spresti
Skatinantys darbuotojus Manipuliuojantys darbuotojais
Didinantys pasitikéjima vadovu Griaunantys vadovo autoriteta

Ivertinantys darbuotojy individualius poreikius Ribojantys darbuotojy asmeninj gyvenima
Jautrtis nuolat kintanciai darbo aplinkai Nekintami, taikomi vienodai visose situacijose

(V. Barsauskien¢ ir kt., 2010, p. 20)

Pasak J. Vveinhardt (2009), vienas i§ veiksniy, neigiamai veikian¢iy darbuotojy tarpusavio
santykius bei turin¢iy jtakos bendram darbo aplinkos klimatui, yra mobingas. Autorés teigimu,
mobingas apibréziamas kaip intensyvus, ilgai trunkantis psichologinis aukos spaudimas,
terorizavimas, bauginimas, vykstantis organizacijoje. Mobingas — tai puolimas, pagrjstas aukos
erzinimu, varginimu, izoliavimu, siekiant jj iSstumti i§ socialinés grupés. Vveinhardt iSskiria
Siuos mobingo veiksnius: darbuotojo socialiniy pazitiry puolimas, veiksmai, puolant kasdienéje
profesinéje veikloje, nepakantumas, netolerancija. Diskriminuojanti mobingo elgsena pazeidzia
darbuotojy santykiy funkcionalumg, minimizuoja organizacijos nariy sutelktumg, orientacijg j
bendrus tikslus. Mobingg patiriantys asmenys jauciasi prislégti, socialiai izoliuoti, pasigenda
palaikymo.

Mobingas paprastai pasireiskia ten, kur yra prastas socialinis klimatas, egzistuoja aukstas
vaidmeny konflikty lygis. Mobingas reiSkiasi tokiose plotmése kaip darbuotojy ir vadovy
tarpusavio santykiai, komunikacija, konfliktai. Jo simptomai gali pasireikSti pasaipia replika,
niekinan¢iu tonu, jzeidzian¢iu humoru, ,pikantiska® informacija apie asmeninj kolegos
gyvenimg. Atlikti tyrimai patvirtina darbo aplinkos klimato ir mobingo koreliacija (J.
Vveinhardt, 2009). Taip pat pastebétas rySys tarp organizacijos klimato charakteristiky, mobingo

ir veiklos rezultaty. Mobingas blogina darbuotojy santykius, organizacijos klimata.

1.2.2. Tarpusavio saveikos aspektai organizacijoje

Pasak L. Salkauskienés, J. StankeviGienés, M. Gedvilienés (2006), né viena organizacija
negali funkcionuoti be jos darbuotojy saveikos. Tarpusavio sgveika jtakoja organizacijos veiklos
rezultatus, darbo aplinkos mikroklimatg. Esant geram mikroklimatui, sukuriamas saugumo,

pasididZziavimo organizacija jausmas. Stoner, Freeman, Gilbert (2005) teigimu, intensyvi sgveika
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gali padéti draugiskai bendrauti, todél organizacijoje turi buti rengiami susiéjimai, skatinantys
draugiSkumo, geranoriSkumo dvasig.

,,larpusavio sagveika -  tai bendraujanciy  poveikis vienas kitam*
(J. Almonaitiené ir kt., 2007, p. 10). Bendraudami zmonés daro jtakg vieni kitiems, keisdami
jausmus, elgesj, pozitrius. Tarpusavio sgveika pasireiSkia jtaiga, nuostaty keitimu. J. Lakio ir kt.
(1996) nuomone, pedagoginés nuostatos, vidiniy santykiy visuma tiesiogiai siejasi su kiirybiniu
bei profesiniu potencialu, kuria mokyklos autentiskuma.

Nuostata — tai vienas svarbiausiy elgesio modelio komponenty, padedantis jvaldyti elgesio
standartus, suprasti socialiniy roliy esme. Olporto teigimu (A. Petrovskis, V. Spalinskis, 1983, p.
92) ,,Nuostata — tai psichologiné parengtis, atsirandanti buvusios patirties pagrindu ir valdanti
individo elgesj (reakcijas) situacijy ir objekty, su kuriais jis yra susijes, atzvilgiu“. Kuo daugiau
kolektyve saveiky, tuo panaSesnés psichologinés nuostatos, didesnis kolektyvo vieningumas.
Pasak Beilso ir Niukomo (A. Petrovskis, V. Spalinskis, 1983) sgveikaujant, keiGiantis
informacija, atsiranda abipusis supratimas ir asmenybiy sugebéjimas identifikuoti save su kitais.

Nagrin¢jant Svietimo sistemg kaip socialing sistema, pastebima, jog ¢ia vyksta nuolatiné
sgveika tarp individo ir jj supancios aplinkos (N. Veckien¢, P. Juceviciené ir kt., 1996). Pasak A.
Hargreaves (1999), mokytojo profesija — tai ne tik dalyko iSmanymas, bet ir sugebéjimas tvarkyti
santykius su vaikais, kolegomis, elementarus mokéjimas reguliuoti savo elgesj. Kolektyvo nariai
— tai zmonés su jau susiklosCiusia vertybiy, normy ir nuostaty sistema. Mokykla susideda i$
daugybés pavieniy asmeny ir grupiy su skirtinga patirtimi. Norint pasiekti darny ir harmoninga
kolektyvo klimata biitinos asmeniSkos saveikos, komunikacija tarp grupiy nariy.

wSent-Egziuperi akcentavo mintj, jog Zmogus yra rysiy mazgas, kuriame susipina rysiai su
J1 supancia aplinka, su kitais zmonémis, ir jis negali egzistuoti ir tobuléti be rySiy su visuomene,
ypac grupe, t.y. be artimy santykiy su Zmoniy mikrogrupe, kurios narius sieja bendri tikslai,
elgsenos normos, emocinis patrauklumas, tiesioginiai kontaktai, grindZziami simpatijomis,
pasitikéjimu, prieraiSumu® (J. Vaitkevicius, 1995, p. 267).

Zmoniy psichologinés tarpusavio saveikos forma yra bendravimas. Bendravimo procesas
yra paremtas komunikaciniais geb¢jimais, kurie yra siejami su darbiniy situacijy raiSka,
asmenybiniu statusu (L. Sileikiené, G. Svirskiené, 2006). Bendravimas jstaigoje, pasak I.
Zagrakalienés (2007), tai institucijos vizitiné kortelé, organizacijos mikroklimatas. Bendravimo
stilius gali lemti konkrecios mokyklos patrauklumg Svietimo rinkoje, todél svarbu analizuoti ir
sintezuoti bendravimo subtilybes. Anot J. Almonaitienés ir kt. (2007), sékmingas bendravimas
yra teigiamy emocijy $altinis, kuris daro poveikj auklétiniams, kelia pasitikéjima.

Daugelio mokslininky jsitikinimu, bendravimas yra svarbiausias faktorius, veikiantis darbo

kolektyvo rezultatus (A. Kepalaite, 1993). Bendravimo klimatas rodo socialin; psichologinj
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santykiy tong. Jis apima specifing veikla ir rodo, kaip zmonés vienas kitg jaucia. Bendravimo
klimato vertinimas priklauso nuo to, kaip zmonés suvokia savo verte: jei Zzmogus bendraudamas
tarpasmeniniuose santykiuose jauciasi es3s saugus ir svarbus, klimatg vertina teigiamai, o
neigiamas vertinimas atsiranda, esant pazeidziamumui, nesaugumui, kai Zmogus jauciasi
ignoruojamas, atstumtas.
Svarbiausi bendravimo elementai, pasak 1. Zagrakalienés (2007), tai:

= kalbos kultira — pagarbi kalbésena, vulgarybiy vengimas, démesys pasnekovui;

» nuoSirdus mandagumas — nuolankumas ir pagarba, padékos ir palinkéjimai;

= gebéjimas palaikyti pokalbj — visapusiskas iSprusimas;

= gebéjimas valdyti neigiamas emocijas — iSsiaukléjes zmogus turéty nepastebéti

svetimo netakto;

* iSvaizda — tvarkinga ir skoninga apranga, sudaranti iSorinj jspudi.

Bendraudamas su kitais, kiekvienas asmuo susikuria iSankstines nuostatas, kurias formuoja
kito Zmogaus i$vaizda, apranga, elgesys. Sios nuostatos jtakoja kito zmogaus vertinima, tolesnj
bendravima su juo. Zmogus kitus daZniausiai vertina taip, kaip ir pats save. Tas, kuris jaugiasi
teigiamai vertinamas ir kituose mato daugiau teigiamy savybiy. Asmuo, kurio saves vertinimas
nesutampa su kolektyvo vertinimu, jauciasi S$meiziamas, pazemintas, atsiranda jtampa,
perauganti | neiSsprendziamus konfliktus. PrieSingai, zmonés, kurie kolektyve yra mégiami,
apsupti palankios emocinés atmosferos, dazniausiai kituose Zmonése izvelgia tik gerasias
savybes ir stengiasi nepastebéti blogyjy (A. Jacikevi¢ius, 1995).

J. Vaitkeviciaus (1995) teigimu, socialinés sgveikos metu kei¢iamasi vertybémis, idéjomis,
simpatijomis ir antipatijomis, vyksta socialiniai mainai, pagristi abipusiais bendravimo ir
bendradarbiavimo jsipareigojimais. Socialiniai mainai yra tarpusavio saveikos norma, kuri turi
biiti nustatoma, vadovaujantis protu, iSmintimi, sazine, humaniskumu.

Mokytojai skiriasi vienas nuo kito ne tik amziumi, patirtimi, bet ir charakteriu,
temperamentu, kurie turi ypa¢ didelés jtakos tarpusavio sgveikai. Nuo §iy savybiy priklauso
asmenybes santykis su socialine aplinka, psichologinis suderinamumas. ,,Psichologinis darnumas
— tai teigiama emociné ir kognityviné atskiry asmenybiy tarpusavio saveika™ (A. Jacikevicius,
1995, p.61). Zmonés stengiasi bendrauti ir biiti su tais Zmonémis, kurie jiems yra patraukliis,
kelia teigiamas emocijas. Tada jauCiamas pasitenkinimas bendra veikla, lengviau siekti
uzsibrézty tiksly. Jei tarp kolektyvo nariy atsiranda tarpusavio atstimimo santykiai, tai bendri
darbai ir prievartinis bendravimas sukelia nemalonius jausmus, o iSrySkéje neigiami iSdidumo,

uzdarumo bruoZai pradeda erzinti kolegas, ardo kolektyvo harmoningg veikla.
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Anot A. Jacikeviciaus (1995) socialin¢je psichologijoje atlikta nemaza tyrimy, siekiant
i$siaiSkinti zmoniy suderinamumo veiksnius. Autoriaus teigimu, iSskirtos trys psichologinio
darnumo rtsys: psichofiziologinis, socialinis-psichologinis, socialinis-vertybinis.

Psichofiziologinis darnumas, pasak JacikeviCiaus, paremtas temperamento, emocijy,
mastymo pazinimu. Praktika rodo, jog bendrauti gali ne tik vienodo temperamento Zmongs.
Asmeny darnumas gali pasireiksti ir kontrastingumo principu, kai skirtingo temperamento
zmonés s¢kmingai vienas kitg papildo.

Socialinis-psichologinis darnumas priklauso nuo charakterio panasumy, saves vertinimo.
Jis pasireiskia atliekant jvairias roles, pvz. geras mokytojas ir geras mokinys, arba kiirybingas
vadovas ir kiirybingi kolektyvo nariai.

Socialinis-vertybinis darnumas pagrjstas vertybiy ir nuostaty panaSumu. Atsiradus vertybiy
ir nuostaty skirtumams, atsiranda nesutarimai, kurie i$8aukia konfliktus. Tokiu atveju padéti gali
diskusijos, kuriose ieskoma teisingo sprendimo.

J. Kasiulis, V. Barvydiené (2005) pazymi, jog socialinis-psichologinis suderinamumas yra
pats svarbiausias. Psichologing darng lemia: individualios psichologinés savybés, pakantumas
aplinkiniams, bendros pazidros, veikla ir kt. Zmoniy suderinamumas priklauso ir nuo
individualiy tiksly, tarpusavio priklausomybés, asmenybés kokybés, jos statuso grupéje. Zmongs,
turintys vienoda socialing-psichologing kryptj, lengviau ir greiciau pasiekia psichologing darng.
Darna yra pasiekiama samoningomis pastangomis, norint palaikyti palankig kolektyvo
psichologing atmosfera. Nuo psichologinés kolektyvo nariy darnos priklauso palankus socialinis-

psichologinis klimatas.

1.2.3. Efektyvi komunikacija organizacijoje ir jos reik§mingumas klimatui

Komunikacija, anot R. Lekavi¢ienés ir kt. (2010) yra labai svarbi bendravimo dalis,
apimanti ne tik Ziniy, bet ir poziliriy, nuomoniy, jausmy perdavimg. Esminis komunikacijos
pozymis, V. BarSauskienés ir kt. (2010) teigimu — keitimasis informacija. Pasak V.
turéti savo nuomone, poziiirj | jvairius dalykus, gerbti pasnekova, sugebéti jsiklausyti ir stengtis
suvokti tikrg informacijos reikSme.

Palankios komunikacijos salygos susiklosto esant palankiam organizacijos klimatui, o
komunikacijos proceso varomoji jéga yra darnios komandos sutelkimas (V. BarSauskiene, B.
organizacijos nariams suprasti vienas kita, numatyti veiklos strategijg ir taktika, koordinuoja

veiksmus, siekiant organizacijos tiksly.
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Komunikacija organizacijoje gali bati vertikali ir horizontali. Vertikali komunikacija,
pasak Stoner, Freeman, Gilbert (2005), tai komunikacijos rasis, kai informacija keliauja aukstyn
arba Zzemyn, t.y. nuo vadovy link pavaldiniy ir atvirk§c¢iai. Komunikacijos i§ virSaus ] apacia
tikslas — patarti, informuoti, instruktuoti, pateikti ziniy, o pagrindinis komunikacijos i§ apacios ]
vir§y tikslas — pateikti vadovams informacija, ataskaitas apie tai, kas vyksta Zzemesniuose
lygiuose.

Horizontalioji komunikacija — tai komunikacija tarp organizacijos nariy, tarp darbo grupiy
nariy, tarp keliy darbo grupiy. Pagrindinis Sios komunikacijos tikslas — koordinavimas ir
problemos sprendimas, o taip pat galimybé uzmegzti santykius su kolegomis. Sie santykiai yra
svarbiis darbuotojy pasitenkinimui darbe, nes sumazina nesklandumus, palengvina bendravima.

Pasak Stoner, Freeman, Gilbert (2005), atvira ir veiksminga komunikacija gali biti svarbus
organizacijos turtas. Kai vadovybé¢, suprasdama tarpusavio santykiy svarbg, stengiasi stiprinti
dviejy krypciy komunikacijg ir bendrauja su darbuotojais sgziningai ir tiesiai, kai dirbama
glaudziose komandose, kuriose atvirai ir daznai komunikuojama, darbuotojai darbe jaucia
pasitenkinimg. Jei organizacijoje nebus veiksmingos komunikacijos, organizacija negalés gerai
tenkinti niekieno poreikiy.

Komunikacija organizacijoje turi keletg tiksly. Juos G. Moorhread ir R.W. Griffin (V.
BarSauskiené, B. Janulevicitité-Ivaskeviciené, 2007) pateikia tokia schema (2 pav.).
Komunikuojant ir kei¢iantis informacija, koordinuojami jvairtis veiksmai, vykdomos uzduotys,

priimami sprendimai, siekiama rezultaty, iSreiSkiami jausmai ir emocijos.

Komunikavimas organizacijoje

Veiksmy koordinavimas Dalijimasis informacija: Jausmy ir emocijy
e Organizacijos tikslai iSreiskimas
e Uzduotys
e Pastangy rezultatai
e Sprendimy procesas

2 pav. Komunikavimo organizacijose tikslai pagal Moorhead ir Griffin (BarSauskiené,

vt —

Stoner, Freeman, Gilbert (2005) isskyré keturis komunikavimo aspektus, kuriy pagalba
galima nustatyti skirtumus tarp efektingos ir neefektingos komunikacijos, tai:
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skirtingas suvokimas, kuris yra vienas i§ labiausiai jprasty barjery, trukdanciy
efektingai komunikacijai. Nevienodg reiskiniy suvokimg gali jtakoti skirtingas
ziniy lygis, skirtingas i$silavinimas, ly¢iy skirtumai. Sie veiksniai gali skatinti
nevykus] bendravimg ir konfliktus. Norint iSvengti skirtingo suvokimo ir
nesusipratimy, reikia sugebéti pazvelgti | situacijg kito zmogaus akimis ir jvertinti
gautg informacija;

emocinés reakcijos, tokios kaip pyktis, neapykanta, pavydas, baimé ir kt. turi jtakos
tam, kaip mes suprantame kity Zinias bei kokj poveikj darome kitiems, pvz., jei mes
jauCiamés nesaugis, tai galime prarasti sugebéjimg objektyviai vertinti gaunamg
informacijg ir reaguoti j ja agresyviai. Geriausias poziliris | emocijas — laikyti jas
komunikacijos proceso dalimi ir suprasti, kai dél jy kyla problemy, nes tai gali
padéti pagerinti atmosfera;

zodinés ir nezodinés komunikacijos nenuoseklumas, t.y. nezodiné¢ komunikacija
turi atitikti Zodinj pranesimg. Gestai, apranga, veido iSraiSka, akiy judesiai ir kt.
stipriai veikia siun¢iamas Zzinias, tod¢l labai pravartu analizuoti nezoding
komunikacijg ir stengtis, kad ji atitikty Zodine informacija;

nepasitike¢jimas, kai susiduriama su nejvykdytais pazadais, pazeidZiamas
komunikacijos efektyvumas. Pelnytas pasitiké¢jimas yra ilgalaikio proceso
rezultatas, kurio metu pripazjstamas zmogaus sgziningumas, dorumas, geri
ketinimai. Geri santykiai su Zmonémis bei pasitiké¢jimo atmosfera sukuriama tik

nuolatinio darbo déka.

Moksliniais tyrimais jrodyta (J. B. Abugre, 2011), jog gerai organizuota komunikacijos

sistema yra svarbus veiksnys, skatinantis organizacijos veiklos efektyvumg, jtakojantis

darbuotojy pasitenkinimg. Efektyvi ir veiksminga komunikacija tarp darbuotojy ir vadovybés

didina organizacijos s€kminguma, uZtikrina visuoting kokybés vadyba, todél labai svarbu skirti

tinkamg démesj komunikacijos procesams organizacijoje.

Apibendrinant komunikacijos reik§minguma organizacijos klimatui, reikia pazyméti, jog

s¢kminga ir efektyvi komunikacija skatina bendradarbiavima, kolegiskus tarpusavio santykius, o

tai teigiamai atsiliepia, kuriant bendrg organizacijos atmosferg ir klimatg. Kylant komunikacijos

problemoms organizacijoje, padaznéja konflikty tikimybe, atsiranda jtampa tarpasmeniniuose

santykiuose, o tuo paciu pablogéja organizacijos klimatas. Vadinasi galima teigti, jog s€ékminga

komunikacija yra gero organizacijos mikroklimato salyga.
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1.2.4. Emociniai darbuotojy poreikiai organizacijoje

Emocijos, pasireiSkian¢ios kasdieniniame organizacijos gyvenime turi didziule reikSme
organizacijos nariams. Pasak G. Dubausko (2006) ,,.Emocijos — zmoni$kyjy reakcijy j asmeninius
laiméjimus ir nesékmes, kurias galima jausti ir parodyti, visuma* (p. 76). Autorius taip pat teigia,
jog egzistuoja rySys tarp kolektyvo ir individo nuotaiky, t.y. tiek geros, tiek nemalonios
nuotaikos yra uzkreiamos. Stiprios emocijos, tokios kaip pyktis ir pavydas daznai uzgozia
logika ir racionaluma, todél darbo aplinkoje emocijas reikia pripazinti ir mokéti valdyti, pvz.,
zmogus gali jausti pykt] SiurkS¢iam kolegai, bet to pykcio neparodyti. Pyktis yra daZniausiai
pasitaikanti ir pavojingiausia emocija, kuri darbo vietoje gali sukelti smurto ir agresijos
protrikius, o geriausias biidas suvaldyti pykt] ir kitas neigiamas emocijas, tai savikontrolé.

Emocinis asmenybés prisitaikymas prie kolektyvo — vienas svarbiausiy sutelktumo
pasireiSkimo formy kolektyve. Tikram kolektyvui yra budingi bendri pergyvenimai, emocine
Siluma, didziavimasis kiekvieno laiméjimais. Sugebéjimas emociSkai pergyventi dél kity néra
jgimtas, jis priklauso nuo to, kiek asmenybé identifikuoja save su kitais. Pasak J. Kasiulio, V.
Barvydienés (2005, p. 64), ,,emociné identifikacija — tai kiekvieno grupés nario sgmoningas ar
nesgmoningas savy emocijy tapatinimas su kolektyvo emocijomis®.

A. Kepalaité (1993) teigia, jog daugelis zmoniy yra emociSkai nekomunikabilts. Taciau
emocijy raiSka yra naudinga daugeliu atzvilgiu. ISreikS§tos emocijos pirmiausia gerina fizing
sveikata, o neiSreikStos sukelia jtampa, stresa, jvairias ligas. Todél svarbu atpazinti ir
Jsisamoninti savo emocijas, zinoti kada ir kaip galima jas reik$ti. Bendraujant su Zmonémis
susikaupia tiek teigiamos, tiek neigiamos emocijos. Neigiamos emocijos iSliejamos pyk¢iu,
neapykanta, jskaudinimu, o teigiamos — prieSingai, teikia dZiaugsmg ir pasitenkinimg tarpusavio
santykiais, skatina daryti gera. ,,Teigiamos emocijos suteikia gyvenimui skonj, o neigiamos —
Zeidzia, neleidZia gerai jaustis ir gyventi... ,, (A. Kepalaité, 1993, p. 43).

Zmogus — daugiaplané, sudétinga sistema. Tarpusavio santykiuose daznai lieka neissakyty
minciy, neatskleisty jausmy, triksta nuoSirdumo, pasitikéjimo, meilés. Bendravimas ne visada
atskleidzia visg Zmogy, jo vidinj pasauli. Anot J. Vaitkevi¢iaus (1995), bendraujant ypac svarbus
yra teigiamy ir neigiamy emocijy santykis. Vyraujant neigiamoms emocijoms, bendravimas
pasidaro Saltas, valdiskas, gali ir visai nutrikti. Kad taip neatsitikty, kiekvienas zmogus
pirmiausia turi jausti Salia saves kita zmogy, suprasti jj, vengti jtampos, Salinti santykiy
priesiSkuma.

Pasak A. Kepalaités (1993), tarpasmeniniame bendravime taip pat svarbu yra zinoti kaip
reikia dalytis teigiamais iSgyvenimais su kitais. Kartais bendraudami zmonés savo emocijas

reiSkia neaiSkiai, uzkoduoja jas, bijodami atstimimo. Zmonés daznai daro klaida, kai nuoSirdy,
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bet neigiama vertinimg keiCia pagyrimu vien todél, kad nejzeisty kito Zmogaus, nesukelty
neigiamy emocijy. Si klaida turi Zalingas pasekmes, nes taip besielgiantis Zmogus yra tarsi su
kauke, po kuria slepiasi ir pagieza ir palankumas, o aplinkiniams biina sunku suprasti ir
susigaudyti kada zmogus yra atviras, o kada ne.

Kuriant tarpusavio santykius, labai svarbus yra pasitikéjimo ir savigarbos lygio siekimas
(V. Barsauskien¢, B. Januleviciite, 1999). Jei zmogus kremtasi kg nors ne taip pasakes, iSgyvena
veiklos nesékmes, atsiranda menkavertiSkumo jausmas, jsitikinimas, jog aplinkiniai ji vertina
neigiamai. Tai zinoma atsiliepia bendrai savijautai, darbingumui, neigiamai veikia santykius su
kolegomis. Ir prieSingai, sékmé suteikia pasitenkinimg, pasitikéjimo savimi jausmg. Sékmé
dazniau lydi optimistiSkai nusiteikusius, linkusius bendrauti, gebancius analizuoti sékmiy ir
nes¢kmiy priezastis.

Pasak N. Anikejevos (1988), psichologinis klimatas grupéje priklauso ir nuo to, kaip
Zmonés vertina vieni kitus ir save. Teigiamas tarpusavio vertinimas uZztikrina emocinj komforta.
Zmogus jaudia pasitenkinima tarpusavio santykiais, pripazjstami jo profesiniai gebéjimai,
socialinés kompetencijos. Emocinio komforto stoka pasireiSkia bendravimo diskomfortu,
aktyvumo stoka, Zemu saves vertinimu, nuolatiniu jauduliu. Netinkamas poziiiris | save ir 1 kitus,
pasireiSkiantis per dideliu arba nepakankamu savegs vertinimu, gali buti svarbi nesugebéjimo
bendrauti priezastis.

Mokytojas, kaip kurybinés profesijos atstovas yra labai jautrus aplinkai, todél jam labai
svarbus aplinkiniy pripaZinimas, teigiamas vertinimas, kuris ji arba pastiprina arba pazeidzia.
Pedagoginés bendruomenés pripazinimas yra tarsi pastiprinimas, kuris teikia saugumo, sukelia
pasitikéjimo savimi jausma (J. Lakis ir kt., 1996). V. BarSauskienés, B. Januleviciatés (1999)
teigimu, zmogus siekia bet kokio jvertinimo, todél neigiamas pripazinimas yra geriau nei joks.
Taciau sulaukgs neigiamo jvertinimo, Zmogus ir kitus vertins neigiamai.

J. Lakis ir kt. (1996), tyr¢ mokytojy tarpusavio santykius, pazymi, jog kirybiniame
ugdymo procese, atsiradus poziiiriy skirtumams, susidiirus interesams, daznai kyla jtampa,
1Sgyvenamas stresas ir diskomfortas. [tampag darbe, G. Dubausko (2006) teigimu, taip pat gali
sukelti prastas vadovavimas, vaidmeny konfliktai, vertybiy neatitikimas, per didelis darbo
krivis. Jtampa, pasak R. Grigo ir kt. (1980), yra savotiskas dirglumo su kolegomis $altinis, kuris
pablogina kolektyvo psichologinj klimata. Zmogus, jaudiantis jtampa, maZiau patenkintas savimi
ir aplinkiniais, tampa nejautrus kitiems, todél negali formuotis ir reikstis kaip asmenybé. Salinant
kolektyve nerving jtampa, labai svarby vaidmen; atlieka artimesné kolegy pazintis, bendravimas
ne vien formalioje aplinkoje. Artimesnis vienas kito pazinimas skatina atsisakyti kategorisky

vertinimy, teikia daugiau teigiamy emocijy.
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Formuojant psichologinj klimatg, labai svarbu, kad kiekvienas kolektyvo asmuo galéty
laisvai ir nevarzomai i§sakyti savo nuomong, susikaupusias nuoskaudas. NeiSsakytos nuoskaudos
ne tik pablogina savijautg, kelia viding jtampa, bet ir griauna tarpusavio santykius (R. Grigas ir
kt., 1980). Pasak Stoner, Freeman, Gilbert (2005), ne maZiau svarbu yra ir darbuotojy poreikiai,
ju savirealizacija. Autoriai, remdamiesi Maslow poreikiy hierarchija, teigia, jog Siuolaikingje
visuomenéje daugelis zemesniosios pakopos poreikiy (fiziologiniy, saugumo) yra patenkinti,
todél, skatinant zmones, reikia sudaryti galimybe patenkinti jy ego ir saviraiskos poreikius.
Minéti autoriai taip pat teigia, jog poreikiy hierarchiné eilés tvarka priklauso nuo Salies
vertybiniy kriterijy, pvz., Svedijoje gyvenimo kokybé¢ uzima auk$Giausia vieta, o Japonijoje ir
Vokietijoje labiausiai vertinamas saugumas.

N. Zemaitienés, A. Zaborskio (2010) teigimu, psichologine atmosfera mokykloje salygoja
ir visy mokyklos bendruomenés nariy sveikata. Minéti autoriai 2007 m. atliko tyrima, kuriuo
buvo siekiama jvertinti pedagogy psichologinés savijautos sasajas su profesinés veiklos
organizavimu. Tyrime buvo i$skirti saugaus ir nesaugaus profesinio elgesio tipai, t.y. sveiki ir
save tausojantys pedagogai bei per didelius reikalavimus sau keliantys ir nieko nebesiekiantys
pedagogai. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad padidintos sveikatos rizikos grupei galima priskirti
daugiau kaip du trec¢dalius apklausty pedagogy, todél mokytojy savijauta mokykloje kelia didelj
susiriipinimg ir reikalauja démesio. Autoriy teigimu, mokytojas pirmiausia pats turi ripintis Savo
fizine ir dvasine sveikata. Mokytojas, gebantis puoseléti ir saugoti savo sveikatg, sugebés
nepavargdamas ir atsakingai ugdyti jaungjg kartg, uztikrins darbo sékme ir auksta darbo kokybg.

B. Schneiderio ir D. Boweno (A. Kazilitinas, 2006) teigimu, darbuotojy veiklos kokybei
daug jtakos turi darbo vietos psichologiné aplinka. Geras vidinis organizacijos klimatas leidzia
1Svengti neigiamos emocings jtampos, darbuotojai jaucia pasitenkinimg atliktu darbu, todél

garantuojami geresni veiklos rezultatai.

1.3. Konfliktai ir jy valdymas Svietimo organizacijoje

1.3.1. Konflikty pobudis

Pasaulis be konflikty neegzistuoja. Jie neiSvengiami ir atsiranda tada, kai pasirei$kia
priesiSkumas tarp dviejy pusiy, vyrauja nesuderinami tikslai (A. Kepalaité, 1993). Konfliktai
organizacijoje sukelia neigiamas emocijas, jtampa tarpasmeniniuose santykiuose, o tuo paciu

pablogina bendravimo atmosfera. Todél konfliktus galima jvardinti kaip neigiamg organizacijos

klimato veiksnj.
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Pasak J. Almonaitienés ir kt. (2007, p. 162) ,,Konfliktas — tai prieSingy tiksly, interesy,
pozicijy, nuomoniy ar pozilriy susidiirimas, rimti nesutarimai, kuriy metu Zmogy uzvaldo
nemaloniis jausmai arba i§gyvenimai®. V. Targamadzé (2006, p.11) pateikia Ivancevic konflikto
apibrézimg: ,,Konfliktas — tai individy ar grupiy tiksly, Ziniy ar emocijy nesuderinamumas,
priesiskos sgveikos®.

K. Smitho ir D. Bergo (Stoner, Freeman, Gilbert, 2005) teigimu, grupés nariai turi suprasti,
kad konfliktai yra natiiralus dalykas, padedantis grupei augti. Konfliktai yra biidingi paciai
grupés gyvenimo koncepcijai, todél minéti autoriai iSskyré septynis konflikty paradoksus:

= tapatumo (identiteto) paradoksas — grupés turi vienyti skirtingy pazitiry Zmones, o
zmonéms atrodo, kad grupés slopina jy individualuma;

= demaskavimo paradoksas — grupés nariai turi atskleisti tai, kg jie galvoja, tatiau
atmetimo baimé vercia atskleisti tik tai, kas, jy nuomone priimtina kitiems grupés
nariams;

= pasitikéjimo paradoksas — zmonés turi pasitikéti grupe, o grupé turi pasitikéti savo
nariais, nes pasitikéjimas skatina pasitikéjima;

» individualumo paradoksas — grupés stipryb¢ sudaro jos pavieniy nariy stiprybé,
taciau dirbdami su grupe tokie nariai gali jausti pavojy savo individualumui;

= valdzios paradoksas — grupés galig sudaro jos nariy galia, taciau tape grupés
nariais, jie netenka individualios galios, nes perduoda ja grupés zinion;

= smukimo (regresijos) paradoksas — grupé prieSinasi individo norui daryti pazanga
ir ver€ia jj regresuoti, nes grupé nori biiti pranasesné ir svarbesné uz individa;

= karybiSkumo paradoksas — kad grupé¢ iSsilaikyty, ji turi keistis, o pokytis reiSkia
seno naikinimg ir naujo kiirimg, taciau bet koks prieSinimasis griovimui mazina

grupés kiirybiskuma.

GincCytinas situacijas kolektyve daznai sukelia skirtingos Zmoniy pazitiros, nevienodas
reiSkiniy suvokimas. Kartais ne laiku ir ne vietoje pasakytas Zodis gali sukelti emocinj
diskomfortg ir jziebti konfliktg. Konflikto priezastimi gali buti ir trukdymas patenkinti
asmeninius poreikius, pasiekti tikslus (V. Targamadzé, 2006). J. Guscinskiené (2009) teigia, jog
konfliktus organizacijoje dazniausiai sukelia Zmones, linke visus kritikuoti, viskg vertinantys
skeptiSkai. Tokios asmenybés nepasitiki savimi, nevertina aplinkiniy.

Anot L. Bagdoniené¢s, E. Bagdono (2005), konfliktai organizacijoje dazniausiai kyla dél
skirtingy tiksly, vertybiy, skirtingos elgsenos, iSsilavinimo, bendravimo stiliaus, blogai perduotos
informacijos ir kt. F. S. Butkaus (2008) teigimu, konfliktai trukdo darbuotojams susitapatinti su

organizacija, stabdo korporacinés kultiros formavimasi, todel biitina spresti net menkiausius
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konfliktus, nepaliekant jy savieigai. Minétas autorius, remdamasis tyrimais, nurodo Sias,
dazniausiai pasitaikancias konflikty organizacijose prieZastis:

» neaiskiis bendros veiklos tikslai, sukeliantys nepagristy siekiy;

= neaiSkiis arba persidengiantys jgaliojimai;

= riboti iStekliai ir konkurencija dél jy tarp organizacijos darbuotojy;

= komunikacijos proceso nesklandumai, trukdantys suderinti bendras pastangas;

* emociné jtampa, astrinanti prieStaravimus;

= asmeninis prieSiSkumas ir kt.

Konfliktas formuoja iskreipta vienas kito vertinimg (D. G. Myers, 2008). Konfliktuojanciy
Saliy klaidingi vertinimai labai panasiis, nes zmonés dazniausiai dorybes priskiria sau, o ydas
kitiems. Kai susikerta dviejy Saliy pozidiriai, bent viena jy klaidingai supranta Kkitg.
Konfliktuojancios Salys masto viena apie kitg pagal veidrodinio jvaizdzio suvokimo principg.

Mokyklos bendruomenéje nestinga priestaravimy, kurie daznai perauga j konfliktus.
Konfliktai sukelia neigiamas emocijas, kenkia psichinei ir fizinei sveikatai, darbingumui, ardo
harmoninga kolektyvo veikla. Konfliktuojant griaunami tarpusavio santykiai, kuriuos atnaujinti
néra lengva. J. Lakis ir kt. (1996), tyre mokytojy savijauta mokykloje teigia, jog jtampa
kiirybinio ugdymo procese kyla dél interesy susidirimo, vertybiy ir poziiiriy skirtumy, noro
jtvirtinti savitg elgesio braizg. PrieSsvara jtampai yra mokéjimas derinti interesus, diskutuoti,
gebéjimas konstruktyviai spresti iSkilusius nesusipratimus.

V. Targamadz¢ (2006), atlikusi pedagoginiy konflikty tyrimus bendrojo lavinimo
mokyklose, nurodo, jog Lietuvos mokyklose be pedagoginiy ir psichologiniy konflikty kyla ir
socialiniai konfliktai. Autorés teigimu, kaip pagrindines socialinio konflikto priezastis,
mokytojai jvardijo materialiniy iStekliy trikuma, vertybinius skirtumus, emocing jtampa.

Tarpasmeniniai konfliktai dazniausiai kyla dél iSankstiniy nuostaty, egzistuojanciy
prieStaravimy, nervinés jtampos. KategoriSkas tonas, jzeidinéjimai, kritika ir asmenybés
puolimas tarpasmeninius santykius dar labiau komplikuoja, stumia j beviltiskg padét], Zemina
garbe ir oruma (J. Gusc¢inskiené, 2009).

Psichologinj kolektyvo klimata gali jtakoti ne tik tarpasmeniniai, bet ir vidiniai asmenybés
konfliktai. Jie pasireiSkia Zema saviverte, emocine jtampa, negatyviu bendravimu. Konstruktyvus
Siy problemy sprendimas padeda valdyti emocijas, grazina dvasing pusiausvyra (J. Gus¢inskiene,
2009).

Anot V. Targamadzés (2006), konfliktus galima vertinti kaip konstruktyvius ir
destruktyvius. Destruktyviis konfliktai sukelia negatyvius veiksnius, daznai biina orientuoti |

oponento puolimg, todél vyrauja nuomoné, kad jy reikia vengti. Tuo tarpu tinkamai valdomi
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konstruktyviis konfliktai gali buti netgi naudingi. Jie skatina bendradarbiavimg, ieSkant
sprendimo budy, padeda analizuoti konflikto priezastis ir pasekmes, jtakoja interesy derinima.

Gromova (J. Guscinskiené, 2009) isskiria pozityvias ir negatyvias konflikto funkcijas.
Negatyvios funkcijos — tai dideli emociniai praradimai, socialinio-psichologinio klimato
pablogéjimas, tarpusavio bendravimo sumazéjimas, sudétingas santykiy atkiirimas ir kt.
Pozityvios konflikto funkcijos mazina Saliy jtampa, suteikia informacijos apie oponenta,
diagnozuoja jo galimybes, skatina pokycius ir kt.

Optimalus konflikty lygis organizacijoje padeda iSvengti stagnacijos, skatina kiirybisSkuma,
permainas, o per dazni konfliktai jg zlugdo (S. P. Robbins, 2006). Siekiant, kad harmoninga ir
bendradarbiaujanti grupé nepavirsty statiska, apatiska ir nereaguojanti j pokycius bei naujoves,

sitiloma palaikyti minimaly konflikty lygj — pakankama, kad grup¢ buty gyva.

1.3.2. Konflikty sprendimo strategijos

Pastebéta, kad konfliktai efektyviau sprendziami tose organizacijose, kuriose keliami
auksti moraliniai reikalavimai, akcentuojamas palankus psichologinis darbo aplinkos klimatas (J.
Vveinhardt, 2009). Kai klimatas vertinamas neigiamai, organizacijoje daznai pasireiSkia
disfunkciski darbuotojy santykiai, ilgalaikis konflikto eskalavimas, sukuriantis jtampos lauka. J.
Heames, M. Harvey (J. Vveinhardt, 2009) teigimu, disfunkciskas organizacijos klimatas susidaro
del kolegiskumo stygiaus, nemandagios elgsenos, o potencialios aukos atsiranda dél nesveikos
darbo aplinkos.

Kilus konfliktui tarpasmeniniuose santykiuose svarbu yra ieSkoti kompromiso,
susikoncentruoti ties problemos sprendimu. Sékmingas konflikto sprendimas priklauso nuo
individy socialinés brandos, elgesio, emocinio pastovumo. V. Targamadzés (2006) teigimu,
konflikto sprendimas mazina neigiama jo poveikj, todé¢l labai svarbu rasti tinkamus konflikto
sprendimo biidus, ugdyti konflikto sprendimo kulttirg. Pasak A. Kepalaités (1993), kiekvienas
zmogus turi individualy konflikto valdymo stiliy, kurio pasirinkimas priklauso nuo aplinkybiy,
nuotaikos, problemos sprendimo rezultaty.

Gincijantis ir konfliktuojant svarbiausia yra neprarasti konstruktyvumo, pozityvios veiklos
gijy. ,Jtampos sklaidymo ir konflikty prevencijos bei reguliavimo kultiira yra toji dvasine
,substancija®, kuri apsaugo bendruomeninius rySius kylanciy prieStaravimy akivaizdoje®™ (J.
Lakis ir kt., 1996, p. 19).

Anot B. Everard, G. Morris (1997), konflikto dalyviy laikyseng lemia jy nuostata j
konflikta: ar galés jo iSvengti ar ne, ar galés susitarti ar ne. Minéty autoriy nuomone, verta

jsidémeti, jog dauguma bendravimo problemy atsiranda de¢l to, kad egzistuoja neatskleistas
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esminis pozitriy konfliktas. Daugeliu atveju, uzuot kalbéjus su asmeniu, su kuriuo
konfliktuojama, kalbama apie jj su kitais. Svarbu prisiminti tai, jog né vienas i$ konflikto dalyviy
negali i§spresti problemos vienaSaliSkai, todél konfliktas turéty biiti pripazjstamas kuo anksciau
ir nedelsiant sprendziamas. Nepavykus rasti veiksmingo konflikto sprendimo biido, atsiranda
nepasitenkinimas, bloga nuotaika.

Konflikty sprendimo budai gali buti nekonstruktyvis ir konstruktyviis (J. Vengalieng, V.
Trakinskien¢, 2007). Nekonstruktyvus konflikto sprendimas problemos neiSsprendzia, o tik
pablogina konfliktuojanc¢iy jausmus. ISskiriami keli nekonstruktyvaus konflikto sprendimo
buidai, tai:

» triukSmingoji destrukcija, kai zmonés garsiai pykstasi, Saukia vienas ant kito,
prasivardziuoja ir skaudina;

= tylioji destrukcija, kai oponentai nesikalba, ignoruoja vienas kita;

» atsitraukimas, kai Zmonés bijo prarasti kity palankumg ir atmeta konflikta;

» jausmy dvilypumas, kai pykdamiesi oponentai patiria prieSiSkus jausmus: jaucia

pykt], priesisSkuma, o slapcia — geranoriskus jausmus.

Konstruktyvus konflikto sprendimo buidas, anot J. Vengalienés, V. Trakinskienés (2007)
yra gana sudétingas, nes abi pusés turi ieskoti teigiamo sprendimo ir abiem priimtinos iseities.
Svarbu mokéti iSklausyti partnerj, suprasti jo poreikius, suzinoti kuo daugiau informacijos,
reikalingos konfliktui i§spresti. Pokalbio metu oponentai turi biti ne prieSininkai, bet partneriai
tarp kuriy vyksta dialogas, padedantis surasti nuomoniy ir poreikiy sutapima.

Efektyviai konfliktg iSspresti padeda ir problemos, sukélusios konflikta, identifikavimas.
juos valdyti. Konfliktams spresti naudojamos jvairios strategijos, tai — derybos, kompromisas,
bendradarbiavimas, ieskant priimtino sprendimo, tarpasmeniniy jgudziy ugdymas, padedantis
1Svengti iSkreipto suvokimo ir kt. Tarpusavyje derinamos kelios strategijos padeda ne tik
sekmingai iSspresti konflikta, bet ir sumazina neigiamas jau jvykusiy konflikty pasekmes.
Efektyviausiai konflikta i8spresti padeda bendras konflikto sprendimo ieSkojimas, leidZiantis
pasiekti abipusj laimejimg. Tokio sprendimo sékme lemia Saliy pasirengimas ieskoti sprendimo,
kulttirinis i§prusimas.

D. G. Myers (2008) teigimu, socialingje psichologijoje iSskiriamos keturios konflikty
sprendimo strategijos: kontaktas, bendravimas, bendradarbiavimas ir sutaikinimas. Kontaktali
leidzia prognozuoti tolerantiSkas nuostatas, o bendravimas daznai padeda sumazinti klaidinga

suvokimg.
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Sprendziant konflikta, svarbu visg démes] sutelkti j ginCytino dalyko esme, o ne |
asmenines konfliktuojancio savybes (L. Bagdoniené, E. Bagdonas, 2005). Tokios nuostatos kuria
pasitikéjima, uzkerta kelig pyk¢iui, pavydui. Konflikty sumazés, jei darbuotojai samoningai jy
vengs, nesureikSmins problemy.

leskant konflikto sprendimo, nereikia manyti , jog yra tik vienas konflikto sprendimo
bidas, tinkantis visiems atvejams. Kiekvienai situacijai reikia pasirinkti tinkamiausig konflikto

sureguliavimo biida (S. P. Robbins, 2006).

1.4. Vadovavimo ir organizacijos klimato santykis

1.4.1. Vadovavimo stiliai

Formuojant organizacijos klimatg, vadovui tenka ypatingai svarbus vaidmuo. Anot J.
Guscinskienés (2009), turéti valdzig — reiskia daryti jtakg zmonéms, keisti jy elgesj, pozitrius.
Nemazai pastangy reikalauja santykiy tarp kolektyvo nariy optimizavimas, bendry vertybiy
formavimas, kryptingas tiksly ir uzdaviniy kélimas. F. S. Butkaus (2008) teigimu, vadovavimo
stilius yra rySkiausias vadovo asmenybés bruozas, kuris turi didziulés jtakos socialiniam-
psichologiniam organizacijos klimatui, o per ji ir visoS organizacijos gyvybingumui, veiklos
rezultatyvumui, bei efektyvumui.

Organizacijos vadovui svarbu burti bendruomenés narius, siekiant vieno organizacijos
tikslo, uztikrinti, kad jy veikla tarnauty organizacijos labui. ,,Vadovo vaidmuo lyginamas su
orkestro dirigento, gebancio i§ kiekvienos grupés ir kiekvieno atlikéjo iSsireikalauti kas tik
jmanoma“ (B. Everard, G. Morris, 1997, p. 176). Organizacija klestés, jei jos vadovas savo
pavyzdziu demonstruos veiklos standartus, ieSkos naujy idé€jy, koncepcijy, suteiks tribiing
diskusijoms, skatins vis daugiau darbuotojy, kurs geresnio tarpusavio supratimo pagrinda (J.
Kasiulis, V. Barvydieng, 2005).

Pasak G. Dubausko (2006), vadovai turi kurti tokj klimata, kuris suteikty pavaldiniams
galimybe tobuléti, skatinty kiirybiSkumga ir iSradinguma. Vadovas su darbuotojais turi dalintis
Ziniomis, kartu spresti kasdienes problemas. Taip jis patenkins pavaldiniy poreikj jaustis
svarbiems ir tuo paciu pagerins moralin] organizacijos klimatg. Dubauskas teigia, jog Zmoniy
poreikis jaustis svarbiais, pripazintais yra svarbesnis uz pinigus ir labiau motyvuoja dirbti.

Zmoniy santykiai ir etikos normos yra svarbi vadybos sudedamoji dalis. Anot A. Kaziliiino
(2006), gerai organizuotas zmogiskyjy iStekliy valdymas turi didele reikSme organizacijos
kultiirinés aplinkos formavimui ir daro esming jtakg organizacijos sekmei. B. Schneiderio ir D.

Boweno (A. Kazilitinas, 2006) teigimu, valdant Zzmogiskuosius iSteklius, darbuotojams svarbu
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suprasti, kad vadovas juos vertina ir gerbia, nes tai padidina galimybe rodyti iniciatyva darbe,
skatina reikS$ti nuomong bei pasitilymus veiklos klausimais. Schneiderio atlikti tyrimai atskleide,
jog iniciatyvos laisve, saviraiska, lygus visy organizacijos nariy traktavimas, teigiamai veikia
organizacijos viding aplinkg. Taip pat pastebéta, kad ribotos karjeros galimybés, blogai
organizuota darbo sauga, neigiamai veikia darbuotojy pasitenkinimg, o tuo paciu ir vidinj
organizacijos klimatg.

Pasak Stoner, Freeman, Gilbert (2005), daugelio sékmingai veikianciy Japonijos
kompanijy paslaptis — elgesio su darbuotojais budas, todél svarbiausia vadovy misija — sukurti
gerus santykius su darbuotojais. Vadovai turi rodyti moraling drgsg, vadovautis tobulumo
kriterijumi, nuolat ieSkoti budy kaip atskleisti savo ir darbuotojy kurybines galias. Anot T.
Peterso ir R. Watermano (Stoner, Freeman, Gilbert, 2005), auksCiausio lygio vadovai
organizacijoje sukuria dvasinio pakilimo kultiirg, kurioje Zmonés stengiasi prisiderinti.
Vadovavimas, orientuotas j darbuotojus, jy vertinima, dera su kokybés aspektais: atsidavimas
organizacijai bei aukStas motyvacijos laipsnis didina paslaugy kokybe, skatina siekti ilgalaikiy
tiksly.

Profesoriaus Beckhardo (B. Everard, G. Morris, 1997) teigimu, organizacijos gera buklé ir
paslankumas labiausiai priklauso nuo vadovavimo strategijos. Vadovams bitina turéti modelj
arba filosofija, kurie padéty kurti organizacija, formuoty aiskius tikslus. Pasak J. Kasiulio, V.
Barvydienés (2005), néra vieno optimalaus vadovavimo stiliaus, o efektyviausias vadovavimo
stilius yra orientuotas j realybe. Minéty autoriy teigimu, vadovavimo efektyvumas priklauso ne
tik nuo vadovo charakteristiky, bet ir nuo pavaldiniy charakteristiky, aplinkos veiksniy ir jy
sgveikos.

Mokslinéje literatiiroje iSskiriami trys pagrindiniai vadovavimo stiliai, tai: autoritarinis,
demokratinis ir liberalusis.

Autoritarinio tipo vadovas paprastai nesitaiko su kity nuomone, menkai vertina kolektyvo
nariy geb¢jimus ir pasiekimus, nepaiso susiklosCiusiy tarpusavio santykiy. Toks vadovas
gabesnius kolegas laiko savo konkurentais, todél kolektyve silpnéja bendrumo jausmas, mazéja
aktyvumas. Autoritarinis vadovas su pavaldiniais bendrauja jsakomuoju tonu, nevengia
kritikuoti, i§sakyti neigiamas pastabas, daZnai naudoja prievarta, reikalauja paklusnumo (A.
Petrovskis, V. Spalinskis, 1983). Pasak F. S. Butkaus (2008, p. 14), ,,Autokratinis vadovavimo
stilius pasiZymi visos valdZios ir svarbiausiy, o kartais net kiekvieno, klausimy sprendimo galiy
sutelkimu asmeniskai vadovo rankose®. W.H. Stachle (G. Saparnis, D. Saparnien¢, 2004)
teigimu autoritarinis vadybos modelis daro veiksmingo valdymo jspiidj, taciau tyrimai rodo, kad

ilgainiui tai kausto organizacijg ir stumia ja valdymo krizés link. Tuo tarpu demokratinis
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vadybos modelis emancipuoja zmogiSkuosius iSteklius, skatina socialing savirai$ka, pazadina
kiiryba, kelia motyvacija, atveria galimybe organizacijai siekti geresniy rezultaty.

Demokratinis vadovas, organizuodamas veikla, atsizvelgia | kolektyvo nariy asmeninius
sugebéjimus, polinkius, remiasi jy pagalba. Toks vadovas kolektyve visada kelia motyvuotus
uzdavinius, pastebi ir skatina individualias pastangas, todél kolektyvo nariai labiau domisi darbu,
blina kirybingi, iSmoningi. F. S. Butkaus (2008, p. 15) teigimu — ,,Demokratinis, arba
konsultatyvus, stilius pasizymi bendru vadovo ir pavaldiniy darbu sprendziant valdymo
klausimus®. J. Lakis ir kt. (1995), atlike tyrimus eiléje Lietuvos mokykly, konstatavo, jog
mokytojai jauciasi daug geriau, kai mokykloje vyrauja demokratinis vadovavimo stilius.
Demokratiniy principy panaudojimas gerina mokytojy tarpusavio santykius, santykius su
moksleiviais, o taip pat tampa svarbiu veiksniu, gerinant psichologine atmosfera.

Liberalusis vadovas kolektyvo nariams suteikia daug laisvés, vengia daryti tiesioging jtaka.
Sio lyderio tikslas — sukurti darnig darbo aplinkg, kurioje darbuotojai jaustysi laisvi ir
nepriklausomi (P. Juceviciené, 1996). Anot F. S. Butkaus (2008, p. 16) — ,,Liberalus stilius
pasizymi didziausiu vadovo démesiu bendriausiems darbo principams ir didele pavaldiniy laisve
pasirenkant darby eiliSkuma bei budus®. Laisve darbe suteikia daug kiirybiniy galimybiy, todél
Sis stilius ypac priimtinas kiirybingoms asmenybéms, nemégstancioms apribojimy savo darbe.

Hersley ir Blanchard (l. Kaffemaniené, 2004) teigimu, vadovavimo stilius turi atitikti
pavaldiniy pasirengimo lygj, kuris vertinamas pagal du kriterijus: motyvacijg ir turimas zinias
bei jgudzius. P. Juceviciené (1996) akcentuoja, jog vadovavimo stilius priklauso ir nuo
darbuotojy poreikiy lygiy, todél vienu metu gali biiti taikomi jvairlis vadovavimo stiliai.

D. Hopkins ir kt. (1998) nuomone, svarbiausi vadovavimo mokyklai aspektai yra — aiski
mokyklos vizija, teigiamy tarpusavio santykiy palaikymas, vertikali ir horizontali komunikacija,
darbo iSmanymo vertinimas, sprendimy priémimas, jtraukiant kuo daugiau darbuotojy. R.
Meckauskienés (2009) teigimu, vienas svarbiausiy veiklos bary, nuo kuriy priklauso mokyklos
valdymo kokybiSkumas ir harmoninga aplinka, yra tarpasmeniniy santykiy sureguliavimas.

Pasak J. Guscinskienés (2009), kuriant darny kolektyva, ne maziau svarbiis yra socialiniai
psichologiniai valdymo veiksniai, kurie biina susij¢ su psichologiniy salygy ir valdymo ypatybiy
analize. Sie veiksniai gali pagerinti tarpusavio santykius, padidinti veiklos efektyvuma, jtakoti

rezultaty kokybe.
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1.4.2. Vadovo asmeniniy savybiy ir sugebéjimy reikSmingumas organizacijos

klimatui

Anot F. S. Butkaus (2008), vadybos literatiroje dazniausiai aptinkamos vadovui biitinos
savybés yra: atsakingumas, patikimumas, valingumas, empatija. Pasak Rumencevos (J.
Guscinskien¢é, 2009), pagrindiniai valdymo principai, kuriais turéty remtis vadovas yra:
lojalumas darbuotojams, komunikacija, organizacijos klimatas, skatinantis jos nariy sugeb¢jima
atsiskleisti, darbo metodai, veiklos koordinacija, gebéjimas iSklausyti, sgziningumas,
pasitikéjimas ir kt. R. Zelvio (2003) teigimu, vadovas turi bati disciplinuotas, i$laikantis
pusiausvyra, privalo pasizyméti gera iSkalba, objektyviai vertinti zmones, optimaliai ir tinkamai
panaudoti kiekvieno darbuotojo potencialg.

Anot B. Everard, G. Morris (1997), stebint vadovus, kuriems geriau nei kitiems sekasi
vadovauti, matyti, kad jie turi specifiniy Ziniy, jgidZiy, asmeniniy vertybiy bei nuostaty ir geba
visa tai suderinti. Jie moka suzadinti entuziazmg ir susizavé¢jima, pasinaudoti socialiniais
veiksniais, formuoti ir reikiama linkme Kkreipti organizacijos vertybes.

Vertybiy iSsiaiSkinimo procesas yra biitinas ir ypa¢ svarbus, priimant strateginius
sprendimus, sprendzZiant principines problemas. Vadovai, neturintys aiSkiy prioritety,
susiformavusios vertybiy sistemos, neturi ir tvirto savo veiksmy pagrindo, yra linke priimti
spontaniskus vienadienius sprendimus, taip uzprogramuodami nesékmingg veikla. Asmeninés
vadovo vertybés pasireiSkia nuostatomis. Svarbiausia yra vadovo nuostaty i kitus ir j save esme,
bei jy jtaka priimtiems sprendimams (J. Kasiulis, V. Barvydien¢, 2005).

Vadovo veiklos sékmé didzia dalimi priklauso nuo jo sugebéjimo jvertinti tarpusavio
santykiy aspektus. D¢l nevienodo vadovo pozidirio ] pavaldinius, kolektyve gali kilti
nesusipratimy. Asmenys, kurie sulaukia maZesnio vadovo démesio, nei kiti kolegos, jaucia
nepasitenkinima, kuris gali pabloginti tarpusavio santykius, o tuo paciu ir psichologinj kolektyvo
klimatg. Vadovas, bendraudamas su pavaldiniais taip pat turi zinoti, jog vieni Zmone¢s ] grieztus
zodzius reaguoja jautriai, suprasdami tai kaip bausme, tuo tarpu kiti nekreipia j tai jokio démesio
(J. Guscinskiené, 2009). B. Everard, G. Morris (1997) teigimu, veiksmingg vadovavimg lemia
gebéjimas kity Zmoniy déka ir kartu su jais pasiekti rezultaty. Sékmé priklauso ir nuo drausmés,
supratimo, kirybiskumo, verzlumo. Atlikti organizacijos klimato tyrimai (G. Merkys ir kt.,
2005) parodé, jog vadovai turi gilesnj emocinj santykj su organizacija, todé¢l jie linke ir
organizacinj klimatg vertinti daug palankiau, nei eiliniai darbuotojai.

Svarbus socialinio psichologinio valdymo aspektas — individualiy ypatybiy analizé. Pasak
J. Kasiulio, V. Barvydienés (2005), organizacijos sékme lemia sveika vadovo asmenybé. Tai, kas

vadovui atrodo svarbu ir teisinga, turi didelés jtakos tiek jo, tiek pavaldiniy gyvenimo kokybei.
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B. Everard, G. Morris (1997) iSskyré teigiamas ir neigiamas vadovo savybes, lemiancias
vadovavimo sékme. Teigiamas vadovas apibiidinamas kaip objektyvus, jzvalgus, plataus
akiracio, sitlantis sprendimus, prisiimantis atsakomybe, o neigiamas vadovas yra auka, kaltina
kitus, atmeta sitilymus, kritikuoja, panirgs j smulkmenas, dangsto problemas, jy nesprendzia,
dairosi praeitin.

Sékmingai organizacijos raidai jtakos turi efektyvus lyderiavimas. Anot G. Dubausko
(2006), lyderiavimas — tai galiy ir autoriteto turé¢jimas, komandy burimas. Lyderiai jkvepia
organizacijos narius, palaiko juos emociskai, nukreipia bendram tikslui. A. Kaziliino (2006)
teigimu, lyderiai kuria organizacijos kultiirg, todé¢l jie turi jsisgmoninti kultiirines vertybes ir
veikti, vadovaujantis jomis. Lyderiai taip pat diktuoja normas, veiklos prioritetus bei standartus,
kurie jtakoja vidinj klimatg ir kultoira. J. Kasiulis, V. Barvydiené (2005) isskyré patrauklaus
(charizmatisko) vadovo savybes, tai: ,,... asmeninis jo jvaizdis, elgesys, sukeliantis pasitikéjima,
sugebéjimas jkvepti, poreikis daryti jtakg kitiems, komunikabilumas ir netradicinis elgesys*
(p.153). Minéti autoriai teigia, jog zmonés patraukliais lyderiais labiau pasitiki, solidarizuojasi su
Ju tikslais, paklusta daug neklausinédami, yra prie jy prisiris¢. J. Ruzeviciaus (2010) teigimu,
vadovai turi skleisti pozityvig energija, teigiamas emocijas, privalo sukurti ,,draugiska* aplinka,
apimancig psichologinj ir fizinj mikroklimatg bei laiduojancia auksta gyvenimo darbe kokybe.

D. Golemano (L. Lambert, 2011) teigimu, vienas i§ svarbiausiy geros lyderystés veiksniy
yra emocinis intelektas. Emociskai intelektualus vadovas yra veiklus, valdo jausmus ir jtampa,
turi tvirta nuomone, stengiasi nepaminti svarbiausiy vertybiy, atkakliai siekia tikslo. Tokios
asmenybés mokykloje sukuria palankia, pasitikéjimu grista aplinka. Anot R. Meckauskienés
(2009), emocinis intelektas yra toks pat svarbus kaip ir vadybiniai bei profesiniai sugebéjimai:
intelektualus vadovas vadovauja mokyklai kiirybingai ir efektyviai, asmeniniu pavyzdziu padeda
susiformuoti mokyklos kultiirai, o savo tvirta morale, teigiamu poZiiiriu } darbuotojus, rodo
pavyzdj kitiems ir kvie€ia juos elgtis taip pat.

Mokykly vadovams, pasak L. Lambert (2011), tenka uzduotis patenkinti mokytojy,
mokiniy ir tévy likesCius, todél jie turi stiprinti pasitikéjima, telkti mokyklos darbuotojus,
inicijuoti ir palaikyti diskusijas jvairiais klausimais. Bendradarbiaujantis, atviras ir integracija
skatinantis mokyklos vadovas, prisideda prie mokyklos pazangos, ugdymo proceso bei mokiniy
pasiekimy gerinimo.

Mokslininkai R. J. Marzano, T. Waters, B. A. McNulty (2011), remdamiesi kity
mokslininky darbais, nurodé keturias transformacinés lyderystés savybes, kurios yra butinos

» Démesingumas — mokyklos vadovas privalo atsizvelgti j Kiekvieno darbuotojo

poreikius ir vienodai visiems paskirstyti savo démes;j;
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» Intelekto gebéjimy aktyvinimas — veiksmingai dirbantis vadovas turi padéti
darbuotojams j kiekvieng problema pazvelgti naujai;

» Jkvepiantis motyvavimas — vadovas turi nuolat skatinti mokytojus ir mokinius
orientuotis ] didelius lukescCius;

= Jtaiga — vadovas privalo savo pavyzdziu, asmeniniais pasiekimais ir elgesiu rodyti

aplinkiniams tinkama pavyzdj.

V. Beniso (Marzano, Waters, McNulty, 2011) teigimu, Siuolaikiniams lyderiams neuztenka
vien asmeniniy jgudziy ar charizmos — reikalingos ir veiksmingos lyderystés ypatybés, tai:
» Lyderiai turi sugebéti patraukti kitus, sukurdami bendrg vizija;
» Lyderiai privalo turéti aiSkig nuomone, kurig zinoty visi pavaldiniai;
» Lyderiai turi laikytis moralinio kodekso, remtis dvasinémis vertybémis;

= Lyderiai turi prisitaikyti prie nuolatinio poreikio keistis.

Vadovo vaidmens efektyvumas, pasak R. Meckauskienés (2009), priklauso tiek nuo
igimty, tiek nuo jigyty savybiy, kurios formuojasi refleksinés praktikos pagrindu, todél
vadovaujant mokyklai, svarbiis veiksniai yra vidinés komunikacijos tobulinimas, kultiiros
kiirimas.

Apibendrinant vadovo asmeniniy savybiy ir geb&jimy sgsajas su organizacijos klimatu,
svarbu pazyméti, jog vadovo asmeninés savybeés jtakoja bendravimo atmosferg, tarpasmeniniy
santykiy kokybe¢ organizacijoje, lemia vadovavimo stiliaus pasirinkimg. Vadovas, skleidziantis
pozityvig energija ir teigiamas emocijas, sukuria palankig, pasitikéjimu grista aplinkg, Kuri
salygoja gerg organizacijos mikroklimatg. Vadovas nukreipia darbuotojus bendro tikslo siekimui,

diktuoja normas, veiklos prioritetus, jtakojanc¢ius vidinj organizacijos klimata.

1.5. Svietimo organizacijos kultiiros ir klimato sasajos

1.5.1. Organizacijos kultiiros esmé ir reikSmingumas

Pasak P. Vanago (2006), organizacijy vadybos mokslo darbuose organizacijos klimato
sgvoka priskiriama organizacijos kulttros sri¢iai, todél organizacijos klimatas yra sudedamoji
organizacijos kultliros dalis. Anot A. Kaziliino (2007), organizacijos kultiira ir vidinis
organizacijos klimatas yra materialiai neapciuopiami veiksniai, kurie egzistuoja kiekvienoje
organizacijoje. Sie veiksniai yra susije su zmoniskyjy iStekliy valdymo sistema ir daro nemaza

itaka teikiamy paslaugy kokybei, vartotojy pasitenkinimui gaunamomis paslaugomis. W. L.
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French, F. E. Kast, L. E. Rosenzweig (V. Targamadzé, 2006) nuomone, organizacijos kultiira
sukelia organizacijos nariy bendrg supratimg ir jausmus, kurie formuoja organizacijos klimata.

Minéti autoriai organizacijos kultiiros ir klimato rys$j pavaizdavo schema (3 pav.).

ORGANIZACIJOS KULTURA

atsispind: |:j> ORGANIZACIJOS
kalboje, simboliuose, KLIMATAS
technologijoje, valdymo filosofijoje
ir misijoje, valdymo stiliuose, atskiry
nariy prisiminimuose, pozitiriuose, veiksmuose bei
darbuotojy
tarpusavio santykiuose

3 pav. Organizacijos kultiiros jtaka jos klimatui vaizduojanti schema (V. Targamadz¢, 2006,

p. 83, pagal W.L. French, F.E. Kast, L.E. Rosenzweig)

Pasak Stoner, Freeman, Gilbert (2005), pirmoji kultiiring organizacijos analiz¢ atliko J.
Martin, kuri aiskino kaip skirtybés sukuria i§$tkius organizacijose. Véliau Ch. Tayloras savo
darbuose teigeé, jog zmones gali i§saugoti savo unikalumg tik tuo atveju, jei vertins tai, kg turi
bendro ir ieSkos biidy praplésti bendrasias vertybes. Spendlerio (P. Juceviciené, 1996) teigimu,
organizacijos kultiira yra siejama su psichologiniu, emociniu organizacijos nariy bendrumu, o tai
parodo organizacijos kultiiros jtakg, formuojant psichologinj klimata.

P. Vanagas (20006), pateikia E. Scheino organizacijos kultliros apibrézima, kuris yra vienas
pirmyjy ir laikomas klasikiniu organizacijos kultiiros apibrézimu (p. 231): ,,Organizacijos kultiira
— tai kertiniy jsitikinimy modelis, 1Sugdytas ar atrastas grupés Zmoniy jiems kartu sprendziant
savo problemas, susijusias su iSlikimu aplinkoje bei integravimusi viduje; kadangi Sis modelis
jau kurj laikg veiké ir buvo rezultatyvus, todél jis turi biiti perduotas naujiems nariams kaip
vienintelis tinkamas biidas suvokti, jausti ir spresti grupés problemas*.

Kitag organizacijos kultiiros apibrézimg pateikia P. Jucevi¢iene (1996, p. 48):
,Organizacijos kultiira yra esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri yra
pripaZjstama organizacijos nariy, jtakoja jy elgesj ir yra palaikoma organizacijos istorijy, mity
bei pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius.” Panasiai kultiirg apibiidina ir
Stoner, Freeman, Gilbert (2005, p. 178), kuriy teigimu, organizacijos kulttra, tai ,,bidingy tam

tikros organizacijos nariams tokiy svarbiy sgvoky, kaip normos, vertybés, poziariai bei
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jsitikinimai, visuma®. Kultura turi sietis su organizacijos veikla, nukreipti darbuotojy veiksmus
organizacijos tikslams pasiekti.

J.  Pauzuolienés (2011) teigimu, organizacijos kultira apima Siuos elementus:
pasitenkinimg darbu, simbolius, ceremonijas, vertybes, jsitikinimus. Anot E. Schein (J. Kasiulis,
V. Barvydien¢, 2005), kultiiros esme¢ sudaro bendravimo taisyklés, pagrindinés vertybés, kurios
laikomos organizacijos ideologija ar filosofija, ir koncepcinés kategorijos bei prielaidos,
igalinan¢ios Zzmones bendrauti ir identifikuoti kasdienius jvykius. Organizacijos kultiira
egzistuoja tam, kad apsaugoty jos narius nuo susvetim¢jimo. Pasak A. Kaziliiino (2007),
organizacijos kultiira taip pat atlieka tvarkos palaikymo ir stabilizavimo funkcijas, kurios
pasireiSkia per naujoviska personalo valdymg, aptarnavimo kultiiros kiirimg. Tai leidzia
organizacijai stiprinti savo padétj rinkoje, jgyti pranasuma tarp konkurenty.

Organizacijos kultiirg geriausiai apibiidina organizacijos nariy atsakomybe, identiSkumas
Su organizacija, draugiSkumo laipsnis, kryptingas tiksly siekimas (S.P. Robbins, 2006).
Pagrindiniai organizacijos produktyvumo komponentai anot Ahrne (J. Guscinskiene, 2009), yra
7moniy aktyvumas, pasitenkinimas darbu, rezultaty akivaizdumas. Pasak C. Purlio (2009),
kultiira stiprina darbuotojy pozitri  darba, atsidavima organizacijai, o tuo paciu stiprina ir pacia
Zmogaus asmenybeg.

Kulturos koncepcija apima organizacijos nariy suvokiamas vertybes, ideologija,
jsitikinimus bei principus, todél organizacijos kultlira yra organizacijos vadovybés veiklos
pagrindas ir veiklos aktyvatorius. Pasak P. Vanago (2006), organizacijos kultiira atlieka
septynias funkcijas (p. 231):

* lemia organizacijos svarbiausius siekius ir kriterijus, kuriais ji turéty vertinti savo
sékmes ir nesékmes;

= pataria, kaip turéty biiti naudojami organizacijos iStekliai;

* Jemia, ko organizacija ir jos nariai gali vieni i$ kity tikeétis;

» lemia, kurie organizacijos nario elgesio kontrolés buidai priimtini, o kurie — ne; tai
yra apibrézia, kur gliidi organizacijos galia ir kaip ji turéty bti naudojama;

" nustato nariy elgesio normas, baudimo ir apdovanojimo budus;

* apibréZia organizacijos nariy tarpusavio elgseng ir santykius su organizacijai
nepriklausanciais individais;

= informuoja narius, kaip jiems elgtis su iSorine aplinka: agresyviai, palankiai,

i$naudotojiskai, geranoriSkai, atsakingai ar delsiamai.

J. Kotteris ir J. Hesketas (Stoner, Freeman, Gilbert, 2005) nustaté du kultaros lygius —

matomg ir nematoma (4 pav.). Matomas kulttros lygis apima darbuotojy elgesio modelius, stiliy,
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0 nematomas — vertybes ir nuostatas. Minéti autoriai teigia, jog matoma organizacijos kulttros
lygi daug lengviau pakeisti, nei nematomg. Remdamiesi atliktais tyrimais, jie taip pat prié¢jo

iSvados, kad organizacijos kultiira gali turéti zymy poveikj organizacijos veiklai ir s€kmei.

KULTURA ORGANIZACIJOJE

T BENDROSIOS VERTYBES T
Svarbiis poziiiriai ir tikslai, bendri daugeliui grupés
NEMATOMA zmoniy. Jie linkg¢ formuoti grupés elgesj ir jie SUNKIAU
nuolatos biina, net jei keiCiasi grupés nariai. PAKEISTI

PAVYZDZIAI: Vadovai riipinasi klientais;
vadovaujantiems darbuotojams patinka ilgalaikés
skolos.

GRUPES ELGESIO NORMOS

Bendri ar plintantys grupés elgesio biidai, kurie
pasireiskia nuolatos, nes grupés nariai linke elgtis
taip, kad iSmokyty Sios praktikos (ir bendryjy

MATOMA vertybiy) naujus narius, atsilygindami tiems, kurie tiﬁg}gﬁu
pritampa, ir nubausdami tuos, kurie neprisitaiko.
PAVYZDYS: Darbuotojai greitai reaguoja j klienty
praSymus; vadovai daznai jtraukia Zemesnio lygio
v darbuotojus j sprendimy priémima.

4 pav. Kotterio ir Hesketo du kultiiros lygiai (Stoner, Freeman,
Gilbert, 2005, p. 183)

E. Scheinas (Stoner, Freeman, Gilbert, 2005) i$skiria tris pagrindinius kulttiros lygius:
= 1 lygis — tai sutartiniai dalykai: produktai, paslaugos, elgesio modeliai;
= 2 lygis — tai remiamos vertybés: strategija, tikslai, filosofija;
= 3 lygis — tai pagrindinés nuostatos: jsitikinimai, mintys, jausmai, kuriuos

organizacijos nariai priima kaip savaime suprantamus.

G. Norvaisaités, F. Ivanauskienés (2010) teigimu, dabartiné Svietimo organizacijos kultiira
turi tenkinti Siuolaikinés visuomenés reikalavimus, todél ypa¢ aktualiis yra mokyklos kulttros
tyrimai, kurie gali atskleisti ne tik visuomenés poreikius bei likescCius, bet ir suteikia galimybe

mokykloms tobulinti savo veikla.
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1.5.2. Kultiros formavimas ir kaita

Kuriant organizacijos kultiirg, labai svarbu yra palaikyti organizacijos nariy iniciatyva,
skatinti sveika tarpusavio rungtyniavima, nenukrypti nuo bendro tikslo siekimo. Sie veiksniai
gali skatinti arba stabdyti organizacijos kulttros vystimgsi. Vystant organizacijos kultiirg, svarbu
yra aktyvus dalyvavimas jos veikloje, darbuotojy saveikavimas, kurio metu platinamos
organizacijos vertybés, skatinamos naujos idéjos (J. Guséinskiené, 2009). Godsmith, Clutterback
(B.Everard, G. Morris, 1997) teigimu, organizacijos nuostatos ir kultiira nuolat evoliucionuoja ir
kinta todél, kad zmonés stebi kity elgseng bei nuostatas ir perima tai j savo mastyseng bei
veiksmus.

Organizacijos kultiiros kiirimas, anot A. Kaziliino (2007), yra ilgalaikis procesas, nes
zmoniy paziiiros, nuostatos, santykiai, tradicijos formuojasi i§ léto. Siame procese pasitarnauti
gali kokybés vadybos sistemos kiirimo principai, tokie kaip orientacija i vartotoja, nuolatinis
veiklos gerinimas, darbuotojy jtraukimas, kurie tiesiogiai siejasi su organizacijos kultiiros
kiirimo nuostatomis. Organizacijos kultiiros nuostatose turi atsispindéti organizacijos paskirtis,
pozitris  klientus, strategija, nukreipianti ilgalaikiy tiksly linkme. Susiformavusi organizacijos
kultiira pasizymi stabilumu, yra sekmeés garantas, teikiant aukStos kokybés paslaugas. Patartina,
kad organizacijos kultiiros nuostatose atsispindéty labiausiai vertinamoS ir netoleruojamos
veiklos bei elgesio bruozai, kuriy visuma pabrézia organizacijos unikaluma.

A. Garalio (2004) teigimu, organizacijos unikalumas yra nejkainojamas. Minétas autorius
mano, jog ateityje stipriausios bus tos organizacijos, kurios sugebés mobilizuoti intelektinj
personalo potencialg, skatins kritinj mastymg, nes minties kaita atitinkamai skatina veiksmy
kaita, sudaro sekmingos ilgalaikés pazangos prielaidas. Kilman (A. Garalis, 2004) pabrézia, jog
tokia organizacin¢ kultiira, kur naudojamas darbuotojy mastymo potencialas, didina veiklos
efektyvuma 50 proc.

Stipri ir tinkamai suformuota organizacijos kulttira, pasak L. Budinienés, G. Svirskienés
(2006), gerina darbuotojy santykius, nusako elgesio standartus, padeda jgyvendinti strateginius
tikslus. Autorés, remdamosi tyrimy rezultatais, teigia, kad specifinis kultiiros formavimas
organizacijoje — tai sékmés garantas. Zymiy pasaulio organizacijy ilgalaike veiklos s¢kme lemia
stipri, unikali organizacijos kulttra, kuri formuojama norima linkme. Klestincios organizacijos
pirmiausia remiasi galinga vertybiy ir jsitikinimy sistema. Tokioje organizacijoje darbuotojai
susitapatina save su organizacijos vertybémis, todél jy asmeniné sékmé tampa neatskiriama nuo
organizacijos seékmes. Kaip pavyzdj galima pateikti organizacijos ,,The Body Shop* kultiira
(Stoner, Freeman, Gilbert, 2005), kurios pagrindiniai principai skelbia: reikia dirbti, gyventi,
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myléti, mokytis, o ne tik dirbti, dirbti, dirbti; reikia aprépti ir darbg ir Seimg, o ne laikytis
principo ,,arba darbas, arba Seima“ ir kt.

P. Zakarevicius (2004) konstatuoja, kad kultiiros susidarymas organizacijoje yra dualistinis
procesas: kultira formuojasi savaime, veikiant iSoriniams ir vidiniams veiksniams, taciau kulttra
taip pat gali buti formuojama dirbtinai, realizuojant atitinkamas priemones. ISoriniams
veiksniams priskiriama socialing, kultiiriné, ekonoming, gamting, techniné ir kt. aplinkos, o
vidiniai veiksniai, tai — strategija, personalo kvalifikacija, sistemy lygis, vadovavimas.

Samoningo organizacijos kultiiros poveikio priemonés, kurias iSskiria P. Zakarevicius
(2004), remdamasis uzsienio autoriy darbais, yra §ios:

= Vertybiy, idealy, pozitriy visapusiskas deklaravimas;

» Elgsenos, nuostaty, normy kodekso sudarymas ir jy laikymosi uztikrinimas;

» Darbuotojy tobulinimosi sistemos organizavimas, orientuojant organizacijos
vertybiy, idealy, principy jtvirtinimui;

» Sociopsichologiniy priemoniy realizavimas, t.y. pasididziavimo savo organizacija,
jos pasiekimais jausmo ugdymas;

* Emociniy priemoniy jgyvendinimas, susijes su tradicijy puoseléjimu, ceremonijy ir

ritualy tobulinimu, simboliy svarbos pabrézimu.

Pasak G. Norvaisaités, F. Ivanauskienés (2010), Svietimo organizacijoje kultiira jungia
mokyklos bendruomenés nariy vertybes, elgesio normas, jsitikinimus, kurie pasireiskia per
paproéius, ritualus, ceremonijas, simbolius ir t.t. Sie veiksniai formuoja mokyklos kultiirg, todél
svarbu atskleisti jy reikSme. Autorés i$skiria keturias veiksniy grupes, formuojancias mokyklos
organizacijos kulttirg, tai:

= Tapatumo ir pasididziavimo mokykla jausmas;
* Lygiy galimybiy suteikimas, teisingumas;
= Aplinkos svetingumas;

=  Bendravimas ir bendradarbiavimas.

Tiriant organizacijos kultlira, reikia iSanalizuoti daugelj dalyky: aplinka, pasitenkinima
darbu, stresines situacijas, rySius tarp darbuotojy (L. Budiniené, G. Svirskiené, 2006). Nustaéius
silpngsias ir stiprigsias puses, organizacijos kultiirg galima tobulinti ir keisti norima linkme.
Keitimas gali buti susijes su besikeifiancia aplinka, kad biity galima prisitaikyti prie pokyciy.
Kultiirg taip pat keisti reikia tada, kai vertybés ir elgesio normos trukdo siekti uzsibrézty tiksly.

Tobulinti vertybes ir tikslus leidzia tinkamos psichologinés aplinkos salygos. Kai

organizacijoje siekiama tiksly, atitinkan¢iy reikSmingiausias organizacijos vertybes, tada ir
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veikla yra efektyvi. Svarbu démesj sutelkti j tikslus, o ne j priemones, nes prieSingu atveju,
atsiranda psichologinis nesaugumas, blogéja gyvenimo kokybé. Pasak Hercberg (A. Garalis,
2004), atliktais tyrimais jrodyta, kad darbuotojams pasitenkinimg suteikia ne vien piniginis
paskatinimas ar tinkamos fizinés sglygos, bet ir socialinis-psichologinis atlygis.
Pasak P. ZakareviCiaus (2004), tyrinétojai, apibiidindami organizacijos kultura,

vadovaujasi skirtingais kriterijais, taciau juos galima salyginai sugrupuoti j Sias grupes:

» Tarpusavio santykiy kriterijai;

= Vadovavimo ir veiklos kriterijai;

= Psichologinio mikroklimato Kriterijai;

» Galimybiy pasireiksti kriterijai.

v —

bendravimu, kuris pasireiSkia socialin¢je aplinkoje, komunikuojant, vertinant kitus, dalinantis
patirtimi. Tarpusavio bendravimas formuoja organizacijos nariy elgsena, kuri jtakoja
organizacijos kultirg. Bendravimo kultiiros stygius daznai sglygoja nesusipratimus darbe. Anot
A. Garalio (2004), jei organizacijoje nebus iSugdyti tinkami tarpusavio santykiai, niekada
nepavyks pasiekti gery rezultaty.

G. Hofstede (1997) manymu, organizacijos kultiiros visumg ir atmosferg pilnai jvertinti
gali tik patys organizacijos nariai. Organizacijos kultliros i$sivystymo laipsnis matuojamas
testais, kurie parodo kolektyvo nariy nuotaikas, atskleidzia ateities strategijas. Laipsniskas testy
kartojimas padeda nustatyti iSorinius pasikeitimus, jvykusius po ankstesnés apklausos, jgalina

gerinti kultiros pokyciy efektyvuma.

1.5.3. Kultiira ir vertybés

Daugumos mokslininky teigimu (P. Jucevi¢ieneé, 1996), organizacijos kultiirg formuoja
vertybés ir jy pasireiSkimo budai. Vertybés atsispindi darbuotojy samonéje ir pasireiSkia per
kalbg, komunikuojant. Kai organizacijos esminés vertybés yra palaikomos visy jos nariy,
sukuriama stipri organizacijos kultiira, skatinanti individy vienijimasi, ritualy ir ceremonijy
gerbimg, socialing atsakomybe, o skirtingas vertybiy supratimas gali bati komplikuoto
bendravimo priezastimi. Anot Stoner, Freeman, Gilbert (2005), vertybés bei pagrindinés
nuostatos sudaro organizacijos kultliros sampratos esme¢ ir apibiidinamos kaip salygiSkai
nekintami troskimai ar siekimai, kurie atrodo geri savaime. Pasak A. Kaziliiino (2006), esminés
vertybés padeda nukreipti organizacijos veikla tinkama linkme, jomis vadovaujantis, randami

tinkami problemy sprendimo biidai, plétojama organizacijos struktiira, tobulinama veiklos
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politika. Organizacija, turinti susiformavusias tradicijas, vertybiy skale ir elgesio normas, yra ir
neabejotinas teikiamy paslaugy kokybés garantas.

G. Dubausko (2006) teigimu ,,Vertybés — tai esminiai jsitikinimai, kad konkretus elgesys ar
egzistavimo biidas yra asmeniSkai arba socialiai priimtinesnis uz prieSingo pobtuidzio elgesj ar
egzistavimo biidg* ( p. 8). Vertybiy sistema — tai pagal svarbg iSdéstytos individualios vertybés.
Organizacijos vertybés — tai jsitikinimai, kuriais vadovaujamasi, priimant sprendimus.
Organizacijos vertybés platinamos sgveikaujant organizacijos nariams. Dubauskas,
analizuodamas moksling literatiirg, padaré iSvada, jog vyraujancios vertybés sudaro organizacijos
kultiros pagrindg ir veikia organizacijos klimatg. Kai esminés vertybés yra palaikomos ir
pripazjstamos visy organizacijos nariy, organizacijoje vyrauja stipri kultira, sukurianti tokj
vidaus klimata, kuris skatina elgesio savikontrole ir pastovuma.

Pasak A. Kazilitino (2007), esminés vertybés, nusakancios kas gera ir bloga, kas teigiama
ir neigiama, padeda plétoti viding organizacijos struktiirg, tobulinti veiklos politika.
Vadovaujantis bendromis vertybémis, lengviau nukreipti organizacijos veiklg tinkama linkme,
grei¢iau randami problemy sprendimo biidai. Organizacijos vertybés formuojasi ilga laikg ir
kultaros dalimi tampa tik tada, kai jas suvokia, priima ir jomis vadovaujasi visi organizacijos
nariai. Organizacija, turinti susiformavusias tradicijas, vertybiy skal¢ ir elgesio normas, gali
garantuoti ir teikiamy paslaugy kokybe, todél, sprendziant teikiamy paslaugy kokybés gerinimo
klausimus, ypa¢ daug démesio reikia skirti organizacijos kultiiros plétojimui. Tik vadovaujantis
tinkamomis kultlirinémis vertybémis galima pritraukti ir iSlaikyti klientus, palaikyti
organizacijos veiksminguma, sekme ir konkurencinguma.

Organizacijos vertybiy sistemos suteikia kryptinguma jos veiklos tikslams, strategijoms.
Viena i§ vertybiy funkcijy — suteikti organizacijos nariams identiSkumo jausma, kuris gali
nukreipti ir formuoti elgesj, motyvuojant deramai elgtis (J. Kasiulis, V. Barvydiené, 2005).
Pasak J. Ciburienés, J. Guiinskienés (2007), kultiirinés vertybés kinta létai. Autorés taip pat
teigia, jog dabartin¢ Salies visuomene¢ yra materialistiné arba vartotojiSka, kuri jtakojama masinés
gamybos ir masinio vartojimo ir suvokiama, kaip budingy, j vartojimg orientuoty, socialiniy
vertybiy sklaida.

Mokykla — savita organizacija, kurioje ypac svarby vaidmenj atlieka kultiira. Anot A.
Hargreaves (1999), mokytojo kultiiros turinj sudaro vertybés, jsitikinimai, esminiai poziiiriai,
kurie gali kisti priklausomai nuo bendravimo su kolegomis. Pedagoginé kultiira formuoja jauno
Zmogaus elgesio modelius, padeda tvirtus kultiiringo bendravimo pamatus, garantuoja efektyvy
ugdymo procesa. Mokykloje ypa¢ svarbu, kad jaunajai kartai biity skiepijamos moralinés
vertybés, diegiamas dvasingumas. Pagrindinis iSeities taskas, sprendziant vertybiy formavimo ir

Ju tarpusavio reguliavimo problema, anot J. Vaitkeviciaus (1995) turi biiti ,,... Zmogaus s3zing,

42



kuria ir remiasi humanizmas, ir kurio pradai slypi pacioje zmogaus prigimtyje (Kanto kategorinis
imperatyvas) ir kuris jtvirtintas praeities karty sukurto, kuriamo dabar ir palickamo ateinancioms
kartoms kaip zmoniy grupe, visg visuomeng vienijantis pradas® (p.55).

V. Lepeskiené (1999), tyrusi mokytojy santykj su vertybémis, pazymi, jog mokytojy
vertybinés nuostatos neiSvengiamai siejasi su ugdymu, nes mokytojo elgesys ir vertybinés
orientacijos veikia mokiniy vertybiy pasirinkima. A. Juodaitytés, Z Zuklijienés (2007) teigimu,
vertybés yra svarbiausias kintamasis, nusakantis mokyklos gyvenimo esme. Vertybinis pasaulis
sudaro mokyklos gyvenimo etosg, kuris akcentuojamas kaip vienas i§ mokyklos gyvenimo
parametry, paaiskinanciy institucijos kokybisko funkcionavimo multikultiirinj, vertybinj
konteksta.

Pedagogo darbas pagrjstas humaniskomis paskatomis ir idealais. Humanizmas placigja
prasme tai — racionalios emocinés sferos kryptis, pripazjstanti asmenybés vertg, sugebéjimy
raiSka, jos teis¢ ] laisve ir laim¢. Humanizmo samprata savo turiniu artima zmoniskyjy problemy
sampratai, t.y. santykiui tarp asmeny, bendrazmogiSkyjy kontakty sampratai. Humanizmo
dimensijai, asmenybiy ir grupiy santykiuose, biuidingas istorinis aspektas. Tai objektyvus
socialinis reiskinys, tafiau be socialiniy aspekty galima kalbéti ir apie asmenybés vidinio
gyvenimo nuostatas t.y. vertybines orientacijas. Pasak T. Seliag ,,Moralés normos, jy vertinimas
asmenybiniu poziiiriu — svarblis Zzmoniy elgesio reguliavimo veiksniai“ (I. Lelitigien¢, 2002,
p.109).

Fenomenologine filosofija pagristi mokslai ieSko vertybiy bei santykiy tarp vertybiy
suvokimo daiktuose, reiskiniuose. Anot L. Duoblienés (2006), apmastant savo vertybes, jy
hierarchija, atsiranda moralinis apsisprendimas, jgyjamas estetinis ir etinis santykis su pasauliu.
Moralinis santykis su pasauliu stiprina moralines nuostatas, skatina socialinius santykius, plétoja
socialinius gebéjimus. Pasak A. Juodaitytés, Z. Zuklijienés (2007), mokyklos gyvenimo kokybinj
konteksta galima identifikuoti kaip dviejy socialiniy grupiy (mokytojy ir mokiniy) patirting
sgveika, kuri nuolat rekonstruojama kultGrinése gyvenimo situacijose. Mokyklos gyvenimo
prasmeé gali biiti kuriama internalizuojant brandZios patirties mokytojy vertybes ir mokytojams
perimant i§ mokiniy vertybes, susijusias su svajonémis, polékiu. Tik vykstant vertybiy
internalizacijai, galimas kokybiskas augimas.

Socialing zmogaus verte pirmiausia apsprendZia vertybiniy orientacijy sistema — gyvenimo
tiksly, prioritety, veiklos santykiy iSkélimas. J. VaitkeviCiaus (1995) teigimu, vertybiniy
orientacijy branduolj sudaro Zmogaus dorovinés savybés, kurios nustato zmogaus santyki su
socialiniy santykiy visuma, reguliuoja veikla, elgsena, apibiidina socialinj kryptinguma.
Dorovinés vertybinés orientacijos labiausiai iSrySkéja kalbant apie pozitirj j kita Zmogy,

zvelgiant | savo paties gyvenimo prasme, idealus, visuomening verte. Per vertybines orientacijas

43



1Sryskéja zmogiskumo lygis, egoizmas ar altruizmas, meilé ar neapykanta, pasitikéjimas ar
jtarumas. Kiekvienas Zmogus yra unikalus, nepakartojamas ir gali i§siugdyti bei puoseléti savita
vertybiniy orientacijy sistemg. Kiekvienas asmuo taip pat gali daryti jtaka ji supantiems
zmoneéms, taciau, pasak J. Vaitkeviciaus (1995), remiantis Bertalamfi sistemy principu, jrodyta,
jog visuomen¢ visada daro didesn¢ jtakg zmogui, nei zmogus visuomenei.

Apibendrinant organizacijos kultiiros ir klimato sasajas, reikia pabrézti, jog organizacijos
klimatg ir jo formavimasi jtakoja organizacijos kultlira, t.y. normos, tradicijos, jsitikinimai,
vertybés. Svarbu pazyméti, jog vertybinés nuostatos, formuojancios kiekvieno darbuotojo

pozitrius, daro jtakg visos organizacijos klimato formavimui.
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2. EMPIRINE BENDROJO UGDYMO MOKYKLOS ORGANIZACIJOS
KLIMATO ANALIZE

2.1. Tyrimo metodika

Tyrimo tikslas — isanalizuoti bendrojo ugdymo mokyklos klimatg mokytojy pozitrio
aspektu, nustatyti teigiamus ir neigiamus klimato aspektus bei reikSminguma veiklos kokybei.

Tyrimo metodai. Bendrojo ugdymo mokyklos klimato tyrimui pasirinktas kiekybinis
tyrimo metodas, naudojant anketing apklausa. Tyrimo duomenys pateikiami, naudojant grafinius
duomeny iliustravimo metodus, Statisting ir lyginamaja analize.

Tyrimo instrumentas. Anketos sudarymui panaudoti: J. Lakio, S. Ignatavi¢iaus, T. Poklad
ir kt. (1996), V. Targamadzés (1996), D. Bubelienés (2010), N. Zemaitienés, A. Zaborsko (2010)
atlikty tyrimy mokyklos bendruomenése klausimai; remtasi ,,Bendrojo lavinimo mokyklos
vidaus audito metodika® (2006), B. Puzinavi¢iaus (2005) sudarytu ankety, klausimyny ir testy
rinkiniu.

Anketos klausimyng (1 priedas) sudaro 23 uzdaro tipo klausimai, suskirstyti j SeSis
klausimy blokus, tai:

1. Demografiniai duomenys (1-5 kl.);

Emociniai poreikiai ir kolegy vertinimas (6-14 kl.);
. Tarpasmeniniai santykiai (15-17 kl.);

2
3
4. Vadovavimas ir organizacijos klimatas (18-19 kl.);
5. Organizacijos kultiiros ir klimato raiska (20-21 kl.);
6

Mokyklos klimato ir veiklos efektyvumo sasajos (22-23 KL.).

Demografiniai duomenys. Siame klausimy bloke tiriamieji nurodé savo lytj, amZiy,
18silavinima, darbo stazg, kvalifikacija.

Emociniai poreikiai ir kolegy vertinimas. Klausimy blokas skirtas issiaiskinti mokytojy
psichologing savijauta mokykloje, jy pozitrj j kolegas, bei darbo salygas. 6-13 klausimuose
pateikti atsakymy variantai, pasirenkant tinkamiausig atsakyma. 14 klausimas sudarytas i§ 10
teiginiy, kuriuos jvertinti reikéjo pagal Likerto skale: visiSkai sutinku- 5, sutinku- 4, abejoju-
3, nesutinku- 2, visiskai nesutinku- 1. Teigiama organizacijos veiklos ypatumy vertinimg rodo
kuo aukstesnis balo pasirinkimas.

Tarpasmeniniai santykiai. Klausimy blokas skirtas jvertinti vertikalius ir horizontalius

santykius bendruomenése, bei iSsiaiskinti konflikty priezastis: 15 klausimas sudarytas i§ 6
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teiginiy ir skirtas jvertinti santykius su administracija; 16 klausimas sudarytas i§ 19 teiginiy,
vertinanciy tarpusavio santykius su kolegomis; 17 klausimas sudarytas i§ 10 teiginiy, vertinanéiy
konflikty pobiidi mokykloje. Tiriamyjy buvo prasoma teiginius jvertinti pagal Likerto skalg:
visi§kai sutinku- 5, sutinku- 4, abejoju- 3, nesutinku- 2, visiskai nesutinku- 1.

Vadovavimas ir organizacijos klimatas. Siame klausimy bloke siekta i3siaiskinti vadovo
jtaka, formuojant Svietimo organizacijos klimata. Tiriamieji vertino vadovavimo stiliaus
reikSminguma, bei asmenines vadovo savybes. Vadovavimo stiliaus reik§mingumo jvertinimas
(18 klausimas) sudarytas i$ 8 teiginiy, jvertinant juos pagal Likerto skale (visiS8kai sutinku- 5,
sutinku- 4, abejoju- 3, nesutinku- 2, visiSkai nesutinku- 1). Vadovo asmeninés savybés (19
klausimas) vertintos skaléje nuo 1 iki 5 baly, pagal tai, kaip jos pasireiskia (5- savybé labai gerai
pasireiSkia, 4- savybé gerai pasireiSkia, 3- savybé i§ dalies pasireiskia, 2- savybé mazai
pasireiSkia, 1- savybé nepasireiskia).

Organizacijos kultiros ir klimato raiska. Klausimy blokas skirtas nustatyti Svietimo
organizacijoje vyraujanéias vertybes, bei jvertinti organizacijos klimatui biidingy ypatumy
raiSkos laipsnj, pvz. draugiSkuma, atviruma, tolerancijg ir t.t. Tiriamyjy buvo prasoma (20
Klausimas) jvertinti 16 pateikty vertybiy skaléje nuo 4 iki 1, pagal jy reikSminguma (4-labai
reik§minga, 3- reikSminga, 2- i§ dalies reikSminga, 1-maziausiai reik§minga). Organizacijos
Klimatui biidingi ypatumai (21 klausimas) vertinti skaléje nuo 5 iki 1, pagal jy raiskos laipsnj (5-
labai biidinga, 4- budinga, 3- i dalies biidinga, 1-beveik nepasireiskia).

Mokyklos klimato ir veiklos efektyvumo sgsajos. 22 klausimas sudarytas i§ 15 teiginiy ir
skirtas i$siaiSkinti $vietimo organizacijos klimato jtakg veiklos efektyvumui. Tiriamieji teiginius
vertino pagal Likerto skale: visiSskai sutinku- 5, sutinku- 4, abejoju- 3, nesutinku- 2, visiskai
nesutinku- 1. Tiriamyjy taip pat buvo praSoma jvertinti savo mokyklos klimatg (23 klausimas)
skaléje nuo 5 iki 1 (5- labai gerai, 4- gerai, 3- patenkinamai, 2- blogai, 1- labai blogai).

Gauti tyrimo duomenys buvo apdoroti Microsoft Office Excel 2003 programa, SPSS 11.0
for Windows programa. Grafiniai duomeny iliustravimo metodai pateikti, naudojant Microsoft
Office Excel 2003 programa, statistiniai duomenys lentelése pateikti, naudojant SPSS 11.0 for
Windows programg. Lentelése pateikiami vertinimo skalés vidurkio (Mean- M), standartinio

nuokrypio (Standard Deviation- SD) duomenys.

2.2.Tyrimo dalyviai ir eiga

Tyrime dalyvavo keturios Siauliy miesto bendrojo ugdymo mokyklos, tai: X, Y, M ir N.
Tyrimas atliktas 2012 mety birzelio ir rugsé¢jo mén.: X ir Y mokyklose tyrimas vyko birzelio

mén., M ir N mokyklose — rugséjo mén.
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Tyrime dalyvavusiy mokykly apibudinimas pateiktas 2 lenteléje. Duomenys rodo, jog
tirtose mokyklose is viso dirba 282 mokytojai: daugiausia mokytojy dirba X mokykloje (89), o
maziausiai M ir N mokyklose (po 59). Tyrimo metu buvo iSdalinta 220 ankety (po 55

kiekvienoje mokykloje), grazintos 183 anketos.

2 lentele
Tyrime dalyvavusiy mokykly apibiidinimas

X mokykla | Y mokykla | M mokykla | N mokykla | IS viso

Mokytojy skaicius mokykloje 89 75 59 59 282

Isdalinta ankety 55 55 55 55 220

Tyrime dalyvavusiy skaicius 51 51 53 28 183
Tyrime dalyvavusiy mokytojy proc. 57,3 68 89,83 47,45 64,89
Ankety grjiZtamumas proc. 92,7 92,7 96,36 50,9 83,18

2 lenteléje pateikti duomenys rodo, jog didziausias ankety grjztamumo procentas buvo M
mokykloje (96,36 proc.), 0 maziausias — N mokykloje (50,9 proc.). Bendra ankety griztamumo

kvota sudaro 83,18 proc.

2.3. Tyrimo rezultatai

2.3.1. Demografiniai tiriamyjy duomenys

Pateikti demografiniai duomenys (3 lentel¢) rodo, kad didzioji tiriamyjy dauguma visose
tirtose mokyklose — moterys. Pagal amziy, daugiausia tiriamyjy iki 50 m. yra X mokykloje (73
proc.) ir Siek tiek daugiau nei pusé — M mokykloje (54 proc.), o Y ir N mokyklose tiriamieji,
pagal amziy iki 50 m. ir daugiau, nei 50 m., pasiskirste beveik vienodai. Sie duomenys leidzia
teigti, jog visose tirtose mokyklose vyrauja vidutinio amziaus darbuotojai.

Gauti duomenys taip pat rodo, jog didZioji dauguma tiriamyjy turi aukstajj universitetinj
i§silavinimg ir didesnj, nei 15 m. darbo stazg. Didelis darbo stazas leidzia daryti prielaida, jog
darbuotojy kaita tirtose mokyklose yra nedidelé.

Pagal kvalifikacing kategorija, didZioji tiriamyjy dauguma yra vyr. mokytojai ir mokytojai
metodininkai. Daugiausia mokytojy metodininky yra M mokykloje (55 proc.), 0 Kitose
mokyklose santykis tarp vyr. mokytojy ir metodininky pasiskirstes mazdaug tolygiai. Sie
duomenys leidZia teigti, jog tyrime dalyvavusiy pedagogy kvalifikacija yra gana auksta.
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Demografiniai tiriamyju duomenys (proc.)

3 lentelé

X mokykla | Y mokykla | M mokykla | N mokykla
] Moterys 88 92 84 86
Lytis -

Vyrali 10 - 8 7

Nenurodé 2 7

Iki 30 m. 2 4 7

v 31-50m. 73 49 54 46

Amzius

50 m. ir daugiau 25 45 38 43

Nenurodé - 2 4 4

Aukstasis universitet. 88 86 81 82

ey e s Aukstasis neuniversit. 10 17 14

ISsilavinimas

Aukstesnysis - 2 4

Nenurodé 2 4 - -

15 m. ir daugiau 74 78 82 71

Darbo stazas 11-15m. 14 12 8 18

6-10 m. 10 2
1-5m. - 6

Nenurodé 2 2 -

Mokytojas 8 9 4

Kvalifikacija Vyr. mokytojas 49 49 26 53
Metodininkas 37 47 55 43

Ekspertas 4 - 8 -

Nenurodé 2 - 2 -

Apibendrinant demografinius duomenis, galima teigti, jog tiriamyjy daugumg sudaro

vidutinio amziaus moterys, turin¢ios aukstaji universitetinj iSsilavinimg ir didesnj nei 15 mety

darbo staza. Mokslinés literatliros analizé atskleidé, jog panaSus amzius ir patirtis jtakoja

palankius tarpusavio santykius bei psichologinj suderinamuma, o tuo paciu gerina organizacijos

klimata.

2.3.2. Emociniy poreikiy ir darbo salygy vertinimas

Mokslingje literatiroje teigiama, jog vienas 1S veiksniy, formuojanciy organizacijos

klimata, yra salygiskai pastovi emociné bukle, susiformuojanti organizacijos nariams dirbant ir

bendraujant (J. Guscinskiene, 2009), tod¢él tyrimo pradZioje pirmiausia siekta iSsiaiskinti

emocinius tiriamyjy poreikius, pozitr] j kolegas, pasitenkinimo darbu laipsnj.
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Atliktas tyrimas atskleid¢, jog didzioji dauguma tyrime dalyvavusiy pedagogy mokykloje
1§ esmés jauciasi gerai (3 pav.). ir tik nedidel¢ dalis tiriamyjy nurodeé, kad mokykloje jaucia
psichologinj diskomforta, jtampa. J. Lakis ir kt. (1996), tyre mokytojy tarpusavio santykius,
pazymi, jog kiirybiniame ugdymo procese, atsiradus poziiiriy skirtumams, susidiirus interesams,
daznai kyla jtampa, i§gyvenamas stresas, diskomfortas. Lyginant mokyklas tarpusavyje, matyti,
jog poziuriy skirtumai ir interesy susidiirimai labiau pasireiskia N mokykloje (21 proc. tiriamyjy

nurodé, jog mokykloje daznai jaucia psichologinj diskomfortg, jtampag).

|m X mokykia @ Y mokykia 0 Mmokykia 0 N mokykia |

70%

60% _|

50%

40%
30%

20% - ]

10% -
o , e T o ||
Mokykloje jauciuosi gerai  Nors pasitaiko kai kuriy Mano savijauta mokykloje Daznai mokykloje jau¢iu  Darbas mokykloje mane
nesklandumuy, i§ esmés  blna nei gera, neibloga psichologinj diskomfortg,  vercia bati nuolatinéje
mokykloje jauciuosi gerai ftampa streso blkléje

3 pav. Pedagogy savijauta mokykloje

Vertindami savo emocing savijauta darbe (2 priedas), tiriamieji visose mokyklose
teigiamai jvertino teiginius, jog turi daug profesiniy ambicijy, yra nusiteik¢ optimistiskai,
didziuojasi savo mokykla. Atkreiptinas démesys, jog teiginys ,,JJauciuosi pilnateisiu mokyklos
bendruomenés nariu® aukstesniu balu jvertintas Y mokykloje, o M ir N mokyklose $is teiginys
turi didesnj, nei vienetas standartinj nuokrypi. M. J. Kirton, S. M. de Ciantis (R. Rekasitte-
Balsiene, 2005, p. 93) teigimu ,,didesnis nei vienetas standartinis nuokrypis lemia integracijos
sunkumus ir pradeda kelti pastebimas komunikacijos problemas ir jtampg®.

Negatyviai suformuoti teiginiai ,,Darbo salygas daZnai apsunkina su pagrindine veikla
nesusijusios funkcijos®, bei ,, Po darbo daznai jauciu negatyvias emocijas, nuovargj*, maZiausiai
pritarimo susilauké Y mokykloje, taciau Sie teiginiai turi didelius standartinius nuokrypius,
rodancius nuomoniy i$siskyrimg (2 priedas).

Emociné mokykly bendruomeniy atmosfera atsispindi ir vertinant kolegas. Tyrimas
atskleide, kad visose mokyklose didzioji dauguma pedagogy palankiai vertina savo kolegas ir i§

esmes norety dirbti toje pacioje bendruomenéje (4 pav.). Pateiktoje diagramoje matyti, jog tos
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pacios sudéties bendruomenéje daugiausia dirbti noréty Y mokyklos pedagogai (65 proc.), o
daugiausia norin¢iy dirbti toje pacioje bendruomenéje, bet be vieno kito kolegos yra X
mokykloje (63 proc.).

O X mokykla B'Y mokykla O M mokykla O N mokykla

70%

60%

50%

40% +

30% A

20% A

10% A

0% T T T T =
Noréciau dirbti tos Noréciau dirbti toje  Noréciau dirbti gerokai  Noréciau dirbti kitos Kita
pacios sudéties pacioje atnaujintoje sudéties
bendruomenéje bendruomenéje, bet be bendruomenéje bendruomenéje

vieno kito kolegos

4 pav. Kolegy pasirinkimas

Vertindami galimybe praleisti atostogas su savo kolegomis, beveik pusé tiriamyjy visose
mokyklose nurod¢, jog nezino ar to noréty, apie tai negalvojo (3 priedas). Vadinasi, galima teigti,
jog tarpusavio rysiai tarp tyrime dalyvavusiy pedagogy yra labiau dalykiski, nei artimi ir dazniau
plétojami darbin¢je mokyklos aplinkoje. J. Lakis ir kt. (1996), atlik¢ tyrimus Lietuvos
mokyklose, teigia, jog kiekvieno Zmogaus norg bendrauti su kolegomis neformalioje aplinkoje
lemia Seima, uzimtumas, buitinés problemos.

Pasak J. Kasiulio, V. Barvydienés (2005), emocinei darbuotojy savijautai, darbo kokybei ir
produktyvumui, nemazg reikSme¢ turi materialiniai veiksniai, tokie kaip darbo salygos,
materialinio skatinimo sistema, todél tyrimu siekta iSsiaiSkinti pedagogy pozitrj j S$iuoS
veiksnius. Palankiausiai darbo salygas mokykloje vertina Y mokyklos pedagogai (82 proc.), o M
ir N mokyklose palankiai darbo salygas vertina Siek tiek daugiau, nei pusé apklaustyjy (4
priedas). X mokykloje daugiau, nei pusé tiriamyjy (55 proc.) nurodé, jog darbo sglygos tenkina
1§ dalies. Tai galima biity paaiskinti tuo, jog Sioje mokykloje dirba didesnis skaiCius pedagogy,
nei kitose tyrime dalyvavusiose mokyklose.

V. Targamadze (1996) pazymi, jog darbuotojas, dirbantis palankioje aplinkoje, turés ir
palankesn] klimato supratima. Autorés teigimu, netgi tokie dalykai kaip organizacijos dydis ir
asmeniné erdvé jtakoja palanky pozitrj ; darba, o erdvés triikumas gali i§Saukti agresyvuma,

frustracija, jtampa.
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Daugelio autoriy darbuose, kuriose nagrin€¢jami organizacijos nariy pasitenkinimo darbu,
darbo motyvacijos klausimai (P. Jucevicien¢, 1996; J. Guscinskiené, 2009; J. Kasiulis, V.
Barvydiené, 2005), nurodoma, jog nemazas veiksnys, jtakojantis kiekvieno bendruomenés nario
savijautg ir emocinj pasitenkinimg, yra skatinimo sistema. Tiriant pedagogy poziiirj j finansinio
atlygio sistema, paaiskéjo, jog Sis poziiiris kiekvienoje i§ tirty mokykly yra skirtingas. 6 pav.
matyti, jog palankiausiai finansinio atlygio sistema vertina Y mokyklos pedagogai — beveik pusé
Sios mokyklos apklaustyjy (49 proc.) nurodé, jog gaunamas atlyginimas atitinka jdétas
pastangas. Daugiau, nei pusé tiriamyjy N mokykloje (60 proc.) nurodé, jog atlyginimo dydis
tenkina i§ dalies, ir beveik pusé tiriamyjy X mokykloje (49 proc.) nurod¢, jog jdétos pastangos
yra didesnés, nei gaunamas atlyginimas. M mokykloje tiriamyjy nuomongés dar labiau issiskyré:
daugiau, nei trecdalis (39 proc.) apklaustyjy mano, jog atlyginimo dydis tenkina i$ dalies,
trecdalis (34 proc.) apklaustyjy nurodé, jog idétos pastangos yra didesnés, nei gaunamas
atlyginimas. Sie duomenys leidzia daryti prielaida, jog pasitenkinimg finansinio atlygio sistema
lemia ne tik Salies ekonominé situacija, bet ir vidiniai organizacijos veiksniai, susij¢ su

papildoma veikla, keliamais reikalavimais.

||:| X mokykla B Y mokykia O M mokykla O N mokykia

70%

60%

50%

40%

30% —

20%

10%

0% . . . —
Gaunamas atlyginimas  Atlyginimo dydis tenkina  |détos pastangos yra Kita
atitinka jdétas pastangas iS dalies didesnés, nei gaunamas
atlyginimas

6 pav. Pedagogu poZziiris j finansinio atlygio sistemag

Veiksniai, atskleidZiantys nepasitenkinimg finansinio atlygio sistema gali biiti susij¢
veiklos rezultatyvumui trukdanciais veiksniais (7 pav.). Pateiktoje diagramoje matyti, jog X
mokykloje beveik pusé apklaustyjy (48 proc.) nurodé, jog veiklos rezultatyvumui labiausiai
trukdo per dideli reikalavimai ir papildomos uzduotys. Beveik tiek pat apklaustyjy Sioje

mokykloje yra nepatenkinti finansinio atlygio sistema.
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Analizuojant pateikta diagramg (7 pav.) matyti, jog Y mokykloje, kurioje beveik puse
apklaustyjy mano, jog gaunamas atlyginimas atitinka jdétas pastangas, tik mazai daliai
apklaustyjy (4 proc.) yra reikSmingi per dideli reikalavimai ir papildomos uzduotys, 0 labiausiai

Sios mokyklos pedagogus neramina mazéjantis mokiniy skaicius (56 proc.).

B X mokykia B Y mokykla & M mokykla 0 N mokyka |

60%

50%

40%

30% —

20% —

10% A — I R
O%I,I—|, 2t I all 5

Neaiski Per dideli Mazéjantis Mokytojo Zema mokiniy Kita Nenurodé
mokyklos ateitis reikalavimai ir mokiniy profesijos mokymosi
papildomos skaiCius nuvertinimas motyvacija
uzduotys

7 pav. Veiklos rezultatyvumui labiausiai trukdantys veiksniai

Atliktas tyrimas taip pat atskleide, jog visose tyrime dalyvavusiy mokykly bendruomenése
akivaizdziai dominuoja kurybiski, novatoriski pedagogai (5 priedas), o mokyklos klimato
gerinimas, daugumos nuomone yra visos mokyklos bendruomenés uzdavinys (6 priedas).

Apibendrinant emocinius tiriamyjy poreikius darbe galima teigti, jog dauguma tyrime
dalyvavusiy pedagogy darbe jauciasi gerai, palankiai vertina savo kolegas, taCiau, ne visus
tiriamuosius tenkina darbo salygos ir materialinio skatinimo sistema, o tai gali turéti jtakos

palankaus mokyklos klimato formavimui.

2.3.3. Tarpasmeniniy santykiy vertinimas

Tarpasmeniniai santykiai — vienas svarbiausiy veiksniy, formuojanciy organizacijos
klimatg. R. Dobranskienés (2002) teigimu, mokytojy nuotaikos ir tarpusavio santykiai
neabejotinai jtakoja mokyklos bendruomenés gyvenima, todél svarbu siekti pozityviy tarpusavio
santykiy. I. Kaffemaniené (2004), atlikusi klimato tyrima 16- oje Lietuvos mokykly, pazymi, jog
mokyklos klimatg atspindi tai, kaip mokytojai geba vertinti savo ir kolegy dalykines bei

asmenines savybes, kaip vertina susiklosCiusius tarpasmeninius santykius, kaip pasirengg
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bendrauti formalioje ir neformalioje aplinkoje. A. Juodaityte, Z. Zuklijiené (2007),
apibendrindamos Siuolaikinés mokyklos gyvenimo kokybés vertybinio konteksto tyrimo
rezultatus, pazymi, jog mokytojai gera mokykla apibiidina per teiginius: ,,puiki psichologiné
atmosfera®, ,,néra jtampos, streso®, ,, nuosirdis santykiai tarp mokytojy ir administracijos® ir kt.

Gauti tyrimo duomenys (4 lentelé) atskleidé, jog visose tirtose mokyklose, vertindami
santykius su administracija, tiriamieji labiausiai pritaré, jog administracija pastebi teigiamas
darbuotojy savybes ir tinkamai jvertina pasiekimus, pritaria jy sumanymams. Pastebima, jog Sie
pritarimai rySkesni Y mokykloje, nei kitose mokyklose. Y ir M mokyklose taip pat daugiausia
pritarimo sulauké teiginys, jog administracijos ir mokytojy bendravimas yra kaip ,,lygus su
lygiais*.

4 lenteléje matyti, kad daugiausiai pritarianciy, jog administracija saziningai paskirsto
kriivius mokytojams buvo Y ir M mokyklose, tatiau Y mokykloje didesnis, nei vienetas
standartinis nuokrypis, rodantis, jog nuomonegs issiskiria.

Labiausiai nepritarta teiginiams, jog administracija kelia per didelius reikalavimus, vertina
tik laiméjimus. Tai rySkiau atsispindi Y, M ir N mokyklose, o X mokykloje gana nemazai
pritarian¢iy Siems teiginiams.

4 lentele

Santykiy su administracija jvertinimas, pagal jverc¢iy vidurkj

X mokykla | Y mokykla | M mokykla | N mokykla

Teiginiai M SD M SD M SD M SD

Mokyklos administracija su dauguma
mokytojy bendrauja kaip lygus su| 37 | 0,73 | 43 | 081 | 38 | 093 | 35 | 107
lygiais®.

Administracija pastebi teigiamas
darbuotojy savybes, tinkamai jvertina 38 | 061 | 43 090 | 39 0,85 | 3,89 | 0,63
pasiekimus.

Kai turiu naujy sumanymy, sulaukiu | 384 | 054 | 443 | 054 | 40 | 081 | 39 | 0,98
vadovy pritarimo.

Administracija  saziningai  paskirsto 3,6 0,75 42 1,17 4,0 0,71 3,7 1,05
kriivius mokytojams.

Administracija vertina tik laiméjimus, per
maZai vertinamas darbas su padiais | 38 | 076 | 27 | 109} 32 | 096 | 35 | 1,07

silpniausiais mokiniais.

Nerealis, perdéti administracijos
reikalavimai sukelia mokytojams didelj 36 | 096 | 24 | 106 | 31 | 1,04 | 30 | 105
stresg.

Vertindami tarpasmeninius santykius tarp pedagogy (7 priedas), tiriamieji visose tirtose
mokyklose palankiausiai jvertino teiginius: ,,Sioje mokykloje yra palanki bendravimo atmosfera
ir man malonu ¢ia dirbti®, ,,Daugelis miisy bendruomenés nariy yra geri, draugiski Zzmonés®, bei

,»Yra kolegy, kurie moka pajuokauti, visus pralinksminti®. Tirtose mokyklose taip pat palankiai
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vertinamas bendradarbiavimas tarp kolegy, pritarta, jog daznai galima iSgirsti nuoSirdy
komplimenta, 0 dauguma tiriamyjy jauciasi Siltai sutinkami, pripazinti ir vertinami. Taciau
pastebima, jog N mokykloje teiginiai apie nuoSirdy komplimentg ir §iltg kolegy sutikima, turi
didesnj, nei vienetas standartinj nuokrypj, rodantj, jog Siais klausimais nuomongs iSsiskiria.

Pateiktame 7 priede taip pat matyti, jog Y mokykloje tarpasmeniniai santykiai, pagal
jveréio vidurkj, yra geresni nei kitose mokyklose. Sioje mokykloje dauguma tiriamyjy pritaré
teiginiams, jog vyrauja auksta bendravimo kultiira, tarp mokytojy néra iSskirtinumo, toleruojama
nuomoniy jvairove.

Labiausiai tiriamieji visose tirtose mokyklose nepritaré negatyviai suformuluotiems
teiginiams: ,,Grubus, zmogaus orumg Zeminantis humoras misy mokykloje yra daZnas
reiSkinys®, bei ,,Darbo santykiai bendruomen¢je kartais virsta tikru karu®.

Apibendrinant gautus tyrimo duomenis, galima teigti, jog i§ esmés tyrime dalyvavusiy
mokykly bendruomenése, tiriamyjy nuomone, vyrauja palankiis vertikaliis ir horizontalis
santykiai: administracija palankiai vertina darbuotojus ir jy pasiekimus, pritaria jy sumanymames;
tarpasmeniniuose santykiuose vyrauja palanki bendravimo atmosfera, kolegos bendradarbiauja,
yra geri, draugiski, negaili Silty komplimenty, todél daugelis tiriamyjy jauciasi $iltai sutinkami,
pripazinti ir vertinami. Taip pat pastebima, jog N mokykloje, vertinant tarpasmeninius santykius,
tirlamyjy nuomonés skiriasi, todél galima daryti prielaida, jog Sioje mokykloje tikétinos

komunikacijos problemos, darancios neigiamg jtaka mokyklos klimatui.

2.3.4. Konflikty priezasc¢iy vertinimas

Mokslinés literattiros analizé atskleidé, jog konfliktai gali bati traktuojami kaip neigiamas
organizacijos klimato veiksnys, kuris sukelia emocing jtampg bendruomenéje, kenkia tarpusavio
santykiams. J. Lakis ir kt. (1996), tyr¢ mokytojy savijauta mokykloje teigia, jog jtampa
kirybinio ugdymo procese kyla dél interesy susidiirimo, vertybiy ir pozitriy skirtumy, noro
Itvirtinti savitg elgesio braizg. V. Targamadze¢ (2006), atlikusi pedagoginiy konflikty tyrimus
bendrojo lavinimo mokyklose, nurodé, jog mokyklose be pedagoginiy ir psichologiniy konflikty
kyla ir socialiniai konfliktai, kuriuos sukelia vertybiniai skirtumai, emociné jtampa. Tokiu atveju
svarbu analizuoti konflikty priezastis ir Zinoti konflikty sprendimo strategijas.

Atlikto tyrimo duomenys rodo (5 lentelé), jog daugiausiai pritarimo susilauké teiginiai
»Darbe daznai pasitaiko smulkmeny, kurios kelia susierzinimg®, bei ,,Bendruomenéje kartais
jau€iama jtampa, neigiamos emocijos“. Pastebima, jog Y mokykloje Sie jver¢iai mazesni, taciau
standartinis nuokrypis rodo, jog $ios mokyklos tiriamyjy nuomonés iSsiskyré. J. Lakis ir kt.

(1996), atlike tyrimus Lietuvos mokyklose teigia, jog jtampa pedagogy kolektyve atsiranda
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todeél, kad triikksta pastovaus ir abipusio keitimosi informacija. Vadinasi galima teigti, jog jtampa
ir neigiamos emocijos, kylancios dél komunikacijos stygiaus, yra vienas i§ konflikto atsiradimo
Saltiniy.

Analizuojant konflikty prieZastis, galima pastebéti, jog konfliktai tirtose bendruomenése,
tiriamyjy nuomone dazniausiai kyla dél klaidingy iSankstiniy nuostaty ir asmeniskumy. Tai
rySkiau atsispindi X ir M mokyklose, o Y mokykloje §ie jverciai mazesni, vadinasi ir konflikty
tikimybeé Sioje mokykloje mazesné.

Didelio tiriamyjy pritarimo visose tirtose mokyklose taip pat susilauké teiginys ,,Konfliktai
daZniausiai sprendziami diskutuojant, ieskant kompromiso, priimtino abiem pusém®, o
Maziausiai pritarimo susilauké teiginiai, jog bendruomengje pasireiSskia karty konfliktas,

spresdami konfliktus kolegos garsiai pykstasi, jzeidingja vieni kitus.

5 lentelé

Konflikty prieZasciy jvertinimas, pagal jverciy vidurkj

X mokykla | Y mokykla | M mokykla | N mokykla

Teiginiai M SD M SD M SD M SD

Darbe daznai pasitaiko smulkmeny, | 33 | 0,72 2.8 1,05 | 35 072 | 37 |0,82
kurios kelia susierzinima.

Bendruomengje kartais jaucCiama jtampa, 3,7 0,76 3,0 1,01 3,6 0,74 3,6 0,83
neigiamos emaocijos.

Yra mokytojy ,kurie niekur nepritampa, | 32 | 105 2.3 072 | 32 086 | 28 |0,83
nuolat konfliktuoja.

Konfliktai tarp kolegy dazniausiai kyla | 34 | 085 2,7 097 | 32 083 | 30 |092
dél asmeniskumy.

Konfliktai darbe kyla dél profesinés 3,3 0,74 25 1,14 3,1 0,87 3,1 0,77
veiklos.

Konfliktus tarp kolegy dazniausiai | 34 | 075 | 29 | 098 | 35 | 085 | 33 | 0,98
sukelia klaidingos iSankstinés nuostatos.

Musy  bendruomengje  akivaizdziai | 22 | 076 | 1,76 | 0,59 | 2,3 0,66 | 2,07 | 0,60
pasireiskia karty konfliktas.

Spresdami  konfliktus, kolegos garsiai
pykstasi, jzeidinéja ir skaudina vieni | 20 | 091 | 167 | 062 | 22 | 077 | 21 | 093

kitus.

Konfliktai ~ dazniausiai  sprendziami
diskutuojant,  ieSkant  kompromiso, 37 1064 | 39 0,68 | 3,6 066 | 3.8 | 059
priimtino abiem pusém.

Bendruomengje vengiama spresti netgi | 25 | 097 19 | 078 | 28 | 111 | 24 | 088
tokius konfliktus, kuriuos spresti biitina.

Apibendrinant §iuos tyrimo duomenis, galima teigti, jog tirtose mokyklose konflikty
priezastys dazniausiai biina susijusios su jtampa, neigiamomis emocijomis. Konfliktus, tiriamyjy
nuomone, taip pat sukelia klaidingos iSankstinés nuostatos, bei asmeniSkumai. Gauti tyrimo

duomenys patvirtina mokslinés literatliros teiginius, nes pasak J. Guscinskienés (2009),
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tarpasmeniniai konfliktai organizacijose dazniausiai kyla dél iSankstiniy nuostaty, egzistuojanciy

priestaravimy, nervinés jtampos.

2.3.5. Vadovavimo reik§mingumo organizacijos klimatui vertinimas

Kaip parodé mokslinés literatiros analizé, vadovo asmenybé — tai svarbus veiksnys,
formuojantis organizacijos klimatg. Individualios vadovo savybés lemia vadovavimo stiliaus
pasirinkima, jtakoja bendrg organizacijos atmosfera.

Vertindami vadovavimo reikSminguma mokyklos klimatui (6 lentel¢), tiriamieji geriausiai
jvertino teiginius, jog vadovui svarbus mokytojy tarpusavio bendravimas ir bendradarbiavimas,
vadovas turi aiskius tikslus, tapatina save su mokykla, mokytojams laiku pateikiama svarbi
informacija. Pastebima, jog Y mokykloje Sie jverciai didesni, nei kitose mokyklose, Cia taip pat
dauguma tiriamyjy nurod¢, jog vadovas kuria darnig darbo aplinka, organizuodamas veikla,
atsizvelgia | darbuotojy sugebéjimus. Visi Sie pozymiai rodo, jog tirtose mokyklose dominuoja

demokratinis vadovavimo stilius.

6 lentelé

Vadovavimo reik§mingumo mokyklos klimatui jvertinimas, pagal iver¢iu vidurkij

X mokykla | Y mokykla | M mokykla | N mokykla

Teiginiai M SD M SD M SD M SD

Vadovas kuria darniag darbo aplinka,
kurioje darbuotojai jauciasi laisvi ir 3,86 | 053 | 4.4 087 | 38 0,79 | 3,79 | 0,57

nepriklausomi.

Vadovas, organizuodamas veikla,
atsizvelgia | darbuotojy sugebgjimus, | 392 | 0,39 | 44 | 083 | 38 | 079 | 3,96 | 0,51

polinkius.

Vadovas su pavaldiniais daznai bendrauja
jsakomuoju tonu, nevengia kritikuoti, 24 1072 2,1 0,80 2,3 080 | 31 | 1,01
reikalauja paklusnumo.

Priimdamas  sprendimus,  mokyklos
vadovas retai privilegijuoja kurig nors 31 | 079 3,2 120 | 33 1,03 | 33 1090
grupe ar atskirus asmenis.

Vadovui svarbus mokytojy tarpusavio | 408 | 056 | 45 | 0,73 | 42 | 098 | 40 | 0,61
bendravimas ir bendradarbiavimas.

Vadovas yra diplomatiSkas tarpininkas, | 39 | 074 | 45 | 0,70 | 3,8 | 1,10 | 40 | 0,64
sprendziant iSkylancius konfliktus.

Mokytojai visada laiku gauna svarbia | 410 | 057 | 45 | 0,73 | 3,9 | 095 | 421 | 0,74
informacija.

Mokyklos vadovas turi aiSkius tikslus, | 43 | 064 | 4,7 058 | 42 094 | 44 | 069
tapatina save su mokykla.
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Kaip rodo tyrimo rezultatai, pedagogai labiausiai nepritaria negatyviam teiginiui, jog
vadovas su pavaldiniais bendrauja jsakomuoju tonu, reikalauja paklusnumo. Kadangi Sis
pozymis yra buidingas autokratiniam vadovavimo stiliui, nepritarimas jam reiSkia, jog tirtose
mokyklose dominuoja demokratinis ar liberalus vadovavimo stilius. Kiek didesnis $io teiginio
jvercio vidurkis yra N mokykloje.

Didelis standartinis nuokrypis, vertinant vadovo savybes, parodé nuomoniy i$siskyrima.
Vertindami asmenines vadovo savybes (8 priedas), tiriamieji jas jvertino gana skirtingai. Kaip
matyti pateiktame 8 priede, ypa¢ aukstais jverciais jvertintos visos pateiktos Y mokyklos vadovo
savybés. X mokykloje palankiausiai jvertintos dalykinés vadovo savybes, tokios Kkaip
visuomeninis aktyvumas, profesionalumas, atsakingumas, lyderysté, o labiausiai pasigendama
jautrumo, nesaliskumo. M mokykloje palankiau vertintos tokios asmeninés vadovo savybés, kaip
darbStumas, ripinimasis Zmonémis, atsakingumas, jautrumas, taciau didelis standartinis
nuokrypis rodo, jog vadovo savybés vertinamos gana prieStaringai. N mokykloje palankiai
vertinamos ir asmeninés ir dalykinés savybés: darbStumas, visuomeninis aktyvumas,
profesionalumas, reiklumas, atsakingumas, o labiausiai pasigendama nesaliskumo.

Apibendrinant vadovavimo reik§minguma organizacijos klimatui, galima teigti, jog tirtose
mokyklose, tiriamyjy nuomone vyrauja demokratinis vadovavimo stilius, tiriamieji palankiai
vertina tiek asmenines, tiek dalykines vadovy savybes.

Gauti duomenys i§ dalies atitinka mokslinéje literatiiroje randamus duomenis. I.
Kaffemaniené (2004), atlikusi mokyklos klimato tyrimus 16- oje mokykly, teigia, jog geriausiai
mokytojai vertina dalykines vadovy savybes ir gana kritiSkai — asmenines. Autorés nuomone tarp
teigiamy vertinimy ypac pasigendama vadovy jautrumo, noro padéti, geb¢jimo geriau pazinti
Zzmones.

Hairuddin M. A. (2012), atlikes tyrimus Malaizijos mokyklose teigia, jog norint sékmingai
lgyvendinti mokyklos strategija ir uZtikrinti Svietimo kokybe, vadovai turi pasiZymeéti gera
strategine orientacija, turi gebéti derinti Zmoniy ir organizacijos poreikius. Minétas autorius
nustate, jog Malaizijos mokykly vadovams labiausiai triksta trijy svarbiy lyderystés savybiy, tai:

strategings intervencijos, strateginés kompetencijos ir strateginés iSminties.

2.3.6. Svietimo organizacijy kultiiros ir klimato sasajy vertinimas

Mokslinés literatiiros apzvalga atskleidé organizacijos klimato ir kultiiros rySj. Pasak L.
Simanskienés (2002), organizaciné kultira yra kaip jungiamoji grandis, vienijanti visy
darbuotojy pastangas siekti bendry organizacijos tiksly. Organizacijoje, kuri neturi ateities,

darbuotojai dazniausiai yra neramis, nesaugiis, o jy darbas btna neproduktyvus. E. Nekraso
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(2004) teigimu, vertybiniy orientacijy sistema lemia Zzmoniy veiklos kryptinguma, jy santykius
su kitais zmonémis, todél svarbu nustatyti ir jvertinti kolektyvo nariy vertybines orientacijas,
kurios lemia, kam Zmonés teikia pirmenybe — valdziai, turtui, Zinioms ar, tarkim meilei.

Gauti tyrimo duomenys (9 priedas) rodo, jog vertybes tiriamieji vertina labai skirtingai —
beveik visi jverciai turi didesnj, nei vienetas standartinj nuokrypj. Pagal jvercio vidurkj (4 baly
skaléje) labiausiai tiriamyjy vertinamos vertybés, tai: vidiné darna, draugysté ir meilé, Seimyniné
laime, saziningumas.

V. Legkauskas (2008), apzvelgdamas Lickelo ir kt. tyrima, atliktg 2000 metais, pazymi,
jog daugumos tyrimo dalyviy nuomone, Seima yra vertinama daug auksSc¢iau, nei socialinis
kolektyvas, nes Seima iSsiskiria intensyviausiu bendravimu ir didZiausia svarba. A Juodaityté, Z.
Zuklijiené (2007), atlikusios $iuolaikinés mokyklos gyvenimo kokybés vertybinio konteksto
tyrima, teigia, jog mokytojams ypac svarbu Seimos laime, darna, gerove, nes mokytojy gyvenimo
prasme grindZiama atsakomybe uZz artimus Zmones.

Atlikto tyrimo duomenys taip pat rodo, jog Y mokykloje aukstai vertinamas asmeninis
tobul¢jimas, o Y ir M mokyklose — visuotiné gerové. Pasak E. Nekraso (2004), remiantis
utilitaristine teorija, teisinga siekti visuotinés laimés ir gerovés, nes ji i§ tikryjy yra asmeninés
geroves salyga. Labai svarbu suvokti ry$j tarp asmeninés ir bendros geroves ir siekti bitent
pastarosios.

Gauti tyrimo rezultatai taip pat atskleidé, jog maziausiai vertinamos vertybés, tai zmogaus
grozis, naudingos pazintys. Zemas §iy vertybiy vertinimas rodo, kad mokytojams svarbiausios
yra moralinés, dvasinés vertybes.

V. Lepeskien¢ (1999), tyrusi mokytojy santykj su vertybémis, pazymi, jog dazniausiai
minimos mokytojy profesinés vertybés, tai: geri santykiai su kolegomis ir mokiniais, meilé
darbui, profesinis augimas. I§ bendrazmogisky savybiy mokytojai i$skyré sazininguma,
nuoSirdumg, saves pazinimg, vidine darng. Pastaryjy vertybiy pasirinkimas, minétos autorés
teigimu, rodo, jog mokytojai paiso savo patyrimo, t.y. vertybiy fokusas pasislenka internalumo
Kryptimi, o tai humanistinés psichologijos atstovy nuomone yra asmenybés brandumo pozymis.

A. Juodaityte, Z. Zuklijiené (2007), atlikusios iuolaikinés mokyklos gyvenimo kokybeés
vertybinio konteksto tyrima, pastebi, jog mokyklos gyvenimo prasmé turi buti kuriama
internalizuojant mokytojy brandesnés patirties vertybes mokiniams. V. LepesSkiené (1999),
remdamasi mokslininkais ir tyrinétojais, paZymi, jog egzistuoja vertybiy sarysis su praktinémis
mokytojy teorijomis, kuriomis grindZiamas jy profesinis elgesys. Keiciantis mokytojy vertybiy
turiniui, keiCiasi ir svarbiausi profesiniai uzdaviniai: mokytojas, kurio svarbiausios vertybés yra

sgziningumas, nuoSirdumas, vidiné darna, $ias savybes ugdys ir savo mokiniuose.

58



Vertinant organizacijos kulttros ir klimato santykj, svarbu nustatyti budingus klimato
pozymius. Atlikto tyrimo duomenys (7 lentel¢) rodo, jog tirtose mokyklose, pagal 5 baly skalés
jverCiy vidurkj, labiausiai pasireiSkia draugiSkumas, kurybiskumas, bendradarbiavimas,
vadovavimasis organizacijos vertybémis. Y, M ir N mokyklose labiau iSreiksti tokie pozymiai,
kaip profesinis optimizmas, lojalumas organizacijai, atvirumas pokyc¢iams.

Maziausiai budingas pozymis, tyrime dalyvavusiy pedagogy nuomone, yra abejingumas,
tatiau X ir Y mokyklose didesnis, nei vienetas standartinis nuokrypis rodo nuomoniy

18siskyrima, vertinant §j poZym].

7 lentelé
Mokykly klimato poZymiai, pagal jver¢iy vidurki
X mokykla Y mokykla M mokykla N mokykla
PoZymiai M SD M SD M SD M SD
DraugiSkumas 3,7 0,79 4,2 0,78 38 0,83 39 0,60
Dvasingumas 3,3 0,99 3,6 0,85 3,5 0,82 3,14 0,71
Pasitenkinimas veikla 3,5 0,86 3,8 0,93 3,6 0,75 3,5 0,79
Atvirumas 2,9 0,83 3,6 1,08 2,9 091 | 3,07 0,77
Kiarybiskumas 4,3 0,83 4,5 0,58 4,0 0,72 4,04 0,69
TolerantisSkumas 3,5 0,81 4,1 0,82 3,5 0,85 3,5 0,74
Bendradarbiavimas 3,6 0,96 4,37 0,77 3,6 0,90 3,79 0,69
Abipusé parama 3,5 0,88 41 0,91 3,5 0,93 3,6 0,88
Korektiskumas 3,4 0,80 3,9 0,95 33 0,78 3,6 0,78
Pasitikéjimas 3,4 0,89 4,1 0,87 33 0,87 3,4 0,84
Profesinis optimizmas 3,5 0,92 4,0 0,82 3,6 0,74 3,6 0,68
Konkurencija 3,5 1,12 3,4 1,11 3,4 0,93 3,4 0,79
Abejingumas 2,5 1,08 2,3 1,20 2,6 0,93 2,5 0,74
Lojalumas organizacijai 3,5 0,97 4,0 1,04 3,6 0,81 3,7 0,86
Atvirumas pokyc¢iams 3,5 0,88 45 0,67 3,6 0,80 3,9 0,81
Orga;f::;}’(?;’ivngffyiiémis 36 | 08 | 43 | 071 | 35 |058 | 382 | 072
Pirmenyb¢ asmeniniams | 5, | 4 g7 25 1,14 29 | 085 | 32 1,07
interesams

Mokyklos bendruomenés fenomenag nagrinéjusi R. Dobranskien¢ (2002), pazymi, jog
mokyklos bendruomenéje ypa¢ svarbu sukurti bendradarbiavimo kultiirg, besiremiancia
tolerancija, darna, demokratiSkais sprendimais. Autore, atlikusi tyrimus mokyklos
bendruomenéje, pri¢jo iSvados, jog mokyklos bendruomeng¢je taip pat egzistuoja geranoriSkumo

problema, profesinis pavydas, kliudas pasidziaugti kolegy laiméjimais, se¢kme.
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J. Pauzuolien¢ (2011), tyrusi Lietuvos ir Pabaltijo valstybiy socialiai atsakingy jmoniy
kulttira, teigia, jog organizacijos kultiirai didesnis démesys skiriamas Pabaltijo valstybése, nei
Lietuvoje. Autorés teigimu, Lietuvos imonése organizacijos kulttra atsiskleidzia per darbuotojy
santykius, misija, ritualus, tuo tarpu Pabaltijo valstybiy jmonés organizacijos kultiirg atskleidzia
per organizacijos vertybes, organizacijos istorijg, lojaluma, lyderiy pripazinima.

Apibendrinant gautus tyrimo duomenis, galima teigti, jog tirtose mokyklose
vadovaujamasi moralinémis, dvasinémis vertybémis, bendruomenéms biidingas draugiSkumas,

kurybiSkumas, bendradarbiavimas, vadavimasis organizacijos vertybémis.

2.3.7. Svietimo organizacijy klimato ir veiklos efektyvumo sasaju vertinimas

Svietimo organizacijy klimato ir veiklos efektyvumo sgsajy vertinimo tendencijos
atsispindi 10 priede. Gauti duomenys rodo, kad visose tirtose mokyklose pritarta teiginiams, jog
pozityviis tarpusavio santykiai nuteikia optimistiSkai, gerina veiklos kokybe, o dalyvavimas
tarptautiniuose projektuose kelia mokyklos prestiza, plecia veiklos galimybes. Trijose mokyklose
(X, Y ir M) dauguma tiriamyjy pritare, jog jy mokyklos yra tarp geriausiy miesto mokykly, o
auksta veiklos kokybe Siose mokyklose jrodo mokiniy pasiekimai.

Analizuojant gautus tyrimo duomenis, matyti, jog Y mokykloje veiklos efektyvumo
vertinimas yra aukstesnis, nei kitose mokyklose. Dauguma tiriamyjy Y mokykloje palankiai
jvertino teiginius, jog mokykloje vyrauja auksta ugdymo kokybé, j tikslo sickimg jtraukiami visi
bendruomenés nariai, o siekti tiksly padeda darnus bendravimas ir bendradarbiavimas. Mokykla
yra nuolat tobul¢janti organizacija, kurioje nuolat vyksta veiklos tobulinimo procesai,
darbuotojams sudarytos palankios sglygos nuolat kelti kvalifikacijg, o aukSta darbuotojy
kvalifikacija ir palankus klimatas didina veiklos efektyvuma, skatina darbo produktyvuma,
jitakoja organizacijos kultiiros lygj. Vadinasi pasitvirtina hipotezé, jog palankus organizacijos
klimatas siejasi su veiklos kokybe.

Maziausiai pritarimo sulauké teiginys, jog mokyklos veikla grindziama skaidrumo,
teisingumo, lygiy galimybiy principais. Tai rySkiau atsispindi X, M ir N mokyklose, o Y
mokykloje teiginiui i§ esmes dauguma tiriamyjy pritaré.

Remiantis gautais duomenimis, galima teigti, jog, pedagogy nuomone, palankus
organizacijos klimatas gerina veiklos kokybg.

Tyrimo pabaigoje pedagogams buvo pateiktas kontrolinis klausimas - jvertinti savo
mokyklos klimatg. Kaip matyti 8 pav. Dauguma tiriamyjy mokyklos klimatg vertina palankiai
t.y. gerai ir labai gerai. Pastebima, jog Y mokykloje labai gerai klimatg jvertino Siek tiek daugiau

tiriamyjy, nei kitose mokyklose, o X, M ir N mokyklose didzioji dalis klimatg vertina gerai.
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R. Dobranskien¢ (2002), analizuodama 1998-2000 m. atlikty tyrimy mokyklos
bendruomenése duomenis, nustaté, jog mokyklose nesiripinama kurybiniam darbui palankia
mokyklos atmosfera, o juk palankus psichologinis mikroklimatas, anot autorés, tai ,,...pagrindiné

pedagogo santykio su savo profesija stiprinimo saglyga“ (p.125).

@ X mokykla B'Y mokykla OM mokykla ON mokykla
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8 pav. Mokykly klimato vertinimas

Apibendrinant gautus mokyklos klimato ir veiklos efektyvumo duomenis, galima teigti,
jog, pedagogy vertinimu, mokyklose i$ esmés vyrauja palankus klimatas. Jis turi jtakos veiklos
kokybei. Ta¢iau mokyklos klimato vertinimo raiSka yra nevienoda: Y mokykloje Sie rodikliai yra
aukstesni, nei kitose mokyklose. Tai leidZia daryti prielaida, kad Y mokyklos klimatas yra

palankesnis.
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ISVADOS

Mokslinés literatiros analizé atskleidé, jog organizacijos klimatas yra siejamas su
organizacijos vidaus aplinka, atspindi darbuotojy emocing ir psichologing savijauta,
jtakoja juy elgesj, pozitrius, bendravimo ypatumus, formuoja bendrg vertybiy skale.

Klimato formavimui didelg jtakg daro vadovo asmenybé ir vadovavimo stilius.

Remiantis moksline literatiira, i$skirti Sie organizacijos klimatg formuojantys veiksniai:
tarpasmeniniai santykiai, emocinis darbuotojy nusiteikimas, konfliktai kaip neigiamas

organizacijos klimato veiksnys, kultiira ir vertybinés nuostatos, vadovavimas.

Atliktas tyrimas atskleidé, jog tyrime dalyvavusiy mokykly bendruomenése vyrauja
palanki emociné atmosfera — dauguma tyrime dalyvavusiy pedagogy darbe jauciasi
gerai, palankiai vertina savo kolegas, taciau ne visus tiriamuosius tenkina darbo salygos

ir materialinio skatinimo sistema.

Tyrime dalyvavusiy mokykly bendruomenése i§ esmés vyrauja palankiis vertikalds ir
horizontaliis santykiai: administracija palankiai vertina darbuotojus, tarp daugumos

kolegy vyrauja §ilti ir draugiski santykiai.

Kylan¢iy konflikty prieZastys tirtose bendruomenése daZniausiai biina susijusios su
jtampa ir neigiamomis emocijomis. Konfliktai, tiriamyjy nuomone, taip pat daznai kyla
del klaidingy iSankstiniy nuostaty ir asmeniSkumy, todél galima teigti, jog truksta
tarpusavio sgveiky, keitimosi informacija. Daugumos tiriamyjy nuomone konfliktai
tirtose bendruomenése dazniausiai sprendziami diskutuojant, ieSkant kompromiso, 0 tai

nusako palankaus psichologinio klimato parametrus.

Tirtose mokyklose vyrauja demokratinis vadovavimo stilius: vadovai palankiai vertina
darbuotojus, iSklauso jy nuomones, laiku perduoda svarbig informacijg. Tiriamieji taip
pat palankiai vertina tiek asmenines, tiek dalykines vadovy savybes. Tikétina, jog tirtose

mokyklose vadovavimas palankiai jtakoja organizacijos klimata.
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10.

Tirtose mokyklose vadovaujamasi moralinémis, dvasinémis vertybémis, o maziau
reik§mingos materialinés vertybés. Vertybiy, tokiy kaip vidin¢ darna, saziningumas,

Seimyniné laimé puoseléjimas rodo asmenybiy branduma, atsakinguma.

Tirty mokykly bendruomenéms, daugumos tiriamyjy nuomone, labiausiai biidingas
draugiSkumas, kurybiskumas, bendradarbiavimas, vadovavimasis organizacijos
vertybémis. Sie ypatumai atspindi palankig organizacijos klimato atmosfera, leidziangia

plétoti kiirybinius sumanymus, realizuoti tikslus bendradarbiaujant.

Pedagogy nuomone, jy mokyklose i§ esmés vyrauja auksta veiklos kokybé ir palankus
organizacijos klimatas. Taciau identifikuota nevienoda §ios tendencijos raiska atskirose
mokyklose. Tyrimo duomenys atskleidé, jog palankesnis klimatas ir geresni veiklos

efektyvumo rodikliai yra Y mokykloje.

Tyrimo hipoteze, jog palankus mokyklos organizacijos klimatas siejasi si veiklos

kokybe, pasitvirtino.
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REKOMENDACIJOS

1. Remiantis gautais tyrimo duomenimis, tirtose mokykly bendruomenése reikéty labiau

derinti materialinio skatinimo sistemg ir keliamus reikalavimus, bei papildomy darby

skyrima.

Tirty mokykly bendruomenéms rekomenduotina labiau plétoti auksta bendravimo
kulttira, toleruoti nuomoniy jvairove. Tai padéty gerinti ne tik organizacijos klimata, bet

tuo paciu palankiai jtakoty ir veiklos kokybe.

Siekiant pasalinti emocing jtampg bendruomenése, svarbu, kad kiekvienas bendruomenés
narys gebéty valdyti neigiamas emocijas, mokéty derinti interesus. Kad biity iSvengta
nereikalingy konflikty, butina kuo daugiau sgveiky tarp bendruomenés nariy, abipusio
supratimo, nuostaty derinimo, nenutriikstamo keitimosi informacija. Salinant jtampa,

svarbu artimesné pazintis tarp kolegy, bendravimas neformalioje aplinkoje.
Reikeéty atkreipti démes;j ] tai, jog tiriamieji bendruomenése noréty daugiau skaidrumo,

teisingumo, o taip pat pageidauty, jog veikla bty labiau grindZiama lygiy galimybiy

principais.
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1 PRIEDAS
KLAUSIMYNAS MOKYTOJAMS

Siauliy Universiteto Edukologijos fakulteto Svietimo kokybés vadybos magistrantiiros studijy
programos studenté? siekia i§siaiskinti bendrojo ugdymo mokyklos klimato ypatumus ir jy

reikSminguma veiklos efektyvumui.

PraSome Jusy atsakyti j klausimus. Tyrimo rezultatai turéty padéti iSsiaiSkinti Jisy
organizacijos klimato raiSkos ypatumus ir jy reikSminguma veiklos kokybei. Gauti rezultatai
apibendrinta forma bus panaudoti tik magistro darbe. Tikimés, jog j klausimus atsakysite

nuosirdziai ir atsakingai.

KLAUSIMYNAS yra ANONIMINIS
Anketoje Zymekite ta atsakyma, kuris Jums priimtiniausias.

Mums svarbu, kad atsakytumeéte j visus klausimus.

DEKOJAME IR LINKIME SEKMES!

2 Tyrimg atlieka Edukologijos fakulteto magistrantiiros studenté Loreta Laurinaitiené, el. pastas lukrecija@splius.It
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I. DEMOGRAFINIAI DUOMENYS (tinkama atsakyma zymékite: x)

1. Lytis: 2. AmZius:
O Moteris | O 1ki 30 m,
O Vyras | O 31-50 m.

O 50 ir daugiau

3. ISsilavinimas:

O auksStesnysis

O aukstasis
neuniversitetinis
(kolegija)

O aukstasis

universitetinis

4. Darbo stazas

O1l-5m.
O 6-10m.
O 11-15m.

O daugiau nei 15 m.

5. Kvalifikacija
O mokytojas

O vyr. mokytojas
O metodininkas

O ekspertas

I1. EMOCINIAI POREIKIAI IR KOLEGU VERTINIMAS (kiekviename teiginyje zymékite
tik vieng atsakymo variantg):

6. Kaip apibiidintuméte savo psichologine savijauta mokykloje?

Mokykloje jauciuosi gerai.

O 0O 0o0d

Mano savijauta mokykloje dazniausiai blina nei gera, nei bloga.
DaZznai mokykloje jauciu psichologinj diskomforta, itampa.
Darbas mokykloje mane verc¢ia biiti nuolatingje streso bukléje.

Kita (JraSyKite)......cooueeieiiiienieiieeeeeee e

7. Jei Jums tekty pasirinkti bendradarbius, kaip pasielgtuméte ?

O

Noréciau dirbti toje pacioje bendruomenéje, bet be vieno kito kolegos.

0o 0o o

Noréciau dirbti kitos sudéties bendruomeng;je.

Noréciau dirbti tos pacios sudéties bendruomené;je.

Noréciau dirbti gerokai atnaujintoje bendruomeneje.

Kita (JraSyKite). . ....oueeniii i

Nors pasitaiko kai kuriy nesklandumy, 1§ esmés mokykloje jauciuosi gerai.

8. Tarkime, Jus turite galimybe praleisti atostogas su savo kolegomis. Kg apie tai

manote?

[ Man tai patikty.

[] Nezinau, negalvojau apie tai.

[J Ne, a$ visai to nenorédiau.
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9. Kaip apibudintuméte darbo salygas mokykloje?
L1  Mokykloje yra palankios darbo sglygos.
Darbo salygos tenkina i§ dalies.

Darbo sglygos mokykloje netenkina.

O 0O O

Kita (Jrasykite).....c.ccovveriierieeiiierieeiiecie e

10. Koks Jiisy poZziiiris j finansinio atlygio ir skatinimo sistema?
[1 Gaunamas atlyginimas atitinka jdétas pastangas.

Atlyginimo dydis tenkina i§ dalies.

O

Jdétos pastangos yra didesnés, nei gaunamas atlyginimas.

O

Kita (JraSykite).....cccevvveviiriiniiiierieeeeseeeeeeee e

11. Kas Jusy nuomone labiausiai trukdo veiklos rezultatyvumui?

O

Neaiski mokyklos ateitis.

Per dideli reikalavimai ir papildomos uzduotys.
Mazéjantis mokiniy skaicius.

Mokytojo profesijos nuvertinimas.

Zema mokiniy mokymosi motyvacija.

[ R I R

Kita (JraSyKite).....cccevierieniiiierieieeee e

12. Kas, Jusy nuomone, turi gerinti mokyklos mikroklimata?

1 Mokyklos vadovas.
Patys darbuotojai.
1 Mokyklos psichologas.
L] Tai visos mokyklos bendruomenés uzdavinys.
L] Kita (GraSYKIte)......oeveveereereereeeereeieeeeere et

13. Kokiam profesinio elgesio tipui save priskirtuméte?

[] Karybiski, novatori$ki pedagogai.
Profesinés karjeros siekiantys pedagogai.

[1 Save tausojantys pedagogai.

[1 Keliantys sau per didelius reikalavimus.

[1 Nieko nebesiekiantys pedagogai.
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14. Ivertinkite Siuos teiginius (Jums tinkamg vertinima zymeékite: x)

Teiginiai Visiskai | Sutinku | Abejoju | Nesutinku | Visiskai
sutinku nesutinku
Darbe siekiu kokybés, turiu daug
profesiniy ambicijy.
Optimistiskas poziiiris kelia profesinj
suinteresuotumg, didina atsparumag
darbo kriiviams.
Profesiné veikla — vienas svarbiausiy
dalyky mano gyvenime.
JauCiuosi  pilnateisiu  mokyklos
bendruomenés nariu.
Didziuojuosi, kad dirbu Sioje
mokykloje.
Darbo salygas daZznai apsunkina su
pagrindine veikla nesusijusios
funkcijos.
Po darbo daznai jauciu negatyvias
emocijas, nuovargj.
Negatyvios emocijos trukdo karjeros
siekiui ir darbo kokybei.
Manau, kad gyvenime yra svarbesniy
dalyky nei darbas.
Turiu mégstama laisvalaikio veikla,
kuri teikia dZiaugsma.
I11. TARPASMENINIAI SANTYKIAI

15. Jvertinkite santykius su administracija (zymékite: x)

Teiginiai VisiSkai | Sutinku | Abejoju | Nesutinku | Visiskai

sutinku nesutinku

Mokyklos administracija su dauguma
mokytojy bendrauja kaip ,lygus su
lygiais®.

Administracija  pastebi  teigiamas
darbuotojy savybes, tinkamai jvertina
pasiekimus.

Kai turiu naujy sumanymy, sulaukiu
vadovy pritarimo.

Administracija saZiningai paskirsto
kriivius mokytojams.

Administracija vertina tik laimejimus,
per mazai vertinamas darbas su
paciais silpniausiais mokiniais.

Nerealiis, perdéti administracijos
reikalavimai  sukelia mokytojams
didelj stresg.
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16. Jvertinkite santykius su kolegomis (zymékite: x)

Teiginiai

Visiskai
sutinku

Sutinku

Abejoju

Nesutinku

Visiskai
nesutinku

Sioje  mokykloje  yra  palanki
bendravimo atmosfera ir man malonu
¢ia dirbti.

Daugelis miisy bendruomenés nariy
yra geri, draugiski Zzmonés.

Kolegos bendradarbiauja, puikiai
sutaria tarpusavyje.

Misy mokykloje vyrauja auksta
bendravimo kultiira.

Tarp mokytojy néra prieSiskai
nusiteikusiy grupiy.

Tarp skirtingus dalykus déstanciy
mokytojy néra iSskirtinumo.

Misy mokykloje daznai gali iSgirsti
nuoSirdy komplimenta.

Kolegos mane visada pastebi ir Siltai
sutinka.

Jauciuosi pripazintas ir vertinamas
savo kolegy.

Misy bendruomenéje toleruojama
nuomoniy jvairove.

Yra kolegy, kurie moka pajuokauti,
visus pralinksminti.

Grubus, zmogaus orumg zeminantis
humoras miisy mokykloje yra daZnas
reiSkinys.

Tarp mokytojy yra uzkietéjusiy
»skundiky®, kurie »huodija*
bendruomenés atmosfera.

Pasitaikius progai, mokytojai vienas
kitam ,,kaiSioja pagalius ] ratus®.

Jeigu kazkas darbe ,,suklumpa®,
suklysta, kolegos linke dZitigauti.

Jaunesni  ir  vyresni  mokytojai
tarpusavyje neranda bendros kalbos.

Tarp kolegy vyrauja ,nesveika®
konkurencija.

Apkalbos bendruomengje pasitaiko
gana daZnai.

Darbo  santykiai  bendruomengje
kartais virsta tikru karu.
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17. Jusy nuomoné apie konfliktus mokykloje

Teiginiai

Visiskai
sutinku

Sutinku

Abejoju

Nesutinku

Visiskai
nesutinku

Darbe daznai pasitaiko smulkmeny,
kurios kelia susierzinima.

Bendruomenéje  kartais  jauciama
jtampa, neigiamos emocijos.

Yra  mokytojy, kurie  niekur
nepritampa, nuolat konfliktuoja.

Konfliktai tarp kolegy dazniausiai
kyla d¢l asmeniSkumy.

Konfliktai darbe kyla dél profesinés
veiklos.

Konfliktus tarp kolegy dazniausiai
sukelia klaidingos 1Sankstinés
nuostatos.

Misy bendruomenéje akivaizdziai
pasireisSkia karty konfliktas.

Spresdami konfliktus, kolegos garsiai
pykstasi, jzeidingja ir skaudina vieni
Kitus.

Konfliktai dazniausiai sprendziami
diskutuojant, ieSkant kompromiso,
priimtino abiem pusém.

Bendruomen¢je vengiama  spresti
netgi tokius konfliktus, kuriuos spresti
biitina.

IV. VADOVAVIMAS IR ORGANIZACIJOS KLIMATAS

18. Ivertinkite vadovavimo stiliaus reikSmingumg mokyklos mikroklimatui (Zymékite: x)

Teiginiai

Visiskai
sutinku

Sutinku

Abejoju

Nesutinku

Visiskai
nesutinku

Vadovas kuria darnig darbo aplinka,
kurioje darbuotojai jauciasi laisvi ir
nepriklausomi.

Vadovas, organizuodamas veikla,
atsizvelgia | darbuotojy sugeb¢jimus,
polinkius.

Vadovas su pavaldiniais daznai
bendrauja jsakomuoju tonu, nevengia
kritikuoti, reikalauja paklusnumo.

Priimdamas sprendimus, mokyklos
vadovas retai privilegijuoja kurig nors
grup¢ ar atskirus asmenis.

Vadovui svarbus mokytojy tarpusavio
bendravimas ir bendradarbiavimas.
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Vadovas yra diplomatiskas
tarpininkas, sprendziant iSkylancius
konfliktus.

Mokytojai visada laiku gauna svarbig
informacija.

Mokyklos vadovas turi aiskius tikslus,
tapatina save su mokykla.

19. Jvertinkite mokyklos vadovo savybes (kaip jos pasireiskia). Vertinkite 5 baly sistema : 5
— savybé labai gerai iSugdyta ; 1 — savybé visi§kai neiSugdyta.

Savvbe Vertinimas Savvbe Vertinimas
y (balais) y (balais)

1. DarbStumas 8. Jautrumas

2. Visuomeninis aktyvumas 9. Gebg¢jimas bendrauti

3. Profesionalumas 10. Gebéjimas pazinti zmones

4. Riipinimasis zmonémis 11. Teisingumas

5. Reiklumas 12. Geranoriskumas

6. Atsakingumas 13. NesaliSkumas

7. Lyderyste 14. Gebg¢jimas matyti esme

V. ORGANIZACIJOS KULTUROS IR KLIMATO RAISKA

20. Jvertinkite pateiktas vertybes ir Kkiekviename stulpelyje suZymeékite jas pagal
reikSminguma Jums: 4-labai reikSminga, 3-reikSminga, 2-iS dalies reikSminga, 1-
maziausiai reik§Sminga.

A L] Visuotiné gerove C [] Sékminga karjera
LI Dideli pinigai [ Seimyniné laimé
[ Naudingos pazintys [] Geri santykiai su kolegomis
L] Draugysté ir meilé [] Profesiné kompetencija
B 1o Zmogaus grozis D- | O Darbstumas
L] Vidiné darna 1 Talentas
1 Asmeninis tobuléjimas [1 Saziningumas
[] Saves paZinimas [] Nuosirdumas
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21. Jvertinkite savo organizacijos klimato ypatumuy raiSkos laipsnj: 5-labai budinga; 4-
bidinga; 3-i§ dalies biidinga; 2-pasireiskia labai silpnai; 1-i§ esmés beveik nepasireiskia.

Eil.

NI 5 4 3 2 1

1. | Draugiskumas

2. | Dvasingumas

3. | Pasitenkinimas veikla

4. | Atvirumas

5. | Kirybiskumas

6. | TolerantiSkumas

7. | Bendradarbiavimas

8. | Abipusé parama

9. | KorektisSkumas

10. | Pasitikéjimas

11. | Profesinis optimizmas

12. | Konkurencija

13. | Abejingumas

14. | Lojalumas organizacijai

15. | Atvirumas pokyCiams

16. | Vadovavimasis

organizacijos vertybémis
17. | Pirmenybé asmeniniams
interesams
VI. MOKYKLOS KLIMATO IR VEIKLOS EFEKTYVUMO SASAJOS
22. Ivertinkite Siuos teiginius.
Teiginiai VisiSkai | Sutinku | Abejoju | Nesutinku | Visiskai
sutinku nesutinku

Pozityvis tarpusavio santykiai

nuteikia optimistiSkai, gerina veiklos
kokybe.

Misy mokykloje auksta

ugdymo kokybé.

vyrauja

Mokykloje nuolat
tobulinimo procesai.

vyksta veiklos

I tikslo siekimg jtraukiami visi
bendruomenés nariai.

DaZnai apima tapatumo ir
pasididZiavimo mokykla jausmas.
Mokyklos veikla grindZiama
skaidrumo, teisingumo, lygiy
galimybiy principais.
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Misy mokykla yra tarp geriausiy
miesto mokykly.

Auksta veiklos kokybe jrodo mokiniy
pasiekimai olimpiadose, konkursuose,
respublikiniuose renginiuose ir kt.

Mokykloje  vykstantys  renginiai
sulaukia  atgarsio ir teigiamy
atsiliepimy miesto bendruomenéje.

Dalyvavimas tarptautiniuose
projektuose kelia mokyklos prestiza,
plecia veiklos galimybes.

Mokykla yra tobuléjanti organizacija,
nuolat vertinanti savo veiklos kokybg.

Darnus bendravimas ir
bendradarbiavimas  padeda  siekti
uzsibrézty tiksly.

Palankus  organizacijos  klimatas
didina veiklos efektyvuma, skatina
darbo produktyvuma.

Darbuotojams sudarytos palankios
salygos nuolat kelti kvalifikacija,
Isisavinti naujoves.

Auksta  darbuotojy  kvalifikacija
didina veiklos efektyvuma, jtakoja
organizacijos kulttiros lygi.

23. Ivertinkite savo mokyklos klimata (skai¢iy apibraukite).

1 2
| |

3
|

4
|

Labai blogai

Dékoju uz bendradarbiavima.

5

Labai gerai
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Teiginiy jvertinimas, pagal jverciu vidurkij

2 PRIEDAS

X mokykla | Y mokykla | M mokykla | N mokykla

Teiginiai M SD M SD M SD M SD
Darbe  siekiu  kokybés, turiu daug| 418 | 0,56 | 4,55 | 050 | 42 | 0,65 | 4,11 | 0,42
profesiniy ambicijy.
OptimistiSkas pozitiris kelia profesinj
suinteresuotuma, didina atsparumg darbo 424 1 062 | 441 | 061 | 428 | 0,57 | 421 | 0,63
kriiviams.
Profesiné veikla — vienas svarbiausiy | 38 | 085 | 42 | 073 | 40 | 062 | 36 | 0,83
dalyky mano gyvenime.
Jauciuosi pilnateisiu mokyklos | 40 | 066 | 44 088 | 3,8 111 | 38 | 1,07
bendruomenés nariu.
Didziuojuosi, kad dirbu Sioje mokykloje. 45 | 067 | 43 | 091 | 43 | 0,92 | 436 | 0,68
Darbo salygas daznai apsunkina su 3,9 0,83 2.8 1,19 3,8 0,73 36 | 0,88
pagrindine veikla nesusijusios funkcijos.
Po darbo daZnai jauCiu negatyvias | 36 | 0,83 2.8 1,08 2.9 095 | 33 | 105
emocijas, nuovargj.
Negatyvios emocijos trukdo Kkarjeros | 40 | 1,05 | 30 | 1,36 | 36 | 125 | 39 | 086
siekiui ir darbo kokybei.
Manau, kad gyvenime yra svarbesniy | 37 | 086 | 312 | 0,89 | 3,5 089 | 36 | 0,79
dalyky nei darbas.

80




3 PRIEDAS

Galimybés praleisti atostogas su kolegomis vertinimas

O X mokykla B'Y mokykla O M mokykla O N mokykla

50%
45%
40%
35%
30%
25% +—
20% 1T—
15% 1+—

10% +—
5% 1T—
0%

Man tai patikty Nezinau, negalvojau apie tai Ne, a$ visai to nenoréciau
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4 PRIEDAS

Darbo salygu mokyklose vertinimas

O X mokykla 'Y mokykla O M mokykla O N mokykla

90%
80%
70%
60%
50% -
40% +—
30% +—
20% +—
10% +—

0% . . — —

MokyKkloje yra palankios Darbo sglygos tenkina i$ Darbo sglygos mokykloje
darbo salygos dalies netenkina
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Profesinio elgesio tipai

5 PRIEDAS

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

||:| X mokykla B Y mokykla O M mokykla 0 N mokykla

?ICIUT n

T T T T =
Karybiski, Profesinés Save tausojantys Keliantys sau per Nieko Nenurodé
novatoriski karjeros pedagogai didelius nebesiekiantys
pedagogai siekiantys reikalavimus pedagogai
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Mokyklos mikroklimato gerinimo galimybiy jvertinimas

6 PRIEDAS

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

O X mokykla B Y mokykla O M mokykla O N mokykla

| N T

Mokyklos vadovas

Patys darbuotojai

Tai visos mokyklos Kita
bendruomenés
uzdavinys
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Santykiy su kolegomis jvertinimas pagal jverciy vidurki

7 PRIEDAS

X mokykla | Y mokykla | M mokykla | N mokykla

Teiginiai M SD M SD M SD M SD
Sioje mokykloje yra palanki bendravimo 40 | 051 | 43 | 086 | 39 | 094 | 404 | 0,58
atmosfera ir man malonu ¢ia dirbti.
Daugelis miisy bendruomenes nariy yra | 422 | 050 | 451 | 054 | 42 | 0,60 | 4,0 | 0,90
geri draugiski Zmonés.
Kolegos bendradarbiauja, puikiai sutaria | 38 | 063 | 42 | 088 | 35 | 099 | 3,7 | 0,90
tarpusavyje.
Miasy  mokykloje  vyrauja  aukSta | 38 | 061 | 41 | 072 | 34 | 090 | 36 | 0,92
bendravimo kultiira.
Tarp ~ mokytojy  néra  prieSiskai | 35 | 076 | 402 | 058 | 34 | 0,75 | 3,5 | 0,96
nusiteikusiy grupiy.
Tarp ~ skirtingus ~ dalykus  déstanCiy | 34 | 085 | 43 | 063 | 35 | 0,72 | 3,3 | 1,08
mokytojy néra iSskirtinumo.
Musy mokykloje daznai gali iSgirsti | 36 | 080 | 40 | 0,75 | 35 | 091 | 35 | 1,04
nuosirdy komplimenta.
Kolegos mane visada pastebi, Siltai| 38 | 062 | 40 | 0,89 | 38 | 0,70 | 35 | 1,04
sutinka.
JauCiuosi pripaZintas ir vertinamas savo | 38 | 054 | 40 | 080 | 38 | 070 | 36 | 092
kolegy.
Miasy  bendruomenéje  toleruojama | 35 | 067 | 40 | 085 | 3,8 | 067 | 34 | 1,17
nuomoniy jvairove.
Yra kolegy, kurie moka pajuokauti, visus | 429 | 058 | 43 | 0,79 | 434 | 055 | 41 | 093
pralinksminti.
Grubus, zmogaus orumg Zzeminantis
humoras miisy mokykloje yra daznas 2,0 1080 18 094 | 23 0,90 19 1086
reiskinys.
Ta mokytoj ra  uzkietéjusi
,,Sl:lr,l)l’ldikq“, lz]urgg nuoﬂija bendruorrienég 2,5 0,78 24 1,10 3,0 1,01 29 | 099
atmosfera.
Pasitaikius ~progai, mokytojai vienas | 25 | 061 | 24 | 082 | 29 | 095 | 2.8 | 092
kitam ,.kaiSioja pagalius ] ratus®.
Jeigu kazkas darbe ,,suklumpa®, suklysta, | 24 | 080 | 21 | 077 | 2.6 | 088 | 2,6 | 0,99
kolegos linke dzitigauti.
Jaunesni ir vyresni mokytojai tarpusavyje | 24 | 074 | 19 | 077 | 23 | 077 | 24 | 083
neranda bendros kalbos.
Tarp  kolegy  vyrawja  ,nesveika“| 30 | 093 | 23 | 0,78 | 30 | 097 | 29 | 0,93
konkurencija.
Apkalbos bendruomengje pasitaiko gana | 30 | 096 | 25 | 1,01 | 33 | 095 | 31 | 1,15
daznai.
Darbo santykiai bendruomeneje kartais | 22 | 083 | 18 | 064 | 24 | 088 | 23 | 0,94
virsta tikru karu.
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Mokykly vadovy savybiy vertinimas pagal jverciu vidurki

8 PRIEDAS

X mokykla Y mokykla M mokykla N mokykla

Savybés M SD M SD M SD M SD
Darbstumas 4,47 0,67 4,98 0,14 | 46 | 1,03 | 49 0,38
Visuomeninis aktyvumas 47 0,66 4,75 048 | 44 1,07 | 4,75 0,59
Profesionalumas 4,6 0,67 50 0,00 | 40 | 1,13 | 471 0,60
Ripinimasis zmonémis 41 0,74 4,84 0,42 45 1,03 41 1,01
Reiklumas 4,3 0,73 4,9 0,71 | 42 | 1,10 | 4,89 0,42
Atsakingumas 4,5 0,73 4,98 014 | 46 | 1,04 | 486 0,45
Lyderysté 4,6 0,70 4,98 0,14 | 39 | 1,13 | 47 0,86
Jautrumas 3,7 1,10 4,82 043 | 45 | 1,07 | 41 1,07
Gebé¢jimas bendrauti 4,3 0,76 4,86 0,35 | 41 | 1,05 4 1,09
Gebéjimas pazinti Zmones 3,9 0,81 4,63 056 | 3,8 1,10 | 3,9 1,05
Teisingumas 3,8 1,02 4,75 048 | 4,2 1,04 | 39 1,05
GeranoriSkumas 4.3 0,91 4,90 0,30 | 45 1,07 | 41 1,09
Nesaliskumas 3,7 0,98 4,5 090 | 39 | 1,20 | 36 1,19
Gebé¢jimas matyti esmg 4,2 0,90 4,82 0,39 | 38 1,13 | 44 1,07
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9 PRIEDAS

Vertybiy jvertinimas pagal jverciy vidurkj

X mokykla Y mokykla M mokykla N mokykla

Vertybés M SD M SD M SD M SD
Visuotiné gerové 2,8 1,27 3,2 1,26 3,1 1,09 3 1,17
Dideli pinigai 2,2 1,01 2,1 1,09 2 1,02 2,4 1,23
Naudingos pazintys 1,9 1,04 2,2 0,97 1,9 1,01 2,1 0,97
Draugysté ir meilé 3,2 1,09 3,1 1,02 3,1 1,17 3,1 1,23
Zmogaus grozis 1,2 0,78 1,7 1,08 1,6 1,05 15 1,04
Vidiné darna 34 1,00 3,1 1,06 34 1,01 3,5 0,75
Asmeninis tobuléjimas 2,7 1,01 3,4 0,91 2,8 0,98 29 1,03
Saves pazinimas 2,9 1,17 2,8 1,15 2,8 1,11 2,8 1,14
Sékminga karjera 1,9 1,17 2,3 1,23 2,1 1,16 2,1 1,18
Seimynin¢ laime 3,5 1,05 3,2 1,31 34 1,20 3,5 1,11
Geri santykiai su kolegomis 2,3 1,21 2,8 1,07 2,5 1,25 2,9 0,98
Profesiné kompetencija 2,4 1,27 2,7 1,13 2,6 1,08 2,5 1,17
Darbstumas 2,7 1,14 3,1 1,03 2,6 1,15 3,1 0,98
Talentas 1,8 1,16 2,3 1,35 2,1 1,35 2,3 1,35
SgZiningumas 3,2 1,10 3,2 1,14 3,2 0,97 3,1 1,09
Nuosirdumas 2,5 1,29 2,8 1,22 2,9 1,17 2,8 1,28
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10 PRIEDAS

Mokyklos klimato ir veiklos efektyvumo sasajy jvertinimas, pagal jver¢iuy vidurki

X mokykla | Y mokykla | M mokykla | N mokykla

Teiginiai M SD M SD M SD M SD
Pozityvis tarpusavio santykiai nuteikia | 46 | 080 | 4,67 | 0,48 | 470 | 054 | 457 | 0,50
optimistiskai, gerina veiklos kokybe.
Masy mokykloje vyrauja auksta ugdymo | 43 | 080 | 457 | 0,50 | 4,38 | 0,56 | 4,43 | 0,50
kokybé.
Mokykloje ~ nuolat  vyksta veiklos | 42 | 081 | 475 | 044 | 4,38 | 053 | 450 | 051
tobulinimo procesai.
I tikslo  sickima jtraukiami visi | 41 | 0,84 | 4,59 | 050 | 4,13 | 0,68 | 4,1 | 0,88
bendruomenés nariai. ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
Daznai apima tapatumo ir pasididziavimo | 42 | 092 | 44 | 072 | 41 | 0,70 | 414 | 0,65
mokykla jausmas.
Mokyklos veikla grindZiama skaidrumo, | 37 | 089 | 4,3 094 | 39 0,76 | 3,89 | 0,63
teisingumo, lygiy galimybiy principais. ’ ’ ’ ’ ,
Miisy mokykla yra tarp geriausiy miesto | 475 | 0,44 | 4,7 | 0,78 | 475 | 043 | 4,2 | 0,69
mokykly.
Auksta veiklos kokybe jrodo mokiniy
pasiekimai  olimpiadose, konkursuose, | 45 | 0.70 | 4,76 | 143 | 4,77 | 0,42 | 4,43 | 0,50
respublikiniuose renginiuose ir kt.
Mokykloje vykstantys renginiai sulaukia
atgarsio ir teigimy atsiliepimy miesto 4,671 048 | 459 | 050 | 4,47 | 064 | 425 | 0,52
bendruomenéje.
Dalyvavimas tarptautiniuose projektuose
kelia mokyklos prestiza, plecia veiklos 4,63 | 0,56 | 4,69 | 047 | 455 | 057 | 454 | 0,51
galimybes.
Mokykla yra tobuléjanti organizacija, | 449 | 054 | 4,76 | 043 | 4,49 | 0,50 | 4,39 | 0,63
nuolat vertinanti savo veiklos kokybe.
Darnus bendravimas ir
bendradarbiavimas ~ padeda  siekti | 431 | 0,65 | 4,65 | 048 | 42 | 088 | 425 | 0,52
uzsibrézty tiksly.
Palankus organizacijos klimatas didina
veiklos efektyvuma, skatina darbo 4,43 | 057 | 461 | 0,53 | 42 0,90 | 4,25 | 0,65
produktyvuma.
Darbuotojams  sudarytos  palankios
salygos nuolat kelti kvalifikacija, 39 | 063 | 455 | 058 | 453 | 054 | 40 10,79
jsisavinti naujoves.
Auksta darbuotojy kvalifikacija didina
veiklos efektyvuma, jtakoja organizacijos 4,33 | 0,55 | 461 | 0,53 | 445 | 054 | 436 | 0,56
kultiiros lygi.
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