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IVADAS

Temos kontekstas ir aktualumas

Vykstant pasaulinéms transformacijoms $vietimas ir jam keliami i$$tikiai tapo
kaip niekad aktuali ir polemizuojama sritis. | Svietimg besiskverbianti verslo
paradigma siekia reformuoti tradicines Svietimo formas ir turinj, kurti nauja
supratimg apie Svietima, perkelti j Svietimg verslo teorijg bei praktika, kartu
keisti mokykly pobuidj ir tikslus, jy socialines funkcijas, procesus bei
santykius transformuojant Svietimo veiklos ir vertybiy sistemos logika.
Neoliberalizmo ideologija, pasizyminti stipria vadybine orientacija |
rezultatus ir tikslus (G. Capano, S. Piattoni, 2011; L. Moos, 2017),
negrjztamai keicia ne tik Svietimo dalyviy vaidmenis, tarpusavio santykius,
bet ir poziiirj j paslaugy teikima. Svietime formuojamas poreikis taikyti verslo
rinkos mastymo modelius, Svietimo kaip paslaugos valdymo ypatumus bei |
rinkos poreikius orientuotg logika, valdyti mokyklas i§ verslo perspektyvos
siekiant perkelti ir Svietimo paslaugy srityje naudoti verslo sektoriuje sukurtus
modelius, teorijas ir koncepcijas (C. A. Bulley, 2014), prioriteta teikiant
ekonominei §vietimo misijai (R. Zelvys, R. Dukynaité, J. Vaitekaitis, 2018),
sprendimus priimant ir grindziant vadybos logika (L. Moos, 2017),
orientuojantis ne j vertybes, o standartais ir vertinimais iSmatuojamg verte (D.
Woo, 2013). IS valstybés palaikomo Svietimo kaip ,vieSojo gério*
persiorientuojama j individualiai orientuotg ir taikomg, konkurencinga,
konkrecius tikslus ir rezultatus turinCig pozicijg (G. M. Simmie, 2014),
pamirstant esminius $vietimo uzdavinius (K. Sliavaite, 2018; V. Targamadzeé,
2014; J. Vaitekaitis, 2016).

Neoliberaligja ideologija paremtos verslo praktikos ir teorijos kelia
pobtdj, vertybes bei reiSkia vertés pokycius (K. Koppen, I. Lunt, C. Wulf,
2002). Mokyklos skatinamos diegti naujosios vieSosios vadybos principus (N.
Thom, A. Ritz, 2004), kokie yra taikomi priva¢iame sektoriuje, siekiant
veiksmingesnio mokykly valdymo (M. Igbal, 2005). Mokyklos skatinamos 18
naujo atkurti ir jvertinti esanCius vaidmenis, atsakomybe¢ ir santykius
(D. Adams, A. Harris, M. S. Jones, 2016), siekti organizacinio lankstumo
padidinimo bei organizacijy veiklos efektyvumo, paslaugy kokybés gerinimo
(D. Maurusaitiené, 2011), skatinant orientacija nuo proceso j rezultatus ir
rinkos mechanizmo sukiirimg §vietime (S. Tolofari, 2005; R. Zelvys, 2015).
Aktuali tampa vartototojisky poreikiy orientacija, kuri smelkdamasi j mokykla
formuoja vartotoji$kais principais grjstus santykius, kurie pasizymi didéjancia
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individualizacija, auks$to statuso siekimu ir jo demonstravimu. [sivyrauja
vertybiy reikSmingumo imitavimas, svarbg jgauna ] vartotojiSkumag
orientuotos vertybés (B. Melnikas, A. Jakubavi¢ius, R. Strazdas, E.
Chlivickas, L. Lobanova, J. Stankeviiené, 2014), matoma nemazai
priesprieSos tarp konkreciy doroviniy vertybiy ir gyvenimisky fakty (E.
gyvenimo budo tradicijy plétojimg ar dvasiniy poreikiy, tiesiogiai nesusijusiy
su profesine veikla, tenkinima jau beveik nebekalbama (R. Zelvys, R.
Dukynaite, J. Vaitekaitis, 2018). Mokyklos, veikiamos jvairiausiy nuolat
jvedamy reformy ir sprendimy, veikdamos tarp kardinaliai skirtingy savo
ideologija ir filosofija paradigmy, skirtingais principais grindzia ir savo
veikla, turi skirtingg kryptj ir vadovaujasi skirtingomis vertybémis, o tai savo
ruoztu turi didele jtakg mokyklos organizacinei kultiirai.

Naujausiuose mokslininky darbuose itin pabréziamas organizacinés
kulttros aktualumas poky¢iy, kurie vyksta nuolatos ir kuriy daznu atveju
negalima nei numatyti, nei pasiruosti, kontekste. Todél organizacijos kultiiros
supratimas, vertinimas ir valdymas gali padéti organizacijoms pasiekti ir
didesnj stabilumg bei gebéjimg prisitaikyti (I. A. Tanase, 2015), o
organizacinés kultiiros bruozy integravimas leisty jaustis tvir¢iau ir stabiliau
siekiant kurti norimg kulttirg. Grijsta verslu paradigma Svietime siekia jtvirtinti
vadybineg organizacing kultirg, kurios ideologija persismelkia per beveik
visas mokyklos veiklos sritis, mokykloms pradedami kelti sunkiai suderinami
ir jgyvendinami, gana prieStaringi tikslai, kyla vertybiniy ir etiniy klausimy,
Isivyrauja nuolatiniai jtampy laukai tarp profesionalaus sprendimo ir rinkos
poreikio patenkinti vartotojg. Sie verslo paradigmg proteguojantys
neoliberalistiniai ideologiniai principai turi didele jtakg organizacijy kulttrai,
organizaciniu lygmeniu mokyklose priimamiems sprendimams, koduoja
verslo principais grindziama mokyklos bendruomenés nariy santykij, keicia
pacig mokyklos misijg, mokyklos veiklos pobtdj ir kryptj.

Siame kontekste tampa ypa¢ svarbi organizacinés kultiiros kaip
vadybinés sistemos integracija ] organizacijos Kkitas struktiiros dalis
orientuojantis j kultlirg kaip | strategija, priemon¢ ar biidg pasiekti visy
organizacijos procesy sintezes siekiant suprasti visy Svietimo dalyviy poziiirj,
gebéjimg prisitaikyti, reaguoti ir kurti besikei¢ian¢iomis sglygomis.
Organizaciné kultiira yra vadybos jrankis bei ateities strategija, leidZianti
efektyvinti bei struktiiruoti ugdymo jstaigose vykstancius procesus j vieng
bendromis vertybémis paremta, kultiiriSkai stiprig sistema, kuri sudaro
galimybes tiek vadovams sklandziai vesti organizacijg | priekj, tiek kurti
jsitraukusius, jgalintus priimti sprendimus ugdytojus, kurie nuolat mokosi,
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supranta ir geba identifikuoti besimokanciyjy ir kity Svietimo dalyviy
lukesCius ir poreikius. Atlikta moksliniy Saltiniy analizé rodo, jog
organizaciné kultiira gali biiti sékmingos organizacijy veiklos uztikrinimo
pasitelkus organizacing kultiira kaip vadybos ir valdymo metoda, jmanoma
mazinti atotriikj tarp dabartinés ir siektinos organizacinés kultiiros.

Temos iStirtumas ir mokslinés problemos pagrindimas

Organizaciné kulttira dél skirtingy tyréjy tiksly, interesy, filosofiniy nuostaty
ar norimy isskirti organizacinés kultliros bruoZzy yra nagrinéjama jvairiais
pozitriais, naudojant jvairias metodikas, jvairiy moksly sintezgje ir jvairiuose
kontekstuose, jungiant su kitais mokslo ir tyrinéjimo objektais. Kultiiros
samprata yra labai plati ir daugiafunkce, nes padeda spresti labai skirtingas
Zmogaus egzistavimo, jo biities ir buities problemas, o organizaciné kulttira —
organizacijos problemas ir kylanCius is$Stikius. Dauguma organizacinés
kulttiros sampraty remiasi kultlirinémis vertybémis arba vertybémis, kuriy
pagrindu galima suvienyti organizacijos nariy pastangas jgyvendinant
norimas strategijas (J. B. Sorensen, 2002). Todél organizaciné kultiira yra ir
apie tai, kaip individai organizacijoje masto, kg ir kaip suvokia bei kokj
sukuria jsitikinimy, vertybiy ir lukes¢iy modelj (J. L. Gibson, J. M.
Ivancevich, J. H. Donnelly, R. Konopaske, 2012). Tod¢l organizacinei kultiirai
nusakyti daznai vartojami asmenybés, atmosferos (J. L. Gibson, J. M.
Ivancevich, J. H. Donnelly, Jr., R. Konopaske, 2012, 8), esprit de corps'
jausmo (R. Bamidele, 2022) apibiidinimai, nes organizacin¢ kulttira — grupinis
reiSkinys, kuris negali egzistuoti tik viename Zmoguje, jis slypi bendrame
organizacijos elgesyje, vertybése ir prielaidose kaip neraSytose taisyklése (B.
Groysberg, J. Lee, J. Price, J. Y. Cheng, 2018).

Organizacinés kultiiros koncepcijos, iSskirtos charakteristikos bei
modeliai yra nagrinéti tiek Lietuvos, tiek uzsienio mokslininky. Organizaciné
kultiira, jos elementai labai placiai tyrinéti kultiros pradininko E. Scheino
(1990, 2004), J. L. Gibsono, J. M. Ivancevichiaus, J. H. Donnelly, Jr., R.

' Pranc. esprit de corps terming vartojo pranclizy vadybos teoretikas Henri Fayolis (1916)
norédamas atskleisti ir perteikti ypa¢ stipry vienybés jausma bendram interesui ir bendram
tikslui pasiekti. Tai bendra dvasia, bendra draugystés, entuziazmo ir atsidavimo reikalui
dvasia tarp grupés nariy bei organizacijos siekiant tiksly. Sis terminas taip pat vartojamas
kariuomenés, sporto ir kt. srityse, kur reikalinga pabrézti ,,vienas uz visus, visi uz vieng"
principa, siekiant atskleisti ypa¢ stipry jsipareigojima, lojaluma, istikimybe, vienybe,
prisiri§imo lygj ir susitapatinima su tam tikra grupe ar organizacija. Esprit de corps terminas
vartojamas tokiose situacijose, kai reikia susivienyti siekiant labai svarbiy tiksly (T. Naz,
2018).
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Konopaske (2012) darbuose, kuriais remiasi daugelis organizacijos kultiirg
tyrinéjan¢iy mokslininky. Itin naudingi N. Mozaffari, I. Soltani, A.
Bozorgzado (2012), 1. E. Efeoglu, O. G. Ulumo (2017), D. W. Ngugi, H.
Gachungos, C. Mukanzi (2021) organizacinés kultiiros tyrimai §vietimo
organizacijose, atskleidziantys, kad vadyboje veikiantys ir naudojami
organizacinés kultiiros bruozai ir charakteristikos tinkami ir ugdymo jstaigy
organizacinei kulttrai tirti. [ISsamias organizacinés kultiiros modeliy analizes
yra atlike tiek Lietuvos mokslininkés J. Pauzuolien¢, L. Simanskiené (2021),
tiek uzsienio mokslininkai (R. Mannion, H. Davies, F. Konteh, T. Jung, T.
Scott, P. Bower, D. Whalley, R. McNally, R. McMurray, 2009; D. Denison, L.
Nieminen, L. Kotrba, 2012; J. Markowitsch, 2018), kuriy susisteminta
informacija leido pamatyti organizacinés kultiros sampraty ir skirtingy
dimensijy galimybiy platuma tyrinéjant kulttirg.

Itin jdomas ir aktuallis tyrimai, leidZiantys matyti organizacing kulttirg
kituose kontekstuose, yra apie organizacinés kultiros jtaka mokykly
efektyvumui (X. Duan, C. Du, K. Yu, 2014), mokytojy jsitraukimui (A.
Emmanuel, A. Prempeh, 2020), organizacijos kultiros sasajas su mokytojy
etika (A. Asgari, S. Bahmani, 2022), organizacijos kultliros ir paslaugy
kokybés rysj (D. W. Ngugi, H. Gachunga, C. Mukanzi, 2021), organizacinés
kulttros jtaka organizacijos veiksmingumui (D. R. Denison, S. Haaland, P.
Goelzer, 2003; M. A. Gillespie, D. R. Denison, S. Haaland, R. Smerek, W. S.
Neale, 2008; A. Boyce, L. R. Nieminen, M. Gillespie, A. M. Ryan, D. R.
Denison, 2015), klienty jsitraukimui (S. H. Wahyuningsih, A. Sudiro, E. A.
Troena, D. W. Irawanto, 2019). Mokslininky teigimu, organizaciné kulttira
pripazjstama tiesiog fenomenu dél savo daugialypiSkumo ir
daugiafunkciskumo, galé¢jimo sujungti ir integruoti jvairias sistemas ir
procesus ] vienj, visy pirma, dél vertybiy, kuriy pagrindu galima suvienyti
organizacijos nariy pastangas jgyvendinant norimas strategijas (J. B.
Sorensen, 2002), iSugdyty ar atrasty grupés zmoniy, kertiniy jsitikinimy, kurie
pasireiSkia sprendziant organizacijos problemas, susijusias su adaptacija
aplinkoje bei integravimusi viduje (E. Schein, 2004). Taigi organizaciné
kultiira apibrézia zmoniy tinkama elgesj ir rySius, motyvuoja asmenis, parodo,
kaip organizacija apdoroja informacija, kuo remdamiesi jie kuria vidinius
santykius (J. L. Gibson, J. M. Ivancevich, J. H. Donnelly, R. Konopaske,
2012), apibiidina aplinka, kurioje zmonés dirba, ir atskleidzia, kokia jtaka tai
daro jy mastymui, elgesiui ir darbo patir¢iai (D. D. Warrick, 2017).

Apzvelge Lietuvos Svietimo jstaigose atliktus organizacinés kulttiros
tyrimus (P. Juceviciené, 1996, 1997; A. Poskiené, 1998; P. Juceviciené, A.
Poskiené, L. Kudirkaité, N. Damanskas, 2000; R. Zelvys, 2003; R. Dukynaité,
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2002; L. Duobliené, 2010, 2012; M. LukSiené, 2013; V. Targamadzé, 2006,
2017; D. Survutaite, 2016), galime aiskiai matyti, kad per pastarajj deSimtmetj
susidoméjimas organizacine kultiira gerokai iSaugo. Atlikti tyrimai rodo, kad
nors organizacinés kultiiros svarba ugdymo jstaigose jau suvokiama, ugdymo
bendruomenés pradeda skirti tam vis daugiau démesio, vis délto j kultiirg
ugdymo jstaigose vis dar ziGrima kaip ] savaiminj, savarankiSkai
besiformuojant] reiskinj, orientuojantis j atskirus organizacinés kultiiros
elementus, kurie vyksta patys savaime, o ne kuriami visy Svietimo dalyviy
galia, paskatomis ir bendradarbiavimu. Organizacinés kulttros lauke §vietimo
organizacine kultira besidomintys kity mokslo sri¢iy tyréjai — kaip
organizacing kultlirg integruoti j ugdymo jstaigos procesus ir padaryti
pagrindu judant nustatyta organizacijos kryptimi, kaip suprasti, reaguoti
suderinti besikeiCiancius iSorés likesCius, poreikius ir gebéti sagmoningai,
efektyviai vykdyti pokycius. Darbuotojai organizacing kultira daznai laiko
savaime suprantamu dalyku, nejvertindami jos jtakos jy paciy sprendimams,
elgesiui ir bendravimui (J. Pauzuoliené, L. Simanskiené, 2021). Taciau
pradedama suvokti, jog organizaciné kultira leidzia atrasti balansg tarp
vidinés integracijos ir iSorinés adaptacijos, skiriant démesj kultiirai tiek giliai
vertybisSkai, tiek sujungiant daugelj organizaciniy mechanizmy, kad jie darniai
ir harmoningai funkcionuoty. O tam reikalingas sisteminis ir kompleksinis
pozitris ] kultlirg ir organizaciniy mechanizmy sgveikos procesus. Itin vertinti
tarpdisciplininiai organizacinés kulttiros tyrimai (R. Juceviius, 1998; N.
Paulauskaité, P. Vanagas, 1998; P. Zakarevicius, 2004; A. Kazilitinas, 2006;
S. Staniuliené, 2010; Vveinhardt, 2011; R. Balvociuté, L. Sandu, 2013; S.
Staniuliené, D. Diliené, 2014; J. PauZuoliené, L. Simanskieng, 2021), taip pat
tyrimai, turintys sgsajy su kitais moksliniais tyrimy objektais — komunikacija,
inovacijomis, vadovo lyderyste (L. Stundze, 2010; O. Stripeikis, J.
Ramanauskas, 2011; A. Giedraitis, 2011; R. Katiliené, 2014; V. Grubliené, A.
Urbonaité, 2014; 1. Gudonyté, A. Marcinskas, 2016), kuriuose organizacinés
kultiiros kiirimas ir tobulinimas vertinamas kaip viena i§ svarbiausiy
organizacijos valdymo priemoniy, turinti jtaka tikslams ir rezultatams. Siy
mokslininky tyringjimai siejant organizacing kulttra su kitais objektais
suteikia naudingy jzvalgy integruoti patirtis ir supratimg j edukologijos
konteksta.

Ta¢iau edukologiniuose tyrinéjimuose pasigendama nuosekliy,
kompleksisky ir gilesniy tyrimy, nagrinéjanciy ugdymo jstaigy organizacing
kultiirg. ,,Néra sisteminés Lietuvos bendrojo ugdymo mokyklos kultiiros
charakteristikos, kuri leisty geriau suvokti mokyklos kultiiros reikSme, vieta
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ir vaidmenj asmens ir institucijos pazangos procese® (D. Survutaité, 2016, 14).
Todél pasirinktos darbo temos aktualumas ir jos tyrimo blitinumas yra susijgs
pirmiausia su teorinémis problemomis, atsiradusiomis dél organizacinés
kultiiros bruozy i$skyrimo skirtingumo, kurios salygojo praktine problema
— néra aiSkaus, prakti§kai pritaikomo organizacijos kultiiros instrumento
ugdymo jstaigoms ir iSskirty organizacinés kultiiros bruozy, kuriais
remdamasi organizacija galéty diagnozuoti, kurti, vystyti esama organizacijos
kulttirg ir inicijuoti pokycius esamoje kultiiroje. Todél tyrimo metu siekiama
iSanalizuoti ir susisteminti organizacinés kultliros bruozus ir juos
pagrindziancius rodiklius, pritaikyti ugdymo jstaigoms pasirinkta tyrimo
instrumenta.

Tyrimo objektas — organizacinés kulttiros bruozy raiska.
Darbo tikslas — atskleisti organizacinés kultiiros bruozy raiska Lietuvos
bendrojo ugdymo organizacijose.

Darbo uzdaviniai
Darbo tikslui pasiekti formuluojami Sie uzdaviniai:

1. Atskleisti organizacinés kulttiros konteksta, sampratas ir organizacinés
kultiiros bruozy raiska.

2. Pritaikyti D. Denisono organizacinés kultiiros (DOCS) teorinj modelj,
metodologija ir klausimyng Lietuvos bendrojo ugdymo mokykly
organizacinés kultiiros bruozy raiskos tyrimui.

3. Atlikti tyrimg, pristatyti ir iSanalizuoti organizacinés kultiiros bruozy
raiSkos Lietuvos bendrojo ugdymo mokyklose rezultatus pateikiant
rekomendacijas dél organizacinés kultiiros poky¢iy.

Darbo tematika atskleidziama remiantis Siomis teorinémis koncepcijomis:

1) Organizaciné kultiiros koncepcija. Organizacijos kultlirg tyrime
siekiama pazinti laikantis vadybinio pozitirio, t.y. per dimensijy (artefakty,
vertybiy, paslépty prielaidy) integracija (E. Schein, 2004). Tai
tarpdisciplininis vadybos ir edukologijos tyrimy objektas, iSrySkinant
skirtingus jo sampratos aspektus: kultiros kaip organizacijos charakteristikas
(D. Denison, 1984, 1990, 1996, 2000; D. R. Denison, A. Mishra, 1995; D. R.
Denison, W. Neale, 1996); organizacijos kultiros kaip mokymosi ir
bendradarbiavimo organizacijoje prielaida (P. Senge, 1990; C. Argyris, D. A.
Schon, 1978).

2) Bendradarbiavimo kultiiros koncepcija tyrime aiSkinama laikantis
pliuralistinio pozitirio j kultiirg. Bendradarbiavimo kultiira — viena i§ galimy
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organizacijos kulttiros charakteristiky, kuri sglyginai apibréziama tam tikro
konteksto (nariy, veiklos, tradicijy) bei veikiama bendrosios organizacijos
kultiiros. Jg siekiama atskleisti per organizacijos nariy bendrai kuriamas
reikSmes ir supratimus apie praktikos vertybes, tikslus, vaidmenis, elges;j,
sgveikas, patirtis (M. J. Hatch, A. L. Cunliffe, 2006).

3) Bendradarbiavimu kuriama verté traktuojama holistinio proceso
poZiiriu, kai Svietimo paslaugy vartotojai ir teikéjai suvokiami kaip
lygiaverciai aktyviis partneriai, jsijungiantys j mainy sistemas. Pagal §j pozitirj
verté gali biiti sukurta tik kartu dalyvaujant abiem puséms, pasitelkiant abiejy
pusiy kompetencijas bendrakiiroje, kuri pasizymi dialogu, bendradarbiavimu
bei abiejy pusiy jsitraukimu (S. L. Vargo, R. F. Lusch, 2004). Kintantis
vartotojo vaidmuo skatina koncentruotis i vertés kiirimq kartu su klientu (C.
K. Prahalad, 2004).

Disertacijos darbo metodologinis pagrindas — Denison Organizational
Culture Survey (DOCS) metodologija siejant jg su kiekybiniy tyrimy
pozityvistine tradicija (D. R. Denison, A. Mishra, 1995; D. R. Denison, W.
Neale, 1996; D. Denison, L. Nieminen, L. Kotrba, 2012; D. R. Denison, J.
Janovics, J. Young, H. J. Cho, 2006).

Tyrimo imtis. Siekiant atskleisti organizacinés kultiiros bruozy
raiSka Lietuvos bendrojo ugdymo organizacijose tyrimui pasirinkta
Lietuvos ikimokyklinio ir bendrojo ugdymo jstaigy vadovy, pavaduotojy,
administracijos darbuotojy ir pedagogy populiacija. Atrenkant imtj
kiekybiniam tyrimui i§ populiacijos taikyta visuminé¢ atranka
(neatsitiktiné), t. y. buvo kvieiama dalyvauti visos Lietuvos ugdymo
istaigos, istaigy vadovai ir mokytojai. Atrankos pagrindas — Lietuvos
ikimokyklinio ir bendrojo ugdymo jstaigy ir darbuotojy skaiciai. Tyrime
dalyvavo 1 817 tiriamyjy i§ valstybiniy ir privaéiy ugdymo jstaigy, i$ visy
desimties Lietuvos apskriciy.

Disertacijoje taikomi Sie mokslinio tyrimo metodai:

1. Mokslinés literatiros (pedagoginés, vadybinés, psichologings,
filosofinés, kultiirologinés tyrimy metodologinés literatiros, Svietimo
dokumenty) analizé, padéjusi atskleisti Svietimo konteksta ir ugdymo
kultiros konceptus bei modelius, pagristi organizacinés kultiros ir
bendradarbiavimo sgveikos biitinuma ir panaudojimg Svietimo organizacijose
siekiant organizacinés kultiros vystymo ir poky¢iy Sioje srityje bei jgalinusi

13



pasirinkti tinkamg disertacinio tyrimo metodologija bei instrumenta, jj
atitinkancius tyrimo metodus.

2. Kiekybinis tyrimo metodas — anketiné apklausa, kuria siekta atskleisti
esamg organizacing kultiira Lietuvos bendrojo ugdymo organizacijose ir
pateikti rekomendacijas dél kultiiros vystymo. Anketiné pedagogy, mokykly
vadovy apklausa pasitelkta siekiant adaptuoti tyrimo instrumenta ir pritaikyti
Lietuvos ugdymo jstaigoms siekiant atrasti organizacinés kultiiros
charakteristikas, leisianc¢ias kurti, vystyti organizacing kultira Lietuvoje.

3. Tyrimo duomeny analizei — atvirojo tipo klausimui — pasitelkta turinio
(content) analizé, kas leido identifikuoti respondentams kylancias kasdienéje
svarbg ir vaidmenj suteikia organizacinei kultirai bei kas svarbu
respondentams kalbant apie kultiira, su kokiais i§tikiais jie kultiirg tapatina,
kokias prasmes suteikia. Taip pat leido pamatyti tam tikras nuostatas,
jsitikinimus bei vyraujancius jausmus. Atsakymy analizé atlikta nuosekliai
analizuojant jy turinj, dalijant j kategorijas, subkategorijas, kurios yra tam tikri
organizacinés kultiros suvokimo aspektai, iSreikSti tai reprezentuojanciais
teiginiais.

4. Statistiné duomeny analizé atlikta naudojant SPSS 23 programinj
paketa. Aprasomosios statistikos rodikliams jvertinti sudarytos kintamuyjy
dazniy lentelés, apskaiciuoti vidurkiai, medianos ir stand. nuokrypiai. Siekiant
jvertinti Denisono skalés vidinj patikimuma apskaiciuotas Kronbacho alfa
koeficientas. Siekiant palyginti kiekybiniy kintamyjy jveréius tarp dviejy
nepriklausomy grupiy taikytas neparametrinis Mano—Vitnio—Vilkoksono
kriterijus, o tarp dviejy priklausomy grupiy — Vilkoksono Zenkly kriterijus,
nes skirstiniai statistiSkai reik§mingai skiriasi nuo normaliyjy, stebima
asimetrija ir iSskirtys. Siekiant jvertinti rySius tarp dviejy kategoriniy
kintamyjy, sudarytos dvimatés dazniy lentelés ir taikytas y2 poZymiy
nepriklausomumo kriterijus. Pasirinktas statistinio reik§mingumo lygmuo o =
0,05.

Darbo mokslinis naujumas ir teorinis reik§mingumas
Disertacija yra neabejotinai aktuali edukologijos mokslui ir praktikai,
kadangi:

1. Placiai iSnagrinétas aktualus darbui tarpdisciplininis organizacinés
kultiiros laukas pasaulyje bei Lietuvoje, ugdymo jstaigoms kylantys issukiai,
aktualls organizacinés kulttros kontekste.

2. Apibendrintos mokslininky organizacinés kultiiros teorijos, modeliai
ir charakteristikos, kurie itin naudingi siekiant iSsigryninti tinkamus
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organizacinés kulttiros bruozus, kurti, keisti ar vystyti organizacing kultiirg
Lietuvos bendrojo lavinimo mokyklose bei suteikiantys galimybes ugdymo
jstaigoms ] organizacing kultiirg pazvelgti Svietimo vadybos kontekste.

Darbo rezultaty praktiné verté. Praktinis darbo reik§mingumas

1. Remiantis teorinémis jzvalgomis, pateikiama apibendrinta ir
susisteminta organizacinés kultliros bruozy raiskos Lietuvos bendrojo
lavinimo jstaigose analizé ir kontekstas, leidZiantis pazvelgti j organizacing
kultiirg praktiniu aspektu bei konstruoti savo jstaigos kultiirg remiantis
detalizuotais organizacinés kultiros bruozais, labiau suprasti organizacinés
kultiiros konteksta.

2. Tyrimo rezultatai leidzia daryti prielaidg apie organizacinés kulttiros
Lietuvos bendrojo ugdymo mokyklose kaitos poreikj. Organizacinés kulttros
bruozy raiskos tyrime Lietuvos bendrojo ugdymo mokyklose naudojami
pirminiai tyrimo duomenys leidzia giliau suprasti Salies organizacing kultiira
ieSkant sisteminio pozitrio ir bruozy integravimo j ugdymo jstaigy kitus
procesus ir bendrg ugdymo jstaigos veikla. Lietuvoje Sis darbas yra vienas
pirmyjy organizacinés kultliros srities tyrimy, kuris atsako i iki $iol mazai
tirtus klausimus: kokia organizaciné kultira Lietuvos bendrojo ugdymo
mokyklose? Kokiais organizacinés kultiiros bruozais remiantis galima kurti ar
vystyti organizacine kulttira Lietuvos Svietimo jstaigose?

3. Tyrimo rezultaty pagrindu suformuotos iSvados ir rekomendacijos
suteikia galimybes ugdymo jstaigy vadovams ir pedagogams, mokslininkams,
organizacinés kultiiros tyréjams ir praktikams kurti ir vystyti organizacine
kultiira, kulttiros dedamasias integruoti i kitus organizacijos procesus. Darbui
ypac svaraus praktinio reikSmingumo suteikia ir individualiai paruostos ir
pristatytos ataskaitos ugdymo jstaigoms, kurios suteiké naudingy jzvalgy
tyréjai apibendrinant tyrimo rezultatus bei plétojant moksling diskusija.

4. Tyrimo rezultatai svarbis ir tarptautiniu lygmeniu, nes prisidés tick
prie Denison Organizational Culture Survey (DOCS) instrumento praktikos
panaudojimo Lietuvos ugdymo jstaigy kontekste, tiek teorinémis ir
praktinémis jzvalgomis, instrumento pagrindimo, detalizavimo teoriniais ir
praktiniais aspektais.

Darbo rezultaty aprobavimas

Disertacijos aspektai pristatyti Siose publikacijose:

1. Starkuté, J. (2023). The Involvement as a Trait of the Organizational
Culture in Lithuanian General Education Schools. Pedagogy, 152, 4, 133—
157. https://doi.org/10.15823/p.2023.152.7
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https://doi.org/10.15823/p.2023.152.7

Starkuté, J. (2023). Expression of the Trait of Adaptability in the Organizational
Culture of Lithuanian General Education Schools. Acta Paedagogica
Vilnensia, 51, 98—117. https://doi.org/10.15388/ActPaed.2023.51.6
Starkuté, J. (2023). Expression of the Trait of Consistency in the
Organizational Culture of Lithuanian General Education Schools.
Socialinis ugdymas, 60, 2, 28-55. https://doi.org/10.15823/su.2023.60.2
Gumuliauskiene, A., Starkuté, J. (2018). Theoretical modelling of the
collaboration between consumers and providers of educational services in
the implementation of school’s mission. Social welfare interdisciplinary
approach, 8(1), 24—41. https://doi.org/10.21277/sw.v1i8.352

Starkuté, J., Valineviciené, G. (2013). Studentas — universiteto klientas ar
akademinés bendruomenés narys? The quality of higher education:
research, best practice, topicalities, discussions, 10, 123-150.
http://dx.doi.org/10.7220/2345-0258.10.6

Disertacijos tema skaityti pranesimai ir dalyvauta mokslinése
konferencijose:

1.

Starkuté, J. (2023). ,, Organizacinés kultiiros bruozy raiska Lietuvos bendrojo
ugdymo mokyklose“ // VII konferencija ,,Ugdymas ir §vietimas: jvairovés
verte“. LETA Lietuvos edukaciniy tyrimy asociacija. 2023 10 13.

Starkuté, J. (2023). ,,Organizacinés kultiros raiska Lietuvos bendrojo
ugdymo jstaigose ** // X1 tarptautiné moksliné konferencija ,,Mokslo ir studijy
tendencijos globalizacijos sglygomis / Science and education in globalization
(SCEDU' 2023). Panevézio kiolegija, 2023 10 19-20, Nr. PKT-446.
Starkute, J. (2023). ,, Organizacinés kultiiros raiska ugdymo jstaigose“ //
Tarptautiné konferencija ,,Studijos—verslas—visuomené: dabartis ir ateities
jzvalgos VIII“. Klaipédos valstybine kolegija. 2023 09 26, Nr. SSO32-35.
Starkute, J. (2023). ,, Expression of organizational culture in Lithuanian
schools ““ // International Scientific-Practical conference ,,Issues from the
future specialist point of view*. Kauno kolegija Higher Education
Institution, 2023 05 09, Nr. 34-1816.

Starkuté, J. (2023). ,, Characteristics of involvement in researching the
organizational culture of Lithuanian schools* // International Research-
Practical Conference ,,Transformations in Education Policy and Culture:
Teacher Education and School Creation in the Anthropocene®. Vilnius
University, 2023 05 25-26, Nr. MVG-PKTPC-2023-525.

Starkuté, J. (2021). ,,Kodél pokyciai svietime prasideda nuo kiekvieno is
misy?* // Tarptautiné moksliné-praktiné konferencija ,,Menas, dizainas,
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https://doi.org/10.15823/su.2023.60.2
https://doi.org/10.21277/sw.v1i8.352

10.

11.

12.

13.

14.

kalbos ir ugdymas: teorijos ir praktikos inovacijos“ (ADLE). Kauno
kolegija, 2022 01 14, Nr. 34-3.

Starkuté, J. (2018). ,,Tévy ir pedagogy bendradarbiavimo kultira:
paslaugy vartotojy ir paslaugy teikéjy santykiai* // 11 edukologijos
doktoranty konferencija. Lietuvos edukaciniy tyrimy asociacija LETA,
2018 10 12, Nr. 46SHMF-K-254.

Starkuté, J. (2018). ,, The parents and teachers collaboration culture: the
context of service providers and users // International conference
»Studies-Business-Society: Present and Futute Insights IV*. Klaipédos
valstybin¢ kolegija, 2018 09 25, Nr. SSO32-279.

Starkuté, J. (2018). ,,System of collaboration between parents and
pedagogues: context of the relations between the consumers and suppliers
of education services*“ // International scientific conference ,,The Youth
Seek progress 2018, ASU Doctoral Candidates Corporation, 2018 06 06,
Nr. MS/2018-06-06-23.

Starkuté, J. (2018). ,,System of collaboration between parents and
pedagogues: context of the relations between the consumers and suppliers of
education services ** // International scientific conference ,,Welfare in the 21st
Century: Challenges and Solutions®. Klaipeda University, 2018 03 24-25.
Starkute, J. (2018). ,, Organizacijos kultiros vystymas S$vietimo
organizacijose” // Tarptautiné moksliné-praktiné konferencija ,,Mokslas
ir praktika: aktualijos ir perspektyvos®. Marijampolés kolegija, 2018 05
11, Nr. TL-0154.

Starkuté, J. (2016). ,, Mokytojo vaidmuo kuriant bendradarbiavimo
kultiirg* // Tarptautiné moksliné-praktiné konferencija ,,Mokytojas
Siandien ir rytoj: tarp realybés ir lukes¢iy“. Lietuvos edukologijos
universitetas, 2016 11 24, Nr. K-437.

Starkute, J. (2016). ,, Developing a Culture of Collaboration ar School “ //
International scientific-practical conference ,,Quality of Education: How
to Attain It?“. Vilniaus kolegija, 2016 05 20, Nr. PD V13-79.

Starkuté, J. (2016). ,, Bendradarbiavimo kultiros kiirimas mokykloje* //
Tarptautiné moksliné-praktiné konferencija ,,Aukstasis mokslas: studijos,
karjera, visuomenés lukesciai“. Utenos kolegija, 2016 01 21, Nr. 13997.

Disertacijos struktiira ir apimtis

Darbg sudaro 6 skyriai, iSvados, rekomendacijos, literattiros saraSas, priedai,
padéka. Disertacijos apimtis yra 349 puslapiai, jskaitant priedus, 71
paveikslas, 22 lentelés, 9 priedai. RaSant disertacija buvo naudotasi 549
literatiiros Saltiniy.
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1. ORGANIZACINES KULTUROS LIETUVOS BENDROJO
UGDYMO MOKYKLOSE TEORINIS KONTEKSTAS

Analizuojant organizacing kultlirg labai svarbu suvokti, kokiame kontekste
kuriasi ir yra vystoma ugdymo jstaigy organizacin¢ kulttira, koks jos vaidmuo
Svietimo kontekste ir kokig jtakg daro iSoriniai faktoriai.

1.1. Tarpdisciplininis organizacinés kulttiros laukas: kur veikia mokykla?
Siame skyriuje bus aptartas tarpdisciplininis organizacinés kultiiros laukas,

kur veikia ugdymo jstaigos, kas supa ir su kokiais i$Stukiais susiduria
organizaciné kultiira kity organizacijos dedamyjy kontekste.

Verslo paradigmos isStkiai Svietimui

vy —

Svietimas daugelyje Saliy yra laikoma prioritetine sritimi, perkeliandia
kulttros vertybes i§ kartos j kartg, uztikrinancia kiekvieno piliecio socialinj
harmoningg veikimg valstybéje (T. Kafadar, C. Ozturk, A. Katilmis, 2018),
kartu turinia jtakos valstybés ekonomikai, visuomenés gerovei ir
teisingumui; kaip jokia kita valstybés sritis, Svietimas veda visuomenés narius
] ateit], eina priekyje su pasaulinémis tendencijomis, turi reaguoti j globalius
ir lokalius poreikius (Y. Sreekanth, 2011). Svietimas, ilga laikg atlikes
kult@irinj ir socialinj vaidmenj visuomenéje, pastaruosius deSimtmecius
planuojamas ir formuojamas atsizvelgiant j tarptautinj (daznai politinj ir
verslo) konteksta, rinkos diktuojamas salygas, keic¢iancias ne tik Svietimo
igyvendinti.

Siuo metu $vietimas visame pasaulyje balansuoja tarp sociokultiirinés ir
ekonominés paradigmy — vis maziau démesio skiriama socialiniam ir
kultiiriniam ugdymui, maziau kalbama apie demokratinés kultiiros ir
gyvenimo budo tradicijy plétojima ar dvasiniy poreikiy, tiesiogiai nesusijusiy
su profesine veikla, tenkinima ir iSstumiama Svietimas kaip prasmingas
asmens ir visuomenés gyvenime perse? (R. Zelvys, R. Dukynaité, J.
Vaitekaitis, 2018). ] Svietimg besiskverbianti verslo paradigma sickia
reformuoti tradicines Svietimo formas ir turinj, kurti nauja supratima apie

2 Per se [lot.], savaime, pats vienas.
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Svietimg, perkelti j jj verslo teorija bei praktika, kartu keisti mokykly pobudj
ir tikslus, jy socialines funkcijas, procesus bei santykius transformuojant
Svietimo veiklos ir vertybiy sistemos logikg. Siekiant rinkos désnius perkelti |
Svietimg, daugelis aktualiy Svietimui klausimy persikelia ir i politikos sritj,
kuri yra veikiama verslo lauko ir atstovauja verslo interesams bei tarnauja
verslo hegemonijai (L. Duobliené, 2010; M. W. Apple, 2000). Kaip teigia L.
Duoblien¢ (2010), remdamasi E. R. House (2000), $vietimo politikai,
pasimesdami ideologijose ir darydami nepamatuotus sprendimus, dazniausiai
remiasi ir laikosi vieno kriterijaus — §vietimo efektyvumo, padésiancio ateityje
uztikrinti ekonomikos lygj ir visuomenés gerove. Svietimo kontekste
jsivyrauja politinés deklaracijos ir dvigubi standartai, neaiSkumai dél
nacionaliniy Svietimo prioritety, jy suderinimo su tarptautiniais standartais (P.
Trowler, 2003), svarbiausiu tampa dalyvavimas tarptautinéje ,,pasiekimy
rinkoje* (L. Duoblien¢, 2010, 70), o mokiniy pazangos rezultatai — politiniais
jrankiais tarptautinéje konkurencijoje (N. Pratt, 2016). Svietimo atramos
neturéjimas iSkreipia visus tyriausius Svietimo tikslus, vertybes, idéjas ir
imama tarnauti vienai kuriai nors politikai (L. Duobliené, J. Bielskiené, E.
Tamulionyté, 2012). Valstybés politiniai sprendimai, priimami Svietimo
sistemoje, daznai yra trumpalaikiai ir paremti kadencijos politiniais motyvais,
grindziami orientacija i tai, ko reikia pasaulinei rinkai, pamirStant lokaliy
poreikiy tenkinima, individo laisves ir interesus.

Taigi verslo paradigma, remdamasi verslo proteguojama neoliberalizmo
ideologija® ir neoliberalizmo idéjomis, jtvirtinta naujosios vieSosios vadybos
(menedzerizmo)* filosofija, siekia taikyti Svietime verslo rinkos mastymo
modelius, Svietimo kaip paslaugos valdymo ypatumus bei ] rinkos poreikius
orientuota logika. Vis daZniau skiriamas démesys ekonominiam pozifiriui,
$vietimo misijai (R. Zelvys, R. Dukynaité, J. Vaitekaitis, 2018),
kompetencijomis grjstam ugdymui ir orientacijai j besimokanciuosius kaip
vartotojus, kur vis labiau taikomi mokyklos veiklai vertinti i§ verslo perimti
sefektyvumo ir nasumo kriterijai (R. Zelvys ir kt., 2018), dominuoja
neoliberalios efektyvumo, konkurencingumo, pelningumo idéjos, kurios

Neoliberalizmas (angl. neoliberalism) yra apibréziamas kaip politinés ekonominés praktikos
teorija, sitilanti Zzmogui gerove per asmens verslumo jgiidziy ir laisvosios rinkos i§laisvinima
(D. Harvey, 2005, 2), jteisinanti individualia konkurencija ir abejojanti kolektyvinémis
strukturomis (B. Amable, 2011).

Naujoji vieSoji vadyba (angl. new public service) Lietuvos mokslinéje literatiiroje jvardijama
ir kaip ,,menedZzerizmas‘ — neoliberali laisvosios rinkos ekonomikos koncepcija, atspindinti
globalinius vieSojo sektoriaus valdymo pokyc¢iy bruozus, reformy viesyjy institucijy veikloje
bitinuma (A. Raipa, 2012).Tai moderni valdymo praktika, turinti ekonomikos logika ir
pagrindines viesasias vertybes (R. Samaratunge, Q. Alam, J. Teicher, 2008).
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pakeité idéjas apie Zmogaus teises ir socialinj teisinguma (A. Liaasidou, L.
Symeou, 2016, 5). Svietimas matomas tiesiog kaip dar viena vadybiné sritis,
pamir§tant esminius jo uZdavinius (K. Sliavaité, 2018). Pasitelkiamas
universalus vadybai tinkamas poziiiris, kuriuo remiantis §vietimo pasiekimai
matuojami testy ir egzaminy rezultatais, Svietimas pradedamas sieti su gera
vadyba, nuvertinant bendruomenés vaidmenj, pamirS§tamos pedagoginés ir
sociologinés id¢jos (T. Wrigley, 2008, 130).

Neoliberalizmo ideologema, formuojama daugelyje pasaulio Saliy, [émé
daugybe poky¢iy tarptautiniu, valstybiniu ir individualiu lygmenimis, sukélé
kardinalius pokyCius visuomenés ir Svietimo bendruomenés mastysenoje.
Pasak D. Harvey (2005), neoliberalizmas siekia, jog rinkos principais biity
remiamasi visose zmoniy veiklos srityse ir rinkos vertybémis biity pakeisti
visi kiti etiniai jsitikinimai. Neoliberalizmo ideologija, §vietimui pateikdama
nauja terminija, koduoja naujai apibréziamas sampratas ir suvokima,
negriztamai keiCiant ne tik vaidmenis, tarpusavio santykius, bet ir pozitrj |
paslaugy teikima. Palengva S$vietimas imamas jvardyti kaip paslauga,
mokykla vis dazniau kalba apie savo paslaugas ir taip atsiranda Svietimo
paslaugy rinka, mokyklos pradedamos jvardyti kaip paslaugy teikéjai ir
platintojai, vartotojams teikiantys savo paslaugas kartu su jvairiy gamintojy
tiekiama produkcija, o tévai ir mokiniai, kurie naudojasi jstaigos teikiamomis
paslaugomis — vartotojais (R. Zelvys, 2002, 2003; F. English, 2002; T. Bush,
2006, 2009; D. MartiSauskiené, 2010; A. Gumuliauskiené, 2012; G. Keczer,
2014 ir kt.). Su nauja terminija, sampratomis ir sitilomais verslo sprendimais
keiCiasi ir Svietimo politikos diskurso retorika — i§ valstybés palaikomo
Svietimo kaip ,,vieSojo gério* persiorientuojama j individualiai orientuotg ir
taikomg, konkurencingg, su konkreciais tikslais ir rezultatais pozicija (G. M.
Simmie, 2014), imama kalbéti apie Svietimui tinkamus taikyti privataus gério
kriterijus: pasiiilos ribotuma, kainos prieinamuma ne visiems, vyraujancig
konkurencija ir ypa¢ didelj démesj vartotojui (I. Fagerlind, G. Stromgqvist,
2004).

Neoliberaliajai ideologijai siekiant jtvirtinti vadybos teorijos ir praktikos
verslo modeliy naudojima Svietime, labiausiai riipi sustiprinti privaty sektoriy
Svietime, privaciy interesy laisve rinkoje, didinant laisva pasirinkima,
suteikiant Zzmonéms rinkos dalyviy statusa (J. L. Walt, 2017). Privatus
Svietimas pristatomas kaip suvokiantis besikei¢iancius rinkos poreikius,
galintis pasitlyti naujus ir greitus sprendimus ir alternatyvas vieSajam
sektoriui (J. Fitz, B. Beers, 2002, 140), pasizymintis verslui budingomis
greicio, efektyvumo, hierarchijos, technologijy kompetencijomis, finansinés
nepriklausomybés siekimu, sustiprinantis Svietimo gebéjima lankséiau
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reaguoti  aplinkg ir priimti tinkamus sprendimus (S. Jokiibauskiené, 2016).
Valstybinis (viesasis) sektorius laikomas nepajégiu uztikrinti geros Svietimo
kokybés, yra ,,uzsidares ir nepakankamai pritaikytas ekonomikos poreikiams*
(J. Fitz, B. Beers, 2002, 140), todé¢l valstybinés mokyklos skatinamos zvelgti
] privaty verslg ir bandyti jgyvendinti verslo mechanizmus. Tikima, jog
valstybinis sektorius veikdamas tarp dviejy grandziy — §vietimo ir verslo — gali
uztikrinti geresnés kokybés iSsilavinimg, kadangi privatiems Svietimo
subjektams jgavus $vietime galig pagreitéja ir verslo bei vadybos koncepcijy
taikymo procesas (R. Locatelli, 2018).

Taigi tampa nesuderinami pagrindinis Svietimo tikslas — ugdyti piliecius,
gerbiancCius teisinguma ir zmogaus teises — su valstybés siekiu uztikrinti lygias
galimybes, Svietimo kokybe ir prieinamumg. Mokslininky manymu,
mokyklos, kaip ir kitos Svietimo organizacijos, tapo neoliberaliyjy metody
taikytojomis, o ne prisideda prie socialinés gerovés idéjos (R. Oleksenko, V.
Molodychenko, N. Shcherbakova, 2018).

Verslo praktika Svietimo organizacijose
Kq j svietimq ir ugdymo jstaigas atnesa verslo perspektyva?

Neoliberaligja ideologija paremtos verslo praktikos ir teorijos kelia nemazai
mokytojams, tick vadovams, tiek kitoms suinteresuotosioms puséms
organizaciniu ir individualiu lygmenimis. Formuojamas poreikis valdyti
mokyklas i§ verslo perspektyvos siekiant perkelti ir naudoti verslo sektoriuje
sukurtus modelius, teorijas ir koncepcijas (C. A. Bulley, 2014), remiantis
nauja ,verslumo kultira“ (D. Woo, 2013), apibréziant ja tokiomis
charakteristikomis kaip iniciatyvumas, organizuotumas, prisitaikymas, rizikos
prisiémimas, pasitik¢jimas, démesys rezultatams, konkurencingumas (A.
Fernandez-Herreria, F. M. Martinez-Rodriguez, 2016). Mokyklos skatinamos
diegti tuos pacius vadybos metodus ir principus, kokie yra taikomi privaciame
sektoriuje, siekiant veiksmingesnio mokykly valdymo (M. Igbal, 2005),
organizacinio lankstumo padidinimo bei organizacijy veiklos efektyvumo,
paslaugy kokybés gerinimo (D. Maurusaitiené, 2011), skatinant orientacija
nuo proceso j rezultatus ir rinkos mechanizmo sukiirimg $vietime (S. Tolofari,
2005; R. Zelvys, 2015).

Visy pirma, mokslininky teigimu, mokyklos sistema, organizuota pagal
neoliberalizmo rezultatais grjstg logika, instrumentalizuoja mokytojus,
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dehumanizuoja besimokanciuosius, klasé virsta efektyvumo erdve uzkertant
kelig stipresnei Svietimo patirciai (J. Portelli, C. P. Konecny, 2013), mokyklos
bendruomené jaucia stresg dél privataus sektoriaus stiliaus valdymo praktikos
ir kontrolés (J. Alford, C. Greve, 2017). Pasak K. Lynch (2014), vadybos
mokiniams, nes mokyklos valdymas reikalauja verslo organizacijose
naudojamy techniniy jgiidziy, taip pat jgiidziy, unikaliy Svietimui. Antra,
mokyklos kontekste jsivyrauja nuolatiniai jtampy laukai tarp profesionalaus
sprendimo ir rinkos poreikio patenkinti vartotojg. Kyla vertybiniy ir etiniy
klausimy priimant sprendimus visais lygmenimis. Svietimo paskirtj
jgyvendinan¢ioms mokykloms pradedami kelti sunkiai suderinami ir
igyvendinami, gana prieStaringi tikslai: globaliame kontekste parengti XXI
amziaus zmogy suteikiant reikalingas ateiiai kompetencijas ir vertybes,
lokaliame kontekste — parengti egzaminams bei suteikti biitinus jgtdzius ir
gebéjimus, be to, atsizvelgti | vartotojy likesCius bei poreikius, kurie
intensyviai siekia realizuoti savo asmeninius poreikius mokykloje.

T. Busho (2009, 2015) nuomone, mokyklos valdymo procesai negali biiti
svarbesni nei Svietimo tikslai, kurie yra gerokai abstraktesni, sunkiau
apibréziami ir iSmatuojami bei ilgalaikiai; didesné Svietimo tiksly dalis
tiesiogiai susijusi su visuomenés gerovés kiirimu ir kulttiros perémimu bei
puoseléjimu, todél rezultatas néra greitas ir aiSkiai matomas, iSmatuojamas
finansiniais rodikliais (T. Bush, 2009, 2015). Taigi mokyklos negali buti
valdomos remiantis verslo paradigmoje egzistuojanc¢iomis ideologijomis ir
praktika, nes mokykla kaip Svietimo organizacija apskritai turi konkrecig
paskirtj ir tradicijas, atstovauja visuomenés interesams, atlieka tam tikra
socialinj vaidmenj, o jos sékmingo funkcionavimo esmé — bendra vizija ir
bendrais reikalavimais grindZziami santykiai su kitomis $vietimo sistemos
grandimis (R. Zelvys, 2003).

Verslo paradigmos kontekste Svietimo jstaigy rezultatai tampa svarbesni
uz ugdymosi procesa, jie tampa pamatuojami ir lengvai reklamuojami (V.
Symeonidis, 2014), o tikslai yra aiskis ir konkretlis, su pamatuojamais
rodikliais, konkrefiai numatytais jgyvendinimo zingsniais, suplanuotu
procesu ir rezultatu (T. Bush, 2015). M. Rustino (2016, 155) teigimu,
mokyklos yra linkusios priimti verslo kultiira, kuri grindZiama tais kriterijais,
kuriais vertinami mokyklos rezultatai tarptautinéje pasiekimy vertinimo
rinkoje. Mokyklos tampa tam tikra prasme ,,uzsiémusios §vietimo pritaikymu
(B. Schuwer, B. Kusters, 2014). Mokyklos valdymas kuriamas remiantis
konkurencine padétimi, tévy pasirinkimu, skirtingy galimybiy, likesciy ir
poreikiy derinimu (V. Neves, 2016, 263) bei nuolatine naujoviy paieSka
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mokykloje — kaip padidinti mokiniy pasitenkinimg, kuriant iSskirtines
mokymosi sglygas ir patirtj, o ne kaip rupintis kokybiniais pasiekimais (P.
Serdyukov, 2017).

Vertybés Svietime ir versle
Kokios vertybés dominuojancios? Kq jos keicia Svietime?

Vakary rinkos bei pasaulinés verslo tendencijos keicia vertybes, santykius ir
bendravimo biidus visuomenéje, vis labiau ryskéja jtampa visuomenéje tarp
vertybiy, kurias sitilo rinka individui, ir jy priémimo. Didéja individo ar
bendruomenés samoningo apsisprendimo, t. y. jo pozilirio j vertybes, kurias
sitilo rinka, asmeninés pozicijos svarba (V. Pruskus, 2005). Tarsi jvyrauja
vertybinis neutralumas, kas irgi tam tikra prasme rodo vyraujancias vertybes
ir palieka laisve pasirinkti. Atsiranda prielaidos pasireiksti vis didesnio
»suversléjimo® tendencijai, rySkéja polinkis | vis stipresnj butent verslui
budingy vertybiy ir interesy vyravimg (B. Melnikas, 2013). Pasaulinés rinkos
tendencijos ir i$§ukiai, gristi verslo ideologija, filosofija ir praktika, keicia
Svietimo samprata, tradicinj Svietimo pobudj ir vertybes (K. Koppen, 1. Lunt,
C. Wulf, 2002), o Svietimo paskirtj jgyvendinan¢ioms mokykloms, siekiant
patenkinti besikeiciancius visuomenés poreikius, reikalingi nauji sprendimai
ir pasirinkimai, grjsti vertybémis.

Daugelis pasaulio Saliy sprendzia vertybines problemas, kuriomis
remiasi ir daugelis Salies ir Svietimo sistemoje priimamy sprendimy. Nuo
Salies vertybinés orientacijos ir jos laikymosi jgyvendinant Svietimo tikslus
priklauso ir mokykly veikla bei kultiira. Svietimas kaip holistiné sistema,
atsakinga uz valstybés poreikj ugdyti visuomenés narius, plésti jy Zinias ir
kompetencijas, atspindi visos visuomenés, kuriai jis priklauso, vertybes,
principus, tradicijas. Y. Patil (2015, 10) nuomone, Svietimo tikslas
kiekvienoje Salyje turéty buti pageidaujamy vertybiy kiarimas siekiant
formuoti visuomene ir jy perdavimas per pilieCiy ugdyma pasitelkiant
pasirinktas priemones.

Dabartiniame pasaulyje vyrauja skirtingas vertybiy pasaulézitiras
ipazjstancios visuomenés. Svietimas tarsi pasidalina j dvi binarines pozicijas
— viena orientuojasi | tradicines vertybes, pabréziancias nuolankumg
tradiciniam autoritetui, bendruomenés ir Seimos jsipareigojimams, o kita — |
vertybes, akcentuojanCias individo savarankiSkuma ir autonomija,
skatinanc¢ias ekonominius pasiekimus, inovacijy diegimg (R. Inglehart, W. E.
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Baker, 2000; R. Ziliukaité, 2007). Tradicinés vertybés prie$priesinamos toms
vertybéms, kurios remia pasaulinj verslo modelj, orientuotg j nuolating didelio
masto standartizacijg, kontrole ir struktiirg pagal verslo valdymo metody
paradigma (R. M. B. Bastos, 2017, 806). Verslo ideologija i Svietima jnesa
rinkos vertybes, kurios keicia tradicines vertybes ir tradicinius rysius, elgesio
normas, paremtas bendruomenés susitarimais (D. Ravitch, 2010, 222, cit. E.
Sakadolskien¢, 2015). Svietimg siekiama pertvarkyti j sistema, orientuots j
rinkg, bei taikyti ,,naudos ir vertés“ principa, pradedama kalbéti ne apie
vertybes, o apie kuriamg vert¢ (M. Tomlinson, 2018).

Siuo metu vyksta akivaizdus paradigminis $vietimo ir ugdymo laZis.
Pasak L. Duoblienés (2018), Svietimas nukreipiamas ne j reprodukcija (Ziniy,
sistemos, subjekty, visuomenés), o i produkcija, ko nors naujo kiirima, todél
tampa reikalingas stiprus vertybinis pagrindas, kuriuo remiantis biity galima
kurti ar perkurti naujai. Yra mokslininky, mananciy, kad i§ esmés proceso
sustabdyti negalima, reikia pradéti kalbéti ne apie vieSojo ar privataus gério
sampratas, o apie ,,bendro gério“ (angl. common good) sampratg, pagal kurig
Svietimo proceso pagrindas yra santykiai, jy stiprinimas, jgalinimas ir
dalyvavimas sprendimuose (R. Locatelli, 2018).

Verslo ideologija j Svietimg jneSa ir ,,j vartotojiSkumg orientuotas
vertybes (B. Melnikas A. JakubavicCius, R. Strazdas, E. Chlivickas, L.
Lobanova, J. Stankeviciené, 2014), nuolatinj naujy poreikiy ir vartojimo nory
kiirimasi (A. Vosyliiite, 2003), hedonistinj, kiekybinj, materialiniy gérybiy
kaupimo kulta (A. V. Raksnys, A. Guogis, 2015). Siame kontekste aktuali
tampa vartotojisky poreikiy orientacija, kuri smelkdamasi j mokyklg formuoja
vartotojiSkais principais gristus santykius, pasizymincius didéjancia
individualizacija, auks$to statuso siekimu ir jo demonstravimu. Isivyrauja
vertybiy reikSmingumo imitavimas, svarba jgauna | vartotojiSkuma
orientuotos vertybés (B. Melnikas A. Jakubavicius, R. Strazdas, E. Chlivickas,
L. Lobanova, J. Stankeviciené, 2014), matoma nemazai prieSpriesos tarp
konkreciy doroviniy vertybiy ir gyvenimisky fakty (V. Aramaviciiite, E.
Martisauskiené, 2009), apie demokratinés kultiiros ir gyvenimo biuido tradicijy
plétojima ar dvasiniy poreikiy, tiesiogiai nesusijusiy su profesine veikla,
tenkinima jau beveik nebekalbama (R. Zelvys, R. Dukynaité, J. Vaitekaitis,
2018). Vartojimas jneSa daug naujoviy, taciau, norint su jomis spéti, reikia
biti atviram, nuolat besimokanciam, nes jei neturési pakankamai Ziniy, yra
rizika blti ignoruotam ar tiesiog nustumtam ] antrg plang, turi skubéti
prisitaikyti, mokytis, kad neatsiliktum ,,nuo tempo* (J. Baudrillard, 2010,
120). Tokiu budu investuojama j savo paties buvimg visuomenés nariu, o
vartojimas tampa socialiniy santykiy generatoriumi. Vartojimas nustato
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individo socialing ,,verte“ (V. Rubavicius, 2009, 434). Svarbiausiomis
vertybémis tampa pasirinkimas, individualizmas ir rinkos santykiai (J.
nuolatinis atsinaujinimas, pamirStantis tradicijas ir jas pakeisdamas ko nors
naujo siekiamybe. VartotojiSkos visuomenés mastymo tendencijos jnesa |}
Svietimg skubéjima, nuolatinj atsinaujinimag, greitg mokymasi ir vartotojiskas
vertybes. Tokiame vartotojisky vertybiy kontekste santykiai silpnéja, o
zmogus tokioje situacijoje tampa tarsi vertybiy rinkos dalyviu, vertinanciu
save pagal ekonominés veiklos ir neoliberalizmo standartus.

K. Koppeno, I. Lunt, C. Wulfo (2002) teigimu, visos visuomeneés ir
$vietimo transformacijos reiskia vertés pokycius, o kylantys i§§tkiai Svietimui
keicia tradicinj Svietimo pobuidj ir vertybes. Todél reikalinga suvokti, jog
mokykla atlieka tam tikrg socialinj vaidmenj, o Svietimo dalyviai turi bendrg
tiksla — atstovauti visuomenés interesams. Pasak D. Survutaités (2016),
mokyklos sékmingo funkcionavimo esmé — bendra vizija ir bendrais
reikalavimais grindziami santykiai su kitomis Svietimo sistemos grandimis,
visuomen¢s veiksniais. PrieSingu atveju mokyklai kyla vertybinio islikimo
problema, nes bendrazmogiSskoms vertybéms siiiloma alternatyva -—
postmodernaus pasaulio propaguojamos vertybés, kurios biitent pedagoginj
procesa Siandien daro sudétingesnj (V. Aramavicitté, E. MartiSauskiené,
2006).

Apibendrinant galima teigti, kad Svietimo organizacijos yra veikiamos
jvairiausiy nuolat jvedamy reformy ir sprendimy, deklaruojama daug skirtingy
ideologijy. Tai lygiagreciai veikia ugdymo jstaigy organizacing kultlirg, nes
sudétinga atliepti Svietimo misija bei pasiekti ugdymo kokybe ilgalaikéje
perspektyvoje, kurti pasitikéjimu ir bendradarbiavimu grjstus santykius
mokykloje.

Besikeiciantys Svietimo dalyviy santykiai
Kas keiciasi svietimo dalyviy santykiuose? Kas daro jtakq santykiams?

Neoliberalizmo didZiausias siekis — sukurti individualisting ir j rinka
orientuoto elgesio kultiira, internacionalizuoti rinkos santykiy konteksta bei
vartotojy visuomenés vertybiy logika. Neoliberalizmas siekia kurti tam tikrus
galios santykius, kurie formuojami per kontrolés procesus, kurie pasireiskia
efektyviu ir atskaitingu valdymu, mokyklos modernizavimo ir ekonominio
tikslo ,,gaminti zmogiskajj kapitalg® iSsikélimu, kur fokusas nukreipiamas j
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mokiniy pasiekimus (N. De Lissovoy, S. Cedillo, 2016, 3). Nauja praktika ir
rinkos taisyklés nustato naujg drausme¢ kasdieniuose Svietimo aspektuose, o
naujos valdymo formos sukuria centralizuotg ,,audito kultiirg” (M. W. Apple,
2007, 7), ,,vertinimo kultiirg®, paremta mokiniy testo vertinimo rezultatais,
auksto lygio Svietimo standarty sistema (H. Stevenson, P. Wood, 2014).
Isivyrauja atskaitomybés ideologija, ribojanti socialinius santykius, kurie ilga
laika formavosi ir yra biidingi mokykloms (N. De Lissovoy, S. Cedillo, 2016).
Siekiant jgyvendinti Siuos tikslus démesys nukreipiamas nuo S$vietimo
intelektiniy ir moraliniy klausimy prie veiksmingumo ir efektyvumo,
pragmatiniy tiksly siekimo (R. Shahsavari-Googhari, 2017) ir rezultatais
gristos orientacijos (M. Olssen, M. A. Peters, 2005).

Isivyrauja neoliberalizmu gristas socialiniy santykiy organizavimo
pagrindas. Tradiciniai atviri ir profesiniai santykiai bei kultiira mokykloje,
iskaitant ugdyma ir ugdymasi, keiciasi i neoliberalistine ideologija gristus
performatyvius ir iSmatuojamus rezultatais santykius, kurie apibréziami
strateginiu planavimu, veiklos rodikliais, kokybés uztikrinimo priemonémis ir
kitais akademiniais vertinimo jrankiais, aiSkiai apibréztais tikslais
(asmeniniais ir organizaciniais) ir stipria orientacija j rezultatag (M. Olssen, M.
A. Peters, 2005). Pasak Z. Baumano (2007, 2011), ilgalaikiai santykiai, grjsti
jsipareigojimu ir atsakomybe, tampa epizodiski ir trumpalaikiai,
besiformuojantys dél savanaudisky poreikiy, naudos ir malonumy jgeidziais
gristos socialinés sgveikos, pakeite vyravusius ilgalaikius, tvarius,
jsipareigojimu ir atsakomybe grjstus santykius (Z. Bauman, 2007), kuriuos
inicijuoja svarbus vartojimo visuomenés bruozas — nuolatinis naujy poreikiy
ir vartojimo nory kiirimasis, patenkinus ankstesnius, nesulaikoma trauka ,,link
naujumo®, ,,bégimas pirmyn“ (A. Vosylitité, 2003, 12), o siekiant paklusti
vartotojiSkai logikai — tapti integracijos dalimi (A. V. Raks$nys, A. Guogis,
2015). O kadangi ugdymas mokykloje néra vienkartiné paslauga, tai ilgalaikis
procesas, kurio metu formuojasi asmenybé, tampa komplikuota, nes §vietimo
paslauga tampa trumpalaikiu procesu, orientuotu j greitg rezultato pasiekima,
siekiant orientuotis j vartotojy poreikiy ir lukeséiy patenkinimg. Mokyklos
skatinamos 18 naujo atkurti ir jvertinti vaidmenis, atsakomybe ir santykius (D.
Adams, A. Harris, M. S. Jones, 2016), kurie pasikeitus kontekstui jgavo ir
naujg interpretacija. Tai susije ir su kylan¢iomis problemomis dél mokyklos
paslaugy vartotojy ir teikéjy galiy, vaidmeny, atsakomybiy suvokimo ir
pasidalijimo, abipusio dialogo, formuluojant konkretaus vaiko ugdymo(si)
tikslus, atsizvelgiant j jo poreikius, stokg (E. Westergard, D. Galloway, 2010),
paslaugy teikéjy ir vartotojy negeb¢jimu iSkomunikuoti ir suderinti savo
lukesc¢iy, poreikiy bei susitarti dél vaidmeny, atsakomybiy, pageidaujamy tévy
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jsitraukimo ir dalyvavimo formy (E. MartiSauskiené, S. VaicCekauskiené,
2016).

Pirmg kartg Lietuvoje Svietimo paslaugos paminétos LR S$vietimo
istatyme (2001), kai pradéta vartoti Svietimo organizacijos, kaip paslaugy
organizacijos, kuriai pradedami priskirti paslaugy organizacijai biidingi
bruozai, samprata, §vietimo paslaugy vartotojai (klientai) ir §vietimo paslaugy
teikéjai (L. JovaiSa, 2002). Mokslininky teigimu, Lietuvoje jau jprasta
Svietimo organizacija traktuoti kaip edukacines ir socialines paslaugas
teikianCig organizacija, turinCig teikti kokybiSkas paslaugas, atitinkancias
vartotojy poreikius ir lukescius, jgyjant vartotojy pasitikéjima bei lojaluma (D.
Martisauskiené, 2010; D. Martisauskiené, K. Trakselys, 2016). Mokyklose,
besivadovaujanciose neoliberalistinémis nuostatomis, palengva jsivyrauja
logika, jog ,,mokyklos turi kurti vert¢ mokiniams ir jy tévams* (D. Woo,
2013). Mokyklos ir paslaugos teikimo kontekste pradedama kalbéti apie
rinkos mechanizmy ir | vartotojg orientuoty paslaugy diegimag (D.
Maurusaitiené, 2011). Kaip teigia D. MartiSauskiené, K. Trakselys (2013)
(remdamiesi B. Pocitté, 2007; M. Barkauskaité, R. Bruzgelevi¢iené, 2004),
mokykla atsizvelgia | daugelj sri¢iy, kurios néra aiskiai suprantamos ir aiskios
vartotojams — ] mokyklos strategija, ugdymo programas ir kitus veiksnius,
svarbius paslaugos kokybei, matydama platesnj konteksta ir ugdymo kaip
ilgalaikio proceso dalis ir sgsajas.

Verslo paradigmoje paslaugy kokybés suvokimas pradedamas matuoti ne
tik mokyklos kaip paslaugy teikéjos, bet ir vartotojo (tévy, vaiko, visuomenés)
poreikiy ir lukes¢iy jvairove bei jy tenkinimu (D. MartiSauskiené, 2010),
prioritetu tampa kliento suvokiama kokybé, nukreipta j individualiy
sprendimy vartotojams paieska (G. Keczer, 2014). Mokykly prioritetai
pradedami nustatyti ne valstybinio §vietimo ,,socialiniy poreikiy pozitriu®, o
privaiam sektoriui budingu ,rinkos poreikiy metodu®, ne visuomet
atsizvelgiant | bendruomenés ar visuomenés interesus kaip partnerj, bet labiau
kaip i kokybiskas paslaugas teikiantj vartotojg (C. Sakellariou, 2017), visi
jtraukiami ] ,,saves intereso kultiirg“, pereinama nuo riipinimosi bendresniais
socialiniais ,,bendruomenés klausimais prie organizacijos ar individualiy
asmeny geroves ripinimosi orientacijos (S. J. Ball, D. Youdell, 2007, 52).

Taciau ugdymo jstaigose vis dar kyla neaiSkumy ir klausimy,
diskutuojama, kas yra tikrieji mokyklos teikiamos Svietimo paslaugos
vartotojai, kuriy identifikavimas tik atrodo paprastas ir pavirSutinis®.

3 Pasak J. Stankevicienés (2004), ,,vartotojo* negalime traktuoti vienareik§miskai — §i sgvoka
aprépia ir pirkéja (tik perkantj prekes), ir vartotoja (vartojantj produktus), ir klienta
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Mokyklos teikiamose paslaugose dalyvauja net keletas vartotojy, kurie
nebiitinai vienodai, o dazniausiai ir skirtingai, supranta paslaugy kokybe bei
gaunamg rezultatg. B. Fidlerio (2006) teigimu, mokykloje yra dvigubas
vartotojas — tévai ir vaikai yra pirminiai vartotojai, vienas i§ vartotojy yra ir
mokytojas, mokysiantis mokinius. M. Mukhopadhyay (2005) i$skiria vidinius
ir iSorinius mokyklos vartotojus (Zr. 1 pav.), vidiniais mokyklos vartotojais
laikydamas pedagogus, administracijos personalg, techninius darbuotojus,
kurie kartu yra ir paslaugos teikéjai, o iSoriniais — darbdavius, valstybe,
profesines sajungas, vietos bendruomeng ir tévus. Anot M. Mukhopadhyay
(2005), besimokantysis, kaip vienas i$ Svietimo organizacijos vartotojy, yra ir
vidinis, ir iSorinis vartotojas. Viena vertus, besimokantysis ir jam
atstovaujantis asmuo ne tik gauna paslauga, bet kartu aktyviai dalyvauja
paslaugos kiirimo ir teikimo procesuose. Tai jj daro vidiniu teikiamy paslaugy
vartotoju. ISoriniu vartotoju besimokantysis yra todé¢l, kad dalis paslaugos
kiirimo proceso jam yra nematoma.

(paslaugos pirkéja), ir naudotoja (jsigyjantj gamybinés paskirties prekes). Vartotojo samprata
turi keleta angliSky atitikmeny, kuriy kiekvieno reik§mé vis kita: ,,consumers® (asmenys,
kurie tiesiogiai vartoja jsigyta produkta), ,,customers® (vartotojai, tie asmenys, kurie daro
jitaka sprendimy priémimui), ,.clients (jungia anksCiau aptartas grupes, taip pat jvairias
interesy grupes ar suinteresuotus individus), ,.buyers® (pirkéjai). H. McLaughlinas (2009)
iSskiria ,,service user* (paslaugos gavéjai), ,.experts by experience* (apibtidina lygiavercius
paslaugos teikéjo ir vartotojo santykius, pripazjstant abiejy patirtis). Darbe autoré nesiima
nustatyti $iy savoky skirtumy ir vartoja tik kliento, tiek vartotojo sgvokas.
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Paslaugos teikéjai
Administracijos Mokiniai Vidiniai
personalas 4 (vartotojas |) ~—€————— vartotojai
Techniniai darbuotojai ~ -.. .. o Y
Valstybé Svietimo Mf.km.l“
artotojas 5) paslaugas teikianti eval
(v il S (vartotojas 2)
organizacija
Y
ISoriniai Visuomené Mokytojai
vartotojai _— (vartotojas 4) Vartotojai 3
Paslaugos teikéjai

1 pav. Svietimo organizacijy paslaugy teikéjai, vidiniai ir iSoriniai vartotojai (sudaryta autorés remiantis Mukhopadhyay, 2005)
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R. Zelvio (2003) teigimu, mokykloje vartotojai yra besimokantieji, tévai,
darbdaviai, visuomené ar kitos organizacijos, kuriy poreikiai ir lukesciai,
susije su mokykla, yra daznai skirtingi. Siame kontekste tampa svarbus visy
suinteresuotyjy pusiy poreikiy ir likes¢iy suderinimas: visuomenés bei
valstybés interesai Svietimo atzvilgiu yra labiau apibendrinti, orientuoti j
ateities perspektyva, o mokiniy tévams bei patiems mokiniams labai svarbu,
kad kiekvieng dieng mokykloje biity tenkinami daugelis mokiniy reikmiy,
daznai neatsizvelgiant j ilgalaike perspektyva bei ilgam laikui formuojamus ir
keliamus mokyklai tikslus.

Situacijos neapibréztumui jtakos turi ir tai, kad ne visai aiSkis ir skirtingi
mokiniy vaidmenys jstaigoje: ar jie Svietimo organizacijos nariai, ar vartotojai
(V. Targamadzé, 2001), ar masinés Svietimo industrijos ,,zaliava“ (R. Zelvys,
2003)? Tas pats galioja, jei ugdymo jstaigoje klientai yra tévai. Vaidmenys ir
atsakomybés lygiai tiek pat yra svarbis ir turi biiti aiSkiis. Viena vertus,
mokiniai néra suvokiami kaip vartotojai, nes mokykloje apie mokiniy kaip
vartotojy poreikius néra daug ir daznai galvojama, néra skiriamas nuolatinis
démesys jy poreikiy nustatymui bei tenkinimui, néra sistemingai vertinama,
kokius poreikius jie turi (Bendrojo ugdymo mokykly veiklos kokybé, 2012).
Tyrimai rodo, jog mokykly pripazjstama, kad daznai mokiniams néra
skiriamas nuolatinis démesys jy poreikiy nustatymui bei tenkinimui, néra
sistemingai vertinama, kokius poreikius turi tiesioginiai mokyklos paslaugy
vartotojai — mokiniai — ir apskritai mokiniai sunkiai suvokiami kaip vartotojai.
Informacijos apie mokiniy poreikius tritkksta ne tik mokytojams, mokyklos
administracijai, bet ir mokiniy tévams (Bendrojo ugdymo mokykly veiklos
kokybé, 2012). Vis délto ne kiekvienas mokinys yra visiSkai sgmoningas ir
subrendgs aiskiai jvertinti savo mokymosi procesus, mokytojus bei aplinka,
kurioje mokosi. Kaip teigia R. Pukelyté¢ (2010), mokiniy negalime laikyti
vartotojais, nes jie daznai painioja du dalykus: kokios paslaugos jiems reikia
ir kokios paslaugos jie noréty, paslaugas teikianciose organizacijose
vartotojais galime laikyti tik tuos wvartotojus, kuriy norai sutampa su
poreikiais. Tokiu atveju neiSvengiamai nuo mokyklos Svietimo veiklos
neatsiejami tampa ir mokiniy tévai, kurie geba iSsakyti savus bei vaiky
poreikius, jvardyti problemas, gali pasitlyti tam tikrus sprendimus.

Besimokantieji tampa maziau pana$iis ] besimokancios bendruomenés
narius, skatinami galvoti apie save kaip apie paslaugy gavéjus, o ne kaip apie
mokymosi bendruomenés narius (J. A. Newson, 2004). Mokykla pamazu
tampa vartotojiSka ir vartojima skatinanti organizacija, kurioje paslaugy
teikéjas ir vartotojai atsiduria tokiame santykyje, kai perkant paslaugas
labiausiai riipinamasi kokybe ir pasirinkimo galimybe (M. Peters, J. Marshall,
P. Fitzsimons, 2000; L. Leisyté, 2009).
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Neoliberaliosiomis nuostatomis besiremian¢iame Svietimo kontekste
pradedama  kalbéti  apie = besimokanciyjy  poreikiy  tenkinima
besimokanciuosius traktuojant kaip ,,zmogiskajj kapitala“, orientuojamasi j jy
kaip vartotojy poreikius (J. M. Coetzee, 2013, cit. H. A. Giroux, 2015).
Mokyklos priverstos tarnauti ne savo bendruomenei, o paslaugy vartotojams.
Pasak J. Starkutés, G. Valinevi¢ienés (2013), Svietimo organizacija vienu
metu, vykdydama savo teikiamas ugdymo paslaugas, turi atsizvelgti j visy
savo vartotojy poreikius, kurie pasireiSkia skirtingai. Tad klientas tampa
sudedamaja paslaugos vertés kiirimo dalimi, tai akcentuoja ir Siuolaikinés
paslaugy vadybos teorijos. Ir nesvarbu, kokio jis amziaus, statuso ir gebéjimy,
jis yra klientas. Mokslininkai C. K. Prahaladas, V. Ramaswamy (2004, 183)
teigia, jog kintantis kliento vaidmuo vercia organizacijas perzvelgti tradicinj,
] organizacijg orientuotg santykj ir koncentruotis j vertés kiirima kartu su
klientu, telktis j procesa su klientu kuriant abiem puséms naudingus santykius.

L. Duobliené (2012) teigia, kad Siuolaikinéje visuomenéje ryskéja
mokyklos kaip paslaugy teikéjos bei mokyklos kulttiros kiiréjos ir mokinio
kaip vartotojo tarpusavio santykiy persiskirstymas, vis dazniau vartotojas
traktuojamas kaip kiir¢jas, vadinamas naujuoju elitu, kiirybine klase, kuriancia
naujas formas. A. Hargreaveso (2008) nuomone, mokytojai yra ne mokymosi
tiekéjai, o kiiréjai. Kurianti bendruomené apima mokytojus, mokinius, tévus,
taCiau greiciausiai transformuojama mokiniy, tampanciy kuiréjais.

Siais principais grjsta verslo paradigma $vietime siekia jtvirtinti vadybine
organizacing kultirg, kurios ideologija persismelkia per beveik visas
mokyklos  veiklos sritis. Sie verslo paradigma proteguojantys
neoliberalistiniai ideologiniai principai turi didele jtaka organizaciniu
lygmeniu mokyklose priimamiems sprendimams ir individualiu lygmeniu
darant sprendimus ir pasirinkimus, koduoja verslo principais grindziama
mokyklos bendruomenés nariy santykj bei keicia pacig Svietimo misija,
mokyklos veiklos pobudj ir krypt;.

1.2. Organizacinés kultiiros konceptualizavimas. Samprata ir interpretacijos

Siame skyriuje bus supaZindinama su organizacinés kultiiros teoriniu
konceptu, sampratomis ir organizacinei kultiirai biidingu kontekstu: aptariama
organizacinés kultliros teoriné analizé, trumpai perzitrimos kultiros,
organizacinés kultiros sampratos, mokyklos kultiiros funkcijos, dedamosios
ir charakteristikos, organizacinés kultiros sasajos su kitomis organizacijoje
esanciomis sistemomis ir procesais.
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Organizaciné kultiira. ApibréZtis
Organizacijos ar organizaciné kultira — kuo skiriasi? Kokj vaidmenj ji
vaidina?

Siandien organizaciné kultdra yra nagrinéjama jvairiais poZidriais,
naudojant jvairias metodikas, jvairiy moksly sintez¢je ir jvairiuose
kontekstuose, jungiant su kitais mokslo ir tyrinéjimo objektais. Todél ir Sios
savokos reik§miy, modeliy jvairové yra itin didelé dél skirtingy tyréjy tiksly,
interesy, filosofiniy nuostaty ar norimy iSskirti organizacinés kulttiros
elementy.

Organizaciné kultiira yra analizuota ir nagrinéta tiek Lietuvos, tiek
uzsienio mokslininky. Skirtingi mokslininkai pateikia gana skirtingus
konceptus, apibrézimus, pridédami savo matyma. Taciau moksliniame lauke
vyrauja nuomong, jog tobulos organizacijos kultiiros néra, todé¢l néra ir bendry
organizacinés kultiiros charakteristiky, kiekviena organizacija pati pasirenka,
kokia kulttira ir kokie jos elementai sékmingiausiai ir efektyviausiai veikia ir
leidzia pasiekti iSsikeltus tikslus (A. S. Rita, 2022).

Pasaulyje uzsienio mokslininkai itin pladiai ir jvairiais aspektais tyrinéja
organizacing kultiirg. Organizaciné kultiira, jos elementai labai placiai tyrinéti
mokslininky darbuose (E. Schein, 1990, 2004; R. Maslowski, 2001, 2006; J.
L. Gibson, J. M. Ivancevich, J. H. Donnelly, Jr., R. Konopaske, 2012; N.
Mozaffari, I. Soltani, A. Bozorgzad, 2012; J. Markowitsch, 2018; 1. E.
Efeoglu, O. G. Ulum, 2017; B. Groysberg, J. Lee, J. Price, J. Y. Cheng, 2018;
D. W. Ngugi, H. Gachunga, C. Mukanzi, 2021; A. Asgari, S. Bahmani, 2022;
A. M. Sadry, S. Zeerak, W. Y. Popalzai, 2022; R. Bamidele, 2022). Siuose
mokslininky darbuose pabréziamas organizacinés kulttiros vaidmuo pokyciy
etapuose ir laikotarpiuose, kai pokyciai vyksta nuolatos ir daznu atveju jy
negalima nei numatyti, nei pasiruosti, todél organizacijos kultiiros supratimas,
vertinimas ir valdymas gali padéti organizacijoms pasiekti ir stabilumo, ir
gebéjimo prisitaikyti (I. A. Tanase, 2015). Vienas pirmyjy organizacijos
kultiirg apibrézgs E. Scheinas (2004) teigia, jog organizacijos kultiira yra
tiesiog fenomenas, iSugdytas ar atrastas grupés zmoniy, kertiniy jsitikinimy
modelis, kuris pasireiSkia sprendziant savo organizacijos problemas,
susijusias su adaptacija aplinkoje bei integravimusi viduje. Kulttiros samprata
yra labai plati ir daugiafunkcé, nes padeda spresti labai skirtingas Zmogaus
egzistavimo, jo bities ir buities problemas, o organizaciné kultiira —
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tai, kaip individai organizacijoje masto, ka ir kaip suvokia ir kaip tai sukuria
jsitikinimy, vertybiy ir likes¢iy modelj, kuris apibrézia tinkamg elges] ir
ry$ius, motyvuoja asmenis, parodo, kaip organizacija apdoroja informacija,
vidinius santykius ir vertybes (J. L. Gibson, J. M. Ivancevich, J. H. Donnelly,
Jr., R. Konopaske, 2012). Pasak mokslininky, organizaciné kultiira yra jos
asmenybé, atmosfera arba ,jausmas® (J. L. Gibson, J. M. Ivancevich, J. H.
Donnelly, Jr., R. Konopaske, 2012, 8). Vienas svarbiy organizacijos tiksly —
kultiira sukurti esprit de corps® jausma (R. Bamidele, 2022). Pasak N. C. Jain,
J. Saakshi (2011, 61), esprit de corps reiskia, kad reikia ugdyti komanding
dvasig tarp darbuotojy, kad jie dirbty darniai ir tinkamai suprasdami abipusj
supratimg, kad jnesty atitinkama indélj siekiant tiksly.

Taigi organizaciné kultiira — grupinis reiskinys, nes ji negali egzistuoti
tik viename zmoguje, jos esmé slypi bendrame organizacijos elgesyje,
vertybése ir prielaidose kaip neraSytose taisyklése (B. Groysberg, J. Lee, J.
Price, J. Y. Cheng, 2018). Sudétinga ne tik ja suprasti, bet ir jvardyti, nes
kiekvieng organizacija sudaro Zmonés, jy grupés, kuriems budinga skirtingi
matymai ir jsitikinimai, vertybés ir suvokimas, kaip turi atrodyti ar veikti
organizacijose esantys mechanizmai. J. B. Sorenseno (2002) teigimu,
organizacinés kultliros sampratos remiasi kultiirinémis vertybémis arba
vertybémis, kuriy pagrindu galima suvienyti organizacijos nariy pastangas
jgyvendinant norimas strategijas. K. S. Masunda (2019) teigia, kad kultiira jau
ir yra strategija, nes kultiira iSreisSkia tikslus per vertybes ir jsitikinimus,
vadovauja veiklai per bendras prielaidas ir grupés normas, o norint sékmingai
valdyti pokycius, biitina suprasti, kurig kulttiros dalj reikia keisti, ir tada
jtvirtinti pokycCius organizacijos kulttiroje, tai strategijos pagrindas. Strategija
turi visiSkai atitikti organizacing kultiirg ir atvirk$¢iai. Mokslininky manymu,
organizacijos strategija yra suformuluota organizacinés kulttros pagrindu (J.
L. Gibson, J. M. Ivancevich, J. H. Donnelly, Jr., R. Konopaske, 2012).
Kiekvienas jgyvendinamas organizacijos strategija privalo remtis kultiira ir
jos suformuotais dalykais. Kultiira, kuri sistemingai remia strategijos
igyvendinima, stiprina jsipareigojimg tarp darbuotojy ir démes;j
produktyvumui, o ne pasiprieSinimui taisykléms ar iSoriniams veiksniams (K.
S. Masunda, 2019). Pasak kai kuriy mokslininky (C. Bulach, F. C. Lunenburg,
L. Potter, 2012; D. Hellriegel, J. W. Slocum, 2011, cit. V. O. Akpa, O. U.
Asikhia, N. E. Nneji, 2021), organizacinés kulttiros poveikis darbuotojy
elgesiui ir naSumui apibendrinamas remiantis tokiomis idéjomis. Pirma,

¢ Terminas esprit de corps platiau paaiskintas 1 i$naSoje.
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organizacijos kultiira leidzia darbuotojams suprasti organizacijos istorijg ir
esamus veikimo metodus. Antra, organizacinés kulttiros filosofija ir vertybés
gali paskatinti jsipareigojima, kuris sukuria bendrg darbo jausmg siekiant
bendry tiksly, o organizacijos gali pasiekti efektyvumg tik tada, kai
darbuotojai dalijasi vertybémis. Trecia, organizaciné kultiira per jos normas
tarnauja kaip valdymo mechanizmas nukreipiant elgesj link norimo ir priimto
elgesio.

D. D. Warricko (2017) teigimu, organizacijos kulttra apibtidina aplinka,
kurioje zmonés dirba, bei tai, kokig jtaka tai daro jy mastymui, elgesiui ir
darbo patirciai. Pasak autoriaus, kultiiros gali labai skirtis viduje ir tarp
organizacijy, taciau jos turi atskleisti tai, kas geriausia Zzmonéms ir sukurti
jiems puikig aplinka dirbti. A. S. Rita (2022) analizuodama kultiira pabrézia
kultiros svarbag per Zzmoniy organizacijoje savirealizacija ir nuolatinj
tobuléjima, atitiktj palaikomiems organizacijoms idealams ir standartams ir
teigia, jog kulttira yra priemoné jkvépti darbuotojus, siekiant jy profesinio ir
asmeninio augimo tiksly, siekiant skatinti organizacijos ilgalaik¢ pazangg ir
laikytis auksty etikos standarty visose organizacijos veiklos srityse.

Itin jdomus ir aktualdis tyrimai, leidZiantys matyti organizacine kulttirg
kituose kontekstuose, yra apie organizacinés kultiiros jtakg mokykly
efektyvumui (X. Duan, C. Du, K. Yu, 2014), mokytojy jsitraukimui (A.
Emmanuel, A. Prempeh, 2020), organizacijos kultiiros sgsajas su mokytojy
etika (A. Asgari, S. Bahmani, 2022), organizacijos kultiiros ir paslaugy
kokybés rysj (D. W. Ngugi, H. Gachunga, C. Mukanzi, 2021), taip pat jtaka
organizacijos veiksmingumui (A. Boyce ir kt., 2015; L. Kotrba ir kt., 2012;
D. R. Denison, D., L. Nieminen, L. Kotrba, 2012; D. R. Denison, J. Janovics,
J. Young, H. J. Cho, 2006), klienty jsitraukimui (S. H. Wahyuningsih, A.
Sudiro, E. A. Troena, D. W. Irawanto, 2019). Siuose mokslininky darbuose ir
tyringjimuose iSrySkinama organizacinés kulttiros svarba kitoms organizacijos
funkcijoms (pvz., pazinimui, komunikacinei, motyvavimo ir kt.), tai teikia
naudingy izvalgy dél Sioje disertacijoje aptariamy organizacinés kultiiros
bruozy.

Apzvelge Lietuvos mokslininky jvairiose Svietimo jstaigose atliktus
organizacinés kultiiros tyrimus (P. Juceviciene, 1997; A. Poskiené, 1998; P.
Jucevidiené, A. Poskiené, L. Kudirkaité, N. Damanskas, 2000; R. Zelvys,
2003; R. Dukynaité, 2002; L. Duoblien¢, 2012; V. Targamadzé, 2006, 2017,
D. Survutaité, 2016), galime matyti, kad per pastaraji deSimtmet]
susidoméjimas kultiira auga ir didziausias akcentas kultiiros kontekste
skiriamas organizacijos vertybéms, elgsenai ir §vietimo organizacijos misijai
igyvendinti. Atlikti tyrimai rodo, kad nors organizacinés kultiiros svarba
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ugdymo jstaigose jau suvokiama, ugdymo bendruomenés pradeda skirti vis
daugiau tam démesio, vis délto j kulttirg ugdymo jstaigose vis dar zitirima kaip
] savaiminj, savarankiskai besiformuojant] reiskinj, orientuojantis j atskirus
organizacinés kultliros elementus, kurie vyksta patys savaime, o ne kuriami
visy $vietimo dalyviy galia, paskatomis ir bendradarbiavimu. Kaip teigia D.
Survutaité (2016), edukologiniuose tyrinéjimuose néra sisteminés Lietuvos
bendrojo ugdymo mokyklos kultiiros charakteristiky, kurios leisty geriau
suvokti mokyklos kultiiros reik§me, vietg ir vaidmenj asmens ir institucijos
pazangos procese. Taciau visame pasaulyje jsivyraujant liberalizmo
nuostatoms, Svietimo kontekste atsiranda akivaizdus poreikis taikyti naujosios
viesosios vadybos principus (N. Thom, A. Ritz, 2004) ir Svietimo jstaigose.
Vadinasi, ir organizacinés kultiiros kontekste tampa ypac svarbi organizacinés
kultiiros kaip vadybinés sistemos integracija j organizacijos kitas struktiiros
dalis orientuojantis kaip ] strategija, priemon¢ ar biida pasiekti visy
organizacijos procesy sintezes, siekiant suprasti visy Svietimo dalyviy poziiirj,
gebéjimg prisitaikyti, reaguoti ir kurti besikei¢ian¢iomis sglygomis.

Taciau daugiausia tyrimy Lietuvoje atliekama tarpdisciplininiame,
vadybos lauke (R. Jucevi¢ius 1998; N. Paulauskaité, P. Vanagas, 1998; P.
Zakarevicius, 2004; A. Kazilitinas 2006; S. Staniuliené, 2010; J. Vveinhardt,
2011; R. Balvociaté, L. Sandu, 2013; S. Staniuliené, D. Diliené, 2014; L.
Simanskiené, 2002, 2008; L. Simanskiené, L. Sandu, 2013) bei daZnai siejant
su kitais moksliniais tyrimy objektais — komunikacija, inovacijomis, vadovo
lyderyste (L. Stundzé, 2010; O. Stripeikis, J. Ramanauskas, 2011; A.
Giedraitis, 2011; R. Katiliené, 2014; V. Grubliené, A. Urbonaité, 2014; 1.
Gudonyté, A. Marcinskas, 2016), kuomet organizacinés kultiiros kiirimas ir
tobulinimas vertinamas kaip viena i§ svarbiausiy organizacijos valdymo
priemoniy, turinti jtaka tikslams ir rezultatams.

Pasak mokslininky, organizaciné kultira yra dirbtiné, samoningai
plétojama kultiira, kurios charakteristikos sudaro organizacijos valdymo
(vadybos) turinj ir tampa skiriamaisiais bruozais (J. Vveinhardt, 2011),
pasizyminti tik organizacijos nariams biidingomis nuostatomis, jsitikinimais,
lakesciais, normomis, pozifiriais, jprociais ir jy visuma, traktuotina kaip
Zmoniy grupiné samong, lemianti jy reakcija, organizacijos viduje bei iSoréje
vykstancius procesus ir elgseng (P. Zakarevi¢ius, 2004). Organizaciné kultiira
padeda kreipti organizacijos veiklg tinkama linkme, ja vadovaujantis
randamas tinkamas problemos sprendimo biidas, plétojama vidiné
organizacijos struktiira, tobulinama veiklos politika (A. Kazilitinas, 2006),
vienija visy darbuotojy pastangas siekti bendry organizacijos tiksly (L.
Simanskiené, 2008). Pasak A. Giedrai¢io, A. Ispiryan (2019), organizaciné
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kultiira yra jrankis norimiems veiklos rezultatams pasiekti. Pasak autoriy,
organizacijos kultiira sukuria tvarkos, testinumo ir jsipareigojimo jausma,
kuris persmelkia kiekvieng organizacijos aspektg. Organizaciné kultiira tampa
svarbiu elementu, skatinanciu darbuotojus imtis iniciatyvos, dirbti
produktyviai, riipintis klientais. V. Grublienés, A. Urbonaités (2014) tyrimai
rodo, jog tinkamai kuriama organizaciné kultlira yra viena i§ priemoniy
nematerialiai darbuotojy motyvacijai pasiekti, nes jei zmogus jaucia
pakankamg atpilda uz darbg organizacijoje, jis yra linkes eiti ] kompromisus,
keisti savo jsitikinimus, nuostatas ir derinti jas su organizacijos nuostatomis.
Organizacin¢ kultiira veikia ne tik viding organizacijos aplinka, pirmiausia —
jos darbuotojus, bet ir iSoring — klientus ir kitus veikian¢ius dalyvius, formuoja
elgesi, pasirinkimus ir sprendimus. Pasak R. Balvocittés, L. Sandu (2013),
organizaciné kultira — tai tarsi vidinés vadybinés elgsenos modelis, apimantis
tam tikry santykiy, tradicijy, bendravimo maniery visuma, filosofija,
formuojanciag tam tikra, tik tai organizacijai budinga politikg. D. Dilienés
(2014), L. Simanskienés, A. Gargaso, K. Ramanausko (2015) tyrimai
atskleide, kad daugeliui pasaulio stipriyjy organizacijy aukSty rezultaty
pasiekti padéjo unikali ir tik konkreCioms organizacijoms tinkanti kultira,
kuri vertinama kaip veiksminga vadybos priemoné, turinti jtakos veiklos
rezultatams. Todeél organizaciné kultiira — paini ir neatkartojama, nes
kiekviena kulttra yra palaikoma tik tos organizacijos istorijomis, mitais bei
pasireisSkianti vis kitomis tradicijomis, ceremonijomis, ritualais ir simboliais
(P. Juceviciené, A. Poskiené; L. Kudirkaité; N. Damanskas, 2000). Pasak L.
Simanskienés, A. Gargaso, K. Ramanausko (2015), kiekviena organizacija yra
unikali, nes, siekdama savo tiksly ir sprgsdama iskilusias problemas,
vadovaujasi atitinkamomis tai organizacijai buidingomis nuostatomis ir
vertybémis, kurios ir yra organizacinés kultiros pagrindas, kreipiantis ir
formuojantis individy elgesj organizacijoje, padedantis pasiekti uzsibréztus
tikslus, sudaryti sglygas darbuotojy tarpusavio sgveikai, skatinantis pacios
organizacijos vystymasi.

Taigi vieni mokslininkai mano, kad kultiira yra daugelio organizaciniy
problemy sprendimas. Kiti mano, kad kulttira yra organizacinés praktikos,
sukauptos patirties sprendziant vidines ir iSorines problemas rezultatas, o ne
priezastis. Taip pat daugelis §iy mokslininky pabrézia organizacinés kultiiros
naudas, svarbg ir tai, kad galima patobulinti organizacijos valdymo procesa,
zmoniy déka gauti puikiy darbo rezultaty. Pasak V. O. Akpos, O. U. Asikhios,
N. E. Nneji (2021), zodis ,.kultira“ yra kilgs i§ auginimo idéjos, kuri reiskia
vystymasi. Taigi disertacijoje zitirima ] kultiira, kuri formuojasi, vystosi ir
keiciasi priklausomai nuo priimamy sprendimy, sickiamy rezultaty, patiriamy
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jausmy ir emocijy, turimy zmoniy jsitikinimy ir jy raiS$kos organizacijos
veiklose. Viskas tarpusavyje glaudziai susijg.

Disertacijos kontekste artimiausi yra 1 lenteléje pateikiamy mokslininky
organizacinés kultiiros apibrézimai, kurie leidZia matyti organizacing kultiirg
kaip sistema ir vadovautis tokia koncepcija, kuri leidzia kultiira toliau vystyti
kaip stiprig jungtj su kitais organizacijos procesais. Disertacijoje remiamasi
Siomis tiek Lietuvos, tiek uzsienio mokslininky pateikiamomis organizacing
kulttirg apibrézianc¢iomis sampratomis (zr. 1 lentele).

1 lentelé. Organizacinés kultiiros sampratos ir akcentai

Organizacinés
kultiiros akcentas

Efektyvu:
veikimo biidas

Isitikinimuy,
pasireitkianciy
organizacijos veiklose
ir zmonése, modelis

Organizacijos
vertybémis grjsta
kryptis

Samoningas tiksly
siekimo budas

Samoningai sukurtas Organizaciné kultiira — tai dirbtiné, samoningai plétojama kultiira, kurios
organizacijos charakteristikos sudaro organizacijos valdymo (vadybos) turinj ir tampa (2011)
1§skirtinumas skiriamaisiais bruoZais, pagal kuriuos organizacijos save pozicionuoja,

tampa atpazistamos ir/arba interpretuojamos personalo, vartotoju, klienty

ir kt.
Trankis norimiems Organizacijos kultiira — tai jrankis norimiems veiklos rezultatams pasiekti. A. Giedraitis,
veiklos rezultatams Organizacijos kultira sukuria tvarkos, testinumo ir jsipareigojimo jausma. A. Ispiryan (2019)

pasiekti kuris persmelkia kiekviena organizacijos aspekta.

Analizuojant ir gilinantis j organizacinés kultiiros sampratas darbe bei
atsirenkant, kokia samprata bus vadovaujamasi, nepamirstant organizacijos
kulttiros, kaip natiiraliai, savaime susiklos¢iusios zmoniy bendravimo formos,
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vertybiy, pozitiriy, kurie apima visg organizacijg, koncepcijos, kurios turinys
ir dedamosios yra tos pacios (J. Vveinhardt, 2011), darbe orientuojamasi j
organizacinés kultiuros kaip sgmoningai pacios organizacijos, jos zmoniy
kuriamos kultiiros sampratg. Pagrindinis skirtumas yra tas, kad organizacijos
kultira yra savaime susikuriantis reiSkinys, o organizacin¢ kultira —
nenutrikstamas reiskinys, kryptingai, sgmoningai kuriamas, formuojamas ar
kei¢iamas organizacijos dalyviy.

Taigi, vieni autoriai apibrézime iSrySkina organizacijos ir jos nariy
veiklos charakteristikas, kiti — organizacinés kultiiros elementus, komponenty
poveikj organizacijai, treti — organizacing kultiirg traktuoja kaip vientisa
kategorija, organizacijos ideologija. Kadangi organizacinés kulttiros sampraty
analiziy yra atlikta iSties nemazai (J. Pauzuoliené, 2017; J. Pauzuoliené, L.
Simanskiené, 2021; J. Vveinhardt, 2011), todél ir disertacijoje prie $iy
sampraty iSsamesnés paieskos ir analizés nebus apsistojama, o vadovaujamasi
jau esamomis apibréztimis, jog organizacing kulttra yra:

e dirbtiné, sgmoningai vystoma kulttira (J. Vveinhardt, 2011);

e vadovybés sukurta kultlira, kuri yra unikali, organizacijos nariy
vienodai suvokiama, stabili ir jtvirtinanti kolektyvinius mastymo
Iprocius. Organizaciné kultira — tai bendros vertybés, jsitikinimai ir
principai, formuojantys darbuotojy elgseng bei nuostatas; ji lemia
inovacijas ir kurybiskuma organizacijos valdymo procese (J.
Pauzuolien¢, L. Simanskiené, 2021).

Taigi Siame darbe | organizacing kultiirag bus zitirima i§ tarpdisciplininio
lauko ir perspektyvos, kai organizaciné kultiira yra suvokiama kaip
veiksminga ugdymo jstaigos Svietimo vadybos priemoné, kuri kryptingai ir
samoningai kuriama ir formuojama visos organizacijos nariy, atskleidZianti,
kaip organizacijos nariai tarpusavyje bendrauja, dirba, koks elgesys
priimtinas, o koks ne, nusakanti, kaip organizacija, sieckdama savo tiksly,
sujungianti vertybiy sistema, turinti jtakos ugdymo jstaigy veiklos
rezultatams, santykiui su aplinka ir veikianciais drauge suinteresuotais
Svietimo dalyviais, siekiant geriau suprasti jy poreikius, atitikti
visuomeninius interesus ir gebéti adaptuotis prie aplinkos pokyc¢iy, juos
suprasti ir gebéti juose veikti.
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Mokyklos kaip Svietimo organizacijos ir organizacinés kultiiros
funkcijos: tarpdisciplininis aspektas

Mokykla kaip §vietimo organizacija atstovaudama visuomenés interesams turi
konkrecig paskirtj, tradicijas ir tikslg — patenkinti visuomenés aspiracijas ir
keliamus jai uzdavinius. Jos sékmingo funkcionavimo esmé — bendra vizija ir
bendrais reikalavimais grindZziami santykiai su kitomis $§vietimo sistemos
grandimis ir dalyviais. D. Survutaités (2016) teigimu, mokykla, kaip
kryptingo poveikio Saltinis ir sutelktinio ugdymo valstybiné jstaiga, yra
puikus integralumo pavyzdys, nes | visuomen¢ griztai nauju pavidalu ir
kokybe. L. Duoblienés, I. Stonkuvienés, S. Nagrockaités, S. Kairés (2014—
2015) atlikta analizé parodé, jog sgvoka ,.kultiira“ iSreiskia skirtingas prasmes:
ji yra ugdymo tikslas, ugdymo ar Svietimo sistemos, jos organizacijy veikimo
salyga, siejama ugdymo dalyku ar dalyko sritimi. Pasak autoriy, mokykla kaip
kultiiros kiiréja, puoselétoja oficialiuose Svietimo dokumentuose labiausiai
perteikiama per ugdyma, kitaip tariant, per ugdymo turinj, tod¢l pagrindiniai
dokumentai, leidziantys pazinti jos oficialigjg kultira, yra ugdymo turinj
reglamentuojantys dokumentai (programos, planai). Mokykla kuriama kaip
Seimai ir visuomenei atviras kulttiros zidinys (Lietuvos Svietimo koncepcija,
1992), per bendravimo ir bendradarbiavimo kulttira (PPVPA, 2015), per
veiklos kokybés kultiira, pagrista duomeny vertinimu ir jsivertinimu (Lietuvos
Svietimo strategija, 2013-2022) ir per savivaldos veikla (LR sSvietimo
istatymas, 2003, 2011). Geros mokyklos koncepcijoje (2013) akcentuojama
valdymo kultiira, pagrjsta pasitikéjimu, jsipareigojimu ir jgalinimu, skatinanti
imtis iniciatyvos ir prisiimti atsakomybe; dialogo ir susitarimy kultira,
paremta visy bendruomenés nariy dalyvavimu priimant sprendimus,
pabréziamas mokyklos bendruomenés nariy kulttirinio akira¢io plétimas,
doméjimasis ir tobul¢jimas, atsiranda mokymosi kultiros aplinka, kurioje
besimokantys ir mokantieji yra gerbiami, skatinami ir palaikomi.

Pasak J. Fiske (2008), kultiira apskritai yra gyvas ir aktyvus procesas: ja
galima kurti tik i§ vidaus, taciau nejmanoma primesti i§ iSorés ar virSaus.
Svietimo kontekste vyrauja vertybiy matmuo, kai kultira padeda zmogui
ugdytis tam tikras nuostatas, formuotis pasaulio suvokima, bet ir pati yra
zmoniy sgveikos produktas, kiekvienas zmogus bresta ir formuoja savo
gyvenimo buida, nuostatas, pazitras, jprocius, t. y. savo kulttrg (M. Luksiené,
2013, 45). D. Survutaité (2016, cit. H. C. Triandis, 1994) teigia, jog kultiiros
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pagrindu Zzmogus susiformuoja pazitras, estetinj skonj, pasaulézitira,
kulturinéje aplinkoje sgveikaujant Zzmonéms, ugdomi atitinkami jausmai,
poziiiriai, iSgyvenimai, elgsena (H. C. Triandis, 1994, 2002). Pasak autorés,
edukology teigimu, integrali kultiiros dalis yra ugdymas, kuris suvokiamas
kaip zmogaus jvedimas j kultiirg, kai jam perduodamos visy sri¢iy kultiirinés
vertybés. Mokykloje kuriamos salygos susiformuoti zmogui auksta kultiiros
lygi, skatinti kiirybiska, lanksty, kritiSka ir konstruktyvy asmens santykj su
savo tautos kulttra (D. Survutaité, 2016).

S. Staniulienés (2010) nuomone, kulttira yra logikos ir kontrolés
mechanizmas, kuris nukreipia bei formuoja darbuotojy nuostatas ir elgsena.
Todél dazniau pasitaiko funkcinis pozitris j kulttirg, kai ji apibréziama kaip
per tam tikra laikag Zmoniy grupése nusistovéjes prisitaikymo prie
gyvenamosios aplinkos problemy sprendimo biidas. Pasak R. JuceviCiaus
(2013), kultara yra kompleksinis, giluminis ir objektyviais kriterijais sunkiai
apibtidinamas reiskinys, apimantis konkrecioje zmoniy bendruomenéje per
ilga laikotarpj susiklos¢iusias vidines vertybes, nuostatas, idéjas ir jomis
grindziamus iSorinius simbolius, ritualus bei struktiiras kaip veiklos problemy
sprendimo biidus.

Mokyklos kultiira tampa svarbiausia mokyklos gyvenimo aSimi, buvimas
mokykloje ir ugdymasis tampa augan¢iam zmogui svarbiausia gyvenimo
dalimi. Mokslininkai apibuidindami mokyklos kultiirg teigia, jog tai mokyklos
sritis, kuri jungia daugelj veiksniy j visuma, atspindi ugdymo raiska, lemia
ugdymo pasiekimus, sudaro sglygas asmenybés brandos sklaidai, parodo
mokyklos i$skirtinumg ir jg reprezentuoja (D. Survutaité, 2016). Taip pat
mokslininkai akcentuoja pagrindines prielaidas, normas ir vertybes bei
kulttros elementus, kuriais mokyklos nariai dalijasi ir kurie turi tiesioging
itaka mokyklos veikimui (R. Maslowski, 2001). E. R. Hinde (2004) mokyklos
kultiirg apibrézia kaip normas, jsitikinimus, tradicijas ir paprocius, sukurtus
mokykloje per tam tikra laika, likescius ir prielaidas, kurios tiesiogiai veikia
Svietimo darbuotojy veikla ir besimokanciuosius. Tai dinamiskas ir
nepriklausomas ciklas, kuris atspindi kolektyvinius jsitikinimus, prielaidas ir
idéjas, tai elgesio pasekmiy standartas. Mokyklos kultiira — terpé, kurioje
ugdytinis priimamas kaip visuomengs atstovas, ugdymo procese pazjstantis ir
kuriantis konkrecioje aplinkoje ir tuo pat metu iSreiskiantis savo santykj j
artimiausig aplinka, visuomeng ir zmonija (D. Survutaite, 2016).

Mokyklos, kaip organizacijos, kultira turi tiek iSskirtiniy bruozy,
skirian€iy ja nuo kity tipy organizacijy, tiek ir panasiy. Ir tam reikalinga
panagrinéti, kuo mokykla kaip S$vietimo organizacija skiriasi nuo kity
organizacijy. R. Zelvys (2003) teigia, jog $vietimo organizacijos yra tokios
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pacios organizacijos kaip ir visos kitos ir joms galioja bendri vadybos désniai,
bet kartu Svietimo organizacijos i$ esmés ir skiriasi nuo kity tipy organizacijy,
nes jos atlicka tam tikrg socialinj vaidmenj, jas jungia bendra veikla —
igyvendinti tam tikra visuomenés joms numatyta funkcija. Mokykla turi
konkreCig paskirtj ir tradicijas, atstovauja visuomenés interesams, jos
sékmingo funkcionavimo esmé — bendra vizija ir bendrais reikalavimais
grindziami santykiai su kitomis Svietimo sistemos grandimis, visuomeneés
veiksniais. Mokslinéje literatiiroje ilgg laikg buvo teigiama, kad Svietimo
organizacija yra ne pelno siekianti organizacija, ir tai buvo esmin¢ savybeg,
skirianti ja nuo verslo sektoriaus, kurio pagrindinis tikslas — pasiekti kuo
didesnj ekonominj naSumg. Taciau Lietuvos rinkoje auga privatus mokykly
sektorius, kuris didina mokykly konkurencija, i§ esmés keicia ir mokykly kaip
$vietimo organizacijy ypatumus (Svietimas: link individualaus, laisvo,
privataus, 2011). S. Neifachas (2007), tyrinédamas ikimokyklinio ugdymo
istaigas, iSskiria tradicing (ne pelno siekiancia) ir paslaugas teikiancia,
besiorientuojancéig | kokybe, ugdymo jstaigas. Kaip vieng i§ skirianéiy
pozymiy autorius nurodo konkurencing kova dél klienty. Pasak autoriaus,
valstybiné ugdymo jstaiga, biidama kaip verslo organizacija, ,,siekdama
pritraukti klientus, privalés puikiai organizuoti savo veikla, pasitlyti tam
tikry, klientui priimtiny naujoviy, samdyti aukstos kvalifikacijos darbuotojus
ir t. t. Paslaugas teikianti ugdymo jstaiga turés susidurti su verslo pasaulio
realybe ir iSmokti iSgyventi konkurencingje aplinkoje* (S. Neifachas, 2007,
56).

Lygindami verslo organizacijas su §vietimo organizacijomis jzvelgsime
nemazai skirtumy, lygindami valstybines su nevalstybinémis (privaciomis)
organizacijomis skirtumy irgi rasime. Vienas i§ jy — autonomija ir
savarankiSkumas. Mokyklos yra kur kas labiau reguliuojamos negu verslo
organizacijos ir yra labiau priklausomos nuo politinés jtakos ir sprendimy (B.
Fidler, 2006). Galioja teisiniai reikalavimai laikytis ugdymo turinio — didZioji
dalis mokyklos ugdymo turinio yra nurodoma, todél mokyklos laisvé sitilyti
savo turinj yra ribota. Mokyklai paliekama teisé jgyvendinti iSkeltus ugdymo
programose tikslus pasirenkant biidus, priemones, metodus.

R. Zelvys (2003) i§skirdamas §vietimo organizacijy ypatumus teigia, jog
verslo organizacijoje yra aisSkus ir tikslus klientas, o Svietimo organizacijose
kyla klausimai, kas yra klientas: ar tai besimokantieji, tévai, darbdaviai,
visuomené ar kitos organizacijos. Kaip teigia P. Senge, N. H. Cambron-
McCabe ir kt. (2008), verslo organizacijy procese nedalyvauja tévai, joms
svarbiis vartotojai, kuriems svarbi produkty kokybé, taciau apskritai
vartotojams nertipi, kaip organizacija gamina produktus ar teikia paslaugas.
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Tévams svarbu ne vien tai, ko jy vaikai mokosi, jie turi aiskig vizijg, kaip tas
mokymasis turéty vykti. Cia slypi naujoviy ir prisitaikymo atzvilgiu
problemiskiausias savitas S$vietimo sistemos bruozas. Pasak B. Fidlerio
(2006), mokykloje yra dvigubas klientas (tévai ir vaikai yra pirminiai klientai
tarp kity klienty), ribotas klienty pasirinkimas (jei mokykla yra mazame
mieste ar kaime), klientai tiesiogiai uz paslaugas nemoka (valstybinis
Svietimas daugiausiai finansuojamas).

T. Bushas (2009) teigia, kad Svietimo organizacijy tikslai yra sunkiau
iSmatuojami, kadangi jy rezultatas neiSmatuojamas finansiniais rodikliais, yra
ilgalaikis (kaip, pavyzdziui, egzaminy rezultatai, moksleiviy nubyréjimas,
istojusiyjy | mokyklas skai¢ius ir pan., kurie gali padéti jvertinti §vietimo
istaigy efektyvuma). Pasak S. Neifacho (2007), paslaugos, ugdancios individy
zinias ir sugeb¢jimus (kompetencijas), rezultatas darosi neatskiriamas nuo
asmens sugeb¢jimy ir savybiy. Svietimo organizacijy tikslai yra abstraktesni,
sunkiau iSmatuojami nei verslo organizacijy, juos daug sunkiau apibrézti negu
verslo organizacijy tikslus, kurie btina aiskis ir konkret@s, su pamatuojamais
rodikliais, konkreciai numatytais jgyvendinimo Zzingsniais, suplanuotu
procesu ir rezultatu. Didesné Svietimo tiksly dalis tiesiogiai susijusi su
visuomenés gerovés kiirimu ir kultiiros perémimu bei puoseléjimu.

Kaip teigia R. Zelvys (2003), $vietimo organizacijos — specialisty
organizacijos. Vadovai ir pedagoginis personalas turi mazdaug vienoda
profesinj pasirengima, pana$ig vertybiy skalg, turi analogiska patirtj. T.
Bushas (2009) teigia, kad daugelis Svietimo organizacijy vadovy neturi
pakankamai laiko spresti vadovavimo klausimus. Vadovai daznai turi kity su
ugdymu, mokyklos procesais, tkiu susijusiy uzduociy. Todél daznai vadovo
darbo sritys buina padrikos ir daugiafunkcés, o tai irgi turi savy pasekmiy.
Todél natiiraliai valstybinése mokyklose skatinama jdiegti tuos pacius
vadybos metodus ir principus, kokie yra taikomi privaciame sektoriuje
siekiant veiksmingesnio mokykly valdymo (M. Igbal, 2005, cit. M. Mushtaq,
2014, 501), ypac skatinant orientacija j rezultatus ir rinkos mechanizmo
sukiirimg vieSajame sektoriuje, siekiant skatinti konkurencijg bei kelti
paslaugy kokybe (R. Zelvys, 2015), su kuo susiduria Lietuvoje nevalstybinés
(privacios) mokyklos.

V. Vaicekauskienés (2010) tyrimai atskleidé, jog nevalstybinés
mokyklos kuria kulttirg ir telkia savo bendruomenes, vienijamas vertybiy,
gyvenimo filosofijos ar tikéjimo, pazitry ir siekiy panasumo, kam negali biiti
skiriama iSskirtinio démesio valstybinése mokyklose. Nevalstybinés
mokyklos pasizymi autonomija, kuri suteikia galimybes rinktis tiek
bendruomenés narius, tiek ugdymo metodus, eksperimentuoti ir kurti ugdymo
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naujoves. Nevalstybinés mokyklos pasizymi veiklos veiksmingumo ir
efektyvumo kultiira, nes reikalinga konkuruoti su valstybinémis mokyklomis
ir atsiskaityti interesy grupéms (kurios pasirenka ir i§laiko $ias mokyklas, t. y.
tévams ir tiems, kurie iSlaiko (finansiniai réméjai, bendruomenés, steigéjai ir
pan.), todél mokyklos turi siekti ty paciy rezultaty optimaliais kastais.
Siekdamos konkuruoti su valstybinémis mokyklomis nevalstybinés mokyklos
gerina ugdymo sglygas ir ugdymo kokybe — jdarbina geresnius mokytojus,
sudaro mazesnes klases, daugiau démesio skiria mokiniui, jsigyja geresn¢
mokymosi baze, sitilo papildoma ugdyma ir pan.

Taigi, mokyklos kultira parodo mokyklos kaip organizacijos
specifiSkumg ir unikalumg. Ji reiskiasi per bendrojo i$silavinimo esmg, grjsta
Ziniy jgijimu ir mokymu bei mokymusi (D. Survutaité, 2016), taciau kulttra
teikia ir identiteto suvokima, stiprina darbuotojy jsipareigojimg organizacijos
misijai. Kita vertus, kultiiros suvokimas yra naudingas instrumentas vadovui,
siekianCiam nukreipti organizacijos narius norima linkme, taciau tai priklauso
nuo to, koks yra organizacijos kulttiros brandumo lygmuo bei tipas, kadangi
skirtingose organizacijos kultiiros brandumo stadijose skiriasi ir vadovo jtakos
lygmuo (I. Kvedaraviciené, 2013).

Organizacinés kultiiros lygmenys
Kodél jie svarbiis ir reikalingi suprasti organizacijai? Kokie lygiai yra?

Daugelis organizacijos kultiiros charakteristiky yra pritaikoma ir kitoms
sritims, taciau mokyklos kaip organizacijos kultlira pasizymi i$skirtiniais
bruozais bei jai biidingomis charakteristikomis, kuriy vienodo skirstymo néra
mokslinéje literatiroje. Mokykla priskiriama Svietimo organizacijoms, todél
apibréziant ir analizuojant mokyklos kultiira yra naudojami organizacijos
kultiiros pozymiai ir elementai. Organizacijos kultiiros elementy turinys
leidzia sukurti aisky mokyklos kaip organizacijos kultiiros profilj su mokyklos
kontekstui biidingais elementais ir charakteristikomis.

Mokslininkai J. P. Kotteris, J. L. Heskettas (1992, 28; cit. S. Staniuliené,
D. Diliené, 2014) nustaté du kultiiros lygmenis: matomg ir nematoma.
Matomas kultiiros lygmuo apima grupés elgesio normas, t.y. bendrus ar
plintan¢ius grupés elgesio modelius, stilius ar biidus, kurie pasireiskia
nuolatos, nes grupés nariai linke elgtis taip, kad iSmokyty Sios praktikos (ir
bendryjy vertybiy) naujus narius. Nematomas kulttiros lygmuo apima kartu
priimtas ilgalaikes bendrasias vertybes bei nuostatas, t. y. svarbius pozitirius
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ir tikslus, bendrus daugeliui grupés Zmoniy. Ilgalaikés vertybés linkusios
formuoti grupés elgesj. Jos egzistuoja nuolatos, net jei keiciasi grupés nariai.
J. Kotteris, J. Heskettas (1992) teigia, jog pirmojo lygmens — elgesio modeliy
ir stiliaus — pasikeitimai ilgainiui paskatina pakeisti ir giliau jsiSaknijusius
jsitikinimus. Jy teigimu, sunkiau yra pakeisti antrajj lygmenj, nes kultiiros
pokytis susiformuoja i§ elgesio. D. Survutaité (2016) mokyklos kultiirg skirsto
1 iSorine ir vidine. ISoriné mokyklos kulttira akivaizdziai stebima per ritualus,
simbolinius zenklus, formaliai iSreikStus susitarimus, o vidiné mokyklos
kulttra iSreiSkiama mastymu, kalbéjimu, ji atspindi vertybes ir yra
atskleidziama per esminius pozilrius, jsitikinimus, prielaidas, jprocius,
bendruomenés nariy tarpusavio santykius. A. Hargreaveso (1999) teigimu,
kulttira bendruomenés nariams perteikiama istoriSkai per sukurtg turinj ir
forma: kultiiros turinj sudaro esminiai pozitriai, vertybés, jsitikinimai,
jproc€iai, prielaidos ir veikly atlikimo biidai ir visa tai iSreiSkiama mokytojy
mastymu, kalbé&jimu ir veikla, mokyklos kultiiros formg sudaro bendruomenés
nariy tarpusavio santykiy modeliai ir jungimosi j grupes formos, kurias galima
nustatyti pagal apibréztus mokytojy ir bendradarbiy santykius. D. Survutaités
(2016) manymu, mokyklos kultiiros raiskos formas sudaro kultiiros nariy
tarpusavio santykiy modeliai ir jungimasis | grupes, mokyklos simboliai,
atributai, estetinis apipavidalinimas, vidaus tvarkos taisyklés ir kiti regimi
mokyklos kultiiros pavidalai. Mokyklos kultiiros formas rodo mokytojy,
mokiniy, t€vy esminiai poziiiriai, vertybés, jsitikinimai, jprociai. Mokyklos
kultiiros turiniu laikomos bendruomenés vertybinés nuostatos, jos nariy
tarpusavio santykiai. Mokytojo kultiiros turinj, be vertybiy, sudaro esminiai
bendruomenés nariy pozilriai, jsitikinimai, prielaidos, jprociai. Paprastai
mokyklos kultiros turinys isSreiSkiamas mastymu, kalbéjimu, siejasi su
elgsena ir veikla. Mokyklos kultira nuolat atkuriama per veiklos formas,
saveikas su kitais. Vadinasi, ji kinta, kai bendruomenés nariai sgveikauja
vienas su kitu, kai sgveika apima visa mokyklos bendruomeng. Taigi,
keiCiantis bendravimui su bendruomenés nariais ir grupiy susidarymo
modeliams, gali kisti ir jsitikinimai, pozitriai ir vertybés (A. Hargreaves,
1999).

Analizuojant organizacijos kulttra itin yra paplites ,,ledkalnio* terminas
(E. T. Hal, 1976, cit. S. Kair¢, L. Duobliené, 2016). ,,Ledkalnio® vir§unéje yra
matomi formaliis, vadinamieji ,tvirtieji elementai, kurie priklauso
organizacijos strukttrai ir kurie pasiduoda samoningam jos formavimui ir
valdymui — strategijos, organizacijos struktiira, reguliavimas, technologijos,
procesai, informacijos sistemos, kontrole, paskatinimas, ir neformaliis (uzdari
arba paslépti aspektai), vadinamieji ,,minkStieji“ elementai (filosofija,
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bendrosios sampratos, poziliriai ir mintys, jausmai, jsitikinimai, santykiai,
ry$iai, grupinés visuomeninés normos, vertybiy sistema, tradicijos, elgesys ir
pan.). S. Kairé, L. Duobliené (2016), remdamosi S. Hallo (1997) jZzvalgomis,
teigia, kad kultlira pirmiausia yra susijusi su reikSmiy kiirimu ir keitimu(si)
tarp vienos kulttiros nariy, kurie, jtraukdami jvairius objektus j savo kasdien¢
veiklg ir ritualus, suteikia jiems reik§me, parodancia, kas yra vertinama ir
prasminga, jtraukdami vienus ar kitus artefaktus, priskiria jiems reikSmes,
kurios iSreiskia jy vertybinius prioritetus, nuostatas ir idealus.

E. Scheino (1985) pateiktas organizacijos kultiiros modelis yra vienas
labiausiai naudojamy ir interpretuojamy, maZziausiai abstraktus ir sudétingas,
sudarytas i$ trijy lygmeny — artefakty, vertybiy ir pagrindiniy prielaidy (zr. 2
pav.). E. Scheino (1992, 2004) kultiiros modelis iSskiria matoma ir nematoma
organizacijos kultliros sritis, kurios bendrai tapo zinomos Kkaip trys
organizacijos kultiros sluoksniai — pagrindinés prielaidos, palaikomos
vertybés ir artefaktai, tarp kuriy vyrauja tam tikra hierarchija. M. J. Hatch
(1993) papildydama E. Scheino (1985) trikomponent] pozitrj j kultiirg teigia,
kad, analizuojant organizacijos kultlira, reikia ne tik iSskirti organizacijos
kultiiros sluoksnius, bet ir jzvelgti kultiiros saveikos procesus, dél kuriy
kultiiros sluoksniai sujungiami arba sgveikauja vieni su kitais. O. . Vasquez-
Rivera (2017) nagringjes §i modeli teigia, jog M. J. Hatch (1993) ne tik
jtraukia ketvirta domena, vadinama ,,simboliais“, bet ir apibrézia procesus,
kurie susieja kiekviena organizacijos kultiros konstrukcijos elementg bei
leidzia suprasti modelio elementy tarpusavio priklausomybe. M. J. Hatch
(1993) teigia, jog matomas elgesys daro jtakg nepastebimoms prielaidoms
taikant taisykles, standartus ir draudimus.
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2 pav. Organizacijos kultiiros lygmenys (sudaryta autorés remiantis E. Schein, 1985, 2004; M. J. Hatch, 1993)
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Taciau yra mokslininky (D. Dauber, G. Fink, M. Yolles, 2012, 4),
abejojanciy §ia teorija, nes, jy manymu, lieka neaisku, kokiomis salygomis
tokie procesai vyksta ir kokie veiksniai lemia prielaidy transformavimo kelig
1 artefaktus, t. y. kada prielaidos tampa ,,iSreikstos® ir ,,realizuotos®, o kada
interpretuojamos® ir ,,simbolizuotos®. Pasak L. Sagiv, S. Schwartzo (2007),
kadangi organizacija nuolat yra veikiama iSoriniy veiksniy ir kultiira patiria
nuolatinj iSorinj poveikj, E. Scheino (1985) ir M. J. Hatch (1993) modeliai yra
prasmingas pagrindas organizacijos vidinei aplinkos plétrai, taciau
nenagringja iSoriniy padariniy organizacijai, nerodo suplanuoty vidaus
procesy bei neiliustruoja pasekmiy, pvz., pasireiskimo, realizavimo,
interpretavimo ir simbolizavimo iSorinei aplinkai ir atvirk§ciai.

Taciau siekiant suprasti, kur yra organizacinés kulttros asis ir pagrindas,
itin svarbu yra kultiros lygmeny analizé ir gebéjimas suprasti, i§ kur kyla
organizacijoje esanciy zmoniy jsitikinimai, tik&jimai ir nuostatos, kurios
stipriai reiskiasi darbo aplinkoje.

I lygmuo. Artefaktai. Tai kultiiros iSoriniai elementai, labiausiai
akivaizdus ir matomas kulttiros lygmuo, kuris parodo organizacijos vertybes
ir normas, organizacijos veiklos biidas, matomas aplinkoje. Tai fizinis
organizacijos iSplanavimas, darbuotojy apsirengimo stilius, tarpusavio
bendravimo biidai, simboliai, organizacijos archyvai, veiklos produktai. P.
Juceviciené, A. Poskiené, L. Kudirkaité, N. Damanskas (2000) §j lygmenj
vadina pastebima kultiira, tai kultiros iSorinés iSraiskos, kurias kuria Zmonés,
veikdami drauge, ir kuriy moko naujus savo grupés narius. Sis kultdiros
lygmuo padaro organizacija unikalig ir gali suteikti jai konkurencinj
pranaSuma. Vieni elementai gali biti matomi tiesiogiai kasdienéje veikloje, o
kiti gali buiti pastebéti paprasius organizacijos nariy papasakoti svarbius
ivykius, istorijas. Kultlira galime suprasti stebédami darbuotojy elgesi,
klausydamiesi istorijy, pasakojimy, praSydami interpretuoti jvykius.
Artefaktai skiriasi abstrakcijos laipsniu, turiniu ir tikslais. Sio lygmens
ypatumas tas, jog jo procesus lengva stebéti, taciau sunku interpretuoti (E.
Schein, 2002; L. Simanskiené, 2002).

Norint suprasti artefakty reikSme, reikia analizuoti pagrindines vertybes,
matomas aplinkoje. O. I. Visquez-Rivera (2017), remdamasis M. J. Hatch, A.
L. Cunliffe (2013), iSskiria artefaktus bei tam tikras kultiiros formas —
konkrecius kultiiros Zenklus, per kuriuos organizacijos nariai iSreiskia,
patvirtina ir perduoda kultliros turinj vienas kitam, apibtidina save (Zr. 2
lentele).
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2 lentelé. Kultiirag sudarantys elementai (sudaryta autorés pagal M. J. Hatch,
A. L. Cunliffe, 2013; O. L. Visquez-Rivera, 2017)

4.4 Pavyzdziai
. & Pavyzdiai . Cunliff
Kategorljos 3 Trice TM. Beyer, 1993) ggl; gff &Bﬁut_m“:'mm
Simboliai Daiktai (nattralts ir sukurti: apranga. uniformos, valdzios Dizainas, logotipas
simboliai, emblemos. sertifikatai. véliavos. nuotraukos, Architektira, apdaila, baldai
draudziamieji uzrasai. knygos, paveikslai, gélés) Apranga. uniforma
Fiziné aplinka (aplinka, interjeras, pertvaros, baldai) Produktai, iranga, irankiai
Uzimamas pareigas atspindintys Zenklai Parodos, nuotraukos, atminimo
medziagos. filmai
Zargonas, slapyvardziai
Kalba Zargonas, slengas, gestai, signalai, Zenklai, dainos, Paaiskinimai. teorijos
humoras, anekdotai, apkalbos, gandai, metaforos, Istorijos, mitai. legendos su savo
patarlés, siikial herojais ir piktadariais
Prietarai, gandai

Humoras, juckeliai

Metaforos. patarlés. pasakymai
Diskursai, retorika
Ceremonijos, ritualai

Pasakojimai Istorijos. legendos, sakmeés, mitai Susitikimai, $ventés
Veiksmai Ritualai, tabu, apeigos, ceremonijos Bendravimo modeliai
Tradicijos, jprociai, mutinos
Gestai

Zaidimai, poilsis
Apdovanojimai, bausmes

S. Kair¢, L. Duobliené (2016, 43) teigia, kad mokyklos bendruomenés
nariai, ] savo kasdienj gyvenimg jtraukdami vienus ar kitus artefaktus,
priskiria jiems reikSmes, kurios isreiskia jy vertybinius prioritetus, nuostatas,
idealus. Artefaktai apima labai platy spektrg zmoniy sukurty objekty tick
gyvenamojoje aplinkoje, tiek ir mokykloje. S. Kairés, L. Duoblienés (2016)
atlikti tyrimai atskleidé, jog iéjus | mokykla pirmiausia patraukia jos fiziné
erdvé ir joje esantys jvairlis objektai (pavyzdziui, baldai, stendai, dailés
darbai) ir mokyklos erdvése matomi ir girdimi subjektai — mokiniai,
mokytojai, mokyklos administracija. Artefaktai yra svarbiis kiekvienos
mokyklos i$skirtinumo elementai, nes akivaizdziausiai ir lengviausiai padeda
parodyti, kuo mokykla yra unikali, padeda atskleisti, ka mokyklos vertina ir
kuo didziuojasi. S. Kairé, L. Duobliené (2016) cituoja H. Hearn, P. Thomson
(2014) ir teigia, jog kai kalbama apie mokykla, artefaktais gali bati laikomi
plakatai, pieSiniai, stendai, fotografijos, lipdiniai, instaliacijos, skulptiiros,
leidziami Zurnalai, ant sieny kabinama informacija, stendai, mokiniy dailés
darbai, bukletai, paveikslai, portretai, apdovanojimy taurés ir prizai ir kt.
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Artefakty analizé gali remtis mokykly erdvése randamais bendruomenés nariy
sukurtais artefaktais (pavyzdziui, ant sieny kabinama informacija, stendai,
mokiniy dailés darbai ir kt.), mokykly jsigytais ar gautais artefaktais (tarkime,
bukletais, paveikslais, portretais, apdovanojimy taurémis ir prizais ir kt.) ir
tyrimo metu kuriamais artefaktais (H. Hearn, P. Thomson, 2014). Kaip teigé
E. D. Dealas, D. K. Petersonas (2009), artefaktai mokyklose tampa simboliais,
parodanciais, ka mokyklos vertina, o kartu jie atlieka svarby vaidmenj
mokyklos kultiros sutelktumui. D. Survutaités (2016) teigimu, iSoriniai
mokyklos kultiiros vertintojai lengviausiai fiksuoja biitent matoma mokyklos
kulturos dalj — elgesj, ritualus, apranga, daile, kalba ir kita, tai yra pavir§inj
lygmenj. Vis délto svarbu atkreipti démesj | E. Scheino (2010, cit. S. Kairé,
L. Duobliene, 2016, 42) pasteb¢jima, kad artefakty lygmuo organizacinéje
kultiiroje yra lengvai matomas, tadiau sunkiai iSSifruojamas, todél,
analizuojant pavir§inj mokyklos kultiros lygmenj, yra svarbu ne tik fiksuoti
esamus artefaktus, bet ir suprasti, kg jie reiSkia mokyklos bendruomenés
nariams, kaip lemia ar keicia jy gyvenimg mokykloje, kokias ugdo nuostatas
ir vertybes. Taigi svarbu jvertinti, kiek matomas mokyklos kultiiros lygmuo
atskleidzia ir pasako apie nematomg mokyklos kultirg (S. Kairé, L.
Duobliené, 2016).

II lygmuo. Vertybés ir normos. Kai kuriy autoriy $is lygmuo vadinamas
persidengian¢iomis vertybémis ir bendrais susitarimais (J. R. Schermerhorn,
Jr., J. G. Hunt, R. N. Osborn, 1994, cit. P. Juceviciene, 1996, 54). Daugelyje
mokykly kultiiry pripazintos vertybés yra kilusios i§ jy jkuréjy ar steigéjy.
Organizacijos kultiira pradedama kurti vadovaujantis tomis vertybémis,
kurios svarbios patiems vadovams. V. Prunskaus (2013) teigimu, vertybés —
tarsi kelio Zenklai, kurie padeda susiorientuoti tik tiems, kurie juos atpaZzjsta,
pripazjsta ir jsipareigoja jy laikytis, suprasdami, jog tai padés saugiau ir
greiCiau pasiekti tiksla. Todél santykiy pradzioje vadovy uzduodama tona,
pozitirj | iskilusias situacijas, jy sprendimo biidus perima ir darbuotojai.
Naujos grupés formavimosi pradzioje problemy sprendimai daznai priimami
atsizvelgus | vieno kurio nors individo pozitrj, kas tinka vienoje ar kitoje
situacijoje. Kol grupé nepradeda veikti drauge ir kol jos nariai nepamaté Sio
sprendimo pasekmiy, tol néra bendry normy, kaip elgtis. Taciau veikiant
drauge jgyjama bendra vertybiné patirtis, komandos nariai suzino apie elgesio
ir koncepcijy teisinguma bei veiksminguma, atmeta juos arba priima, o véliau
vadovaudamiesi suvoktomis vertybémis (persidengusiomis vertybémis)
jveikia problemas. Taip daznai mokosi nauji organizacijos nariai, tinkami ir
teisingi dalykai priimami kaip teisingas tik tai organizacijai biidingas biidas.
Vertybés tampa tiesioginiu ir svarbiausiu zmogaus veiklos stimulu ir
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reguliuotoju, remiantis jomis vyksta ir informacijos atranka, formuojasi
socialiniai santykiai, bendravimo jprociai ir t. t. (V. Prunskus, 2013, 185).

Vertybés teikia orientyrus, kaip zmonés turéty elgtis ir bendrauti (L.
Simanskiené, 2002), o normos — kaip vadovautis tam tikry veiksmuy, taisykliy,
nurodymy rinkiniu iSkilus kokiai situacijai. Vertybés ir normos apriboja
asmens veiksmy laisve, taCiau btdamos orientyru gali tapti tam tikra
filosofija, kuri pajégty suburti grupe ir tapti identiteto bei svarbiausios misijos
Saltiniu (L. Simanskiené, 2002). Vertybés ir normos, reikalaujanios
aukstesnio suvokimo lygmens, yra susijusios su jose slypinCiomis
prielaidomis — organizacijos nuostatomis ir jsitikinimais. Kai vertybés yra
pripazjstamos, jos pamazu uzsifiksuoja pasagmonéje ir tampa automatiskos (V.
Barvydiené, J. Kasiulis, 1998). Visi organizacijos kultiiros lygmenys svarbs,
taciau vertybés rodo auksciausig suvokimo lygj. Jei vertybés pripazjstamos,
jos palaipsniui virsta jsitikinimais, o véliau prielaidomis. Pripazintos vertybés
uzsifiksuoja pasamongje, o kita vertybiy dalis licka sgmoninga. Tokiu biidu
vertybés atlieka grupés nariy normatyving vadovavimo funkcija — kaip
zmonés turéty komunikuoti ir elgtis (L. Simanskiené, 2002).

Asmeninés vertybés veikia asmens elgesj ir sprendimus, organizacijos
vertybiy sistema nustato tam tikras normas, paskirsto resursus (J. R. Edwards,
D. A. Cable, 2009), vertybés yra toji jéga, kuri suvienija, suderina ir viena
kryptimi nukreipia organizacijos nariy pastangas tikslams pasiekti (J.
Vveinhardt, 1. Nikaité, 2008), bendras elgesio principas, standartas,
pateisinantis konkrecius veiksmus ir tikslus (K. Ralys, 2011). Pasak E.
Gulbovaités (2012), darbuotojas turi ne tik zinoti organizacijos vertybes, biiti
susipazings su jy turiniu, bet ir atpazinti bei pritaikyti kasdieniuose
organizacijos procesuose, nes vertybés, kuriomis vadovaujasi organizacijos
nariai savo veikloje, parodo, kokiu biidu ji dirba ir kaip siekia realizuoti verslo
tikslus.

Organizacijos, turin¢ios unikalig kulttrg, sukuria placig ir gilig
persidengianciy vertybiy sistema, uZztvirtinta ir vizualizuota artefaktais.
Vertybés yra matomos organizacijos misijoje, tiksluose, strategijoje,
struktiirose, resursy paskirstyme, atliekamoje veikloje, vykdomoje politikoje
bei procediirose (E. Schein, 1992).

Vertybés — tai pagrindinés organizacijos koncepcijos, kurios suformuoja
kultiiros pagrinda, kuriam privalo pritarti dauguma organizacijos nariy (L.
Simanskiené, 2001). J. Vveinhardt, I. Nikaité (2008) atkreipia démesj, jog kuo
daugiau darbuotojy pripazjsta organizacijos vertybes ir normas, su jomis
tapatinasi, jy laikosi, tuo stipresnis vienybés, identiteto jausmas, tuo
efektyvesné veikla. Esant asmeniniy ir organizaciniy vertybiy kongruencijai
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darbuotojai geriau adaptuojasi ir prisitaiko prie darbo aplinkos, kai
organizacijos charakteristikos sutampa su jy vertybinémis orientacijomis (B.
T. Gregory, M. D. Albritton, T. Osmonbekov, 2010). Organizacijos nariams,
siekiantiems bendro tikslo, svarbu sugebéti vienodai suprasti tai, kg jie daro ir
ko siekia. Taciau mokyklos kontekste daznai kyla konfliktai tarp skirtingy
bendruomenés nariy grupiy jvairiais klausimais ir daZnai vertybiy
nesutapimas, iSankstiniy nuostaty turéjimas btina konflikto priezastis.

III lygmuo. Nuostatos ir jsitikinimai (pagrindinés prielaidos). Sis
lygmuo sudaro organizacijos kultliros pagrinda, kurio Saltinis yra vertybés.
Nuostatos yra tvirti jsitikinimai, kuriais automatiskai vadovaujamés jvairiose
gyvenimo situacijose ir kurios formuojasi priklausomai nuo aplinkos poveikio
mums augant ir brestant. Sis lygmuo organizacijos nariams yra savaime
suprantamas, gliidintis pasamonéje, ta¢iau nematomas (L. Simanskiene,
2002). J. Veinhardt (2011) teigimu, vienos charakteristikos, susiformavusios
per ilga laikg, nuo vaikystés vystantis asmenybei, kitaip tariant,
argumentuotos sociokultiiros ir susiformavusios vertybinés struktiiros, 1é¢iau
kintancios, kitos, igytos santykinai trumpesniame periode, pavyzdZziui,
darbinés biografijos tarpsnyje, lengviau transformuojasi. [sitikinimy lygmuo
organizacijoje tampa itin svarbus, kai kalbama apie norimus poky¢ius ir kaita,
kurie visy pirma priimtini tik tada, kai dera su darbuotojy vidine motyvacija,
nuostatomis, jsitikinimais ir pan. Kol zmonés negali integruoti pokyciy ]
asmeninj lygmenj, jie negali jy jgyvendinti ir organizacijos lygmeniu. V.
Kavaliauskiené, E. Nikolajenko (2017) cituodamos M. E. Fordg (1992) teigia,
jog nuostatos dél savo gebéjimy ir aplinkos suponuoja tam tikrus asmens
veiksnumo bruozus, motyvacijos modelj, kuris koreliuoja su tikslo siekiu, jo
turiniu, profesinés veiklos kokybe, taip pat su savojo ,,A$“ interpretacija (V.
Kavaliauskiené, E. Nikolajenko, 2017).

Taigi mokyklos organizacing kultiira sudaro trys lygmenys — artefaktai,
vertybés ir nuostatos — bei daugybé jg apibiidinanciy elementy, i$ kuriy galima
pazinti, atpazinti ir pamatyti esancig kultlirg. Organizacijos kultiiros
skirstymas j lygmenis ir elementy i$skyrimas padeda suprasti kultiirg bei
atpazinti, iSrySkinti organizacijos kultiros charakteristiky raiska. Mokyklos
kultiira — daugiasluoksnis ir jvairialypis mechanizmas, kurj galima pamatyti ir
iSnagrinéti analizuojant trimis lygmenimis atkreipiant démesj ir j kultlirg
sudarancius elementus. Kultiros charakteristikos parodo, | ka organizacija
kreipia démes;j, kas jai svarbu, rodo kryptj, kaip elgtis, bendrauti ir vadovautis
tam tikry veiksmy, taisykliy, nurodymy rinkiniu iSkilus kokiai situacijai, o
artefaktai yra akivaizdi jy iSraiska.
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Stipri ir silpna organizaciné kultiira
Kokia kultara yra silpna, o kokia stipri? Kuo jos skiriasi?

Mokslingje literaturoje jprasta skirti stiprig ir silpng kultiirg, taciau i§ karto
taip skirstyti néra rekomenduojama vien todél, kad tai, kas vienai organizacijai
yra stipru, kitai gali buti visiSkai nesvarbu ir ne prioritetas, nes daug priklauso,
kiek patiems organizacijos Zmonéms ji yra savita, unikali, kiek dél ja
sudaranéiy elementy yra susitarta viduje ir ar ji skatina jaustis gerai, ar padeda
siekti tiksly ir apskritai padeda bei atitinka laikmecio poreikius ir lukescius.

Visy pirma, organizaciné kultira priklauso nuo to, kaip organizacijos
nariai kultiira priima ir kokig jtaka ji daro darbuotojy elgsenai, todeél jos
stiprumas dazniausiai priklauso nuo poveikio organizacijos nariams (E.
Sokro, 2012; B. Bigliardi, A. Ivo Dormio ir kt., 2012), kaip samoningai ji
priimama daugumos darbuotojy ir jie nenukrypstamai vadovaujasi jos
nuostatomis asmeniniame gyvenime ir darbinéje veikloje (S. P. Robbins,
2003). E. Scheino (1990) manymu, kultiros stiprumas ir vidinis
suderinamumas priklauso nuo Zmoniy grupés stabilumo, nuo to, kiek ilgai ta
grupé egzistuoja, kaip intensyviai grupé mokosi i§ patyrimy, kokie
mechanizmai naudojami mokymosi procese, prielaidy, palaikomy jkiiréjy bei
grupés lyderiy stiprumo bei aiSkumo. Taigi néra vienos nuomonés, kokia
kulttra yra silpna ar stipri, pozityvi ar negatyvi, nes tai priklauso nuo
organizacijos vertybiy ir bendry susitarimy pacioje organizacijoje. Vis délto
naudinga panagrinéti stiprig ir silpng kultlirg sudarancias ypatybes, kurios
svarbios pacios organizacinés kultiiros kiirimui, tobulinimui ir savirefleksijai,
o atskleidus organizacijos kultiiros silpngsias ir stiprigsias grandis galima
lengviau numatyti organizacijos vystymosi kryptis ir jas koreguoti.

Stipri organizacijos kultiira pasireiSkia vienodai suvokiamomis ir
laikomomis vertybémis ir jsitikinimais, kuriy organizacijose yra tvirtai
laikomasi ir placiai dalinamasi, investuojama j kultiiros kiirimg, nuolatinj
vertybiy ir normy perdavima darbuotojams (B. C. Madu, 2012), darbuotojy
tikslai derinami su organizacijos tikslais (J. T. Karlsen, 2011). Stipri
organizacijos kultira formuoja darbuotojy elgesi, kuris padeda siekti
organizacijos tiksly ir galiausiai gerina veikla, formuoja darbuotojy elgesj ir
poziiirj, kuris padeda siekti organizacijos tiksly, mazina kontrolés poreikj,
didina darbuotojy pasitenkinimg darbu (J. PauZzuolien¢, L. Simanskiené,
2021). W. E. Hopkinsas, S. G. Scott (2016) pabrézia, jog stipri kultiira
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egzistuoja tik tose organizacijose, kuriose darbuotojy elgesys nulemtas
organizacijos vertybiy ir jsitikinimy, tik stiprioje organizacinéje kultiiroje
darbuotojai vertina organizacijos pagrindines vertybes ir dalijasi jomis.
Pagrindiniy vertybiy priémimas, dalijimasis jomis didina darbuotojy
Jsipareigojimo lygj organizacijai ir daro kultiirg stipresne ir efektyvesne (B.
Schneider, A. N. Salvaggio, M. Subirats, 2002). Stipri organizacijos kulttira —
tai tokia kultiira, kai organizacijos esminés vertybés yra stipriai palaikomos ir
placiai paplitusios, kuo daugiau tokiy organizacijos nariy, kurie pripazjsta
vertybes ir jsipareigoja joms, tuo stipresné organizacijos kultiira ir tuo didesnj
poveikj ji turi darbuotojams, nes sukuria tokj vidaus klimatg organizacijoje,
kuris skatina darbuotojy elgesio savikontrole ir pastovumg (G. Dubauskas,
20006).

W. E. Hopkinsas, S. G. Scott (2016) remdamiesi atliktais tyrimais (C. A.
O’Reilly, 1989; C. A. O’Reilly, J. Chatman, D. F. Caldwell, 1991) pateikia
stipriai kultdirai buidingus bruozus: tai lyderiy gebé¢jimas daryti jtaka
darbuotojy elgesiui, darbuotojy sutikimas, kad organizacijos vertybés yra
svarbi organizacijos kultiros dalis. Stipria kultiira pasizymincios
organizacijos nuosekliai puoseléja aiskias vertybes ir tiki, kad darbuotojai $ias
vertybes priims ir jas taip pat puoselés. Stipri kulttira gali suburti darbuotojus
] darniag komanda, todél organizacija tampa produktyvesne, darbuotojai
jauciasi motyvuoti, siekia organizacijos tiksly. Stipri organizacijos kulttra
apima visus narius, jy tikslai yra nukreipti viena kryptimi. P. Juceviciené
(1996) pastebi, kad stiprios organizacijos kultiiros elementai apima placiai ir
giliai persidengusiy vertybiy sistema, uztikrina stabiluma, sumazina formalios
kontrolés poreikj ir neturi noro keistis. J. R. Schermerhornas, Jr., J. G. Huntas,
R. N. Osbornas (2005) teigia, kad stipri kultiira pasizymi visy darbuotojy
pripazjstama filosofija ne tik Stkiuose, bet ir démesiu individams (kurj nusako
ju santykis su taisyklémis, politikomis, procediiromis ir pozitriu i darbg),
herojy pripazinimu (kuriy veiksmai atspindi bendra filosofija ir organizacijos
poziiirius), tikéjimu ritualais ir ceremonijomis (kurie svarbiis organizacijos
nariams kuriant bendra identiteta), teisingu neformaliy taisykliy ir lukesciy
suvokimu (darbuotojai aiskiai supranta, ko i$ jy tikimasi) bei tikéjimu, jog tai,
ka daro kiekvienas komandos narys, yra svarbu visai organizacijai, todél
tampa svarbus dalinimasis informacija ir idéjomis.

J. Kotteris, J. Heskettas (1992) teigia, jog stipri kultiira siejama su
efektyvia organizacijos veikla. Tokios organizacijos aplinkiniams atrodo kaip
turinCios specifinj veiklos stiliy. Stipri kultiira turi tiesioginj ry$i su
organizacijos veiklos efektyvumu, jei darbuotojy tikslai nukreipti viena
kryptimi, kultira padeda sukurti ypatingg motyvacijos lygj. Stipri kultiira
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sukuria vidinés savikontrolés sistema, kuri jgalina reciau griebtis formalios
kontrolés, taigi neuzgniauziama motyvacija bei novatoriSkumas. Stiprig
kultiirg paprastai turi didelés ir ilgai veikiancios organizacijos, kuriy nariai
vieningai sutaria dél pagrindiniy vertybiy, tiesy ir taisykliy. Stipri
organizacijos kultiira suvienija darbuotojus, jie tampa labiau orientuoti ]
organizacijos prioritetus. Si vienybé sukuria darna, lojaluma ir atsidavima
organizacijai, todel darbuotojai reciau linke palikti organizacijg (Staniuliene,
2010). J. A. Chatman, C. S Eunyoung (2003) teigia, jog stipri organizacijos
kulttra pagerina naSumg per darbuotojy energija — sukuria patraukluma jy
aukstiesiems idealams ir vertybéms bei suburia juos siekti bendro tikslo,
padidina efektyvuma formuojant ir koordinuojant darbuotojy elgesj. Taciau J.
P. Kotteris ir J. L. Heskettas (1992) teigia, kad stipri organizacijos kulttra
neuztikrina jai sékmés, jei jos kulttira néra orientuota j prisitaikymga iSorinéje
aplinkoje. Kai aplinka sparciai keiciasi, nusistovéjusi organizacijos kultira
gali tapti nebetinkama, todél reikalinga nuolat reaguoti  iSoring aplinka, ja
stebéti ir atsizvelgti ] aplinkoje vykstancius pokycCius. Kultlira tampa
slegianCiu jsipareigojimu, kai bendry vertybiy nepripazjsta tolesnj
organizacijos efektyvumg salygojantys jos nariai. Tokia situacija greiciausiai
gali susidaryti, kai organizacijos aplinka yra dinamiska. Nuosekli elgsena
stabilioje aplinkoje yra organizacijos turtas, vis délto galintis apsunkinti
organizacija ir pakenkti jos gebéjimui reaguoti j aplinkos pokycius (S.
Staniuliené, 2010). Kadangi organizacijos yra atviros sistemos, joms jtaka
daro aplinka. Manoma, kad kulttiros, kurios padeda organizacijoms jvertinti
aplinkos kitimg ir prie jos prisitaikyti, gali biiti siejamos su ilgalaikiu veiklos
rezultatyvumu. Laiku keiiama organizacijos kulttira geriausiai tenkina visy
suinteresuotyjy pusiy (visy Svietimo dalyviy) interesus. Prisitaikyti linkusi
kultura reiskia organizacijos lankstumg. Stipri, bet neuztikrinanti adaptacijos
kulttra gali net Zlugdyti organizacija (N. Paulauskaite, P. Vanagas, 1998).

Stipri mokyklos kulttira pasizymi specifiniais stiprios kultiiros bruozais,
kuri buidinga tik ugdymo jstaigoms. Daugelis mokslininky kaip stiprios
mokyklos kultiros bruozus jvardija pasitikéjimg, organizacinj mokymasi,
profesing bendruomeng ir jsitraukimo filosofija (K. S. Louis, 2006; M. Lee,
K. S. Louis, 2019; S. D. Kruse, K. S. Louis, 2009; C. Schechter, M. Qadach,
2012):

= Profesiné bendruomené — stipri mokyklos kultira bendromis
vertybémis ir normomis, kurios atsispindi dialoguose, organizacijos
praktikose ir atsakomybés, susijusios su mokiniais ir rezultatais, prisi€mime.
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= Organizacinis mokymasis — tai kolektyvinis dalyvavimas kartu su
naujomis id¢jomis ir kolektyvine praktika, organizaciniu tobuléjimu,
mokymosi patirties, naujy idéjy dalinimusi ir konstruktyvia kritika.

= Pasitikéjimas organizacijoje, kuris susijes su saZiningumu, atvirumu,
asmeniniu démesiu, patikimumu ir nuoseklumu, ypac jo stiprinimu klasése,
kur vyksta bendradarbiavimas su tévais, bei bendru sprendimy priémimu.

= Isitraukimo filosofija, kai vyrauja pasidalinti lyderio vaidmenys ir
lukeséiai, jsitraukiantis sprendimy priémimas ir savanoriSkas démesys
mokymuisi ir mokymosi tikslams.

Taigi stipri kultiira — tokia kultiira, kurioje darbuotojai tiki organizacijos
vertybémis, filosofija; kuo daugiau yra pagrindines vertybes pripazjstanc¢iy
organizacijos nariy ir kuo didesnis jy pasiryZimas vadovautis Siomis
vertybémis, tuo stipresné yra kultiira (Zr. 3 pav.). Stipri kultiira turés didesne
itaka organizacijos nariy elgesiui, nes labiau puosel¢jamos ir placiai
pripazjstamos vertybés sukuria viding savikontrol¢ ir didina darbuotojy
atsakomybe. Identifikavus stiprios organizacinés kultiiros bruozus
didziausias uzdavinys bty stengtis palaikyti §iuos bruozus, apie juos kalbéti
ir dar labiau juos stiprinti, jtraukiant neprisijungusius darbuotojus.

Silpnoje organizacijos kultliroje vertybés ir jsitikinimai néra stipriai
iSreiksti ir paplite, organizacijos nariai labiau remiasi asmeniniais principais,
normomis ir asmeninémis vertybémis (F. K. Ashipaoloye, 2014), mazai
investuojama | kultiirg, ji daznai néra pastovi. Tokiose organizacijose
daugiausia vadovaujamasi taisyklémis ir nuostatomis, kurios daznai néra ir
organizacijos nustatytos, vyrauja grieZtas taisykliy ir nuostaty elgesys, kuris
daznai turi buti suderintas (T. S. B. Maseko, 2017), Zmonés neturi motyvacijos
siekti organizacijos tiksly, vyrauja individualiis tikslai ir koncentruojamasi j
individualius veiksmus ar uzduotis (T. S. B. Maseko, 2017). Silpna kultiira
daznai biina ir negatyvi, toksiska kultira, kurioje vyrauja stipriai kultiirai
priesingos savybés. Tai yra uzdarumo ir netvarkos pasekmé, trukdanti
efektyviai spresti problemas, kurioje vyrauja tokie bruozai kaip
nejausmingumas, kai vengiama rodyti ir dalintis jausmais, emocijomis,
negebama sukonkretinti problemy, darbuotojai nerodo iniciatyvos sitilydami
vadovams problemy sprendimo variantus, vyrauja konservatyvizmas,
izoliuotumas, antipatija ir nebendradarbiavimas.
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dalintis jausmais, emocijomis

3 pav. Stiprios ir silpnos kultiiroes bruozai (sudaryta autorés remiantis J. R. Schermerhorn, Jr., J. G. Hunt, R. N. Osborn, 2005;
W. E. Hopkins, S. G. Scott, 2016)
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Taigi apibendrinant galima iSskirti pagrindinius stiprios ir silpnos
organizacinés kultiiros aspektus. Pagrindinés aSys, kuriose atsispiriama ir
formuojama kultiira, yra dalinimasis organizacijoje ir vertybiy suvokimas,
tikéjimas ir vadovavimasis jomis veiklose bei jy laikymasis. Bitent tai
daugelis autoriy paminéjo kaip stiprios kulttiros bruozus.

Organizacinés kultiiros modeliai
Kokios kultiiros egzistuoja?

ISsamias organizacinés kultiiros modeliy analizes yra atlikg tiek Lietuvos
mokslininkai J. PauZuoliené, L. Simanskien¢ (2021), tiek uZsienio
mokslininkai (R. Mannion, H. Davies, F. Konteh, T. Jung, T. Scott, P. Bower,
D. Whalley, R. McNally, R. McMurray, 2009). Disertacijos darbe pateikiami
tik tie organizacinés kultiiros modeliai, kurie labiausiai imponavo $ios temos
kontekste, sukélé daugiausiai minciy ir diskusijy bei buvo naudingi savo
charakteristikomis, siekiant suprasti organizacinés kultiros turinj.

Viena i§ seniausiy ir dazniausiai naudojamy Lietuvos Svietimo kontekste
yra L. Stoll ir D. Finko (1998), L. Stoll (2000) mokyklos kultary klasifikacijy
(Zr. 4 pav.), kurioje mokyklos vertinamos pagal dvi dimensijas: efektyvumo —
neefektyvumo ir tobuléjimo — prastéjimo, ir iSskiriami penki mokykly kulttry
tipai. KlaidZiojan¢ios mokyklos jvardijamos kaip neturinios aiSkiai
suformuluoty tiksly, skestancios mokyklos — kaip dirbancios neefektyviai,
turin€ios personalg, kuris nenori keistis, pliduriuojancios mokyklos — kaip
turincios gerg reputacijg, taciau neturincios konkrecios krypties, joms tritksta
efektyvumo, kovojancios mokyklos dirba neefektyviai ir pacios tai zino, deda
daug pastangy bandydamos pagerinti padétj, realistiSkai suvokia savo padéti
ir turi pasiryzimo keistis, iniciatyvios, judanc¢ios mokyklos — gebancios dirbti
kartu ir reaguojancios j pokycius, turincios reikalingus gebéjimus.
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JUDANCIOS

*  Gebancios dirbti kartu reaguojant j
besikeiciancias aplinkybes

+  Zinandios, kur eina, ir turinios
gebéjimus ten patekti

+  Turinéios mokyklos tobulinimo sistema

PLUDURIUOJANCIOS
Turinéios gerg reputacija. palankiai
wvertinamos, taciau traksta krypties,
efektyvumo
Turi normas, kurios stabdo poky¢ius.

KLAIDZIOJANCIOS
Neaiskiis suformuoti tikslai
Reikalinga nuolatine pagalba
Judéjimas netinkamu grei¢iu
Priestaringi tikslai

KOVOJANCIOS SKESTANCIOS

*  Veiklos neefektyvumo pripaZinimas

*  Nerezultatyvus silpnujy pusiu
tobulinimas

= Siekis diegti naujoves. bet neturi
reikalingy kompetenciju. galimybiy

= Pasikartojancios klaidos praktikoje

Veiklos, darbo organizavimo nefektyvumas
Poky¢iy vykdymo kompetencijos stoka
Mazas jsitraukimas

Atsakomybé perkeliama tévams
Izoliacijos. kaltinimo. pasitikéjimo savimi
stokos, tikéjimo praradimo normos, kaltina

aplinka

4 pav. L. Stoll, D. Finko (1998), L. Stoll (2010) mokyklos kultiiros
klasifikacija

Taip pat ilgg laikg edukologijos mokslininky buvo naudojama A.
Hargreaveso (1999) mokytojy kultiros klasifikacija ir iSskiriama mokytojy
individualizmo, balkanizacijos, isvystyto kolegialumo ir bendradarbiavimo
kultiiros tipai (Zr. 5 pav.).

PEDAGOGINIS
INDIVIDUALIZMAS
‘bendras problemy sprendimas
BALKANIZACIJA
1os
nukreiptas i
KOLEGIALUMAS
ntroliuoti rezultata
BENDRADARBIAVIMO
KULTURA

5 pav. A. Hargreaveso (1999) mokytojuy kultaros klasifikacija
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Ilgainiui autoriai A. Hargreavesas, M. Fullanas (2012), R. Rosmaladewi,
A. Abduhas (2017) pateikia naujg skirstyma 1 individualizmq ir
bendradarbiavimo kultiirg, kur pastaroji susideda i§ balkanizacijos, isvystyto
kolegialumo, profesionalios mokymosi bendruomenés ir tinkly kiirimo. Pasak
autoriy, balkanizacijos kulttira yra sudaryta 1§ atskiry ir Kkartais
konkuruojanc¢iy grupiy, kolegialumo kulttirai bidingos oficialios, konkrec¢ios
biurokratinés procediiros, skirtos daugiau démesio teikti mokytojy planavimui
ir kitoms darbo formoms jungti. Profesinés mokymosi bendruomenés yra
testinés grupés ir santykiai, jsipareigoj¢ ir turintys kolektyvine atsakomybe uz
bendrg Svietimo tikslg, jsipareigoj¢ tobulinti jy praktika, susijusig su Siuo
tikslu, taip pat jsipareigoj¢ gerbti ir riipintis vieni kity gyvenimu bei orumu
kaip profesionalai ir Zzmonés. Tinklas yra susij¢s su mokytojais, kurie mokosi
i$ kity savo komandose ir mokyklose, jie dar labiau mokosi tarp institucijy (A.
Hargreaves, M. Fullan, 2012, 107-108; R. Rosmaladewi, A. Abduh, 2017).

lms PASITIKEJIMAS Auktas
T —— e p fanms ssesmmsases
: Tariamas ~© Profesionalus
Z kolegialumas - bendradarbiavimas
E ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,
M ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,
= . . .
@» Neéra - Laisvas
é bendradarbiavimo : : bendradarbiavimas
SN A

6 pav. A. Hargreaveso, M. T. O’Connor (2017, 2018) bendradarbiavimo
klasifikacija

Mokslininkai A. Hargreaves, M. T. O’Connor (2017, 2018) pateikia
bendradarbiavimo lygius pasitikéjimo ir tiksly siekimo matavimu iSskirdami
profesionaly  bendradarbiavima, laisvg bendradarbiavima, tariama
kolegialumg ir bendradarbiavimo nebuvima (zr. 6 pav.). Pasak autoriy, kai
mazas tiksly siekimas ir pasitikéjimas tarp mokytojy, bendradarbiavimas
nevyksta, o tuo paciu jsivyrauja izoliacija, mokytojams triikksta idéjy, jie
pradeda nerimauti, mokytoja pervargsta, tampa jtarGs ir pavydis kity
iniciatyvoms. Kai vyrauja tarp komandos nariy Zemas pasitikéjimas ir auksti
tikslai, kurie yra nuleidZiami, o ne pa¢iy mokytojy inicijuoti, atsiranda
tariamas, iSgalvotas kolegiSkumas, kas ilgainiui silpnina motyvacijg ir
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ilgalaikéje perspektyvoje neturi atramos. Pasak A. Datnow (2011) tariamas
kolegialumas yra daugiau administruojamas, reglamentuotas, daugiau
privalomas, stipriai orientuotas ] tiksly pasiekimg, taCiau nesukeliantis
reikSmingy ir tvariy mokyCiy paciy mokytojy samojingame
bendradarbiavime. Pasak A. Hargreaveso, M. T. O’Connoro (2018), esant
dideliam pasitikejimui, bet zemiems tikslams, stipréja ilgalaikiai santykiai,
parama ir motyvacija, taciau sudétinga siekti rezultaty ir motyvuojancius
pokalbius paversti tikslais. Autoriai daug kalba apie profesionaly
bendradarbiavimg, kuomet mokytojai ne tik palaiko tvirtus santykius, vienas
kitu tiki ir pasitiki, bet ir drasiai rizikuoja, bando, daro klaidas ir vienas kitg
palaiko, kas veda prie paCiy mokytojy augimo ir profesionalumo bei
tobulé¢jimo. A. Hargreavesas, M. T. O’Connoras (2017) pabrézia, kad
mokytojai tampa profesionaliai bendradarbiaujantys tik tada, kai mato didesnj
paveiksla (ne tik savo klasés, bet visos mokyklos mastu), bendradarbiauja ir
dirba ne dél mokiniy, o su mokiniais, turi bendra prasme ir tiksla, kolektyvine
atsakomybe ir iniciatyva, palaiko kolektyvinj efektyvuma ir autonomija, veda
abipusiSkai naudingg dialogg ir turi bendras praktikas.

Profesionalios
vertybés

Mokymosi

Transformuojanti (
sistemos

lydersyte

ASMENINES
VERTYBES IR
NORMOS

Bendras
planavimas

Kolegialumas

Bendradarbiavimas

7 pav. R. F. Cavanagh, G. B. Dellar (1998) mokyklos kultiiros
tobulinimo dedamosios ir modelis
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Disertacijos kontekste jdomus ir naudingas R. F. Cavanagho, G. B.
Dellaro (1998) mokyklos kaip organizacijos kultiiros tobulinimo modelis (zr.
7 pav.). Pasak autoriy, mokyklos kultiiroje turi biti iSplétoti visi SeSi iSskirti
autoriy elementai: bendradarbiavimas, profesionalumg atskleidziancios
vertybés, kuriomis vadovaujasi visa komanda, démesys mokymuisi ir
mokymosi sistemoms, kolegialumas, bendras planavimas ir transformacinis
lyderystés vaidmuo. Pasak autoriy, sékmingas mokyklos tobulinimas
priklauso nuo mokytojy bendradarbiavimo, dalinimosi skirtingomis
nuomonémis, dalyvavimo priimant sprendimus. Mokslininkai J. M. Guerra, L.
Martinez, L. Munduate, F. J. Medina (2005) papildo, jog kultira remiasi
zmoniy orientacijos filosofija per bendradarbiavima, tarpusavio pasitikéjima
ir komandine dvasig. Mokytojai vertina dalyvavimg bendroje veikloje, nes tai
sustiprina tarpusavio rysius ir profesinius santykius, stiprina sprendimy
priémimo jgudzius, kuria bendrg mokyklos vizijg drauge ir sprendzia,
kokiomis priemonémis tai bus realizuota. Tokiose kultiirose suvokiama, kad
mokytojams svarbu dalyvauti ir suvokti situacijas, susijusias su mokyklos
veikimu ir mokyklos ugdymo turiniu. D. Curteanu, I. Constantinas (2010)
bendradarbiavimo kultiiros tipg vertina kaip komandinj darbg ir susitarimg,
nes §i kulttira yra orientuota | bendra darba, dialogo ir kompetencijy plétra.
Pasak autoriy, lyderiai yra mentoriai, padedantys darbuotojams tobuléti
profesine ir moraline prasmémis, o organizacijoje skatinama siekti tiksly ir
spresti  problemas, siekiama bendradarbiauti, ugdomos kompetencijos,
kuriama palanki aplinka, siekiant uztikrinti darbuotojy lojaluma ir jsitraukima.

L. T. Schoen, C. Teddlie (2008) pateikia integruota mokyklos kultiros
modelj, kuris analizuojant organizacing kultlrg itin naudingas Svietimo
kontekste. Sis mokslininky pristatomas modelis susideda i§ keturiy skirtingy
dimensijy: (I) profesinés orientacijos, (II) organizacinés strukttros, (III)
mokymosi aplinkos kokybés ir (IV) j besimokantjjj orientuoto démesio — ir
koreliuoja su E. Sheino (1992) organizacijos kultiros lygmenimis —
artefaktais, vertybémis ir prielaidomis (Zr. 8 pav.).

Autoriy iSskirta profesiné orientacija apibidina Zmoniy nuostatas,
parodancias profesionalumo laipsnj, apima mokytojy profesinj gyvenimg ir
atskleidzia, kaip nariai individualiai arba kolektyviai dalyvauja profesiniame
augime ir tobul¢jime, daugiausia démesio skiriant mokiniy mokymuisi.
Organizacinés struktiiros atsizvelgia | organizacijos lygio veiksnius, turincius
jtakos mokyklos valdymui, kaip vadovavimo stilius, komunikacija ir bei kiti
procesai, apibiidinantys mokyklos veiklos biida. Mokymosi aplinkos kokybé
parodo intelektines veiklas aplinkoje, j kurias gali visi jsitraukti, suteikia
galimybes bendrauti vieniems su kitais, dalintis informacija ir naudoti ja
realiame gyvenime. Si dimensija yra susijusi su naujy Ziniy konstravimu ir
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panaudojimu. [ besimokantjjj orientuotas démesys atskleidzia bendras
pastangas ir programas, skirtas mokiniy pasiekimams remti. Si dimensija yra
susijusi su suinteresuoty asmeny poreikiy jvertinimu (mokyklos programos,
politika, pomégiai ir unikaltis gebéjimai, ritualai, rutina, tradicijos), tévy Siose
mokyklose aktyviu dalyvavimu jvairiais biidais. Pasak autoriy L. T. Schoen,
C. Teddlie (2008), Sis modelis gali btiti mokykloms kaip pagrindas sudélioti
aiskiais funkcijas ir atsakomybes, aprasant procesus, aptariant ir palyginant
visose keturiose dimensijose jy skirtumus, perzilrint visy normy
suderinamuma ir stiprumg, nes apima tiek individualius, tiek organizacinius
kulttros aspektus. I ir III dimensijose daugiau démesio skiriama atskiry
mokytojy ir mokiniy patirtims, o Il ir IV dimensijose — mokyklos, kaip
organizacijos, funkcijoms. Be to, [ ir II dimensijos apima mokytojy patirtj, o
II ir IV dimensijos labiau susijusios su besimokanciyjy ir tévy patirtimis.
Kaip autoriai mini, tévy dalyvavimas gali biiti bet kurios dimensijos rodiklis,
atsizvelgiant | mokyklos pasirinkta tévy dalyvavimo tipa, taip pat yra rySkus
dimensijy tarpusavio rysys, nes I dimensija gali turéti tiesioginés jtakos III
dimensijai; taip pat II dimensija gali turéti jtakos IV dimensijai.
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Administraciné
mokyklos
vidine veikla

Aspektai, kurie
labiau matomi
tévams ir mokiniams

Profesiné orientacija
Tai veikla ir nuostatos,
apibudinancios Zmoniy
profesionalumo laipsnj.

Mokymosi aplinkos
kokybe
Tai intelektinés veiklos
aplinkoje, j kurias gali
visi jsitraukti.

: Organizacinés struktiiros :

Tai ir vadovavimo stilius,
komunikacija ir bei kiti
procesai, apibidinantys
mokyklos veiklos buda.

I besimokantjji - Artefaktai
orientuotas démesys 3
Bendros pastangos ir
programos, skirtos remti
mokiniy pasiekimus.

8 pav. L.T. Schoen, C. Teddlie (2008) mokyklos kultiiros modelis
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Placiai paplitusi ir daznai naudojama yra C. Handy (1991) keturiy
organizacinés kultiiros tipy schema (zr. 9 pav.), kuri buvo pradzia kurtis
daugeliui kity kultiiros modeliy, cituojama ir daugelio Lietuvos mokslininky (L.
Simanskiené, 2002; P. Zakareviéius, 2003; R. Zelvys, 2003). Pasak kai kuriy
mokslininky (N. Janicijevic, G. Nikcevic, V. Vasi¢, 2018, cit. C. Handy, 1991),
organizacijos kultiiros skirstomos j kategorijas pagal dvi dimensijas. Pirmoji
dimensija apima vertybes ir normas, susijusias su valdzios paskirstymu
organizacijoje (vienos organizacinés kultiiros palankiai vertina hierarchinj
valdZios pasiskirstyma, o kitos priima vertybes ir normas, skatinancias tolygy
arba egalitarinj valdzios pasiskirstymg). Kitas aspektas, iSskiriantis
organizacines kultiras C. Handy klasifikacijoje, yra susijes su vyraujanciu
organizacijos akcentu — orientacija | Zzmones arba uzduotis, todél kiekviena
organizacija apima tick darbo (uzduociy), tiek socialinius (Zmoniy)
komponentus. Organizacijy kultiros skiriasi atsizvelgiant j tai, kuris
komponentas vyrauja, ir pagal tai galima identifikuoti kultiiras, kuriy vertybés
ir normos daugiausia orientuotos j zmones, ir kultiiras, kurios daugiausia
orientuotos j uzduotis. Vienu metu taikant abi dimensijas sukuriama keturiy tipy
organizacijos kultiiros matrica. C. Handy kulttiras skirsto j keturis tipus —
valdzios (jégos), vaidmeny, uzduoCiy ir asmenybiy. Pasak S. Staniulienés
(2010), kuri cituoja C. Handy (1993), valdzios kulttiroje organizacijos gali
greitai reaguoti j pokycCius, nes tokiose organizacijose mazai taisykliy ir
procediiry, mazai biurokratijos, ta¢iau sékmé priklauso nuo organizacijos centre
esanCiy zmoniy (zmogaus). Vaidmeny kulttira — tai klasikiné biurokratiné
organizacija, kurios varomoji jéga yra logika, racionalumas, instrukcijos,
funkcijos ir reglamentuoti dokumentai, kuriuos koordinuoja vadovybé, tac¢iau $i
kultiira patikima / stipri tol, kol gali veikti stabilioje aplinkoje, nes ji létai
suvokia poreikj keistis ir 1étai keiciasi netgi tada, kai Sis poreikis yra akivaizdus.
Uzduociy kultira labai lengvai prisitaiko, adaptuojasi prie aplinkos pokyc¢iy,
tinkamiausia pokyCiams jgyvendinti, suteikianti daug erdvés asmenybéms,
taCiau ji sunkiai kontroliuojama bei valdoma, nes tokioje organizacijoje
kvalifikacija, kompetencija bei ekspertizé¢ turi daugiau jtakos nei asmeniné
valdzia ar pozicijos teikiama valdzia. O asmenybiy kultliroje Zmogaus vertg
organizacijoje lemia jo profesinis meistriSkumas ir sukuriama pridétiné verte,
taciau vyrauja neaiSkiai pasiskirstyta atsakomybé bei valdzia, asmeninio
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ORIENTACIJAT ZMONES

Zmoniy (asmenybiy) kultira

HIERARCHIJA
v
SYWZRIVLITYDA

Sprendimus lemia tarpusavio
susitarimai
A
ORIENTACIJA T UZDUOTIS

9 pav. C. Handy organizacinés kultiiros klasifikacija (C. Handy, 1991, cit. N. Janicijevic, G. Nikcevic, V. Vasic, 2018; K. Klat,
M. Matejun, 2010, 2012)
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Vienas i§ dazniausiai naudojamy organizacinei kultiirai tirti ir vertinti yra
K. S. Camerono ir R. E. Quinno (1999, 2011) modelis (zr. 10 pav.), kuris
laikomas vienu labiausiai paplitusiy, kadangi atliekant tyrimus daugelis
organizacijy yra priskiriamos kuriam nors i§ modelyje pateikty tipy.
Konkuruojanéiy vertybiy modelj sudaro keturios vertybés: lankstumas ir
veiksmy laisve, stabilumas ir kontrolé, vidinis susitelkimas ir integracija bei
iSorinis susitelkimas ir diferenciacija. K. S. Cameronas, R. E. Quinnas (1999,
2011) organizacijos kultiiros modelyje iSskiria tokius keturis organizacijos
kultiiros tipus: klaninés kultiros organizacija sutelkia démesj j vidinio
lankstumo palaikyma, riipinimasi zmonémis ir gera jausma vartotojy
atzvilgiu, adhokratinés kultiros organizacija — i iSorés pozicijas kartu su
aukstu lankstumu bei individualiu pozitriu | Zmones, hierarchinés kultiiros
organizacija — j vidinj palaikymg kartu su biitinu stabilumu ir kontrole, rinkos
kultitros organizacija — j iSorés pozicijas kartu su butinu stabilumu ir kontrole.
Pasak C. A. Hartnello, A. Yi Ou, A. Kinicki (2011), klaninis kulttiros tipas
pagristas pasitikéjimu ir jsipareigojimu darbuotojams, atviru bendravimu ir
darbuotojy dalyvavimu, todél klano organizacijos vertina prisiriSima,
priklausomybe, naryste ir paramg (K. S. Cameron, R. E. Quinn, 1999), siy
organizacijy sékmé yra tai, kad jos samdo, ugdo ir iSsaugo savo
zmogiSkuosius iSteklius (K. S. Cameron, R. E. Quinn, 1999).
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LANKSTUMAS IR VEIKSMU LAISVE
A

Kultarinis tipas: klanas Kultarinis tipas: adhokratija
Orientacija: bendradarbiavimas Orientacija: kurybiskumas

Kultiirinis tipas: rinka
Orientacija: konkurencija
Lyderio tipas: varantysis,
konkuruojantis, produktyvus
: Vertybés: rinkos dalis, tiksly
savalaikiskumas, nuoseklumas, : pasiekimas, pelningumas

ISORINIS SUSITELKIMAS IR DIFERENCIACIJA
VITOVAOHLNI U1 SVIATTALISAS SINIATA

vienodumas : Efektyvumas: agresyvus
Efektyvumas: tinkamais : konkuravimas, susitelkimas |
5 procesais didinti efektyvuma vartotoja
v
STABILUMAS IR KONTROLE

10 pav. K. S. Camerono ir R. E. Quinno organizacijos kultiiros modelis
(K. S. Cameron, R. E. Quinn, 1999, 2011)

Siuolaikinés mokyklos siekis yra vystyti klaning (bendradarbiavimo)
kulttirg, paremtg bendravimu, jsipareigojimu ir vystymusi ne tik organizacijos,
bet ir kiekvieno individo lygmenyje. Y. Daudo, A. Ramano, Y. Dono, M.
Sofiano O. F., F. Hussino (2015) teigimu, bendradarbiavima laikanciose
vertybe mokyklose vadovai laikomi pataréjais, pagalbininkais ir komandos
kiiréjais, vertinamas dalinimasis ziniomis, lojalumas ir tradicijos. Pasak
autoriy, tokiose mokyklose orientuojamasi j ilgalaikj santykj su zmonémis,
lojalumo ir tradicijy kurimg, palaikomas kolektyvinis darbas, Zzmoniy
dalyvavimas organizacijos vystymesi, vyrauja aukSta atsakomybé
(jsipareigojimai), akcentuojama asmenybés tobulinimo, vieningo kolektyvo
bei moralinio klimato ilgalaiké nauda.

Taip pat daznai naudojamas organizacinei kulttirai tirti ir vertinti yra W.
E. Schneiderio kultiiros modelis (zr. 11 pav.). W. E. Schneideris (1999, 2000)
pagal tai, kas, jo nuomone, sudaro organizacijos ,,elgesio* branduolj, jvardija
keturias ,,8erdines* kultiiras — kontrolés, bendradarbiavimo, kompetencijos ir
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augimo. Vertikali aSis atskleidZia organizacijos kultiiros turinj — organizacija
orientuojasi | esamag padét] ar galvoja apie galimybes, o esama padétis
atskleidzia dabartj, faktus, tai, kas jvyko praeityje ir kas vyksta dabar.
Galimybés susijusios su tuo, kas dar bus, su jzvalgomis, alternatyvomis,
idealais, jsitikinimais, siekiais, nraujovémis, kirybinémis galimybémis.
Horizontali aSis atskleidzia organizacijos kultliros procesa — ar sprendimai
priimami tariantis su Zmonémis ar vienos organizacijos nustatant normas ir
formalumus. Kontrolés kultira vyrauja, kai siekiama islaikyti kontrolg; nors
Sioje kultiroje problemos sprendziamos greitai, vis délto nesiekiama
konsensuso, o poziiiris yra labiau direktyvus. Kompetencijos kultiira skatina
biiti geriausius, siekiama tobulumo ir pranasumo, kuriama konkurencinga ir
disciplinuota darbo aplinka. Augimo kultiiroje skatinamas mokymasis ir
augimas siekiant tiksly, daug démesio skiriama augimo potencialui ir
siekimui, kas dar néra jgyvendinta, bet keliama kaip tikslas.
Bendradarbiavimo kultiira — j Zmones orientuota kulttra, kuri susitelkia j tai,
kas yra Siandien, pasitelkdama jvairias organizacijos darbuotojy patirtis,
Zinias ir informacija. Sios kultiiros galia yra tarpusavio santykiai, sinergija,
jsitraukimas ir dalyvavimas bei komandos atvirumas pokyciams (W. E.
Schneider, 2000).
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11 pav. W. E. Schneiderio (1999, 2000) kultiiros modelis
69



L ONSTRUKTYVOS 57

Ly,
12 1 AL

12 pav. R. A. Cooke, J. C. Lafferty organizacinés kultiiros modelis
(Organizational Culture Inventory (OCI), R. A. Cooke, J. L. Szumal, 2000)

Taip pat yra nemazai plétojamy organizacinés kultiiros instrumenty ir
modeliy, kurie nesiorientuoja j kultiry skirstyma, o skiria tam tikras
charakteristikas, kurios leidZia organizacijos kultiira nagrinéti jvairiais
démenimis. Vienas i§ tokiy organizacinés kultiiros instrumenty yra R. A. Cooke,
J. C. Lafferty (R. A. Cooke, J. L. Szumal, 2000) Organizational Culture Inventory
(OCI), kuriame autoriai 12 organizacinés kultiiros stiliy grupuoja j tris grupes —
konstruktyviis, pasyvis ir gynybiniai (zr. 12 pav.). Konstruktyvus kulttiros stilius
skirstomas ] pasiekimy, savirealizacijos ir zmogiSkumo-padrasinimo ir
draugiskumo, kuriems biidingas efektyvus augimas bei mokymasis, tiksly
rémimas ir bendradarbiavimas. Pasyviis / gynybiniai organizacinés kultiiros stiliai
skirstomi ] pritarimo, jprastinius, priklausomybés ir vengimo kultiiros stilius,
kuriems buidingas nelankstumas, atsakomybés bei iniciatyvos stoka. Agresyvioje
/ gynybinéje organizacinéje kultiiroje daug priesiskumo, jégos, konkurencijos ir
perfekcionizmo, vyrauja vidiné konkurencija, trumpalaiké s¢kmé, o ne ilgalaikio
efektyvumo siekimas (zr. 1 prieda).
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OCI matuoja esamas ir pageidaujamas organizacijos, grupés, vadovy ar
individy elgesio normas. Kity autoriy (R. Zeine, C. A. Boglarsky, P. Blessinger,
M. T. Hamlet, 2011) atliktame tyrime teigiama, jog instrumentas matuoja
elgesio normas ir likesCius, kuriuos nariai supranta, kad galéty ,,pritapti ir
atitikti lukescius eidami dabartines pareigas organizacijoje, arba atspindi esamag
padétj. Taip pat jis matuoja su organizacijos kultiira susijusius rezultatus (pvz.,
ketinima likti, pasitenkinima ir orientacijg j klienty aptarnavimg), kurie suteikia
1zvalgy apie kultiiriniy poky¢iy poreiki (R. A. Cooke, J. C. Lafferty, 2003, cit.
R. Zeine, C. A. Boglarsky, P. Blessinger, M. T. Hamlet, 2011, 9). Sio
instrumento validumas ir patikimumas statistiSkai pagrjstas, nes apklausti
tukstanciai Zzmoniy visame pasaulyje. 120 teiginiy apibudina elges] ir asmeninj
stiliy bei vertina, kaip Zmonés jauciasi, kaip jie turéty elgtis, kuo turéty
vadovautis. OCI taip pat gali buti naudojamas nustatyti organizacijos
pageidaujama kultiirg. Faktinés ir pageidaujamos idealios kulttiros palyginimas
leidzia nariams pamatyti, ar skiriasi normos ir vertybeés, kurios, organizacijos
nariy nuomone, padéty organizacijai pasiekti optimaly efektyvuma, sutelkti
démesj j konkrecias sritis, kurias reikia patobulinti, jei nori pasiekti norima
organizacijos kultiirg.

Sis modelis ir instrumentas disertacijos kontekste buvo ypa¢ jdomus ir
aktualus iSskirtais agresyviais / gynybiniais organizacinés kultiiros tipais, kuriy
neturi kiti organizacinés kultiros modeliai, ta¢iau nepasirinktas dél paties
klausimyno ilgos apimties, mazo instrumento naudojimo tyrimams Svietimo
organizacijose ir apskritai tik pradedamy atlikti tyrimy mokslingje srityje.

Vienas populiariausiy organizacinés kultiros modeliy, kuris pasirinktas
naudoti ir disertacijos tyrime, yra D. Denisono (1990, 1996, 20006)
organizacinés kultiiros modelis, kuris remiasi konkuruojanéiy vertybiy
struktiira pagal iSoring ar viding orientacijg veikiant stabilioje ar dinamiskoje
aplinkoje bei pasiZymi organizacijos veiklg lemianciais keturiais kultiiros
bruozais — misija, adaptyvumu, jsitraukimu ir nuoseklumu (zr. 13 pav.).
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ISorinis démesys

Lankstumas
Stabilumas

Vidinis démesys

13 pav. D. Denisono organizacinés kultiiros modelis (D. R. Denison, A.
Mishra, 1995; D. R. Denison, W. Neale, 1996)

Vienas populiariausiy organizacinés kultiiros modeliy, kuris pasirinktas
naudoti ir disertacijos tyrime, yra D. Denisono (1990, 1996, 20006)
organizacinés kultiiros modelis, kuris remiasi konkuruojaniy vertybiy
struktiira pagal iSoring ar viding orientacija veikiant stabilioje ar dinamiSkoje
aplinkoje bei pasizymi organizacijos veiklg lemianciais keturiais kulttiros
bruozais — misija, adaptyvumu, jsitraukimu ir nuoseklumu (zr. 13 pav.).

Organizacinés kultiiros jsitraukimo bruozas. Autoriai (D. Denison, J.
Janovics, J. Young, H. J. Cho, 2006; L. M. Kotrba, M. A. Gillespie, A. M.
Schmidt, R. E. Smerek, S. A. Ritchie, D. R. Denison, 2012) iSskiriama
jsitraukimo bruozg grindZia trimis rodikliais: jgalinimu (angl. empowerment),
komandine orientacija (angl. team orientation) ir gebéjimy ugdymu (angl.
capability development), kuriuos grindzia moksliniais tyrimais ir rezultatais,
jog veiksmingos organizacijos jgalina ir jtraukia savo Zmones kurti savo
organizacijg ir ugdyti Zmogiskuosius gebéjimus visuose lygmenyse.

1) Pirmasis jsitraukima atskleidziantis rodiklis — jgalinimas. Pasak
mokslininky (D. R. Denison, 2006; D. Denison, J. Janovics, J. Young, H. J.
Cho, 2006; D. Denison, L. Nieminen, L. Kotrba, 2012), Sis rodiklis parodo,
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kiek organizacijoje asmenys turi autoriteta, iniciatyva ir galimybes valdyti
savo darbg, atskleidzia, ar yra ir kaip vyksta veikly planavimo, dalijimosi
ziniomis ir informacija, sprendimy priémimo ir Kiti procesai, bei leidzia
identifikuoti gilumines jgalinimo nuostatas — tikéjima savo darbu ir teigiamu
poveikiu. Jgalinimas — suvokimas, kiek darbuotojas nori (prasmés dimensija),
gali (sprendimy priémimas) ir moka (pasitikéjimas savo kompetencija)
s¢kmingai atlikti tai, ko i§ jo tikimasi darbe (M. Tvarijonavicius, D.
Bagdzitiniené, I. Zukauskaité, 2017). Pasak M. D. MacTavisho and J. A. Kolb
(2006), jgalinimas yra esminis jsitraukimo komponentas, pasireiSkiantis
jgalinancios aplinkos sukiirimu, Zmoniy dalyvavimu priimant sprendimus,
skatinant naujoves ir gebant veikti savarankiskai. Vadinasi, tai ir organizacijos
nariy saviveiksmingumo jausmo stiprinimo procesas, nustatant bejégisSkuma
skatinancias sglygas ir jas paSalinant tick formalia organizacine praktika, tick
neformaliais efektyvumo informacijos teikimo budais (E. Ergiin, 2018).
Igalinti Zmonés padidina savo darbo kontrolg ar jos kiirima, dalyvavima
sprendimuose, susijusiuose su jy gyvenimu, pasirei§kia asmeny kompetencijy
ir vidaus galiy suaktyvinimas siekiant teigiamy poky¢iy jy gyvenime (L.
Gvaldaité, 2009). Moksliniai tyrimai parodé, kad nepakanka tik suteikti
darbuotojams jgaliojimus, svarbu, kad jie jaustysi psichologiskai jgalinti
savarankiskai priimti kasdienés veiklos sprendimus, spresti pagal jy
atsakomybe kylanCias problemas, t.y. ne tik Zinoty apie suteikiamus
jgaliojimus, bet ir gebéty ir noréty juos igyvendinti (M. Tvarijonavicius, D.
Bagdzitiniené, 2014), turéty reikalingas sglygas dalyvauti sprendimy
priémimo procesuose, dalinantis valdzia ir atsakomybe (F. U. Giilsen, O.
Celikii, 2021). Taigi, jgalinimas — tai darbuotojy veiksmy laisvé priimti
kasdienius sprendimus, susijusius su jy darbu, vykstantis per dvipusj dialoga
ir aktyvy dalinimasi, kuris didina dalyvaujanciyjy saviverte ir pasitikéjima
savo jégomis, skatina plétoti turimas kompetencijas ir jsitraukti j organizacijos
veikly planavima bei tiksly siekima.

2) Kitas rodiklis, kuriuo matuojamas jsitraukimas — tai komandiné
orientacija, kuri leidzia pamatyti, ar organizacijoje yra suprantamas ir
vertinamas bendradarbiavimas siekiant bendry tiksly ir ar darbuotojai jauciasi
atsakingi uz jo kiirima ir palaikyma (D. Denison, J. Janovics, J. Young, H. J.
Cho, 2006; D. Denison, L. Nieminen, L. Kotrba, 2012). Komandinés
orientacijos rodiklis atskleidZia darbuotojy nuostatas dél komandinio darbo ir
1 komandg orientuoto elgesio, kuris apima veiksmus, atspindincius zmoniy
poziiirj i individo noro bendradarbiauti su kitais lygj, jo jsipareigojimg siekti
bendry grupés ar organizacijos tiksly, taip pat atskleidzia, ar zmonés i$ tiesy
nori dirbti kartu ir ar suvokia, jog komandinis darbas leidzia pasiekti daugiau
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negu dirbant pavieniui. Sis rodiklis rodo kolektyvines pastangas, tikéjima
bendrais tikslais, o ne individualiy uzduociy atlikimg ar prioriteto
individualiems interesams teikimg. Toks poziiiris atspindi individo noro
bendradarbiauti su kitais Zzmonémis lygj ir jsipareigojima organizacijos
tikslams. D. R. Denisono, W. Neale (1996) teigimu, komandinés orientacijos
pagrindas — bendradarbiavimo ir darbo komandose tarp skirtingy skyriy ir
padaliniy aktyvus skatinimas ir palaikymas, saugios aplinkos komandoms
veikti uztikrinimas, komandiniy tiksly siekimas ir glaudaus rySio tarp
organizacijos tiksly ir siekiamy rezultaty matymas. Pasak J. Mathieu, M. T.
Maynardo, T. Rapp, L. Gilson (2008), visy pirma, komandiné orientacija yra
nariy teigiamas pozitris | darbg komandoje ir sagmoningas darbo drauge
svarbos suvokimas, antra, svarbu gebéti ir mokeéti dirbti kartu, nes mokytis
dirbti drauge reiSkia gebéti girdéti, klausytis, rasti bendrus sprendimus ir
mokytis spresti problemas jau atsizvelgiant ne tik j individualius interesus, o
ieSkant bendro, geriausio organizacijai, sprendimo.

3) Trecias rodiklis, atskleidziantis zmoniy jsitraukimg organizacijoje — tai
gebéjimy ugdymas. Pasak mokslininky (D. R. Denison, 2006; D. Denison, J.
Janovics, J. Young, H. J. Cho, 2006; D. Denison, L. Nieminen, L. Kotrba,
2012), sis rodiklis parodo, ar organizacijoje yra vertinami zmoniy gebéjimai,
atskleidzia, ar organizacija investuoja j Zmoniy gebéjimy ugdyma ir ar Zmoneés
tiki, supranta, kad j juos investuojama, siekiant iSlikti konkurencinga
organizacija. Taip pat Sis rodiklis leidzia jsivertinti, ar Zmonés yra ugdomi
kryptingai, susietai su organizacijos tikslais ir ar jie turi reikalingus gebéjimus
kylan¢ioms problemos jveikti, nes tikslingas ir kryptingas gebé&jimy ugdymas
suteikia galimybes biiti konkurencingiems Siandien ir ateityje, suprasti ir
patenkinti nuolat besikei¢iancius poreikius (D. Denison, 2009). Gebéjimy
ugdymo rodiklis reiSkia naujy pajégumy kiirimg arba esamy tobulinima,
galimybiy, susijusiy su Zmoniy ugdymu, numatyma ir atsakomybés kiirima.

Organizacinés kultiiros adaptyvumo bruozas. Pasak mokslininky (D.
R. Denison, A. Mishra, 1995; D. R. Denison, J. Janovics, J. Young, H. J. Cho,
2006), adaptyvumas matuojamas Siais rodikliais: poky¢€iy jgyvendinimu
(angl. creating change), pozitriu i klientus (angl. customer focus),
organizaciniu mokymusi (angl. organizational learning), kurie tarpusavyje
glaudziai susije ir veikia vienas kita. Sie trys adaptyvumo aspektai daro
poveikj organizacijos efektyvumui, leidzia lanks¢iau keisti organizacijos
pozitirj | nuolatinius pasikeitimus ir perversmus, taip pat visai organizacijai
augti drauge ir kurti nauja zZinojima. Labai svarbiis yra keli dalykai. Pirma,
mokymasis suvokti iSoring aplinka ir | ja reaguoti, susitelkti | gebgjima
prisitaikyti ir keisti. Ne prieSintis, bet stebéti, matyti, kas vyksta aplinkoje.
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Antra, gebéjimas reaguoti j Svietimo dalyvius organizacijoje, nepaisant
lygmens ar atlickamos funkcijos. Trecia, gebéjimas vidini potencialg ir
turimus gebéjimus panaudoti naujiems dalykams atsirasti, seniems pakeisti.
Minétus rodiklius aptarsime iS§samiau.

1) Pirma, gebéti jgyvendinti bet kokius kylanéius pokycius, kuriy
Svietimo kontekste neretai bijoma tada, kai néra reikalingy poky¢iams valdyti
Ziniy, kai nesuvokiama to prasmé ir nauda individualiai ir organizaciniu
mastu, pokytj lydi daug individualiy ir organizaciniy nuostaty ir jsitikinimy
apie ankstesnius pokycius. Mokslininkai (D. R. Denison, A. Mishra, 1995; D.
R. Denison, J. Janovics, J. Young, H. J. Cho, 2006) poky¢iy igyvendinimg
apibréZzia kaip organizacijos gebé&jimg suprasti besikeiciancig aplinka, greitai
reaguoti | dabartines tendencijas, numatyti busimus pokycius ir sukurti
prisitaikymo biidus. Pasak $iy mokslininky, norint jgyvendinti pokycius
biitina stebéti iSoring aplinka ir reaguoti | pokycius rinkoje nenukrypstant nuo
tikslo, taciau lanksciai ir lengvai keisti darbo eiga, jei atsiranda iSoriniy
faktoriy, kuriy negalima pakeisti, gebéti patobulinti turimus veiklos metodus
1 tinkamus esamomis aplinkybémis, gebéti bendradarbiauti ir sujungti
skirtingas komandas kuriant naujoves (puikiausias pavyzdys — ugdymo jstaigy
peréjimas COVID laikotarpiu j nuotoling erdve, aplinkos stebéjimas, greitas
prisitaikymas ir naujy veiklos biidy kiirimas pasitelkiant turimas Zzinias,
metodus kuriant tarp skirtingy specialisty mokymosi platformas). Pasak G.
Jacobs, A. van Witteloostuijno, J. Christe-Zeyse (2013), pokyciy
jgyvendinimas  organizacijoje  labai  svarbus visais lygmenimis:
mikrolygmeniu (kai koncentruojamasi j tai, kaip pokyciai veikia ar gali
paveikti individualiu lygmeniu), mezolygmeniu (kaip pokyciai jtvirtinami
organizacijoje ir kaip jie veikia visus organizacijos narius), makrolygmeniu
(kai analizuojama organizacija supanti aplinka ir organizacijos gebéjimas
adaptuotis bei veikti). Kaip zmonés reaguoja ar reaguos j pokycius, priklauso
nuo zmoniy, susijusiy su konkreciu pokyciu, poziiirio, asmenybés bruozy,
elgesio, ziniy, jgiidziy lygio ir pasirengimo priimti pokycius. Taigi, darbuotojo
elgseng pokyc¢iy metu lemia organizacijos bendrosios ypatybés (gebéjimas
planuoti pokycCius, apie juos tinkamai informuoti darbuotojus ir pan.) bei
darbuotojo  individualios  psichologinés savybés. Todél pokyciy
jgyvendinimas turi vykti visais lygmenimis ir yra susijes ne tik su individualiu,
bet ir organizaciniu mokymusi.

2) Antra, vienas svarbiausiy organizacinés kultiiros adaptyvumo rodikliy
— gebgjimas mokytis visais lygmenimis siekiant prisitaikyti prie socialiniy,
ekonominiy, kultiiriniy ir kity vykstan¢iy mazy ir dideliy pokyciy, gebéti
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organizacinio mokymosi iStekliai yra informacija ir Zinios apie esamus bei
biisimus pokycius (R. Ginevicius, N. K. Paliulis, E. Chlivickas, 2006). Todél
adaptyvumo kontekste svarbus tampa organizacinis mokymas, kuris leidzia
organizacijai pasiekti sékmingy veiklos rezultaty per nuolatinj savo nariy
mokymasi, ziniy individualiu, grupés ir visos organizacijos lygmenimis
kiirimg. Organizacinis mokymasis suteikia galimybe lanksciau ir efektyviau
reaguoti ] iSorinéje aplinkoje ir organizacijy viduje vykstancius pokycius,
ugdyti individus, gebancius nuosekliai dalyvauti organizaciniame mokymesi,
kurio metu kuriamos organizacijai reikSmingos Zinios. Pasak D. R. Denisono,
J. Janovicso, J. Young, H. J. Cho (2006), kai organizacija priima, vercia ir
interpretuoja gaunamus i$ aplinkos signalus, vertina juos kaip naujas
galimybes ir stengiasi mokytis bei tobuléti, skatinti naujoves bei jgyti Ziniy,
ugdyti gebéjimus, galime tai jvardyti kaip organizacinj mokymasi. Pasak D.
R. Denisono ir A. Mishros (1995), organizacinis mokymasis vyksta, kai, visy
pirma, organizacijoje uztikrinama, kad visi buty informuoti apie tai, kas
vyksta organizacijoje, kad buty sklandus informacijos sklaidos ir
komunikacijos procesas; antra, kad mokymasis nuolat vykty kasdieniame
darbe ir biity suprantamas kaip kasdiené funkcija; tre¢ia, kad nuolat bty
skatinamos naujovés ir rizika, kuri biity vertinama; ketvirta, kad bty
tolerancija klaidoms, kurios biity traktuojamos kaip galimybé mokytis ir
tobuléti. Organizacinis mokymasis laikomas procesu, kurio metu
organizacijos darbuotojai individualiai ir kolektyviai nuolat geba mokytis,
kurti, plésti naujas Zinias bei jomis dalintis, jgyti reikalingy kompetencijy
veiklai pagerinti, kurios svarbios siekiant organizacijai prisiderinti prie
aplinkos keliamy reikalavimy (C. B. Binham, J. H. Jerayr, 2012). Taip
igyjamas ir formuojasi bendras organizacijos nariy supratimas, jgyjama
bendros veiklos patirties ir mokomasi organizaciniu lygmeniu. Tokio
mokymosi metu iSplétojamos ir individualios kiekvieno nario Zzinios ir
sukonstruojamos naujos kolektyvinés zinios. Taigi, organizacinis mokymasis
ne tik leidzia pasiekti bendra supratima organizacijoje, ne tik suteikia
galimybes kiekvienam organizacijos nariui tobulinti savo, kaip organizacijos
nario, individualig veikla, bet ir sudaro salygas kiekvienam individui plétoti ir
savo asmenines zinias, geb¢jimus, pozitrius (J. Hanson, M. Niqab, A.
Bangert, 2021). Organizacinis mokymasis padeda pritaikyti Zinias siekiant
organizaciniy tiksly. Ilgainiui $is procesas keifia organizacijos elgsena,
kadangi organizacijos nariai iSmoksta mokytis i§ paties mokymosi
organizacijoje proceso bei gauty rezultaty (N. Indumathi, 2016). Taciau
svarbu, kad zinios, sukurtos mokantis, veikiant ir po veiklos, turi biiti
jtvirtintos organizacijos veiklos susitarimuose, sistemose bei pacioje
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kultiiroje, o oficialiai nustatyti mokymosi mechanizmai jtvirtinti
organizacijos viduje.

3) TreCia, organizacinés kultliros adaptyvumui didinti itin svarbus
poZziuris i klientus, turima organizacijos bendradarbiavimo su jais sistema.
Tiesa, daugelis poky¢iy, ateinanciy i8 iSorinés aplinkos, yra susije¢ ir su klienty
poreikiais, kurie kelia ugdymo jstaigoms nemazai i$$tikiy, nes néra suprantami
ir aiSkds, o ir pats klientas — giliai nepazintas, su neapibréztais vaidmenimis ir
atsakomybémis ugdymo jstaigoje. Taciau ir ugdymo jstaigos vengia apie tai
kalbéti, o kas i$ tiesy jis yra — klientas ar bendruomenés narys (J. Starkute, G.
Valineviciené, 2013), koks jo vaidmuo, kg jis turi daryti, o kas néra jau jo
sritis. Siame straipsnyje poziiris j klientus — pragmatiskas. Nesvarbu, kas jis
— vidinis ar iSorinis (mokinys, mokytojas ar tévai), zitrima per galimybés
prizm¢ — ne tik pazinti klientg, suprasti kintancig pasaulézitira, norus ir
poreikius, bet iSmokti valdyti jy kuriamg vertg jtraukiant j mokyklos procesus,
skatinti ir plétoti sprendimy priémimo ir griztamojo rySio elementus, kurie
formuos naujus elgsenos modelius organizacijoje. D. R. Denisonas ir A.
Mishra (1995), D. R. Denisonas, J. Janovicsas, J. Young, H. J. Cho (2006)
iSskirdami organizacinés kultiros adaptyvumo charakteristika — pozitrj |
klientus — apibrézia tai kaip organizacijos gebé&jimg suprasti, reaguoti j savo
klientus, numatyti jy esamus bei biisimus poreikius. Sis rodiklis parodo, kiek
ir ar organizacija siekia ir nori patenkinti, suprasti savo klientus, jy lukescius,
esamus bei busimus poreikius (D. R. Denison, A. Mishra, 1995; D. R.
Denison, J. Janovics, J. Young, H. J. Cho, 2006). Pasak autoriy, Sis rodiklis
atkleidzia, kiek klienty pageidavimai bei rekomendacijos veda organizacija
prie pokyciy, ar atsizvelgiama ir ar jy rekomendacijos pasitelkiamos
atnaujinant veiklg, diegiant naujus darbo metodus, ar gauta informacija
dalinamasi tarp skirtingy komandy ir ar ji pasitelkiama bendradarbiavimui
kuriant jvairias inovacijas bei integruojant naujus darbo metodus.

Organizacinés kultiiros nuoseklumo bruozas. D. Denisonas, J.
Janovicsas, J. Young, H. J. Cho (2006) iSskiria tris organizacinés kultiiros
nuoseklumo rodiklius: pagrindines vertybes (angl. core value), susitarimus
(angl. agreement) ir koordinavima ir kontrole (angl. coordination and
integration), kurie ir leidzia kurti organizacijose nuosekluma. Siame tyrime ir
vadovaujamasi $iais rodikliais.

1. Pagrindiniy vertybiuy rodiklis parodo, ar organizacijos nariai
supranta vienodai bendrai priimtas vertybes, ar jomis vienodai vadovaujasi, ar
jomis dalijasi siekdami sukurti bendrumo jausma bei priimdami sprendimus
(D. R. Denison, A. Mishra, 1995; D. Denison, J. Janovics, J. Young, H. J. Cho,
2006). Sis rodiklis parodo, ar organizacijoje vertybés yra aigkios ir nuoseklios,
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ar zmonés prisiima atsakomybe uz vertybiy nesilaikymg, ar yra etikos
kodeksas, kuris reglamentuoja ir nurodo kryptj, kaip zmonés gali / turi elgtis
ir kaip ne, ar vadovai organizacijoje praktiSkai pritaiko tai, kg sako. Jei
organizacijose pasirinkimai ir sprendimai grindziami visiems bendrai
priimtomis vertybémis, tuomet jos tampa tam tikru jrankiu kuriant pridéting
verte¢ visiems bendruomenés nariams, orientyru daugelyje organizacijos
procesy (G. Kiligoglu, 2017). Jei iS tiesy organizacijos vertybés suprantamos
vienodai, o ne deklaratyviai, jos padeda nukreipti organizacijos veiklg bendry
tiksly link, tampa atrama pasirinkimams, sustiprina dalijimosi procesus.
Mokslininky teigimu, vertybés, visy pirma, nukreipia j konkrecius tikslus ir
veiksmus, kuriy reikia imtis (H. Askeland, G. Espedal, B. J. Levaas, S. Sirris,
2022), padeda sustyguoti vykstancius procesus ypac kritiniais momentais (H.
Bourne, M. Jenkins, 2013). Antra, vertybés padeda sureguliuoti darbuotojy
elgesi, kad buty pasiekti geresni rezultatai (K. Jaakson, 2010), veikia
pagrindinj organizacijos mastyma, sustiprindamos arba atmesdamos
pagrindines prielaidas, lemiancias dalijimosi Ziniomis elgesj (S. Michailova,
D. B. Minbaeva, 2012).

2. Koordinavimo ir Kkontrolés rodiklis atskleidzia, ar jvairios
organizacijos funkcijos dera tarpusavyje, ar padaliniai geba gerai dirbti kartu
siekdami bendry tiksly, o organizacinés ribos netrukdo atlikti darbo (D. R.
Denison, A. Mishra, 1995; L. M. Kotrba, M. A. Gillespie, A. M. Schmidt, R.
E. Smerek, S. A. Ritchie, D. R. Denison, 2012). Mokslininkiy nuomone, Sis
rodiklis parodo, ar zmonés turi vienoda, pastovy ir aiSky pozidir] |
organizacijos vystyma ir ar i§ anksto zmonéms jis Zinomas, ar aiskus
lygiagreciai einantis tiksly iSdéstymas skirtinguose lygmenyse, ar lengva
zmonéms pasiskirstyti ir pasidalinti darbus, ar Zzmonés geba ir turi reikalingus
jgidzius dalintis patirtimis siekdami tiksly. Koordinavimo tikslas yra
koreguoti, suderinti, sinchronizuoti organizacijoje atliekamus veiksmus, o
integravimo — sujungti j visumg siekiant bendry organizacijos tiksly.
Organizacija koordinuoja savo darbuotojy, komandy ar padaliniy veikla,
remdamasi  strukt@rine hierarchija, formaliomis ir neformaliomis
procediiromis ir kitais turimais procesais (pvz., patirties dalijimosi, sprendimy
priémimo ir kt.), kurie leidzia suprasti ir uztikrinti, kad vyksta saveika
organizacijoje. Norint pasiekti, kad visos organizacijos veikla bty tikslinga,
reikia koordinuoti visus elementus, susieti veiksmus ir juos nukreipti bendram
jmonés tikslui (S. Stoskus, D. Berzinskiené, 2005). P. Danese (2005)
koordinavimo mechanizmu jvardija visy organizacijos nariy, komandy ar
padaliniy veiksmy sutvarkymg ir sinchronizacijg visuose veiklos procesuose,
vykstanciuose tarp jy. Malone (1987) koordinacija supranta kaip sprendimy
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priémimo ir komunikacijos principy, skirty bendry organizacijos tiksly
igyvendinimui, nustatymg. Taigi koordinavimas yra veiksmy, priemoniy ir
komunikacijos kanaly visuma, leidzianti suderinti visy organizacijos elementy
tarpusavio santykius, struktiiras, procesus ir kompleksiskai juos valdyti tam,
kad bty pasiekti i§ anksto suderinti tikslai. Organizacijos integracija i$ esmeés
pasiekiama derinant ir integruojant individo tikslus su organizacijos tikslais,
nes kuo didesnis atskiry darbuotojo ir organizacijos tiksly vienodumas ir
suderinamumas, tuo didesné integracija (S. Ibidunni, M. Agboola, 2013).

3. Susitarimy rodiklis parodo, ar organizacijos nariai sugeba sutarti ir
priimti bendrus sprendimus kritiniais klausimais, ar sugeba suprasti
skirtumus, kai jy atsiranda, bei ar pasiekia kompromisg (D. R. Denison, A.
Mishra, 1995; D. Denison, J. Janovics, J. Young, H. J. Cho, 2006).
Mokslininkiy nuomone, §j rodiklj atskleidZiantys teiginiai leidZia suprasti, ar
organizacijos darbo kulttra yra aiSkiai apibrézta, ar numatyta riba tarp
tinkamai ir netinkamai atliekamo darbo organizacijoje, ar iSkilus nesutarimy
randami abi puses tenkinantys sprendimai, ar lengva rasti sprendima kilus
sudétingiems gincams. Susitarimai, daromi remiantis ne vieno asmens
sprendimu, o grupiniu susitarimu, yra aiSkus, konkretus ir matomas
organizacinés kulttiros raiSkos rodiklis, suderinantis visy organizacijos nariy
veiksmus ir sujungiantis j visuma. Susitarimy rodiklis atskleidzia, kokiomis i$
tiesy vertybémis grindziama organizacijos kulttira, kokie vyrauja jsitikinimai
ir tikéjimai, kurie ir formuoja darbuotojy elgsena. Tai sprendimai, kurie
jtvirtinami teisés aktais ir kitais dokumentais.

Taigi modeliy yra iSties jvairiy ir skirtingy, kuriy sudarymas ir
klasifikacija pasizymi skirtingais elementais. Kad bendradarbiavimas
Svietimo organizacijose bty sékmingas, biitina turéti mokyklai savo sistema
ar modelj, kurj suprasty ir kuriuo vadovautysi visa bendruomené.
Mokslininkai pripazjsta, kad néra universalaus, bet kurioje aplinkoje tinkamo
bendradarbiavimo modelio, kiekviena bendruomené turi savo kultiroje
sukurtg ir bendruomenei adaptuota modelj. Todél mokslingje literatiiroje
galima rasti nemazai jvairiausiy konkre¢iame kontekste naudojamy modeliy
(J. Epstein, 2007, 2010; M. Warren, S. Hong, C. L. Rubin, P. Sychitkokhong,
2010; S. Bouffard, H. Weiss, 2008; G. Hornby, 2011 ir kt.). Apibendrinant
galima teigti, kad kultiiros modeliuose yra bendri juos siejantys vertybiniai
kriterijai ir charakteristikos kaip tarpusavio saveika, kuriami santykiai,
paremti abipusiu dalinimusi (patirties, ziniy, gebéjimy ir pan.), tarpusavio
saveika, bendry sprendimy priémimu, apibrézti konkreciais vaidmenimis,
atsakomybe ir jsipareigojimais, taciau visi modeliai turi bendrg tiksla ir
vienodas nuostatas — vadovaujamasi bendromis vertybémis ir priemonémis
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jtraukti tévus ] mokyklos gyvenima dalinantis tam tikromis atsakomybémis ir
vaidmenimis.

Organizacinés kultiiros funkcijos bei ir sgsajos su kitomis organizacijos
dalimis

Koks organizacinés kultiiros vaidmuo organizacijoje?

Koks kultiiros vaidmuo vadybiniu poZiiriu?

Organizacijos kultlira sgveikauja su daugeliu organizacijos procesy, turi
sasajy su kitomis mokyklos kaip organizacijos valdymo sritimis ir turi joms
jtakos, todél labai svarbu suprasti, kur yra organizacinés kultliros vieta
ugdymo organizacijoje, analizuoti ir matyti visos organizacijos kontekste.
Svarbu suvokti, kokiag naudg suteikia mokyklai kaip organizacijai kultiira
apskritai ir kokias funkcijas ji atliecka. Kokj vaidmenj organizacija suteikia
kulturai ir kiek skiria démesio jai vystyti, tokias ji funkcijas ir turi
organizacijoje, tokj vaidmenij ir atlieka.

Edukology manymu, mokyklos organizaciné kulttra suteikia galimybe
nubrézti mokyklos ribas jprasminant tai, kas jungia ir kas skiria nuo kity
mokykly ar panasias funkcijas atliekanciy struktiiry, skatinti bendruomenés
narius ugdytis asmenybines savybes, kurios néra tik asmeniniai interesai,
padéti formuotis bendruomenés nariy nuostatoms ir elgsenai, atliepianciai
mokyklos siekius (V. Targamadzé, 2017), valdyti ir formuoti mokyklos nariy
elgesj ir veiklos rezultatus, numatyti tinkamus elgesio standartus (K. K.
Tsang, 2009), suteikti organizacijai unikalumo, i§skirtinumo, padéti ugdyti
atsidavimg organizacijai ir jos atlieckamai misijai, formuoti ir kryptingai veikti
darbuotojy elgesj (R. Zelvys, 2003). R. Zuoza (2011) remdamasis J.
Greenbergu, R. A. Baronu (1995) teigia, kad organizacijos kultiira suteikia jos
nariams identiSkumo jausma, sustiprina jsipareigojima organizacijai ir jos
misijai, padeda iSsiaiSkinti ir sustiprinti elgesio standartus. Organizaciné
kultiira palengvina arba apsunkina organizacijos valdymo procesa, daro jtaka
veiklos rezultatams (1. Pikturnaité, 2005) ir jgauna visuotinj reikSmingumga bet
kuriuose mokyklos kaip organizacijos veiklos procesuose (D. Survutaité,
2016).

Pasak I. Pikturnaités (2005), valdymo procesas organizacijoje turi biiti
suderintas su organizacine kultiira ir vykti per organizacinés kultiiros
puosel¢jamas vertybes, tradicijas ir kitus elementus, integruojant ja j visas
valdymo funkcijas — planavima, organizavima, motyvavima, kontrole, nes tik
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tokiu atveju tikétinas teigiamas rezultatas. Planavimo stadijoje, vykstancioje
organizacijoje ciklais ir daznai, biitina perzitréti kultiros sritj, atnaujinti ir
jtraukti organizacinés kultliros charakteristikas, reikalingas pokyciams
ivykdyti. Jei Sioje dalyje tai praleidziama, vélesniuose etapuose tai padaryti
bina gana sudétinga. Organizavimo funkcijos stadijoje atsizvelgiant |
vertybes organizuojami turimi iStekliai, nustatomos organizacijos nariy
normos, kuriomis bus remiamasi, organizuojami norimi santykiy su kitais
iSoriniais dalyviais formatai. I. Pikturnaités (2005) modelyje vadovavimo
funkcija pakeista motyvavimo funkcija, kuri leidZia, pasak autorés, atskleisti
organizacinés kultiiros jtaka ir formuoti bendravimo klimatg bei bendravimo
budus (zr. 14 pav.).
ORGANIZACINE KULTURA
Vertybés, tradicijos, elgesio normos, pozifiris
darbuotojus bei kitus sistemos dalyvius.

KONTROLE MOTYVAVIMAS

Organizacine kultura lemia, Organizaciné kulttira nustato
kurie organizacijos nariy nariy elgesio normas,
elgesio kontrolés budai yra apdovanojimo biidus,

priimtini, o kurie ne. formuoja bendravimo klimata.

14 pav. Organizacinés kultiiros funkcijos organizacijoje
(I. Pikturnaité, 2005)

Vadybos mokslininky manymu, kultira suteikia vienybés jausma,
padeda kurti visai organizacijai bendrus elgesio modelius ir standartus, padeda
ugdyti atsidavimg ne tik asmeniniams, bet ir organizacijos tikslams, skatina
bendradarbiavimg bei didina efektyvuma, tuo i§skirdama vieng organizacijg i$
kity, daro ja unikalig (J. Gusc¢inskiené, 2002). P. Vanago (2004) teigimu,
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kulttira lemia organizacijos svarbiausius kriterijus, kuriais ji turéty vertinti
savo sekmes ir nes¢kmes, ko organizacija ir jos nariai gali vieni i$ kity tikétis,
parodo, kurie organizacijos nario elgesio kontrolés biidai yra priimtini, o kurie
— ne, t.y. apibrézia, kur gludi organizacijos galia ir kaip ji turéty buti
naudojama, nustato organizacijos nariy tarpusavio elgseng ir santykius su
organizacijai priklausanciais individais, nustato nariy elgesio normas,
baudimo ir apdovanojimo budus, informuoja narius, kaip jiems elgtis su
iSorine aplinka.

E. Scheinas (1993) jvardija dvi organizacijos kultiros funkcijas,
atsiskleidziancias per viding (parodo, kiek organizacija reaguoja j iSorinius
poveikius) ir iSorin¢ (atskleidzia, kiek efektyviai organizacijos nariai dirba
drauge) adaptacijg. D. R. Denisonas, J. Janovicsas, J. Young, H. J. Cho (2006)
i8skiria iSoring aplinkg, kai organizacija geba zitiréti ] iSor¢ ir prisitaikyti bei
keistis reaguodama ] rinkos poreikius, bei viding aplinkg, kai organizacija
geba arba mokosi sutelkti démesj | jos vidiniy sistemy, procesy ir Zzmoniy
derinima.

Pasak J. Pauzuolienés, L. Simanskienés (2021), organizacinés kultiiros
funkcijos jtvirtina viding ir iSorin¢ organizacinés kultiiros integracija: iSoriné
integracija organizacijoje apima inovacines, prisitaikymo poreikiams,
jvaizdzio kiirimo, orientacijos i klientg funkcijas, o vidiné¢ integracija —
pazinimo, komunikacing, motyvavimo, kokybés valdymo funkcijas (zr. 15
pav.).

Vidiné organizacings
kultiros integracija
organizacijoje

I3oriné organizacinés
kulturos integ
kitomis organi

ORGANIZACINES
KULTUROS

FUNKCLIOS ® [novacine

® Prisitatkymo poreikiams
® [vaizdzio kurimo
® Orientuota | klienta

® Motyvavimo

® Komunikavimo
® Kokybés valdymo
® Pazinting

15 pav. Organizacinés kultiiros funkcijos organizacijoje (adaptuota
pagal J. Pauzuoliené, L. Simanskien¢, 2021)

D. Dauberis, G. Finkas, M. Yollesas (2012) sujungia E. Scheino (1985)
organizacijos kultiiros lygmenis (artefaktai, palaikomos vertybés ir
pagrindinés prielaidos) ir M. J. Hatch, A. L. Cunliffe (2006) organizacijos
sferas — organizacijos kultirg, strategija, struktiira, procesus, organizacinj
elgesj, kurios turi jtakos organizacijos kultiiros vystymui ir kaitai, ir pateikia
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vidinés ir iSorinés organizacinés kultiiros modelj (zr. 16 pav.). D. Dauberio,
G. Finko, M. Yolleso (2012) modelio id¢ja ir tikslas, kad organizacijos
reaguodamos ] iSorinius aplinkos pokyCius gebéty greitai prisitaikyti ir
efektyviai koreguoti organizacijos vidinius procesus, sistemingai susiedamos
organizacine kultiirg, strategijq, struktiirq ir operacijas, kurie leidzia keisti
procesus tarp visy sfery esant iSorinés aplinkos poveikiui. Organizacijos
kultira yra pagrindinés, nepastebimos prielaidos, kurios yra kiekvienos
organizacijos pagrindas. Organizaciné strategija numato taisykles, normas ir
taisykles, kurios yra jgyvendinamos per organizacines struktiras. Todél
strategija gali buiti priskiriama palaikomoms vertybéms. Organizacijos
struktiira, procesas, elgesys yra tos organizacijos elementai, kurie yra matomi
ir jos nariams kaip iSoriné¢ aplinka — artefaktai. Modelyje iSskiriami Sesi
procesai, susij¢ su organizacijos vidine aplinka: pirminiai procesai,
pasireiskiantys per vadovavimg, praktikos pritaikyma ir elgesio modelius, ir
procesai, lemiantys organizacinius pokycius ir mokymgsi: veiklos vertinimas,
vieno ciklo ir dvigubo ciklo mokymasis. Pasak autoriy, organizaciniai
mokymosi procesai gali sukelti pokycius, o vadovavimo, pritaikymo ir
elgsenos pokycCiai paskatinti naujus vadovavimo, pritaikymo ir elgesio
modelius. Organizacijos kultiirg veikia netiesiogiai visos sferos: strategija,
struktiira ir operacijos, ir atvirk$¢iai. Organizacijos kultiiros poveikis
operacijoms atsiranda per strategijq (t. y. palaikomas vertybes), kuri turi
itakos pagrindinéms prielaidoms (dvigubo ciklo mokymasis). Mokymasis
vieno ciklo buidu reiskia klaidy nustatymg ir klaidy paSalinimo strategijy
koregavimg, o dvigubo ciklo mokymasis kelia klausimg apie esamas
pagrindines prielaidas (organizacing kulttira) ir gali sukelti esminiy strategijy
poky¢iy. Struktiros sukuria pagrindg organizaciniy operacijy vykdymui ir
organizacijos elgesiui, kuris verCiamas j elgesio modelius. Operacijos,
atlieckamos pagal tam tikra organizacing struktiira, yra nukreiptos j sékminga
uzduoCiy atlikima. Jei operacijy metu organizacinis elgesys nesukelia
laukiamy rezultaty (o organizacijos struktiirose ir elgesyje yra pastebimas
strategijy pasireiSkimas, t. y. palaikomos vertybés), gali buti kei¢iama
struktira atliekant veiklos vertinima bei vykti poky¢iai strategijos korekcijoje
(vieno ciklo mokymasis). Modelyje atskleidziami santykiai tarp vidinés ir
iSorinés aplinkos, kuri padalinta | uzduoties ir suinteresuotyjy Saliy aplinkas,
tarp kuriy nustatyti du pagrindiniai sgveikos procesai (veiksmai ir kultiirinis
spaudimas). Priklausomai nuo kultiirinio spaudimo laipsnio organizacija gali
imtis vadybos su suinteresuotosiomis Salimis, o esant blogam grjztamajam
rysiui i§ aplinkos organizacija gali apsvarstyti galimybe keisti savo veiksmus
per poky¢ius vidingje aplinkoje.
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PAGRINDINES PALAIKOMOS

PRIELAIDOS VERTYBES ARTEFAKTAI
VEIKSMAI
[smﬂdﬂrjne_ sqs_g‘!;
—  opoi
spaudimas aplinkos
SUINTERESUOTU UZDUOCIY
SALI'U APLINKA APLINKA
VADYBAsu . . Griztamasis
sumnteresuotomis TV5ys
salimis i RINKOS

16 pav. Organizacijos Kultiiros modelis: vidiné ir iSoriné aplinka
(adaptuota remiantis D. Dauber, G. Fink, M. Yolles, 2012; E. Shein, 1985; M. J. Hatch, A. L. Cunliffe, 2006)
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Apibendrinant galima teigti, jog organizaciné kultira sgveikauja su
daugeliu organizacijos procesy, turi sasajy su kitomis mokyklos kaip
organizacijos valdymo sritimis ir turi joms jtakos, todél labai svarbu suprasti,
kur yra organizacinés kulturos vieta ugdymo organizacijoje, analizuoti ir
matyti visos organizacijos kontekste. Nuo organizacinés kultiiros
charakteristiky apzvalgos, atnaujinimo ir jtraukimo lengviau judéti kitomis
organizacijos dalimis.

Mokykloes kaip Svietimo jstaigos organizacinés kultiiros vystymas
Organizaciné mokyklos kultiira vystoma ar vystosi? Kodél reikia vystyti?

Organizaciné kultira yra dualistinis procesas, ji gali kurtis ir vystytis pati
savaime, t. y. evoliuciniu biidu, veikiant iSoriniams ir vidiniams veiksniams,
arba gali biti inicijuojama, vystoma ar kei¢iama pagal turimg vizija greitai ir
tikslingai, t. y. revoliuciniu biidu, vadovy, darbuotojy ir kity Svietimo dalyviy
pastangomis dirbtinio poveikio priemonémis, stengiantis inicijuoti, paskatinti
poky¢ius ir tokiu bidu aktyviai vystyti norima kultiira.

Organizaciné kultira ir jos pokyCiai susij¢ su vystymo (angl.
development) ir vystymosi (angl. self-development) savokomis, kurias biitina
apzvelgti siekiant organizacinés kultiros poky¢iy’. Jei mokykla kaip
organizacija neturi vystymosi bruozy ir pasiZymi stagnacija, Kkaitos
ignoravimu — mokyklos kulttiros pokytis néra jmanomas arba jis bus dirbtinis,
apimantis iSorinj jvaizdzio formavimg. Pasak R. Juceviciaus, P. Jucevicienés,
B. Janitnaités, G. Cibulsko (2003), pladigja prasme mokyklos vystymas
reiSkia tiek jos veiklos tobulinimg ir vystyma, tiek jos organizacinio
potencialo (valdymo organizaciné struktiira, valdymo ir administravimo

7 Organizacijos kultiirg tyrin¢jantys lietuviy mokslininkai vartoja jvairias apibréztis
organizacijos kultiiros poky¢iams mokyklos kontekste jvardyti: kiirimas, formavimas, kaita,
tobulinimas, vystymas(sis), vertinimas, plétra, diagnozavimas ir pan. Kai kurie Zodziai
panasiis, kai kurie skirtingi pagal reikSme ir prasme¢. Vystymas biidamas ilgalaikiu procesu
(nes kultiiros pokyc¢iai siedamiesi su vertybiy kaita mokykloje negali biiti greiti) labiausiai
atspindi ,.kokybing kaita, siekiant mokyklos biivio esminio poky¢io®, ,,organizacijos kulttiros
vystymo veikla yra nukreipta | organizacijos vertybiy, jomis gristy veiklos budy, taip pat
iSoriniy kultiros elementy esming sisteming kaitg (R. JuceviCius, P. Juceviiené, B.
Janitinaité, G. Cibulskas, 2003, 36), kirimas, formavimas (tai procesas, siejamas su
nuolatinémis pastangomis keisti esama situacija), diagnozavimas, kaita (apibréziama kaip
pokycius apiblidinantis procesas), fobulinimas (mokyklos veiklos jprastiniy kokybiy
gerinimas, nesiekiant mokyklos biivio esminio poky¢io) (R. Jucevicius, P. Jucevi¢iené, B.
Janitnaité, G. Cibulskas, 2003), formavimas (ko nors sudarymas, sukiirimas; suteikimas
kurio nors pavidalo, formos, (su)tvarkymas) (Lietuviy kalbos Zodynas).
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procediiros, planavimo, motyvavimo, kontrolés ir pan. sistemos) vystyma.
Organizacijos vystymas didinant savo galimybes ir norus bei patenkinant savo
ir kity asmeny poreikius suponuoja organizacijos vystymasi, kai $i skatina,
palengvina, toleruoja savo nariy savanoriska vystymasi, leidziantj jai dirbti
efektyviau (P. Zakarevicius, J. Kvedaravicius, T. Augustauskas, 2004; J.
Ufartienés (2010), organizacijos vystymas — tai dirbtinis procesas, kurio metu
plétojama minties veikla valdyme, siekiant formuoti organizacijos nariy nora
ir pastangas jgyti naujy jgiidziy, sugebé¢jimy, suvokimy, kompetencijy, Ziniy
ir juos taikyti praktinéje organizacijos veikloje, o kaip tokio vystymo
rezultatas sukuriamas savaiminis organizacijos vystymasis. Pasak autorés, jei
organizacija néra vystoma, kalbéti apie jos savaiminj vystymasi neverta, nes
organizacija negali pradéti savaime vystytis be dirbtinio dirgiklio.
Organizacija kaip sociokultiiriné sistema (J. Kvedaravicius, 2002, 2006; Z.
Lydeka, 2001) vystosi keldama aukstesnius tikslus, norus, siekius, lukescius,
susitarimus ir galimybes bei panaudodama savo vidinius iSteklius,
iSlaisvindama vidines zmoniy galimybes nuo apribojimy. Viena i$ svarbiausiy
organizacijos vystymo salygy — bendradarbiavimo kultiiros ir elgsenos kaita,
formuojama nauja vizija ir darbuotojy vertybinés orientacijos, skatinancios
dalyvavima ir jsitraukima (M. Beer, N. Nohria, 2000). J. Bersénaités (2016)
teigimu, organizacijos vystymasis — savaime arba valdymo pastangomis
vykstantis vidinis, nuolat kintantis, netolygus procesas, kai keliant aukstesnius
tikslus ir panaudojant vidinj potencialg (iSteklius ir gebéjimus), mokantis ir
i§laisvinant vidines galimybes nuo apribojimy yra lemiama jos paZanga,
branda ir veiklos efektyvumas, o dialogo pozitiris | organizacijos vystyma
akcentuoja dialoga kaip esming organizacijos vystymo vertybe. Pasak L.
Jeseviciatés-Ufartienés (2010), organizacijos vystymasis — tai natiiralus ar
dirbtinai nattiralus procesas, kuriame jgyjamas vidinis kokybinis potencialas,
tobulinant ir / ar jsisavinant Zinias, jgiidzius, sugeb¢jimus, kompetencijas ir
pan. P. Cunninghamo (2004) teigimu, organizacijos kaip ir asmenybés
vystymasis yra procesas, apimantis saves suvokima ir savistabg, sugebéjimy
ir trikumy supratima, paties inicijuotg norg ir ilgalaikj jsipareigojima keistis,
poky¢iy proceso pradéjima ir galimos nesékmés pripazinima. L. Jesevicitités-
Ufartienés (2010) nuomone, organizacija negali vystyti savo darbuotojy, jei
jie to nenorés, organizacija gali tik stimuliuoti, motyvuoti bei palengvinti jy
savanori$ka vystymosi procesg, apriipindama reikalingais iStekliais ir
salygomis. J. Bersénaité (2016) teigia, jog organizacijos negalima vystyti, bet
galima sudaryti salygas skatinti ir palengvinti tokj vystymasi sudarant
mokymosi salygas, nes vystymasis reiSkiasi per didéjancias galimybes
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(mokymosi ir pan.), todel asmuo ar organizacija negali nei iSmokti uz kitus,
nei kity vystyti, nes vystymasis yra susij¢s su padid¢jusiais norais ir
gebé¢jimais patenkinti savo poreikius ir jteisinti kity norus. Organizacijos
vystymosi salyga — organizacijos potencialo didinimas ir vidiniy istekliy
didinimas (J. Kvedaravicius, 2006), tod¢l kiekvienas vystymosi zingsnis yra
valdymo rezultatas, o organizacijos vystymasis neatsiejamas nuo jos teisingo
— efektyvaus ir tinkamo valdymo (P. Zakarevicius, 2004). J. Gharajedaghi
(2006, 24, cit. J. Bersénaité, 2016) teigimu, vystymasis — sociokultliriniy
sistemy raktiné sgvoka, kurioje iSskiriami du aktyviis veiksniai: noras ir
gebéjimas. Suzadinti norg padeda patrauklios, geresnés ateities matymas,
sustiprintas naujo kiirimo ir seno atkiirimo procesy tarpusavio sgveikos.
Kurybiniai zmogaus gebéjimai kartu su pasidalinimu savo kiiryba su kitais
veda prie kolektyvinio norimo ateities paveikslo formavimo. Atitinkamai
organizacijy vystymasi (sisteminés pasaulézitiros koncepcijoje) sudaro
tikslinis peré¢jimas prie aukStesnio integracijos ir diferenciacijos lygio vienu
metu. Tai kolektyvinio pazinimo procesas, dél kurio sociokultiiriné sistema
pakelia savo nariy sugebéjimus ir norus tarnauti savo nariy ir aplinkos terpés
interesams (J. Gharajedaghi, 2006, 24). Vystymasis gali bliti nagrinéjamas
socialiniu, ekonominiu ir kultiiriniu aspektais, kaip nesibaigiantis kaitos
procesas be galutinio vystymosi tikslo, taciau su tiksliai sutartomis
pagrindinémis vertybémis ir sgvokomis, kas turi sudaryti vystymosi esm¢ (R.
Pilipavicius, 2012).

Taigi vystymui reikalingos dirbtinés pastangos tobulinti organizacijg,
kad véliau vykty vystymasis. Vystymo(si) esmé yra tai, kokius organizacija
turi vidinius iSteklius ir kg su jais galima padaryti. Vystymasis yra procesas,
kuriam impulsa duoda (o tai reiskia, kad jis savaime gali ir neprasidéti arba
nevykti reikiama kryptimi) nuolatinés valdymo pastangos atnaujinti
organizacijos kryptj, struktiirg ir geb¢jimus (R. Korsakien¢, 2006), pagristas
sprendimais, daromais nuolatinio eksperimentavimo proceso, grindziamo
intuicija ir analogija, pagrindu (P. ZakareviCius, J. KvedaraviCius, T.
Augustauskas, 2004, 428), pereinantis prie funkcionavimo su didesnémis
galimybémis, aukstesniais adaptyvumo laipsniais ir siekiais (tikslais), t. y.
sistemos potencialo auginimas ne dél iSoriniy, o vidiniy resursy panaudojimo
(J. Kvedaravicius, 2006), ,,nory, siekiy, lukesCiy, tiksly, susitarimy bei
galimybiy juos pasiekti didinimas* (P. Zakarevicius, J. Kvedaravicius, T.
Augustauskas, 2004, 259).

Organizacijos vystydamos organizacing kultiirg plecia savo galimybiy
ribas, sudarydamos sqlygas pokyciams, kurie paskatina vystytis pacig
organizacijq. Kuriama organizaciné kultira stiprina institucijos vidines
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galimybes, todél galima dirbtinai sukurti tokig situacija, kuri paskatinty kulttiros
kaita, t. y. iSvesty i§ pusiausvyros, kad rastysi nauji organizacijos nariy
suvokimai bei efektyviau atsiskleisty ZzmogiSkasis potencialas (D. Diliené,
2014).

Mokyklos veiklos rezultatai yra nukreipti | ateitj, nuo jy didzia dalimi
priklauso visuomenés pertvarka, ateities karty indélis j visuomenés vystymosi
procesa (V. Targamadze, 2001), tad mokyklai, kaip nuolat siekianciai keistis,
tobuléti ir augti organizacijai, biitina nuolat atsinaujinti, kurti naujas paslaugas,
tobulinti procesus ar paslaugas, plétoti savo veikla naujomis kryptimis.
Mokyklos kaip organizacijos kultirg galima jvardyti ne tik kaip vieng
organizacijos valdymo biidy, bet ir kaip priemong, kuria mokyklos vadovai gali
pakeisti darbuotojy elgsena. Tod¢l formuojant mokyklos kulttirg dera apibrézti
aiSkius vertybinius atspirties taSkus (V. Targamadzé, 2017), o keiciant
organizacijos kultlirg, svarbiausia pakeisti zmoniy vertybing orientacija ir
jsitikinimus, kurie lems elgesio bruozus (S. Staniuliené, 2010). Vieni
mokslininkai mano, jog organizacijos kultliros poky¢iai reiskia naujus elgesio
modelius, naujas vertybes, atsirandancius naujus ritualus, apeigas ir ceremonijas
(L. Simanskiené, 2002, 2008; P. Zakarevi¢ius, 2003, 2004). Teoriskai galima
greitai pakeisti organizacing kultiirg lemiancius veiksnius, pvz., jmonés misija,
vizijg ir pan., taCiau praktiskai tai jgyvendinti yra sunku, nes reikia daug laiko
ir pastangy, norint pakeisti darbuotojy mastymg ir jprocius (J. R. Cornwall, B.
Perlman, 1990). Pasak S. P. Robbinso (2003), nors organizacijos kultiirg
pakeisti sunku, vis délto tai néra nejmanoma. Organizacijose nuolat ieSkoma,
kaip pasiekti didesnj veiklos efektyvuma, tobulinti pacig organizacijg. Paprastai
retai kada numatoma keisti vien tik organizacijos kultiira, Sis keitimas btina kaip
neatsiejama bendros organizacijos pertvarkos dalis: numatomi ir diegiami nauji
tikslai, uzdaviniai, metodai, struktiira, o kartu — ir organizacijos kultiira.

Organizacijos vystydamos organizacing kultiira ple€ia savo galimybiy
ribas, sudarydamos salygas pokyc¢iams, kurie paskatina vystytis pacia
organizacija. Organizacinés kultiiros tobulinimas skatinty Svietimo sistemos
dalyvius perimti teisingus ir ilgalaikius, j Svietimo sistemg orientuotus tikslus
(A. Giedraitis, A. Ispiryan, 2019). Vadovy kuriama organizaciné kultiira
stiprina institucijos vidines galimybes, tod¢l galima dirbtinai sukurti tokia
situacija, kuri paskatinty kulttiros kaita, t. y. iSvesty i§ pusiausvyros, kad rastysi
nauji organizacijos nariy suvokimai bei efektyviau atsiskleisty zmogiSkasis
potencialas (D. Dilieng, 2014).

L. Simanskienés, T. Tarasevi¢iaus (2010) teigimu, organizaciné kultiira
yra ne tik valdymo metodas, bet ir priemoné, kuri gali padéti kokybiskai
tobulinti valdymo procesa ir dél zmoniy jsipareigojimo bei iStikimybés

88



organizacijai pasiekti puikiy darbo rezultaty, o pasitelkus vadybos
metodologija, imanoma kurti naujg organizacijos kulttira, ja formuojant naujy
vertybiy pagrindu (A. Patapas, G. Lebenskyté, 2011). Organizacijos kulttiros
kiirimo, jos jdiegimo ir puoseléjimo mechanizmas laikytinas Siuolaikiniu
valdymo pagrindu (L. Simanskiené, T. Tarasevitius, 2010), o tinkamai
suformuota organizacijos kultiira yra galingas vadybos metodas, jgalinantis
organizacijg sekmingai siekti savo tiksly (O. O. Owoyemi, J. O. Ekwoaba,
2014), nauja strateginé kryptis, iSkelianti naujus veiklos tikslus, metodus,
struktiiras, Zmoniy mokyma, o kartu sukelianti neakivaizdzig kulttros kaita (P.
Vanagas, 2004). Pasak R. S. Bartho (2006), ilgai truksiantiems pokyciams,
susijusiems su mokyklos tobuléjimu, itin svarbi kolegiali, bendradarbiavimo
kultiira, kurios pokyc¢io rezultatas yra naujos vertybés, isitikinimai, normos ir
pasikeites elgesys. K. S. Louis, K. Wahlstrom (2011) teigimu, reformas ar
didelius pokycius reikia pradéti pertvarkyti nuo Zmoniy jsitikinimy ir likesciy,
kurie mokyklos kultiiroje yra siejami su patobulintu mokytojo efektyvumu,
intensyvesniu dialogu tarp mokytojy ir bendru vadovavimu, jtraukiant daug
suinteresuotyjy Saliy.

Sékmingi organizacijy kulttiros pokyciai paprastai jvyksta orientuojantis j
tris lygmenis: dirbant su individualia zmoniy mastysena, organizacijos nariy,
ypa¢ vadowvy, elgesiu ir, galiausiai, organizacinés sistemos logika, kuri juos
sicja. Be visy trijy komponenty, kultiiros poky¢iai gali strigti ir buti
nejgyvendinami (L. R. G. Nieminen, R. Hooijberg, L. Kotrba, 2017).

V. Mathew (2011) i$skiria keturis organizacinés kultiiros elementy blokus,
kurie apima individualius, organizacinius, grupinius ir aplinkos veiksnius,
turinCius jtakos organizacijos kulttrai (zr. 17 pav.). 17 paveiksle pateiktas
grafikas i$skiria organizacijos kulttiros faktorius, kurie vienas su kitu susije ir
turi jtakos organizacinés kultliros vystymui(si) ir kuriuos turéty kiekviena
organizacija jsivertinti prie§ norédama atlikti bet kokius pokycius kultiiroje.
Pasak autoriaus, modelis parodo organizacijos kultiros poveikj, jskaitant
individa, grupe, organizacinj ir aplinkos veiksnj, i kurj reikia atsizvelgti
kiekviename lygmenyje kuriant organizacija — suvienodinti individualiame
lygmenyje individy vertybes, tikéjimus, pozidrius, tikslus ir turimus tarpusavio
rySius; grupiniame lygmenyje — vertybes, tikéjimus, grupés nariy elgesj,
pasitikéjimo lygj, bendravimo formas, bendrg supratimo lygj, kaip geba dirbti
komandoje ir ar moka dalintis (V. Mathew, 2011). V. Mathew (2011) nuomone,
organizacijos lygmenyje reikia perziiréti strukttras, ar jos efektyviai veikia,
turimus i8(si)keltus tikslus, vertybiy dalinimasi ir vadovavimasi jomis, turimg
vizija, misijg ir joms pasiekti turimas sistemas, saveikas tarp skirtingy grupiy,
vadyba ir vadovavima bei komunikacines sistemas.
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ORGANIZACIJOS KULTURA

Struktiiriniai pokyciai
Lankstumas

Atlygio sistema
Mokymosi procesai

Dalinimasis
Vertinimas
Bendradarbiavimas

i

17 pav. Organizacijos kultiiros vystymosi lygmenys ir juy elementai
(V. Mathew, 2011)
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D. Survutaités (2016) teigimu, analizuojant mokyklos kultiirg labai
svarbu ne tik fiksuoti mokyklos filosofija, vizija, misijg kaip vertybiy visuma,
bet ir stebéti kultiros kaitos dinamika, vertinti poveikj asmens brandai ir
saviraiSkai, o poveikj asmenybei daro didziul¢ aplinkos priemoniy sistema bei
perémimo ir sociodinamikos (pritaikymas, jgyvendinimas) kiirimo galimybés.
Pasak autorés, mokyklos kultiiros samprata sukaupia daugelj poZymiy, tokiy
kaip jgyta patirtis, santykis su aplinka, kultGros perémimo galimyb¢s, ritualai,
tradicijos, istorija ir kt. Taciau ¢ia labai svarbi sritis — zidiréti, kalbétis,
akcentuoti ir nuolat matuotis pasikeitusias nuostatas ir jsitikinimus, kurie
iSryskéja organizacijos kultiros kontekste, nes jie turi didelg jtaka ugdymo
jstaigy organizacinés kulttiros formavimuisi ir priimamiems sprendimams. Jie
veikia kiekvieno elgesj ir valig, jiems nereikia motyvacijos, nes jy galia tokia
stipri, kad jie visiSkai uzvaldo. Tad butina stiprinti vienus jsitikinimus, kurie
padeda organizacijos Zmonéms jaustis gerai, efektyviai siekti tiksly, bet kartu
ir keisti kitais jtvirtinant kiekviename individe, kurie biity susitarimai, laikomi
negincijamais organizaciniu lygmeniu.

Taigi mokyklos organizacinés kultiiros vystymas visy pirma yra susijes
su zmoniy vystymusi. Kultiira vystysis tiek, kiek vystysis patys Zmonés. Anot
Z. Lydekos (2001, 142—143), darbuotojy vystymasis organizacijoje ir uz jos
riby gali vykti keturiomis kryptimis, kurios lemia sagmoninga organizacijos
iSsivystymo lygj (zr. 18 pav.). Kuo organizacija yra labiau iSsivysciusi
zmogiskojo kapitalo aspektu, tuo ji stabilesn¢ rinkoje, kadangi, J.
Kvedaraviciaus (2006, 334) teigimu, organizacijoje esant darbuotojy
vystymosi ir skatinimo tendencijai, organizacijos intelektas — darbuotojy
»sugebéjimas daryti informacija, kai jos néra, mokéjimas numatyti ir
suformuluoti naujg sprendimg®, o organizacija palikus gabiam vadovui ar
pagrindiniams specialistams, darbuotojai geba patys tikslingai dirbti bei
priimti sprendimus.
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GALIMYBIU ISPLETIMAS v REZULTATYVUMAS

Vystymosi proceso uztikrinimas Zmoniy sugebéjimas didinti savo
Zmoniy pastangomis, o ne tik del veiklos produktyvuma, juy
ju interesy, Zmoniy jtraukimas i pilnavertis dalyvavimas pajamy
sprendimy, lemianéiy jy - formavimo procese, galimybé
gyvenima, priémimo procesa. gauti piniginj atlygj.

STABILUMAS LYGYBE
Uztikrinimas galimybiy ne Uztikrinimas lygiy pradiniy
tik dabartinéms, bet ir galimybiy, likvidavimas barjery,
ateities kartoms. trukdanciy jgyti atitinkamas
galimybes.

18 pav. Darbuotojuy vystymasis organizacijoje
(sudaryta autorés remiantis Z. Lydeka, 2001)

Analizuojant organizacinés kulttiros kitimg per vystyma(si) i$skiriami Sie
bruozai, kurie puikiai apibiidina ir mokyklos organizacinés kultiiros
vystyma(si):

Pirma, organizacijos vystymo lygis, peraugantis j vystymasi. Siekiant
pakelti organizacijg i aukStesnj lygj reikalinga kokybiné kaita, organizacijos
biivio esminis pokytis (R. Jucevicius, P. Juceviciené, B. Janitnaité, G.
Cibulskas, 2003), todél vystymas jsitvirtina ir virsta vystymusi, kuriame
dalyvauja visi organizacijos nariai. Kultiros vystymasis pasireiSkia per
emocinj darbuotojy jsipareigojimg gerinti organizacijos veiklos procesus,
jsitraukti j darbo problemy identifikavimo ir jy sprendimo paieska, kai
jmanoma i§ esmes pakeisti kultiira, elgsena, suformuojant nauja vizija,
,vertybines orientacijas, numatancias darbuotojy dalyvavima, tobulinant
organizacijos veikla, sgzininga elgesi su jais, vadovybés atvirumg ir
teisingumg, paramg artimoje aplinkoje esanciai  visuomenei® (J.
Andriuscenka, 2008, 17).

— dirbtinis, testinis procesas, apimantis daugelj organizacijy sriciy.

Antra, vystymo(si) procesas i§ apacios i virSy. Nors pagrindinis
vystymosi pokyc¢iy tikslas bei jy igyvendinimo budas ir sglygos gali buti
suvokiami skirtingai (M. Beer, N. Nohria, 2000; P. Senge, 2000), pokyciy
pradzia visuomet vyksta i§ apacios. Vadinasi, vadovas biuidamas pokyciy
iniciatoriumi jtraukia visag bendruomen¢ | pokyCius ir kiekvienas
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bendruomenés narys zino, suvokia ir jgyvendina savo vaidmenj bei funkcijas.
Pokyciams vadovauja skirtingi lyderiai pagal kompetencijas (P. Senge, 2000).
Vystymosi skatinimas ir palengvinimas turéty biiti pagrindiné valdymo
funkcija, taigi vadovai, be kity dalyky, turéty tapti mokytojais.

— vadovo vaidmuo kultiiros vystyme(si) / darbuotojy svarba

— darbuotoju dalyvavimo / jsitraukimo pozicija

Trecia, aktyvus organizacijos nariy vaidmuo pokyciuose. Darbuotojai
emociskai jsipareigoja gerinti organizacijos veiklos procesus, jsitraukia i}
darbo problemy identifikavimo ir jy sprendimy paieska (M. Beer, N. Nohria,
2000). Pasitelkdami savo gebéjimus darbuotojai kolektyviai formuoja norima
ateities paveiksla (J. Bersénaité, 2016).

— poky¢iy valdymo kompetencija / rinkos ir poreikiy
identifikavimas

Ketvirta, padidéjusi organizacijos ir asmeniné darbuotojy
kompetencija, samoningumas organizaciniuose procesuose. Pokycio
tikslas yra ne pats pokytis kaip rezultatas, o poky¢io procesas, kurio metu
siekis yra pakelti visg organizacija j aukStesnj lygj, sukurti organizacinius
gebéjimus (M. Beer, N. Nohria, 2000), sukurti testing vertg organizacijai (P.
Senge, 2000) bei pagerinti jos nariy darbo rezultatus ir pasitenkinimg (J. A. F.
Stoner, E. R. Freeman, D. R., Jr., Gilbert, 2000). Vystymasis vyksta kartu su
organizacijos mokymusi ir kompetencijos didinimu: organizacijos
sugebéjimas spresti savo problemas didéja ,,auginant” zmones, sugebancius
inicijuoti, vykdyti ir valdyti pokycius kintancioje organizacijoje (J.
Bersénaité, 2016). Todél vidiniy problemy sprendimo struktiiry kiirimas ir
taikymas (P. Zakarevicius, J. Kvedaravicius, T. Augustauskas, 2004; J.
Kvedaravic¢ius, 2006), socialinio ir technologinio pobiidzio problemy
jvardijimas leidzia tikslingai rinkti duomenis, planuoti, generuoti sprendimus,
jvertinti rezultatus, vykdyti kitus biitinus procesus. Tokiu biidu organizacija
vystosi stiprindama procesy palaikyma, o zmonés iSmoksta efektyviau
bendradarbiauti, riipindamiesi $iais procesais.

— organizacinis mokymasis — besimokanti / inovatyvi organizacija

Taigi organizacing¢ kulttira tampa organizacijos veiklos filosofija, idealo
ir ateities matymo strategija, kurios imamasi siekiant mokyklg perkelti ]
aukstesnj mastymo ir veiklos lygj. I§ pradziy mokyklos organizaciné kulttira
yra dirbtinai kuriama, o toliau organizacijos kultiiros vystymo ir vystymosi
procesai eina greta. Kuo organizacija pasizymi didesniu kolektyviniu
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suvokimu ir kuo organizacijos nariai deda ypatingy pastangy, tuo Zymesnis,
efektyvesnis yra mokyklos organizacinés kultiros vystymosi procesas,
kuriam budingas siekis didinti ir efektyvinti organizacijos veikla, noras
poky¢iy, veiklos procesy modernizavimas, keitimas ar tobulinimas, siekis
giliau suprasti organizacijos problemas bei rasti naujus sprendimus.

1.3. Organizacinés kultiiros kontekstas Lietuvoje: bendradarbiavimas versus
konkurencija

Siame skyriuje aptariama organizacinés kultiiros vystymosi kryptis, kuri
pasizymi skirtingomis kulttiromis (bendradarbiavimu arba konkuravimu) ir
iSorinés aplinkos jtakg daran¢iomis vertybémis.

Bendradarbiavimas versus konkurencija
Kokiame kontekste veikia mokykia? Kas labiausiai veikia S$vietimo
organizacijq?

Neoliberaliajame kontekste didziausias siekis yra jtvirtinti ir uztikrinti
konkurencijg, kaip pagrindinj rinkos principg, kuris laikomas varomaja jéga,
kuri didina efektyvumg ir gerina standartus, suteikia vartotojams daugiau
pasirinkimo galimybiy. Neoliberalizmas santykiuose jteisina individualig
konkurencija ir abejoja kolektyvinémis struktiromis (B. Amable, 2011),
siekia jtvirtinti mokslo jstaigy konkurencijos augimg visais lygmenimis — tarp
mokiniy, mokytojy, mokykly ir t. t. (S. Marginson, 2006, 209). Vyrauja
aktuali problema, kaip suderinti reprodukuojancia Svietimo sistemg su
visuomenés, jos demokratizacijos ir rinkos ekonomikos poreikiais. Siandiené
Lietuvos Svietimo sistemos situacija rodo, kad atskiruose jos sektoriuose
ivedami valdymo principai, kurie artimi vartotojiskos visuomenés modeliams,
tikintis, kad vartotojiskieji mechanizmai privers Svietimo organizacijas, jy
bendruomenes labiau reaguoti j iSorés reikalavimus, riboti savo galias, didinti
Svietimo efektyvuma, jvairove, lankstumg, atskaitomybe valstybei (A.
Gumuliauskiené, 2012, 117).

P. Kowalczyko, J. Jakubczako (2014) teigimu, mokyklos palengva
jsitraukia j rinkai budinga konkurencija, kuri keicia tradicinj bendruomenés
nariy kolegialy elgesio modelj, kartu keisdama ne tik vadovy, bet ir mokytojy
bei Seimos nariy vaidmenj, o mokyklos valdyma kreipia link orientacijos }
rezultatus, paslaugy kokybe bei Seimos poreikiy patenkinima. Diegiant rinkos
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ekonomikos mechanizmus ir principus, i§ esmés kinta Svietimo subjekty
(Svietimo paslaugy teikéjo ir vartotojo) santykiai, jy atrankos principai.
Svietimo paslaugy vartotojas $iandien tampa svarbiu §vietimo organizacijy
konkurencijos objektu. Tai vercia Svietimo organizacijas diegti rinkodaros
principus, daryti jtakg politiniams sprendimams (A. Gumuliauskiené, 2012,
120).

Konkurencijos egzistavimas bendrojo ugdymo Svietimo jstaigoje veikia
visus su jos veikla susijusius dalyvius ir vienareikSmiskai byloja apie
nuolatine jos dalyviy patiriamg jtampa, atskirtj ir anaiptol nekuria pridétinés
vertés bei kokybiskos paslaugos (M. Luksiene, 2000). Bendrojo ugdymo
Svietimo jstaigos savo veiklos specifika gana Zenkliai skiriasi nuo verslo
jstaigy. Didziausias Siy Svietimo jstaigy skirtumas yra uzkoduotas juy
atsiradimo ir egzistavimo misijoje — ugdyti ir §viesti Zmogy, jog jis galéty
kokybiskai ir adekvaciai valstybés, kurioje gyvena, realybei veikti ir jsilieti
visuomeninj gyvenima bei taip patirti asmening sekme (Valstybés pazangos
strategija ,,Lietuvos pazangos strategija ,, Lietuva 2030%, 2012). Verslo
jstaigy valdymo modeliai ir konkurencingumo rodikliai taikomi bendrojo
ugdymo Svietimo jstaigose (reitingavimo, vidinio ir iSorinio vertinimo,
pasiekimy ir pan.), ta¢iau tokios Svietimo jstaigos vienareikSmiskai nepasiekia
kokybés Svietimo jstatymy perspektyvoje bei bendrojo ugdymo Svietimo
jstaiga neatliepia pagrindinés $vietimo misijos.

Konkurencija egzistuoja ne tik tarp Svietimo jstaigy, bet ir tarp vadovy,
mokytojy. J. Melnikova (2011, 110) atlikdama tyrimg iSskyré ,,neSvarig"
mokykly konkurencijg. Pasak tyréjos, vadovams ,,kyla sudétingy problemy
dél mokykly konkurencijos®, vadovui kyla i$Siikis turéti aiSkia savo organiza-
cijos vizija, kuri tapty veiklos orientyru bei leisty mokyklai uzimti savo nisa
ir konkuruoti rinkoje* (J. Melnikova, 2011, 111).

Siandieninése organizacijose galima pastebéti labai skirtingg pozifirj j
konkurencijg ir bendradarbiavima organizacijos viduje tarp Svietimo dalyviy.
Mokslininkai (T. Cerny, B. Mannova, 2011) teigia, kad bendradarbiavimas ir
konkuravimas yra du krastutiniai socialiniai elementai ir kad veikdami kartu
jie negali buti nederinami. Kaip parodé¢ D. Muijso, N. Rumyantsevos (2013)
atlikti tyrimai, bendradarbiavimas ir konkurencija gali eiti drauge. Ugdymo
jstaiga kaip adaptyvi sistema yra grindziama tiek bendradarbiavimu, tick
konkuravimu (K. Grumadaité, 2018). Bendradarbiavimu grjsta praktika laiko-
ma darbo forma ir galimybe kurti inovatyvig praktika organizacijoje, siekiant
i8laikyti pozityvig organizacijos pozicija konkurencingoje jstaigy erdveje (D.
Kairiené, 2012). Konkurencingumas néra kenksmingas nei vienai $vietimo
jstaigai, taCiau dauguma Svietimo jstaigy konkurencingumg supranta kaip
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konkurencijg. Konkurencingumas organizacijoje gali bati susijes ir su
gebéjimais greitai reaguoti | pokycCius ir adaptuotis prie jy, gebéti greitai
mokytis ir jgyti naujy reikalingy jgiidziy, gebéti generuoti ir kurti naujas
zinias, ieSkoti naujy veiklos biidy, kaip efektyvinti veikla, pazinti savo
klientus ar vartotojus bei jy poreikius, gebéti pasitilyti inovatyvius naujus
sprendimus ar paslaugas (I. Beniusiené, G. Svirskiené, 2008).

Konkurencijos ir bendradarbiavimo kontekste itin naudinga ir idomi M.
Deutch (1949a, 1949b, 2011, 2014, cit. D. Ahn, J. Heo, C. Kim, 2020)
konkurencijos ir bendradarbiavimo teorija, kuri remiasi prielaida, jog Zmoniy
socialiniams santykiams ir veiklai, taip pat ir veiklos rezultatui jtakos turi
jiems keliamy tiksly struktiira. Priklausomai nuo bendradarbiavimo ar
konkurencijos pasirenkamy tiksly, skiriasi ir vertybés, zmoniy elgesys,
santykiai, komunikacija ir Zzmoniy augimas (zr. 3 lentelg).

3 lentelé. Bendradarbiavimo ir konkurencijos bruozai (sudaryta remiantis
M. Deutsch, 1949a, 1949b; D. Ahn, J. Heo, C. Kim, 2020; L. Stevahn, 2021)

Komunikacija

Santykiai whagﬂhm. paslaugumas

D. W. Johnsonas, R. T. Johnsonas (2011), nagrinédami ir papildydami
$ig teorija, teigia, jog teigiama tarpusavio priklausomybé egzistuoja tada, kai
yra teigiama koreliacija tarp individy tiksly pasiekimo (individai suvokia, kad
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gali pasiekti savo tikslus tik tada, kai kiti asmenys, su Kkuriais jie
bendradarbiauja, pasiekia savo tikslus). Neigiama tarpusavio priklausomybé
yra tada, kai yra neigiama koreliacija tarp individy tiksly pasiekimy (individai
suvokia, kad gali pasiekti savo tikslus tada ir tik tada, kai kiti asmenys, su
kuriais tarpusavyje susij¢, nepasiekia savo tiksly.

Analizuodami Zmoniy tarpusavio santykius, D. W. Johnsonas ir R. T.
Johnsonas (2005, 2009) nustaté, kad yra galimos keturios situacijos tarp
individy tiksly pasiekimo ir su tuo susijusiy veiksmy (Zr. 19 pav.). D. W.
Johnsonas ir R. T. Johnsonas (2009) teigia, kad tarpusavio priklausomybé
egzistuoja, kai individo rezultatai priklauso nuo paties individo ir kity veiksmy
jtakos tikslo pasiekimui, greta tarpusavio priklausomybés autoriai pripazjsta
ir vienpuse¢ priklausomybe (individy tiksly pasiekimas priklauso vien tik nuo
kity individy veiksmy), nepriklausomybe (individy tiksly pasieckimas yra
neveikiamas vienas kito veiksmais) ir bejégiskumg (individai negali paveikti
savo ar kity tiksly pasiekimo). Esant bendradarbiavimo pobiidzio tikslams,
vadovai demonstruoja paramg ir pagalbg savo darbuotojams, formuoja
pasitikéjima ir draugiSka pozitrj, o esant konkurencingiems arba
nepriklausomiems tikslams, Zzmonés menkai padeda vienas kitam, nors ir turi
galimybe tai daryti, nes tokie tikslai tiesiogiai daro jtaka darbuotojy
nusivylimui, menkam tarpusavio bendravimui ir Zemiems pasiekimams (D.
W. Johnson, R. T. Johnson, 2011; L. Stevahn, 2021). Si teorija itin svarbi
suvokimui, kad bitina stiprinti individo jtaka savo asmeniniams bei
organizaciniams tikslams ir kity tiksly pasiekimg susiejant su vieni kity
tikslais.

Kity veiksmy jtaka tikslo pasiekimui

Paties individo
veiksmy jtaka  { <o T e T T T e e O S e P TS

iksl b v, : ) : s

19 pav. Individy tarpusavio santykiai (D. W. Johnson, R. T. Johnson, 2005)

Pasak L. Stevahn (2021), zmonéms reikia vieni kity, kad galéty
bendradarbiauti ar konkuruoti. Kai Zzmonéms reikia vienas kito, kad pasiekty
bendra tiksla, jy santykius apibrézia teigiama tikslo tarpusavio priklausomybé
(plaukiame arba skestame kartu). Esant tokiai bendradarbiavimo salygai,
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veiksmingi bendradarbiy veiksmai kei¢ia pacius asmenis, skatina teigiamag
pozitrj ir jtakg. Taciau kai Zzmonés siekia konkuruoti, jy santykius apibrézia
neigiama tikslo tarpusavio priklausomybé (a$ plaukiu, o tu paskesi ir
atvirksciai). Esant tokioms konkurencinéms salygoms, efektyviis kity
veiksmai nieko nekei¢ia, skatina neigiamg pozilirj ir neturi jokios jtakos.
Mokslininky (W. L. Bedwell, J. L. Wildman, D. Diaz Granados, M. Salazar,
W. S. Kramer, E. Salas, 2012) teigimu, jei dalyvaujancios Salys neturi jokiy
bendry tiksly ir turi tik prieStaringy ar konkuruojanéiy tiksly, jy sgveika
daugiau atspindi derybas ar kita bendravimo formg nei bendradarbiavima.
Isipareigojimas bent vienam bendram tikslui yra bendradarbiavimo esmé ir
biitina bendradarbiavimo apibrézimo charakteristika (W. L. Bedwell, J. L.
Wildman, D. Diaz Granados, M. Salazar, W. S. Kramer, E. Salas, 2012).
Taigi Svietimo kontekste bendradarbiavimas tampa svarbesnis uz
konkurencijq dél nuolatiniy socialiniy, ekonominiy ir kity problemy kartu su
konkurencinio pranasumo siekiu ir skubiu poreikiu iSspresti socialines
problemas, su kuriomis susiduria Siandieninis pasaulis. Bendradarbiavimas
gali suteikti dideliy galimybiy ilgalaikiams, prasmingiems sprendimams (P.
A. Greer, 2017), siekiant savarankiSkumo ir tvaraus vystymosi (Z. Torres-
Rahman, G. Baxter, A. Rivera, 2015), sickiant rasti sprendimg ir sgveikos
formas perkelti | aukStesnj lygmenj — nuo saveikos siekiant, kaupiant ir
saugant zinias iki bendry veikly ir sprendimy, siekiant vystytis ir didinti
organizacinj zinojimg (L. Girdauskieng, A. Savaneviciené, 2010).

Bendradarbiavimas ir bendradarbiavimo kultiira — organizacinés
kultiiros dalis

Neijtikétinas poky¢iy mastas formuoja radikaliai naujg pozitrj j santykius
organizacijose, kuris i$ pagrindy keiCia asmeny bei organizacijos saveika ir
reikalauja naujy bendradarbiavimo budy (K. Schwab, 2018), naujy
partnerystés modeliy, kurie yra ilgalaikiai, kei¢iamo dydzio ir
transformuojami bei sukuria bendra verte (Z. Torres-Rahman, G. Baxter, A.
Rivera, 2015). Bendradarbiavimas tampa priemone, kurig naudojant galima
s¢kmingai reformuoti Svietimo sistema, sudaryti veiksmingg inovacijy
sistema, leidZianc¢ig mokykloms dalintis, prisitaikyti ir jgyvendinti naujas
idéjas (A. Harris, 2010), todél sékmingose organizacijose hierarchinés
struktiiros vis dazniau keiiamos j bendradarbiavimo modelius, o naujas
kryptis kuria bendradarbiaujancios organizacijos. Bendradarbiavimas vaidina
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vis didesnj vaidmenj mokyklos kaitos procese (R. M. Alqarqaz, 2004).
Mokslininkiy R. L. Keast, K. Brown, M. Mandell (2007) teigimu,
bendradarbiavimas — ilgalaikiskiausia ir stabiliausia sgveika, kuri reikalauja
didziausios tarpusavio priklausomybés ir glaudziausiy santykiy. Z. Ugurlu
(2016) manymu, tai aukS$¢iausio lygio struktiira, kur tarpusavio pasitikéjimas
formuoja tvirta bendravimg ir bendrg sprendimy priémimg, o rizika,
apdovanojimai, santykiai, komunikacijos ir pasitikéjimo trukme bei daznumas
yra auksto lygio.

Bendradarbiavimo ir bendradarbiavimo kultliros terminai vartojami
organizacinés  kultlros tyrimuose, kur bendradarbiavimo kultara
organizacinés kultiros modeliuose yra vertinama kaip organizacijos kultiiros
charakteristika ir viena i§ modeliy kulttry (W. E. Schneider, 1999, 2000; K.
S. Cameron, R. E. Quinn, 1999; D. Denison, 1990, 1996, 2006). W. E.
Schneiderio (1999, 2000) teigimu, bendradarbiavimo kultira — j Zmones
orientuota kultiira, kuri susitelkia j organizacijos darbuotojy patirtis, Zinias ir
informacijg, o kultiros galia yra tarpusavio santykiai, grjsti sgveika,
jsitraukimu ir spontaniSkumu, jsipareigojimas, sinergija bei komandos
atvirumu pokyc¢iams. Tokia kultira pasizymi auk$tu dalijimosi lygiu,
jsipareigojimu, komandiniu darbu, dalyvavimu ir sutarimu, o sékmé
matuojama atsizvelgiant j klienty pasitenkinimg bei riipinimasi darbuotojais
(K. S. Cameron, R. E. Quinn, 1999), ji pagrjsta pasitikéjimu ir jsipareigojimu
darbuotojams, atviru bendravimu ir darbuotojy dalyvavimu, todél tokios
kultiiros organizacijos vertina prisiriS§img, priklausomybe, naryste ir parama
(C. A. Hartnell, A. Yi Ou, A. Kinicki, 2011).

Siuolaikinés mokyklos kaip organizacijos siekis yra vystyti
bendradarbiavimo kultiirg ne tik organizacijos, bet ir kiekvieno individo
lygmenyje. Todél bendradarbiavimas visy pirma yra mastymo biidas,
gyvenimo ir buvimo mokykloje biisena, kai ugdomas visy bendruomenés
nariy sgmoningumo ir suvokimo lygis (D. Carpenter, 2014). Esant tokiai
situacijai bendruomenés nariai tikédami bendradarbiavimo sukuriamu
rezultatu ir nauda yra vedami bendro tikslo link, dirba kartu efektyviau
dalindamiesi ziniomis, mokymusi vienas i§ kito, turi aiSkius problemy
sprendimo procesus, mokyklose vyrauja stipresni profesionaliis tinklai,
greiciau ir efektyviau dalinamasi profesinémis ziniomis.

Bendradarbiavimo kulttirai labai svarbus tvirtas vertybiy laikymasis.
Bendradarbiavimo kultira remiasi mokytojy atvirumo, pasitikéjimo ir
paramos savybémis ir pripazjsta mokytojy gyvenimo sri¢iy platesnius
aspektus (A. Hargreaves, 1999), bendradarbiavimo kulttiros pagrindas —
profesinis dialogas ir mokytojy bendra veikla, o tai reiskia didelg tarpusavio
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priklausomybe, pasidalyta atsakomybe ir kolektyvinj jsipareigojimg (D.
Hopkins, M. Ainscow, M. West, 1998). A. Hargreaveso (1999) teigimu,
bendradarbiavimo kultiira atsiranda i§ mokytojy socialiniy ir moraliniy
isitikinimy apie santykius tarp individy ir bendruomeniy, kuriose jie gyvena.
Tad bendradarbiavimo kultlira reiskiasi per turinj — esminius poZitirius,
vertybes, jsitikinimus, jproc¢ius, prielaidas ir veikly atlikimo budus,
iSreiSkiamus mastymu, kalbéjimu ir veikla; ir formg — bendruomenés nariy
santykiy modelius ir jungimosi j grupes formas, kurios vyrauja pagal
apibréztus santykius tarp bendruomenés nariy (A. Hargreaves, 1999).
Mokslininky (Y. Daud, A. Raman, Y. Don, M. Sofian O. F., F. Hussin, 2015)
teigimu, mokyklose, kuriose bendradarbiavimas yra vertybé, orientuojamasi j
ilgalaikj santykj su zmonémis, lojalumo ir tradicijy kiirima, skatinama auksta
organizacijos atsakomybé (jsipareigojimai). Bendradarbiavimo kultlirg
kurianciose ir palaikanc¢iose mokyklose visa bendruomené vadovaujasi
bendrai priimtomis vertybémis tiek mokyklos vadybos, tiek ugdymo srityse
(J. Valentine, D. C. Clark, D. G. Hackmann, V. N. Petzko, 2004, 91), o bendra
vizija ir tikslai apima visus bendruomenés narius (R. Maslowski, 2001).
Bendradarbiavimo kulttiros pagrindas — bendrai pripaZjstamos vertybés,
kurias visi priima, vadovaujasi savo kasdienése veiklose, priimdami
sprendimus ir sprgsdami situacijas, jas deklaruoja viesai, perduoda naujiems
bendruomenés nariams, jomis vadovaujasi bendraudami su bendruomenés
nariais ir uz mokyklos riby.

Bendradarbiavimo kultira yra profesionalumo reikalaujanti kulttira,
skatinanti sistemingg vadovy, mokytojy ir kity bendruomenés nariy, kurioje
vystosi giliis ir profesionalils santykiai, vyksta nuolatinis dalinimasis Ziniomis
siekiant tobulinti dabarting praktikg (D. Carpenter, 2014), orientuota ]
kompetencijy plétra ir augima (D. Curteanu, I. Constantin, 2010). Tokioje
kultiiroje nebijoma rizikuoti ir laisvai eksperimentuoti, svarbiu faktoriumi
tampa mokymosi aplinka, doméjimasis tyrimais ir naujovémis.

Bendradarbiavimo kultiira apima ir jtraukia visus bendruomenés narius,
sukurdama pusiausvyrg tarp bendradarbiaujanc¢ios veiklos ir individualaus
savarankiskumo (T. Sergiovanni, 2004). Bendradarbiavimo kulttira pasizymi
orientacija | mokymasi tarp visy bendruomenés nariy, mokytojai dalyvauja
mokyklos valdyme turédami atsakomybes ir vaidmenis, visi bendruomenés
nariai vadovaujasi bendrai sutartomis vertybémis ir jsitikinimais (J. Valentine,
D. C. Clark, D. G. Hackmann, V. N. Petzko, 2004). Bendradarbiavimo kultiira
gali buti tik tokia kultira, kurioje yra glaudis santykiai tarp visy
bendruomenés nariy — ne tik tarp mokytojy, bet ir tarp Seimy bei kity
bendruomenés nariy, todél mokyklos procesuose visos Sios grupés turi
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aktyviai dalyvauti bei tarpusavyje bendradarbiauti, siekti drauge bendro
tikslo, nes bendradarbiavimo kultiira atskleidziama tik per visy organizacijos
nariy bendrai kuriamas reikSmes ir supratimus apie vertybes, tikslus,
vaidmenis, elgesj, sgveikas, patirtis ir kt. (M. S. Dickerson, 2011).
Bendradarbiavimo kultira — santykiy kultGra, kurioje visi yra ne
dalyvaujantieji, o kuriantieji $ig kultiirg, vystoma su visais suinteresuotais
nariais atsizvelgiant j jy lukesCius ir poreikius, bendrai juos jtraukiant i
mokyklos veiklg ir mokymasi (J. Valentine, D. C. Clark, D. G. Hackmann, V.
N. Petzko, 2004). A. Hargreaveso, M. Fullano (2012, 107) teigimu,
bendradarbiavimo kultiirg sudaro kolegialts santykiai, kuriems buidingas
oficialus mokytojy veikly planavimas, profesinés mokymosi bendruomenés
santykiai, jsipareigoj¢ ir turintys kolektyving atsakomybe uz bendrg Svietimo
tiksla, jsipareigoje tobulinti vienas kito praktikg (cit. R. Rosmaladewi, A.
Abduh, 2017). Vadovai ir mokytojai laiko save bendradarbiavimo lyderiais,
palaiko kolegialuma ir mokymosi bendradarbiauti galimybe, yra tvirtai
jsipareigoje¢ bendradarbiauti, vykdant jvairiapusius mokykloje esancius
vaidmenis (sprendimy priémimo, koordinavimo, tobulinimo ir kt.), didelj
démesj skirdami visy bendruomenés nariy bendradarbiavimui.

Kai kuriy mokslininky nuomone, bendradarbiavimas yra kaip veiklos
strategija ir kaip naujas veiklos buidas, kuris leidzia uztikrinti efektyvia
komunikacijg tarp visy dalyviy (J. M. Wondolleck, S. Yaffee, 2001), suteikia
galimybe jgyti sprendimy inicijavimo, jgyvendinimo ir vertinimo galia,
parodyti savo interesus, pritaikyti ekspertines zinias ir patirtj (L. Witte, 2012),
maksimaliai padidinti vertg¢ vartotojui sprendziant problemas per bendrus
procesus, kurie yra planuojami kartu dalinantis atsakomybémis (A. Schéttle,
S. Hagsheno, F. Gehbauer, 2014).

Verslo kontekste bendradarbiavimas traktuojamas kaip darbo rezultatas,
nes bendradarbiavimo metu tarp jvairiausiy grupiy vyksta darbo pasidalijimas,
kiekvienas asmuo atsako uz tam tikrg problemos sprendimo dalj ir dirbama
kartu dél tos pacios uzduoties (E. R. Lai, M. Viering, 2012), vyksta
pasikeitimas zinojimu, patirtimi, bendrai planuojama jgalinant komandos
narius, turinCius skirtinga zinojimga, patirtj (R. Gajda, 2004). E. Rosenas
(2007, 75) teigia, jog bendradarbiavimui svarbi sukuriama verté kaip
rezultatas bei inovacijos kaip jsipareigojimas, siekis ieSkoti naujy idéjy ir
metody, kad bty sukurti nauji sprendimai (E. Rosen, 2007, 75), pakeiciantys
esamg situacija. Bendradarbiavimo pasekmé yra bendrai sukurtas rezultatas
(sinergija), sukuriantis naujas zinias (J. Vizgirdaité, 2013), nes
bendradarbiavimas — kaip sinerginé priemong¢, formaliai jtvirtinusi bendrus
darbo susitarimus siekiant rezultaty, kuriy pavieniui pasiekti nejmanoma (S.
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Vangen, C. Huxam, 2011). Bendra veikla gali teikti naudg abiem Salims ir
turéti rezultata kaip pageréjusi reputacija, pagilintos zinios apie vieni kity
veikla, pasidalinta patirtis ir jZvalgos, intensyvéjantys ir tvirtéjantys santykiai,
didé¢jantis pasitikéjimas (t. R. Heidrick, J. W. Kramers, M. C. Godin, 2005).
Todél bendradarbiavimo rezultatas priklauso nuo paties bendradarbiavimo
proceso ir eigos, kaip ir kiek sklandziai jis vyks.

Vadybos mokslininky manymu, terminas ,bendradarbiavimas“
vartojamas siekiant atskleisti procesa, kurio metu sgveikaujanciy organizacijy
gebéjimai, intelektinis potencialas ir kompetencijos panaudojami priimant
bendrus sprendimus, vykdant veikla, siekiant bendro tikslo, laikantis bendry
taisykliy, normy, nuostaty ir vertybiy (V. Juknevicieng, J. Bersénaite, 2016),
todél bendradarbiavimas laikomas viena svarbiausiy (daznai brandziy ir
ilgalaikiy) santykiy uztikrinimo formy. Kaip teigia R. A. Longoria (2005),
bendradarbiavimas yra aktyvus procesas, apimantis tarpasmenines saveikas ir
santykius, kurie keiciasi laikui bégant, nes zmonés kuria sieckdami norimy
rezultaty. Bendradarbiaudami subjektai dalinasi informacija, iStekliais, rizika
ir atsakomybe, sickdami bendro tikslo bendrai planuoti, jgyvendinti ir jvertinti
savo uzsibrézta veiklg (L. M. Camarinha-Matos, H. Afsarmanesh, 2008).
Bendradarbiavimas kaip procesas turi turéti bendrq tikslg ar problemg, kuria
reikia iSspresti (nepakanka turéti individualius tikslus, tai turi baiti bendra),
bitina tinkama aplinka, kuri skatinty ir padéty bendradarbiauti, biitina suvokti
bendradarbiavimg kaip procesq, kurj sudaro bendri veiksmai (identifikuoti
bendradarbiavimo srit] ir nustatyti pageidaujamus rezultatus, vadovavimo,
vaidmeny, atsakomybés, komunikacijos priemoniy, sprendimy priémimo,
veiklos jvertinimo ir kitus mechanizmus) (L. M. Camarinha-Matos, H.
Afsarmanesh, 2008).

Taigi bendradarbiavimas — nuolatinis kiirimo ir individualus bei
organizacinis vystymo(si) procesas. Pasak mokslininky (G. Winkworth, 2005;
G. Winkworth, M. White, 2010), bendradarbiavimg lemia bendras
jsipareigojimas bendradarbiauti, bendra vizija ir geb¢jimas palaikyti
bendradarbiavimo kultira organizacijoje, kuri vystosi pradedant nuo
komunikacijos lygmens iki kiirimo etapo. Autoriai pateikia bendradarbiavimo
vystymo modelj (Zr. 20 pav.), kurj grindzia keturiais bendradarbiavimo
etapais (komunikacija, koordinacija, kooperacija, kiirimas), kurie koreliuoja
su trimis bendradarbiavimg apibiidinanc¢iomis charakteristikomis — galia,
bendromis vertybémis ir galimybémis, kurios yra bendradarbiavimo
pagrindas. Autoriai tai jvardija kaip bendradarbiavimo sékmés kriterijus ir
detalizuoja j penkiolika juos charakterizuojan¢iy veiksmy, kurie padeda
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pasiekti bendradarbiavimo tikslus. M. White, G. Winkworth (2010, 2011,
2012a, 2012b) atlikti tyrimai rodo, jog siekiant matomos bendradarbiavimo
pazangos ir poky¢iy progreso priklausomai nuo to, kokiy tiksly siekiama,
reikia pasirinkti skirtingas bendradarbiavimo formas, nustatyti silpngsias bei
stiprigsias puses. Pasak G. Winkworth (2005), itin svarbus kiirimo etapas,
kuriame siekiama visapusisko, kiirybisko pozitirio j vartotojy ir bendruomenés
poreikius gerinant savijauta bei ry$j, kuriant platesnio masto santykius su
kitais, siekiant patenkinti vartotojy poreikius holistiniu budu ir atlikti
bendruomenés lygmens pokycius.

BENDRADARBIAVIMO

LYGIAI BENDROS
VERTYBES GALIA

KOURIMAS
Nauju gahmybm kurimas
T Ky atsizvelgiant | poreikius
Miygs KOOPERACIJA
Dudinti Bendradarbiavimas siekiant keisti, Didinti
bendradarbiavimo pasalinti trikumus ir keistis vartotoju
Iyeius dalyvavimg
KOORDINACIJA
y Bendravimas siekiant tobulinti paslauga. A
Mlygis A siekiant prieinamumo 3

Typis| = KOMUNIKACIA

Likes¢iy suvokimas, pasitikéjimo
Kiirimas. sklandus komunikavinmas

GALIMYBES

GALIA e BENDROS

Gaunama nauda— &5 ’Bﬂﬂﬂdﬂbﬂu]anh Iyderyste . VERTYBES
- pﬂlﬂ].ui-]-, . T8orés ir vidaus suinteresuoty 3aliu parama Verté dirbti kartu
isipareigojimai " ark v 1(51} s h

GALIMYBES
Finansiniai, fiziniai ir 4
Jmogiskieji istekliai |

 Lankstus resursy naudojimas mo@uoms

20 pav. Sékmingo bendradarbiavimo vystymo modelis (adaptuota ir
sudaryta autorés pagal M. White, G. Winkworth, 2010, 2012a, 2012b)

Apibendrinant galima teigti, jog norint vystyti ir kurti organizacing
kultira, paremta bendradarbiavimu, biitini tam tikri mastymo, vertybiniy
orientacijy, praktinés veiklos, t. y. pac¢iy mokytojy kultiiros pokyciai (A.
Hargreaves, 1999). Vadinasi, visy pirma bus reikalingi ir asmeniniai
kiekvieno individo poky¢iai. Bendradarbiavimo kultiira gali biiti jrankis, kuris
leidzia mokyklai orientuotis j efektyvumo, kokybés rodiklius bei pagerinti su
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mokyklos kultiira susijusius procesus bei pakelti Zmones j auksStesnj kokybés
lygi. Kartu tai ir santykiy bei proceso kultiira, kur orientuojamasi j ilgalaikius,
gristus pasitikéjimu ir jsipareigojimu santykius bei nesibaigiantj, paremtg
mokymusi ir tobuléjimu, nuolatine refleksija procesa, kurio metu ir vyksta
mokyklos transformaciniai mastymo ir elgsenos poky¢iai, siekiant matomo
rezultato ne tik organizacijos, bet ir individo lygmenyje.

Organizacinés kultiiros vystymas per bendradarbiavima
Kaip bendradarbiavimas gali padéti vystyti organizacing kultiirg? Koks jo
vaidmuo organizacijos procesuose ir visoje sistemoje?

Bendradarbiavimo kultiira yra tam tikra mokyklos vadybos poky¢io strategija,
turinti jtakos visos mokyklos struktiiros ir procesy sritims bei visai mokyklos
bendruomenés nariy kaitai. Bendradarbiavimo kultiira i§ prigimties yra
savaiminé, pagrijsta savanoriSkumo principu, taciau ir jai reikalinga struktiira
bei aiSkumas (A. Hargreaves, M. Fullan, 2012). Pasak W. E. Hopkinso, M.
Ainscow, M. Westo (1998), bendradarbiavimo kultiira atsiranda neatsitiktinai,
ji skatinama sgmoningy veiksmy.

Ivairiis mokslininkai i$skiria skirtingus bendradarbiavimo elementus,
kurie reikalingi kuriant tokia kultira. K. Emerson, T. Nabatchi, S.
Baloghas (2011) isSskiria bendradarbiavimo motyvatorius — lyderyste,
vadovy skatinimg, tarpusavio nepriklausomybe ir nezinomg aplinka, kurie
skatina jsitraukti ir sukuria bendraja bendradarbiavimo dinamika,
susidedancig 1§ trijy saveikaujanciy sudedamyjy daliy: j(si)traukimo,
bendros motyvacijos (pasitikéjimas, supratimas ir tolerancija, jsipareigojimas)
ir bendry gebéjimy ar pajégumy (organizacijos procediiros, vadovavimas,
turimos Zinios ir iStekliai). M. Connolly, C. Jamesas (2006) pabrézia, jog
bendradarbiavimui svarbiis gebéjimai bendrauti ir rasti kompromisa, priimti
sprendimus, motyvacija ir galimybés (vienoda dalyvaujanciyjy patirtis, turimi
iStekliai). D. W. Johnsonas, R. T. Johnsonas, K. Smithas (2007) teigia, jog
bendradarbiavimui reikalingi atitinkami socialiniai geb¢jimai — negalima
efektyviai dirbti, jei néra taikomi bendravimo, vadovavimo, sprendimy
priémimo, konflikty valdymo gebéjimai. S. Childas, S. Shaw (2016) iSskiria
socialing tarpusavio priklausomybe (kai asmenys tiki, jog gali pasiekti ir
pasiekia savo tikslus), naujy idéjy pristatyma ir inovacijas, dalinimasi turimais
iStekliais (Ziniomis, patirtimi ir kt.). Dalinimasi funkcijomis ir atsakomybe,
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komunikacija, komandinio darbo jgiidZiai reikalingi norint spresti konfliktus,
vesti derybas ir pan.

Bendradarbiavimas apima ir daugelj komunikacijos, procesy, struktiiros,
resursy, narystés, aplinkos ir kity veiksniy, kurie gali lemti bendradarbiavimo
kokybe ir efektyvumg. P. W. Mattessichas, B. R. Monsey (2001), tyrinéjantys
bendradarbiavimo procesg, iSskyré SeSias grupes, kurios daro jtaka
bendradarbiavimo sékmei: aplinka, procesas, strukttira, komunikacija, tikslas
ir resursai (iStekliai) (P. W. Mattessich, B. R. Monsey, 1992, 2001, cit. A.
Schoéttle, S. Hagsheno, F. Gehbauer, 2014) (zr. 21 pav. ir 2 prieda). P. W.
Mattessicho, B. R. Monsey (2001) teigimu, sklandy ir efektyvy
bendradarbiavimg uZztikrina sklandi, atvira ir dazna komunikacija, aiskis
formaltis ir neformalis komunikavimo formatai bei susitarimai.
Bendradarbiaujantieji turi suvokti ir zinoti bendradarbiavimo konkrecius
tikslus ir pasiekiamus uzdavinius bei turéti bendra vizija, zinoti turimus
resursus bei sudaryta bendradarbiavimui aplinka ir salygas. Itin svarbus
bendradarbiaujant procesas ir strukttira, kaip bus priimami sprendimai, kokie
bus vaidmenys, kaip bus dalinamasi informacija. Bendradarbiavimo pradzioje
svarbu susitarti dél bendradarbiavimo esminiy principy ir vertybiy, jog turi
vyrauti abipusé pagarba, tolerancija kitai nuomonei, supratimas ir
pasitikéjimas vieni kitais, gebéjimas priimti sprendimus.

*  Atvira ir daZna ' » Konkretus, pasiekiami
+  Nustatyti formalas ir : uzdaviniai ir tikslai - .
neformaliis komunikavimo . » Bendra vizija . " Paka%ll\amm ﬁnausnlvunns
susitarimai . «  Unikalus tikslas ; *  Kuvalifikuotas rengéjas
Komunikacija : Tikslas/ paskirtis ; Resursai

EFEKTYVAUS BENDRADARBIAVIMO FAKTORIAI

Aplinka : Procesas/struktiira . Narysté
+ Bendradarbiavimo istorijos . * Abipusé pagarba, supratimas ir Dalinimasis
egzistavimas . pasitikéjimas Sprendimy priémimo procesai

+  Bendradarbiavimo lyderis '+ Asmeniniai interesai Lankstumas

Aiskin vaidmenn vystymas / plétra
ir politikos / strateginés gairés
*  Gebeéjimas prisitaikyti

+  Politinis/socialinis klimatas ' +  Gebéjimas priimti kompromisus

21 pav. Efektyvaus bendradarbiavimo faktoriai (modifikuota pagal P. W.
Mattessich, B. R. Monsey, 1992; A. Schéttle, S. Hagsheno, F. Gehbauer, 2014)

C. Ansellas, A. Gash (2007) pateikia bendradarbiavimo modelj (zZr. 22
pav.), sudaryta i§ keturiy kintamyjy — pradiniy salygy, organizacijos dizaino,
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lyderystés ir proceso. Pradinés salygos nustato pagrindinj pasitikéjimo,
konflikto ir socialinio kapitalo lygj, kurie tampa iStekliais ar jsipareigojimais
bendradarbiaujant. Pasak C. Ansello, A. Gash (2007), nuo pradiniy salygy
priklauso bendradarbiavimo rezultatas, todél tai yra lemiami veiksniai —
turimos galios, isStekliy ir ziniy simetrija, vadovy bendradarbiavima
skatinantys arba trikdantys veiksmai, paskatinimai ir apribojimai,
bendradarbiavimo ir konflikty istorija, kai buvo kuriamas pradinis
pasitikéjimo laipsnis, nes jei pasitikéjimo néra dedant pastangas j tolesnius
zingsnius, nebus laukiamo rezultato. Organizacijos dizainas nustato
pagrindines  taisykles, kurios reikalingos vykstanciam cikliSkam
bendradarbiavimo procesui, o vadovavimas uZztikrina biiting palaikymag ir
sukuria reikalinga aplinkg bendradarbiavimui.

Organizacijos dizainas

(reikalingi susitarimai)
Dalyviy jtraukimas
Proceso skaidrumas
Komunikacija

Pasitik¢jimo —»  Bendras isiparcigojimas:
kurimas . Ab[i usé IEIIT;)II’IS&lViO
priklausomybé
P4

+  Dalinimasis proceso
atsakomybémis

Dialogas :
HOERS +  Bendras vertybiy 3
Lyrinéjimas . W
y .
Tarpiniai rezultatai <€—  Bendras supratimo :
' . « Mazi laiméjimai krimas:
Bendradarbiavimo ar : +  Strateginiai *  Aiski misija
konflikto pricsistore : planai +  Bendra problemos
(pradinis pasitikéjimo lygis) ' +  Fakiy apibréztis

nustatymas *  Bendrosios vertés

nustalymas

22 pav. Bendradarbiavimo valdymo modelis
(sudaryta autorés remiantis C. Ansell, A. Gash, 2007)

Kiti mokslininkai nurodo panaSius bendradarbiavimo elementus, tik
papildo juos kitomis prasmémis. Naudingas A. M. Thomson, J. L. Perry
(2006) bendradarbiavimo proceso funkcijy iSskirstymas j vadovavima,
administravimg, abipus¢ naudg, normas ir organizacijos autonomijg.
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Kiekviena i Siy funkcijy apima su procesais susijusig veiklg: priimant
bendruosius sprendimus dél taisykliy, reglamentuojanciy bendradarbiavimo
pastangas (vadovavimas); visi veiksmai organizacijoje atlickami naudojant
veiksminga operacing sistema, kuri palaiko vaidmeny aiskuma ir veiksmingus
rySiy  kanalus (administravimas); sprendziant netiesioging jtampa,
atsirandan¢ig bendradarbiaujant (organizaciné autonomija); dirbti su
skirtumais, nepatogumais, kad biity pasiekti abipusisSkai naudingi santykiai
(abipus¢ nauda); besivystanciy pasitikéjimy ir tarpusavio santykiy (normy)
kiirimas. O bendradarbiavimo rezultatus autoriai iSskiria tokius: tiksly
pasiekima, socialiai tvirtus santykius, pajégumus sujungti skirtingus
zmogiskuosius iSteklius bei kolektyvinius veiksmus sprendziant pasitlos,
isipareigojimy ir kontrolés problemas (A. M. Thomson, J. L. Perry, 2006, 23).
Taigi bendradarbiavimo kaip proceso struktiira jtraukia j organizacinés
kultiiros efektyvumo ir rezultato suvokima zingsnius, kaip viso to pasiekti, bei
atskleidzia bendradarbiavimo kulttiros vadybing puse. Vadybos mokslas
bendradarbiavimg suskirstes ir sustruktiiraves kaip mechanizma leidzia jj
perkelti ir { mokyklos kaip organizacijos konteksta.

Itin jdomus Siame kontekste O. Bergo (2015) bendradarbiavimo
piramidés modelis (Zr. 23 pav.), kuris nors ir néra moksliskai patikrintas ar
tirtas, vis délto naudingas disertacijos kontekste dél labai paraleliy sasajy su
organizacijos kultiros matomais ir nematomais lygmenimis. Pasak O. Bergo
(2015), bendradarbiavimo piramidé yra priemoné, padedanti organizacijoms
suvokti, kg reikia daryti, kad bendradarbiavimas biity nattiraliai vykstantis
procesas visose komandose. Modelis sudarytas i§ 3 lygmeny (kurie koreliuoja
su kultiiros lygmenimis) ir 8 sluoksniy (kurie koreliuoja su Maslow poreikiy
ir motyvacijos lygmenimis). Matoma bendradarbiavimo dalis susideda i$
lengvai atpazjstamy strukttriniy planuojamy veiksmy kaip komandos
formavimas, veiklos koordinavimas ir realios veiklos vykdymas. Veikla
Zzemesniuose lygmenyse yra labiau socialinio pobiidZio, nesusijusi su tam
tikromis bendradarbiavimo pastangomis, nes tai vyksta savaime, pvz.,
kontakto uzmezgimas, dalinimasis turima informacija, Ziniomis, patirtimi ir
pan. Pasak autoriaus, nematomas bendradarbiavimas prasideda pacioje
bendruomengje ir vystomas natiiraliai nededant jokiy pastangy. Pasak O.
Bergo (2015), vadovali retai atkreipia démes;j j $ig veikla ir tai nelaiko planuota
veikla ar darbu, nes ji paprastai néra matoma, pripazinta ar kazkaip jvertinama.
Bendradarbiavimo piramidé iliustruoja problemg, nes biitent Zemesnio
sluoksnio veiklas sunku iSmatuoti. Bendravimas vyksta spontaniskai,
neapgalvotai ir neplanuotai. Nematomame sluoksnyje yra veiklos,
leidzian¢ios Zmonéms pazinti vieniems kitus ir kurti santykius, suprasti
vieniems kitus, jvertinti turimas kity Zmoniy Zinias, gebéjimus,
nejpareigojancios bendroms veikloms.
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Kiekviena Svietimo organizacija turi skirtingas, savas, tik jai buidingas
bendradarbiavimo tradicijas bei pasizymi savita organizacine kultiira, kuri yra
esminis organizacijos kultiiros komponentas. Taciau kultlirai susiformuoti
reikia laiko ir visy komandos nariy sinergijos (P. M. Senge, 2006). Kaip teigia
C. Huxhamas (2003), bet kokia bendradarbiavimo sistema, struktiira ar
modelis yra dinamiski ir nuolat kintantys, todél juos sudarantys elementai néra
statiSki. Vieni autoriai bendradarbiavimg apibrézia kaip rezultatg, kiti — kaip
procesa, taciau visi sutaria, jog tai veiklos strategija, priemoné rySiams
stiprinti ir pokyc¢iams diegti, kiirybiskumo ir novatoriskumo salyga. Todél
labai svarbu kiekvienoje organizacijoje ne tik manyti, jog bendradarbiavimas
turincig aiskius konkrecius veiksmus ir funkcijas.

Taigi iSanalizavus bendradarbiavimo sampratas, modelius pateikiama
bendradarbiavimo proceso struktiira kaip galima organizacinés kulttiros
vystymo proceso seka (zr. 24 pav.), kuri gali buti naudinga organizacinés
kultiiros kiirimo, keitimo ar vystymo veiksmuose, nes bendradarbiavimas kaip
sistema turi aiSkias perkeliamgsias dalis — struktiirg, procesa, prielaidas,
strategija, kurios gali biiti integruojamos j bet kurig organizacijos dalj, turi biiti
uztikrintos, kad bendradarbiavimas vykty sklandziai.
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SALYGOS »----

BENDRADARBIAVIMUI

+ Socialiniai gebéjimai :

+ Atsakomybés - N ¢

( ) . vai iski + '+ Turima patirtis. Zini .

+ Pasitikéjimas s i s Pra oML+ ngalnikiai santykiai :

* Tolerancija kito . * Sprendimy priémimas . Motyvacija © |+ Tlgalaikis jsitraukimas ir :

nuomonei © + Konflikn sprendimas | (pas e ; isipareigojimai :

+ Turimos priemonés ir kartu) - R .

* Pagarba s 5 v 6 TSCOGEAG ! * Bendri susitarimai, virte i

+ Atsakomybe i uends i = ) . ; :

ROy ’ ; priklausomybé DothEMEs. 3 ;

*+ Dsipareigojimas |0 N * Naujy ziniy suktrimas '

+ TIgalinanti aplinka, . o N L * Sinergija. vieningumas, :

suteikianti galimybes o Komunikacijos procesai , * Bendra vizija ] bendra kryptis v

ir resursus .+ Informacijos dalinimosi + + Bendri tikslai . * Bendras mokymasis ir *

+ Inovacijy kiirimas '+ Jtraukimo proceduros '« Bendri rezultatai ir : dalinimasis -

+ Nebijojimas klysti : ! pasiekimai ! *+ Organizacinis Zinojimas ir !

* Rizikos tolerancija " Bendros vertybés . bendra patirtis :

- Vertinimas '

S S i
= Prielaidos bendradarbiavimui Procesai Rezultatai 3

24 pav. Bendradarbiavimo kaip proceso sampratos konceptualizacija
(sudaryta autorés, remiantis visa analizuota literatiira ir autoriy bendradarbiavimo modeliais)
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Apibendrinant i$skiriami dazniausiai minimi bendradarbiavimui btdingi
elementai, kad procesas biity sklandus ir efektyvus:

e Sklandziam bendradarbiavimo procesui reikalingos salygos, kurios
apibtidinamos kaip bitinos, kad bendradarbiavimui nuo pat pradziy nebiity
trukdziy: tai pasitikéjimas vienas kitu, pagarba ir tolerancija kito nuomonei,
atsakomybé, nebijojimas ieSkoti ir klysti, rizikos tolerancija, poky¢iy siekis kaip
noras keisti netinkamga situacija. Sios sglygos yra vertybinés ir susitarimy
lygmens, su kokiomis nuostatomis keliaujama | bendradarbiavimo procesa,
kokias nuostatas turime ir neSameés j procesg. Jei Siame lygmenyje yra netinkamy
nuostaty, néra aiskios vertybés, naudinga Siame lygmenyje padirbéti.

e Bendradarbiavimas apima daug jvairiausiy procesy. Tiek pacioje
organizacijos struktiiroje, tiek bendradarbiavimo procese svarbu yra
atsakomybés, vaidmeny pasiskirstymas, sprendimy priémimo, konflikty
sprendimo jrankiai bei kiti reikalingi metodai ir priemonés. Strategijos dalyje
labai svarbi bendra vizija, kuri jkvepia bendradarbiauti, bendri tikslai, kurie
skatina bendradarbiauti, planuojami bendradarbiavimo rezultatai ir
pasiekimai, kaip bus vertinama, ir vertybés, kurios jkvepia vizijai bei
strategijai. Santykiy dalyje labai svarbu jsivertinti, ar turima
bendradarbiavimui reikalingy Ziniy, gebéjimy, patirties ir ar yra pasiryzimas
veikti kartu, motyvacija, tarpusavio priklausomybé siekiant tikslo.
Komunikacijos srityje svarbu jsivertinti, ar zinomi ir aiSkiis komunikacijos
procesai, ar zmonés zino, kaip ir kada dalinamasi informacija, kokie procesai
tai apibrézia, ar aiskios jsitraukimo procediros, t. y. ar Zmonés zino, kada ir
kaip tai turi padaryti.

e Bendradarbiavimo rezultatai gali buti sukurti ilgalaikiai santykiai,
suformuotas ilgalaikis jsitraukimas ir jsipareigojimas organizacijai, bendri
susitarimai, kurie aiskiis visiems organizacijos nariams bei virt¢ normomis,
zmoniy jsitraukimo biidu sukurtos naujos Zzinios, bendra sinergija
organizacijoje ir bendros krypties laikymasis.

Svietimo dalyviy santykiai organizacinés Kultiros kontekste
Kokie svietimo dalyviy santykiai galimi? Kokie pasirinkimai? Ir kas svarbu
santykiuose?

Siuolaikinei mokyklai batina dométis kintangia vartotojy pasauléziiira, zinoti
ir suprasti jy norus bei poreikius, valdyti vartotojy kuriamg verte jtraukiant j
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mokyklos procesus, suvokti, ar vartotojams svarbls atskiri paslaugos
elementai, proceso etapai ar jy visuma, dalyvavimas drauge ne tik gaunant
paslauga, bet ir ja kuriant.

Siekiant suprasti vartotojy poreikius ir skatinti jy aktyvy jsitraukima kurti
drauge, siiiloma bendrojo paslaugos kiirimo (angl. co-production) arba dar
kitaip vadinamos bendrakiiros (angl. co-creation) koncepcija, kaip bendras
organizacijos ir jos vartotojy paslaugos kiirimas drauge (S. L. Vargo, R. F.
Lusch, 2004), leidzianti kurti ilgalaikius santykius, padedanti sukurti i§skirting
verte kaip vartotojo suvokta patirtj vartojant paslauga (S. L. Vargo, R. F.
Lusch, 2004). Bendras paslaugos ktrimo pozidiris kartu su vartotojy
jsitraukimu gali buti aktualus mokykloms, kai orientuojamasi j nuolating
ilgalaikiais santykiais grista sgveika su vartotojais, o verté yra kuriama per
ilgalaikj bendradarbiavimo laikotarpj nuo santykiy inicijavimo iki santykiy
nutraukimo (A. Raipa, E. Petukien¢, 2009). S. L. Vargo, R. F. Luscho (2004)
teigimu, vert¢ nulemia bendras organizacijos ir jos vartotojy rezultatas, o ne
galutiné sukurta paslauga. Taigi, j bendrakiirg galima zitiréti kaip j vieng i$
biidy, padedanciy vartotojams sukurti papildoma, iSskirting verte, kuri yra ne
ka maziau svarbi nei pats galutinis paslaugos rezultatas. Anot M.
Mukhopadhyay (2005), dalis paslaugos kiirimo proceso yra nematoma, o kita
paslaugos dalis yra matoma, nes gaunant paslaugg kartu aktyviai dalyvaujama
paslaugos kiirimo ir teikimo procesuose. Tai ypa¢ naudinga suvokti mokyklai,
kad galutinj rezultatg vartotojas gaus negreitai, todél svarbu itin orientuotis j
kasdienj mokyklos gyvenima, j kasdienius procesus, kurie ir leidZia vartotojui
pajusti, ar teisingai buvo priimtas sprendimas vartoti paslaugg. Bendrakiira
suteikia vartotojams galimybe biti jtrauktiems j paslaugos / produkty kiirimo
procesus, padeda jaustis uZztikrintiems, patenkinti visus savo poreikius,
susijusius su paslauga, didina pasitenkinimg organizacijos ar jos teikiamy
paslaugy atzvilgiu. Verté, kuri kuriama drauge su vartotojais, apibréziama
kaip vartotojo suvokta patirtis vartojant paslauga (S. L. Vargo, R. F. Lusch,
2004), ji gali buti sukuriama bendrakiiros kontekste tik pripazjstant vartotoja
aktyviu dalyviu, kai vartotojas ir organizacija yra aktyvis, jsitrauke j vienas
kito veiklas, pasizymintys dialogu ir bendradarbiavimu, kur abi pusés turi
galimybe dalyvauti juos jungianciuose procesuose (M. Damkuviené, J.
Bersénaité, S. Balcitinas, 2014).

Vartotojai yra labai svarbiis ir reikalingi ne tik kaip tolesnés veiklos
garantas, bet ir kaip pagrindinis svertas, reguliuojantis mokyklos veiklos
kokybe. Kuo mokykla dirbs efektyviau ir kokybiskiau, tuo labiau gerés jos
jvaizdis, augs reitingai, daugés mokiniy, bus lengviau pritraukti geresniy
specialisty. Dalyvaudamas vartotojas turi galimybe kurti didesne verte, atlikti

111



svarby komunikacijos apie paslaugg vaidmenj, tokiu atveju galimas abipusis
mokymasis, dalijimasis Ziniomis.

Todél vartotojy patirtis, zinios ir suteikiama informacija yra svarbiausi
kuriamos bendros vertés komponentai (A. M. Dean, M. Griffin, A.
Kulczynski, 2016). Vartotojai, kurdami verte, pasitelkia savo Zinias, mastyma,
emocijas ir patirt] ir vartodami paslaugg suteikia jai savg prasme, teikia
naudingas jzvalgas ir pasitilymus paslaugai tobulinti. Vartotojo dalyvavimas
turi jtakos vertés kiirimui ir jos suvokimui, kadangi vartotojai suvokia tg verte,
kurig patys kuria (J. Starkuté, G. Valinevicien¢, 2013). Paslaugos kuirimo
koncepcija suteikia vartotojams galimybe buti jtrauktiems j paslaugos kiirimo
procesus, padeda jaustis uztikrintiems, patenkinti visus savo poreikius,
susijusius su paslauga, didina pasitenkinima organizacijos ar jos teikiamy
paslaugy atzvilgiu, nes galutinj rezultata vartotojas gaus negreitai. P.
Kristenssono, J. Matthingo, N. Johanssono, (2008) nuomone, vartotojy
itraukimas j bendros vertés kiirimg pavercia juos i§ pasyviy j aktyvius
organizacijos partnerius. Aktyvus jy dalyvavimas bendrakiiros procese apima
dalijimgsi patirtimi, idéjy generavimg bei paslaugos gavimo proceso
kontroliavimg. Verte kurian¢ios klienty bendruomenés pasizymi panaSiais
interesais, suinteresuotumu veikti kartu, dalytis Ziniomis bei noru bendrai
kurti naujas patirtis, nes klientas traktuojamas ne tik kaip pasyvus paslaugos
gavéjas, bet ir kaip paslaugos vertés kiiréjas; jtraukiamas ir jsitraukdamas j
procesa jis ne tik dalyvauja teikiant paslaugas kaip biitinas paslaugy proceso
dalyvis, bet pasinaudodamas suteiktomis paslaugomis bei priemonémis kuria
sau naudingas patirtis. | bendrg kiirimg jsitraukdamas savarankiskai, pats to
norédamas ir kartu su teikéju jis siekia kokybisko galutinio veiklos rezultato,
tiksly jgyvendinimo (J. Starkuté, G. Valinevicien¢, 2013). P. Juceviciené
(2007) pabrézia partnerystés ir bendradarbiavimo svarbg. Bendradarbiavimo
proceso metu dalijamasi Ziniomis ir supratimu. Tai reiskia, kad dalijamasi
mentaliniais modeliais ir formuojamas bendras supratimas bei nauji
mokéjimai ir gebéjimai (P. Juceviciené, 2007).

Si versle naudojama koncepcija ugdymo jstaigoms gali biiti naudinga, jei
vartotojai brandiis, suvokiantys Svietimo, mokyklos konteksta, zinantys
mokyklos strateginius ir taktinius tikslus, vartotojy nuomoné gali padéti
tobuléti ir pasiekti mokyklos siekiamus tikslus. Taciau vartotojy iSsakyta
nuomon¢ ne visada biina globali, daznai apsiribojanti lokaliu lygmeniu — savo
interesy ir poreikiy tenkinimu, todél atsiranda jtampa tarp mokyklos kaip
paslaugy teikéjos paslaugos suteikimo ir vartotojy lukes¢iy suvokimo bei
poreikiy jgyvendinimo (A. Gumuliauskiené, J. Starkuté, 2018).
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Taigi itin svarbus ne tik vartotojo pazinimas, bet ir mokymasis kartu su
juo, i8 jo. Mokymosi drauge atveju vertés kiirimo vieta perkeliama j
bendradarbiavimo, bendros sferos kiirimo procesa, kuriame organizacija
traktuojama kaip Sio proceso inicijuotoja, jgalintoja, fasilitator¢, o vartotojas
pakvie¢iamas dalyvauti vertés kiirimo procese. Atsiranda pedagogy kaip
fasilitatoriy vaidmuo, o tévai ir mokiniai kaip vartotojai tampa lygiaverciai
aktyvis ugdymo dalyviai. Vartotojai, kurie yra jsitrauke i interaktyvius
procesus su organizacija, jvardijami kaip bendrai teikiantys paslaugg arba
vertés bendrakiiriai ir traktuojami kaip lygiaverciai aktyviis bendradarbiavimo
partneriai (L. Jurgelevi¢iute, V. Sudzius, 2010). Tai visiskai atspindi
mokymosi paradigmos filosofijg ir nuostatas, kur mokinys ir mokytojas tampa
bendro proceso partneriais bei mokymosi dalyviais, glaudziai
bendradarbiaujama kuriant ir jtraukiant j ugdymo proceso jgyvendinimg
priimant jy turimas Zinias, kompetencijas bei patirtj bei drauge mokantis. Taip
kuriami ilgalaikiai pasitikéjimu grindziami santykiai.

Santykiai ir jy vystymas savo prigimtimi yra procesas, kurj atspindi
santykiy tarp organizacijos ir vartotojy gyvavimo ciklas, kurio tikslas — verte
organizacijai bei su ja sgveikaujanciai pusei (C. Gronroos, 2004; C. Gronroos,
P. Voima, 2013; R. Vaitkiené, V. Pilibaité, 2009), o didZiausia verté vartotojui
ir organizacijai sukuriama per ilgalaikius tarpusavio santykius abiem puséms
bunant jsitraukusioms ir dalyvaujanc¢ioms (C. Claycomb, C. Lengnick-Hall,
L. Inks, 2001; T. G. Kotzé, P. J. Du Plessis, 2003). Autoriai teigia, jog
vartotojo dalyvavimo procese pasireiskia trys jsitraukimo laipsniai. Vartotojo
jsitraukimo laipsnis varijuoja nuo zemo iki auksto. Galima jZvelgti sgsajas tarp
santykiy gyvavimo ciklo etapy ir vartotojy jsitraukimo stadijos (Zr. 25 pav.).

Remiantis santykiy su vartotojais gyvavimo ciklu kiekvieni santykiai
prasideda santykiy inicijavimo etapu, kuriame organizacijai svarbu
identifikuoti vartotojy poreikius ir likesCius bei patikslinti vartotojui, ar tie
lukes¢iai bus pateisinti, iSkomunikuoti vartotojui, kokiomis vertybémis
mokykla vadovaujasi ir kokios filosofijos skirtingais klausimais bus
laikomasi, koks poziiiris j ugdyma, problemy sprendimg ir pan., kokio
mokykla tikisi i$ tévy bendradarbiavimo ir jsitraukimo, kokie tévy vaidmenys
mokyklos veiklose. Vartotojo vaidmuo yra jvertinti, ar mokyklos vertybés,
filosofija ir i§sakyta pozicija yra tinkama, ar tai, kg sitilo organizacija, yra
vertinga. Pasak D. MartiSauskienés, V. TrakSelio (2013, 2016), vartotojy
reikalavimai turi biiti apibrézti ir vykdomi, suvokiami visai bendruomenei, o
vartotojy poreikiy patenkinimas matuojamas ir stebimas analizuojant
informacija (mokiniy bei jy tévy atsiliepimus, vykdomos veiklos rezultatus,
mokiniy pasiekimus ir kt.).
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Mokykla yra paslaugy teikéja, santykiy inicijavimo etape nustatanti
susitarimus ir principus, kuriais vadovaujamasi mokykloje, kaip
bendradarbiaujama ir jsitraukiama j jos pacios veiklas bei vaiky ugdyma. Jei
santykiy inicijavimo etape buvo aiskiai sudélioti poreikiai ir lukesciai, reikés
tik pazinti vartotojus, gilintis j jy likesCius jtraukiant tévus | organizacijos
mokyklos inicijuojamas veiklas ir parodant galimybes, kur galima jsitraukti
patiems tévams kaip vartotojams. Taciau ¢ia svarbi kultiriné pozicija, kurios
mokykla laikosi — svarbi tévy kaip vartotojy ar tévy kaip bendruomenés nariy
pozicija, kuriems riipi ne tik individualiis poreikiai, o mokyklos misijos
jgyvendinimas ir visy bendruomenés nariy pozicija. Kokia kultira yra
suformuota tarp darbuotojy, tokia kultira bus plétojama su tévais, kurig
perims ir mokiniai ir kuri bus vienas i§ mokyklos kaip §vietimo organizacijos
i$skirtinumy.

Mokyklos vykdomi jsipareigojimai yra paslaugos teikimo pagrindas ir
santykiy, pagrjsty pasitikéjimu, garantas (M. Damkuviené, J. Bersénaite, S.
Balcitnas, 2014). Todél santykiy kiirimo etape vartotojas gauna paslaugg ir
verte, kurig kiiré ir pasitilé organizacija. Santykiy kiirimo etape mokyklai
kylant daugiausiai situacijy su vartotojais, iSrySkéja vadybiniai mokyklos
mechanizmai ir turimi jrankiai jas i$spresti, administracijos darbuotojy,
mokytojy turimos kompetencijos jvairias situacijas valdyti, nuo kuriy
sprendimy priklauso tolesni santykiai su vartotojais, o kartu ir vartotojy
pozitris i mokykla, pasitikéjimas turima mokyklos kompetencija. Santykiy
kiirimo etape mokykla skatina savo vartotojus vadovautis mokyklos
nustatytomis vertybémis, atvirai komunikuoti bei teikti grjztamajj rysj, kad,
toliau vystydama santykius su vartotojais, mokykla galéty vartotojams siiilyti
papildomas paslaugas siekiant jy lojalumo. Siame etape isryskéja mokyklos
poziiiris | deklaruojamas vertybes, poziiiris j santykiy tolesnj palaikyma per
sprendimus ir tolesnius sitilymus.

Santykiy vystymo etape vartotojai suvokia pasirinktos paslaugos
konkurencinj pranasumg pries kitas rinkoje esancias, suvokia, ar patenkino jy
poreikius bei lukesCius, bei leidZia organizacijai pradéti vystyti tvirtesnius
santykius su vartotojais (R. Vaitkiené, V. Pilibaité, 2009). Santykiy vystymo
etape vartotojai jtraukiami j mokyklos procesus, skatinami dalyvauti priimant
sprendimus ir atsakingai atstovauti mokyklai, teikiant grjZztamaja informacija.
Pedagogai domisi tévy galimybémis padéti vaikams augti ir pasiiilo tévams
tinkamus pagalbos ir bendradarbiavimo biidus bei formas, tévai dalyvauja
tobulinant mokykla, jsitraukia j vaiky ugdyma(si) jvairiomis formomis
(plésdami jy kultiirinj akiratj, skatindami pazintinj aktyvuma, padédami
iSsikelti ambicingus ugdymosi tikslus ir jy siekti, taip pat dalyvaudami
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mokyklos veiklose, individualiuose ir bendruose susitikimuose su pedagogais,
inicijuodami prasmingas veiklas, projektus, vesdami pamokas ar kitas
veiklas). Bendroje sferoje pedagogai ir tévai bendrauja abiem puséms tinkamu
laiku, bendradarbiauja (skiria laiko ir inicijuoja susitikimus, pokalbius ir kt.)
palaikydami ir skatindami mokinio pazanga, stiprindami jo psiching ir fizing
sveikatg bei socialumg. Taigi, aktyviai dalyvaudami, dalindamiesi turimomis
Ziniomis, vartotojai ir organizacija bendrai kuria paslaugg sau. Taciau
organizacija negaus naudos i§ vartotojy dalyvavimo, jei organizacija ir
klientas nebus pasirenge aktyviai bendradarbiauti, o organizacija nebus
nustaciusi ir pristaciusi vartotojy dalyvavimo vaidmens ir pozicijos, kadangi
dalis veikly, vykstanciy organizacijos sferoje, yra nematomos vartotojui.

Santykiy palaikymo etape vartotojai pasizymi auksStu jsitraukimo
laipsniu, jaudia pasitikéjimg organizacija bei jsipareigojimg jai. Taip
sukuriama vert¢ tiek vartotojui, tiek organizacijai — pasitikéjimu gristi
santykiai su mokykla. Siame etape labai svarbu, kad mokykla, jgijusi vartotojy
pasitikéjimg, telkty tolesnes pastangas tenkinant vartotojy poreikius bei
lukescius. Vartotojas gali nutraukti santykius su organizacija, jei nauda ir verte
yra daug maZesné, nei jis tikisi. Siuolaikingé mokykla turi nuolat sidlyti
naujoves, komunikuoti apie paslaugos unikaluma, vykdyti vertés vartotojui
kiirimo ir vystymo proceso monitoringg, sickdama identifikuoti galimus
trukdzius, problemas, kad jy iSvengty, bei visuomet mastyti apie santykiy
palaikyma bei vystyma su vartotojais.
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Bendrasis
paslaugos kirimas
SANTYKIU
NUTRAUKIMAS
Vertés kiirimas sgveikaujant

' Organizacijos sfera Bendra sfera Vartotojy sfera

b 4

Isitraukimas ir . Vartotojo
AT it linant . procesai

25 pav. Organizacijos ir vartotojo sferos santykiu gyvavimo ciklo ir
i(si)traukimo kontekste (adaptuota remiantis A. Gumuliauskiené,
J.Starkuté, 2018; sudaryta autoriy remiantis C. Gronroos, P. Voima, 2013;
M. Damkuvieng, J. Bersénaité, S. Balcitinas, 2014)

Bendradarbiavimo efektyvumui ir kokybei itin svarbu ne tik tai, kad tévai
isitraukty i vaiky ugdyma, bet ir tai, kaip jie jsitraukia, kokius vaidmenis
atlieka. Taciau mokyklai svarbu turéti savo vertybing pozicija, ja suvokti ir
zinoti, visiems vienodai komunikuoti, kai sprendziama, kaip vyks ugdymas, o
ne kai tévai nutaria, kur ir kaip tai vyks, ir neleisti t€évams imtis mokyklos
sferoje esanciy funkcijy.
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Svietimo dalyviy kaip vartotojuy jsitraukimas jgyvendinant mokyklos
misija
Kokie svietimo dalyviy santykiai dominuoja? Kokios galimos perspektyvos?

Mokyklai siekiant suderinti visuomengs ir ateities poreikius su vartotojy
mokyklos paskirtis buvo ir yra perteikti asmeniui kultiiros lobyna ir padéti jam
socializuotis visuomen¢je. Pripazjstant tévus kaip lygiavercius partnerius
atsiranda visaverté ugdomoji sgveika, kuri pasizymi bendruomenés nariy
tolerancija, aukStu sgmoningumo lygiu, tam tikry geb¢jimy turéjimu ir
jvaldymu, individualiy pastangy raiska, bendruomenés darna, pasireiskiancia
demokratiskai priimamais sprendimais ir atsakomybe. Taip kiekvienas
ugdymo jstaigos narys tampa aktyvus mokyklos gyvenimo dalyvis,
organizatorius ir kiiréjas (kuriantis organizacija). Vienas svarbiausiy tiksly
mokyklai siekiant suderinti visuomenés ir ateities poreikius su vartotojy
poreikiais ir lukesciais — susivienodinti pozitirius ir matymus. Tod¢l, siekiant
jgyvendinti mokyklos misijg, labai svarbus ne paslaugos teikéjo ir vartotojo
santykis, o mokyklos bendruomenés nariy rySys, paremtas bendruomeneés
nariy jsitraukimu ir bendradarbiavimu, sgveika ir aktyviu mokymusi drauge.
Kokia mokyklos kultira bus pasirinkta, priklauso nuo konkrecios
organizacijos ar bendruomené¢s, nuo tos bendruomenés kultiros kuré¢jo ir
vartotojo bei jy tarpusavio santykio (L. Duobliené, 2012).

Isitraukimas yra galinga priemoné ir strategija, kuria organizacija siekia
sukurti partneryste tarp organizacijos ir jos darbuotojy (S. Sirisetti, 2012); jis
sigjamas su pokyciais ne tik emociniu lygmeniu, normatyviniu
reglamentavimu, bet ir su organizacijos valdymu (D. Abromaviciené, 2016).
Pasak D. R. Denisono (2007), jsitraukimas yra vienas i§ organizacinés
kultiiros bruozy, kuris apibrézia zmogiskyjy gebéjimy, nuosavybés ir
atsakomybés kiirimg. Darbuotojai, jsitrauke j tam tikrg organizacijos proceso
kiirima, vadovaujasi noru biiti sékmingos organizacijos dalimi, prisideda prie
organizacijos tiksly jgyvendinimo, siekdami suteikti kuo kokybiSkesnes
paslaugas, atitinkan¢ias likes¢ius (E. Staniskiené, A. Daunoriené, Z.
Stankevicitité, 2018). Aukstas isitraukimas pasireiskia visy darbuotojy
jtraukimu ] problemy sprendimg, tarpusavio ry$iy kirimu, didéjanciu
atsakomybés suvokimu, dalyvavimo organizacijos sprendimy priémimo
procese lygiu (D. R. Denison, 2006). O tai pagerina sprendimy kokybe ir jy
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igyvendinimg. D. R. Denisonas, J. Janovicsas, J. Young, H. J. Cho (2006)
pazymi, jog s€ékmingai dirbancios organizacijos jgalina savo zmones burti
organizacijoje komandas ir ugdyti Zmogaus gebéjimus visais lygmenimis.
Organizacijos nariai yra jsipareigoj¢ savo darbui ir jaucia didelg atsakomybe.
Visuose lygmenyse dirbantys Zmonés supranta, jog naudinga prisidéti
priimant sprendimus, kurie turés jtakos jy darbui, taip pat supranta ir tai, kad
ju darbas tiesiogiai susij¢s su organizacijos tikslais. Organizacinés kultiros,
kurios apibtidinamos kaip ,labai jtraukiancios®, remiasi neformaliomis,
savanoriSkomis ir numanomomis kontrolés sistemomis, o ne formaliomis,
aiskiai iSreikStomis, biurokratinémis kontrolés sistemomis, drgsina ir skatina
darbuotojy jsitraukimg, atsakomybés jausmg (D. R. Denison, 2007).

D. R. Denisonas (1990, 1996, 2006) iSskiria jsitraukimo kulttra, kuri
atskleidzia jgalinimo, komandos orientacijos ir gebé&jimy ugdymo elementus.
Vadinasi, ,,labai jtraukianti* kultiira geba nuolat tobuléti ir augti, ugdyti savo
gebéjimus, supranta komandinés orientacijos naudg ir yra jgalinta priimti
sprendimus pagal prisiimtas atsakomybes. Pasak mokslininky (D. R. Denison,
2006; D. R. Denison, J. Janovics, J. Young, H. J. Cho, 2006), turimg galia
parodo darbuotojy iniciatyva, gebéjimas valdyti savo darbg, kas sukuria
nuosavybés ir atsakomybés jausmg organizacijai, komandos orientacija yra
laikoma vertybe, skirta bendroms pastangoms siekti bendry tiksly, uz kuriuos
visi darbuotojai jauciasi abipusiskai jsitrauke ir atsakingi. Gebéjimy ugdymas
pastebimas, kai organizacija nuolat investuoja i darbuotojy jgiidziy ugdyma,
siekdama iSlaikyti konkurencingumg ir suprasti bei tenkinti poreikius.
Isitraukimo kultiira skatina komandinj darbg, tarpusavio priklausomybe,
bendradarbiavimg ir pagarba visy organizacijos nariy indéliui, o tai turi jtakos
atsakomybés ir nuosavybés jausmo formavimui, taigi ir organizacijos
rezultatams bei lojalumui (D. R. Denison, J. Janovics, J. Young, H. J. Cho,
2006). Dalyvavimo kultiira didina organizacinj jsipareigojima organizacijai,
mazina formalios kontrolés poreikj skatinant efektyvuma (D. R. Denison,
2000), organizacijos tiksly pagerinima (R. A. Ghanney, T. Antwi, H. Alj,
2017).

Tévy kaip paslaugy vartotojy i(si)traukimas | organizacijos ar
organizacinés kultiiros lauka yra gana sudétingas ir problemiskas, tiriamas ne
vieng deSimtmet]. Problemiskumas siejasi ir su paslaugy vartotojy ir teikéjy
galiy, vaidmeny, atsakomybiy suvokimo ir pasidalijimo problemomis,
abipusio dialogo, formuluojant konkretaus vaiko ugdymo(si) tikslus,
atsizvelgiant | jo poreikius, stoka (E. Westergard, D. Galloway, 2010),
paslaugy teikéjy ir vartotojy negebéjimu iSkomunikuoti savo likesCiy ir
poreikiy bei susitarti dél vaidmeny, atsakomybiy, pageidaujamy tévy
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jsitraukimo ir dalyvavimo formy bei biidy, kokiy santykiy tikisi abi pusés (E.
MartiSauskiené, S. Vaicekauskiené, 2016). Pazinti, suprasti, rasti budy ir
gebéti bendradarbiauti su tévais kaip bendruomenés nariais bei j(si)traukti ]
kulttros laukg yra vienas svarbiausiy Siuolaikinés mokyklos uzdaviniy.

Tévy kaip vartotojy tyrimai atskleidé, jog Lietuvos mokykloms biidingas
mokyklos veikla grindziamas tévy jtraukimas, dominuoja individualistinis
bendradarbiavimo pobudis, realizuojamas vienakanale komunikacija i
virSaus zemyn (A. Valantinas, G. Ciuladiené, 2012), mokiniy tévy ir
mokyklos sgveika nebuvo kokybiska ir i§ esmés neturéjo jtakos ugdymo
proceso kaitai, mokiniy tévai nesijauté mokyklos bendruomenés dalimi, taciau
galédami ir norédami aktyviau bendradarbiauti lauké iniciatyvos i§ mokyklos
(V. Grincevicieng, 2007), reciau jsitraukiantys i mokyklos gyvenima tévai
dazniau biina nepatenkinti vaiko mokykla, labiau linkg¢ dél vaiko mokymosi
nesekmiy kaltinti mokytojus, dazniau teigia, kad mokykloje truksta
informacijos apie vaiko pasiekimus ir elgesj, skundziasi nepagarbiu santykiu
savo atzvilgiu (A. Valantinas, G. Ciuladiené, 2013). Mokytojy nuomonés
tyrimai atskleid¢, jog mokyklos ir tévy bendradarbiavimg jie supranta kaip
vienpusj procesa, kurio kokybé priklauso nuo tévy aktyvumo ir iniciatyvumo,
bendradarbiavimo su tévais sritj suvokia ne kaip pagrinding, o kaip
papildoma, Saluting ir neskiria procesui nuolatinio démesio (A. Juodaityté, R.
Karzinauskiené, 2007), mokytojy nuomone, tévai dalyvauja teikdami
pasitlymus ir reikSdami individualia nuomong per susirinkimus, taciau
pasigendama didesnio tévy aktyvumo ir iniciatyvos dalyvaujant $vietimo
jstaigos tarybos ar jvairiy komisijy veikloje (D. MartiSauskiené, K. Trakselys,
2017). K. Trak3elys (2010) teigia, kad mokykla, daznai kaltindama tévus
pasyvumu ugdant vaikus, daznai pati negeba ir nemoka jtraukti tévy |
bendruomenés veikla, neskatina domegjimosi vaiky mokymosi ir kiirybiniais
pasiekimais, nes tévy jtraukimo j bendruomenés gyvenima programos daznai
neatitinka laikmecio, tévy lukesciy ir interesy. Tévai daznai vis dar jauciasi
atitole ir beteisiai ugdymo sistemoje, teikian¢ioje pagalba jy vaikui: daznai
pedagogai nelinke jy iSklausyti, tévai daznai uzima pasyvaus stebétojo ir
klausytojo pozicija. Mokytojai nori daugiau tévy pagarbos, paramos ir
palankesnio nusiteikimo mokyklos atzvilgiu, kad tévai labiau jsitraukty i
vaiky ugdyma namuose (S. W. Ng, 2003). Remdamasis savo tyrimo
duomenimis S. W. Ngas (2003) teigia, kad tévai ir mokytojai nepasiruose
bendradarbiauti, nes abi pusés nesiima ir nenori imtis iniciatyvos dirbti
drauge. Taciau L. Forsberg (2007) tyrimas rodo, kad ne tik mokytojai tikisi,
kad tévai jsitrauks j vaiky ugdyma, bet ir tévai tikisi aktyvesnio mokytojy
jsitraukimo ] jy vaiky ugdyma. Mokyklos daznai tik informuoja tévus, bet
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nekvieia jy dalyvauti (L. Bouakaz, 2010), tévai netampa mokyklos
bendruomenés partneriais (E. Westergard, D. Galloway, 2010), nes dar
daugelis mokykly pripazjsta tradicinj tévy vaidmen;.

Mokyklai svarbu suvokti ir identifikuoti veiksnius, kurie salygoja tévy
jsitraukimg ir bendradarbiavimg su mokykla. G. Shaw, A. Bailey, A.
Williamsas (2011) teigia, jog vartotojy jsitraukimas priklauso nuo vartotojy
su paslauga susijusios turimos patirties, siekio kontroliuoti paslaugos
suteikima, patirtinés naudos siekimo, nes kuo didesnés patirties vartotojas gali
jgauti, tuo jo atsidavimas bus didesnis. T. G. Kotzé, P. J. Du Plessis (2003)
i§skiria tris veiksnius, darancius jtakg efektyviam bendradarbiavimui ir vertés
kiirimui: vaidmens aiSkumas, sugebéjimai ir motyvacija. Taigi, mokykloje
tiek paslaugos teikéjai, tiek vartotojai privalo zinoti, ko i$ jy tikimasi ugdymo
procese bendradarbiaujant, kokie dalyvavimo vaidmenys ir funkcijos, kokios
Zinios, jgudziai, patirtis reikalingi vaidmeniui atlikti ir ar turima atitinkama
motyvacija dalyvaujant paslaugos kiirime. T. T. Williams, B. Sanchez (2011)
nurodo keturias sritis, kurios trukdo dalyvauti mokyklos gyvenime: laiko
trukumas, prieigos trukumas, finansiniy istekliy stygius ir nepakankamas
sagmoningumas. H. R. Yen, K. P. Gwinneris, W. Su (2004) teigia, jog bendras
dalyvavimas susideda i$ trijy placiy aspekty: dalijimosi informacija, atsakingo
elgesio ir asmeninés sgveikos. Pirma, vartotojai turi dalintis informacija su
paslaugy teikéju, kad biity uztikrintas jy asmeniniy poreikiy patenkinimas.
Antra, vartotojai pripazjsta savo pareiga ir atsakomybe pozityviai
bendradarbiauti su paslaugos teikéju. Trecia, asmeninés sgveikos aspektas
reiSkia, kad bus pasitikéjimas, parama, bendradarbiavimas ir jsipareigojimas.

Tévai kaip vartotojai yra labai skirtingi, turintys skirtinga patirtj, Zinias,
gebéjimus, suvokimag apie santykius ir pozitir j bendradarbiavimg. Todél jy
pazinimas, suvokimas, dél kokiy priezasciy jsitraukia ar nejsitraukia, yra be
galo svarbu. Tac¢iau bendradarbiavimo su tévais kaip vartotojais kiirimo ir
vystymo pagrindinis iniciatorius yra pedagogas, kuris turi matyti
bendradarbiavima kaip sistema, ja nuosekliai plétoti. Bendradarbiavimo
efektyvumui itin svarbu ne tik tai, kad tévai jsitraukty j vaiky ugdyma, bet ir
tai, kaip jie jsitraukia, kokj vaidmenj uzima, kiek aktyviai dalyvauja.

Mokyklos ir tévy bendradarbiavimo reiskinys dazniausiai aiSkinamas J.
Epstein Sesiy lygiy tévy jtraukimo tipologija (J. Epstein, 2007, 2010), kuri Siuo
metu yra viena labiausiai pripazjstamy tévy j(si)traukimo j savo vaiky ugdyma
sistemy. Autoré iSskiria Siuos tévy jtraukimo tipus (Zr. 26 pav.): tévystés etape
(I tipas) mokykla padeda tévams sukurti mokymosi aplinkg ir salygas
namuose, organizuoja Svietimo veiklas tévams, bendravimo etape (2 tipas)
suteikia tévams informacijg apie vaiky pazangg ir jtraukia tévus | mokymosi
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procesus, savanorystés etape (3 tipas) mokyklos veikla tobulinama jtraukiant
tévus ] savanorystés veiklas kaip mentorius, savanorius siekiant tobulinti tam
tikras mokyklos veiklas, kurios leisty patobulinti esamus procesus. Mokymosi
namuose etape (4 tipas) mokyklos informuoja tévus apie tai, kaip padéti
mokiniams mokytis namuose, tévai ne tik supazindinami su ugdymo turiniu,
bet ir biidais, priemonémis, kaip padéti, sprendimy priemimo etape (5 tipas)
mokykloje tévams suteikiama teis¢ dalyvauti sprendimy, susijusiy su
mokyklos valdymu, priémime svarstant mokyklos veiklos sritis,
bendradarbiavimo su bendruomene etape (6 tipas) mokyklos jtraukia
bendruomeng ir priima pagalba siekiant tobulinti mokyklos ir Seimos
mokymasi. Mokslininkai (M. Warren, S. Hong, C. L. Rubin, P.
Sychitkokhong, 2010) Sig J. Epstein (2007) tipologija vertina kaip tradicine,
paremta individualistiniu tévy jtraukimo poZiariu, kuriuo remiantis
orientuojamasi j pedagogy inicijuojama veikla, o tévai tik pritaria arba
nepritaria sitilomai koncepcijai, todél vyraujanti vienkrypté komunikacija i§
virSaus zemyn neuztikrina stiprios tévy ir mokyklos partnerystés.

Bendradarbiavimo etapai (M. R. Burt, B. E. Spellman, 2007) koreliuoja
su tam tikrais tévy tipais (G. Driessen, F. Smit, P. Sleegers, 2005) (zr. 26 pav.),
kuriy i$skyrimas ir identifikavimas mokykloje padéty suprasti ir pazinti tévus
bei pasirinkti tinkama, priimting bendradarbiavimo su jais strategija.
Izoliacijos procese ry$kus nematomy tévy tipas, kurie retai dalyvauja
mokyklos gyvenime, nepripazjsta bendradarbiavimo, mégsta gauti
informacijg vienaSali§kai, viena kryptimi. Koordinavimo ir komunikacijos
etapuose reiskiasi deleguojanéiy tévy tipas, kurie silpnai dalyvauja mokyklos
gyvenime, nes, jy manymu, mokyklos administracija ir mokytojai atsako uz
ju vaiky ugdyma, kalbasi, dalinasi informacija, bendradarbiauja kiekvienu
konkreciu atveju, norédami koordinuoti paslaugos teikimg. Bendradarbiavimo
ir integracijos etapuose reiskiasi aukstas tévy ir pedagogy pasitikéjimas vieni
kitais, jie drauge dirba planuodami ir analizuodami bei jsitraukdami. Siuose
etapuose aktyviai dalyvauja tévai dalyviai ir tévai partneriai neformaliame
mokyklos gyvenime, padeda, sitlo, rekomenduoja, o tévai partneriai aktyviai
dalyvauja ir formalioje mokyklos veikloje, dalijasi patirtimi, ziniomis ir
aktyviai prisideda prie mokyklos vystymo ir plétros.
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26 pav. Bendradarbiavimo su tévais (vartotojais) teorinis vystymo modelis
(sudaryta autorés remiantis A. Gumuliauskiené, J. Starkuté, 2008; G. Driessen, F. Smit, P. Sleegers, 2005Burt, B. E. Spellman, 2007)
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Klasifikavimas sukuria vert¢ tik tada, kai leidZia pazinti skirtingus
vartotojy tipus, jy veiksmus bei pagal tai atitinkamai parinkti ir rasti
priimtiniausias formas bei buidus, kaip skirtingoms $vietimo dalyviy grupéms
isitraukti ] ugdymo jstaigos gyvenima, bendradarbiauti su organizacija.

R. Vogels (2002, cit. G. Driessen, F. Smith, P. Sleegers, 2005, 512)
pateikia keturiy tipy tévy Kklasifikacija: nematomi tévai retai dalyvauja
mokyklos gyvenime, deleguojantys tévai laiko atstumg ir, jy manymu,
mokyklos administracija ir mokytojai atsako uz jy vaiky mokyma. Tévai
dalyviai ir tévai partneriai aktyviai dalyvauja neformaliame mokyklos
gyvenime, padeda, sitilo, rekomenduoja, o tévai partneriai aktyviai dalyvauja
ir formalioje mokyklos veikloje (tévy taryboje ir pan.). Taigi tévy pazinimas
per tipologija ir kiekvienam tipui charakteringy bruozy Zzinojimas yra
naudingas vartotojy paZinimui ir tolesniam bendradarbiavimui.

Mokslininkai (M. Warren, S. Hong, C. L. Rubin, P. Sychitkokhong,2010)
sitilo tarpusavio santykiy modelj, kur akcentuojama Seimos ir mokyklos
tarpusavio sgveika, pabréziama komunikacijos svarba siekiant jtraukti ne
pavienius tévus, o juos traktuojant kaip bendruomenés narius kuriant
tarpusavio santykius, pagristus abipusiu dalinimusi, jy ugdymu. M. Warreno
ir kt. (2010) santykiy modelis akcentuoja mokytojy ir tévy bei tévy tarpusavio
santykiy plétojima ir tévy ugdyma (zZr. 27 pav.). G. Hornby, R. Lafaele (2011)
iSskiria veiksnius, kurie skatina tévy jtraukimg ir bendradarbiavimg ir j
kuriuos svarbu atkreipti démesj kuriant ir vystant bendradarbiavimo sistema
mokykloje: motyvacija, sugebéjimus, vaidmens aiSkumg ir kt.
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27 pav. Tévy kaip vartotojy pazinimo ir j(si)traukimo identifikavimo
elementai (sukurta autorés remiantis R. Vogels, 2002; J. Epstein, 2007,
2010; M. Warren, S. Hong, C. Rubin, P. Sychitkokhong 2010; G. Hornby, R.
Lafaele, 2011)
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S. Bouffard, H. Weiss (2008) remdamosi S. M. Swap (1993) i$skiria tris
tévy modelius — apsauginj, transmisijos ir turinio papildymo. Apsauginio
modelio tikslas — i§vengti konflikty tarp mokytojy ir tévy neleidziant tévams
kistis § mokyklg, iSlaikant mokymo ir aukléjimo funkcijas atskirai, t.y.
mokytojai riipinasi vaiky mokymu, o tévai uztikrina, kad vaikas atitinkamai
elgtysi mokykloje. Mokyklai remiantis transmisijos modeliu, mokytojai yra
pagrindiniai Ziniy apie vaikus $altiniai, jie kontroliuoja situacijg ir sprendzia
apie reikalingg intervencijg, taCiau pripazjsta, jog tévai gali atlikti svarby
vaidmen; siekiant vaiky pazangos. Mokytojai turi turéti reikalingy vadovauti
tévams jgudziy, kad biity sukurti produktyviis santykiai, nes prieSingu atveju
yra tikimybé apsunkinti tévus su pernelyg aukstais reikalavimais vykdyti juos
namuose. Turinio papildymo modelio tikslas — jtraukti tévus pripazjstant juos
kaip turin€ius vertingag patirtj, galinCius prisidéti prie ugdymo tikint, jog tévy
ir mokytojy sgveika pagerins ugdymo programa ir papildys ugdymo turinj.
Pagrindinis $io modelio trikumas yra tas, kad mokytojai leidzia tévams turéti
milzini§ka indélj vertinant tai, kas yra mokoma ir kaip mokoma, kas jau yra
pavojinga padiam mokytojui. Sis modelis glaudziai susije su mokyklos
ugdymo filosofija ir kryptimi, mokyklos keliamais tikslais, nes skiriasi tévy ir
mokytojy vaidmenys mokykloje, kurie nustato atitinkamas funkcijas.

G. Hornby (2011) pateikia trijy modeliy koncepta — eksperty, vartotojy
ir partnerystés. Mokyklai vadovaujantis eksperty modeliu mokytojai save
laiko ekspertais, turi visa sprendimy kontrolg dél visy vaiky vystymosi ir
ugdymo sri¢iy ir pateikia tévams instrukcijas, kas reikalinga atlikti namuose.
Tévy jtraukimas yra nedidelis, nuomoné ir poreikiai néra svarbus. Mokyklai
remiantis vartotojy modeliu mokytojai veikia kaip konsultantai, suteikdami
tévams visg reikalingg informacija, patardami, parodydami galimybes. Vaiko
ugdymo ar elgesio klausimais tévai sprendzia ir kontroliuoja sprendimy
priémimo procesg. Manoma, kad S$is modelis tévams leidzia jaustis
patenkintiems paslaugomis, nes jie yra tarsi maziau priklausomi specialistai.
Partnerystés modelis yra tinkamiausias tokiai mokyklai, kurioje mokytojai yra
laikomi Svietimo ekspertais, o tévai — savo vaiky ekspertais. Tikslas yra
uzmegzti partneryste, kur mokytojai ir tévai dalijasi patirtimi ir kontrole, kad
galéty panaudoti savo stiprigsias puses sprendziant klausimus dél vaiky
ugdymo. Santykiai yra paremti partnerystés modelio sudedamosiomis —
abipuse pagarba, ilgalaikiu jsipareigojimu, dalinamasi planavimo ir
sprendimy priémimo pareigomis.

Siekiant teigiamo tévy jsitraukimo mokyklai biitina tai laikyti mokytojy,
administracijos komandy prioritetu bendraujant su tévais, kad tévai, kaip
teigia E. M. Pomerantz, E. A. Moorman, S. D. Litwackas (2007), jaustysi
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turintys tam tikry galiy mokyklos gyvenime, nes tai skatina aktyviai jsitraukti
1 vaiky ugdymo procesa (tévai turi jausti, kad gali daryti jtaka vaiko
lavéjimui). Svarbu kviesti tévus drauge kurti mokyklos aplinka, kurioje tévai
nejausty per didelio spaudimo biitinai pasiekti, kad vaiko mokymosi veikla
atitikty reikiamus standartus, ir tévy jtraukimo atmosfera turi skatinti
teigiamas jy reakcijas ir tikéjima savo vaiko galiomis (E. M. Pomerantz, E. A.
Moorman, S. D. Litwack, 2007). M. Durisic, M. Bunijevac (2017) teigimu,
veiksminga partneryste su tévais pasizymi tos mokyklos, kurios tévus jveda j
ugdymo procesa, supazindina su ugdymo programomis, veiksmingos tévy
jtraukimo programos yra pagristos kruops¢iu bendruomenés poreikiy
jvertinimu bei tévy stipriyjy kompetencijy pusiy panaudojimu. Sékmingas
mokyklos ir tévy bendradarbiavimas néra atsitiktinumas ar savaiminis
procesas. Tai tikslingy abipusiy pastangy, kreipiamy kiirybiskos sgveikos
idéjoms jgyvendinti ir orientuoty bendradarbiavimo kliGtims jveikti,
rezultatas (M. Warren, S. Hong, C. Rubin, P. Sychitkokhong, 2010). Taciau
tévai vaiko ugdymui, kai jis pradeda lankyti mokykla, ima skirti maziau
démesio ir vis daugiau ugdymo, lavinimo ir mokymo funkcijy perduoda
Svietimo jstaigai. Svarbu suvokti, kad mokykla pirmoji turi inicijuoti
santykius, uzduoti tong ir parodyti galimybes, kokiais budais tévai gali
prisijungti, sukurti klas¢je kultirg pabréziant vertybes, kuriomis bus
vadovaujamasi bendradarbiaujant. Pirmiausia vyksta tévy jtraukimas, o véliau
jau laukiama tévy jsitraukimo. Jei norime, kad iniciatyva biity mokyklos
rankose, mokytojai ar mokyklos vadovai (tai yra susitarimy, pareigy ir
funkcijy pasidalinimo klausimas) turi pirmieji inicijuoti pirmuosius veiksmus.

Pasak A. Gumuliauskieneés, J. Starkutes (2008), siekiant kurti ir vystyti
veiksmingg bendradarbiavimo sistemg nuo pat pradziy itin svarbi aiski
mokyklos komunikacija (struktiiros, vertybiniy principy, ugdymo filosofijos
ir kt. klausimais), kaip ir kas vyksta mokykloje, kokio vaidmens tikimasi i$
tévy ir ko tévai gali tikétis i§ mokyklos, tévy kaip bendradarbiavimo partneriy
pazinimas, vertybiy, nuostaty ir poziiiriy suvokimas (t. y. kuo ir kaip tévai gali
jsitraukti ] ugdymo, mokyklos tobulinimo veiklas) bei jy turimy Ziniy,
kompetencijy, patirties ir galimybiy panaudojimas jtraukiant tévus. Tik
pazjstant tévus, suvokiant jy poreikius ir likes¢ius galima kurti klasés, véliau
mokyklos bendruomeng, palaikyti sitilomas tévy iniciatyvas ir drauge jas
igyvendinti.

Mokyklos bendruomené renkasi, kokiais buidais siekti tiksly: biti
tradicine, zinias perteikiancia, kontroliuojamoje, reguliuojamoje aplinkoje
veikianc¢ia mokykla ar tapti nuolat besikeiCian¢ia, mokiniy ir visuomeneés
poreikius  atliepiancia, besimokancia, tobuléjancia mokykla  (S.
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Vaiéekauskiené, A. Grazyté, E. Kiseliové, J. Tumlovskaja, 2017), jtraukiancia
visus bendruomenés narius ar besivadovaujancia savo kaip profesionaly
vienos nuomone ir pozicija. Visi keliai ir visi pasirinkimai teisingi, nes
mokyklos bendruomeng — vienos konkrecios mokyklos mokytojus, mokinius,
ju tévus ir kitus asmenis — jungia ir sieja ugdymo ir bendry $vietimo tiksly toje
mokykloje santykis (R. Dobranskiené, 2002), bendri tikslai ir rySys, apimantis
bendrus jsitikinimus, tikéjimg, vertybes, kuris kuriamas per kultiirg ir
jsitikinimus (I. Lelitigiené, J. Sadauskas, 2011). Per bendruomeniskumo pojiitj
kuriama mokyklos kultiira, nes tai procesas — nuolatinis ir nesibaigiantis
vertybiy ir normy atsinaujinimas, kuris socialine ir kultirine prasme daro
poveikj kiekvienam organizacijos, kaip bendruomenés, nariui (A. Juodaityté,
D. Martisauskiené, 2007). Mokyklos bendruomené yra mikromodelis
visuomenés, kurioje siekiama vaiky gyvenimo kokybés, kiekvienam
bendruomenés nariui priimant tam tikrg atsakomybe ir pareigas (K. TrakSelys,
2010). Tik visa bendruomené, prisidedanti prie mokyklos veiklos efektyvumo
ir sékmeés, gali pasiekti §iuos visuomenés iskeltus tikslus. A. Galkienés (2011)
teigimu, tiek mokytojams, tiek tévams skirta pareiga dalyvauti visuomenés
kiirime ugdant atskirus jos narius. Zmogaus poziiiriai ir nuostatos negali bati
perteikiami niekaip kitaip, kaip tik per gyva pavyzdj, kuriantj ir veikiantj tam
tikroje vertybiy sistemoje. Besikeicianti visuomen¢ formuluoja naujg vertybiy
hierarchija, o mokytojai prasomi internalizuoti ja savo mokiniy pasauléZziiiroje
ir pasauléjautoje. TaCiau pagrindinis vertybiy ugdymo S$altinis yra tévai,
Seimoje vaikui yra diegiamos vertybés, formuojamos nuostatos, yra matomos
bendravimo formos, ] mokykla i$ Seimos atsineSamas pozitiris  santykius ir j
mokykla. Mokslininkai (R. S. Petrovan, L. Trif, 2011) teigia, kad kiekvienas
vaikas ateidamas j ugdymo jstaiga atsine$a savo Seimos kulttirg ir tradicijas.
Seima suformuoja vaiko nuostatas ir jsitikinimus. Todél labai svarbu nuo
santykiy pradzios sukurti veiksminga ir kokybiska mokyklos ir Seimos
bendradarbiavimg, abipusj pasitikéjimg, sgveika, butinas vienodais
pedagoginiais reikalavimais pagrjstas mokyklos ir §eimos poveikis ugdytiniui,
vienoda tévy ir pedagogy vertybiné pozicija. Esant skirtingoms tévy ir
pedagogy vertybinéms orientacijoms, sumazgéja ir pedagoginio poveikio
efektyvumas ugdytiniams.

Taigi, siekiant jgyvendinti mokyklos misijg, be galo svarbios abiejy pusiy
vertybés, tikéjimas ir pasitikéjimas. Jei to néra, nebus ir bendradarbiavimo.
Pagrindiné bendradarbiavimo salyga — pasitikéjimo atmosferos sukiirimas,
galimybé abejoti, klysti, laisvai reiks$ti savo mintis. Svarbu suvokti, jog gera
mokykla — nuolat tobuléjanti ir auganti mokykla, todél reaguojanti i
bendruomenés nariy sitlymus ir besikeiCianti. Pats abiejy pusiy
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bendradarbiavimas yra, viena vertus, baigtinis procesas, kita vertus,
besitgsiantis neribotag laikotarpj. Keiciantis aplinkybéms, keiciasi ir
bendradarbiavimo sglygos, keiCiasi pozilris | bendradarbiavimg ir didéja
siekis ji efektyvinti bei didinti. Mokyklos bendruomenéje nuolat vyksta
dialogas, skirtas jos kaitai, veiklos planavimui, veiklos modelio paieskai.
Bendruomenés nariy grupés komandos siekia bendry tiksly, sprendzia
konkrecias problemas, bendradarbiauja tarpusavyje.

Kiekvienai mokyklai svarbu rasti atsakymg, kokio paslaugos vartotojo
vaidmens mokykla siekia, kokj santykj tikisi sukurti, kiek ji pasiruoSusi
investuoti j tvirto ir s€kmingo bendradarbiavimo kiirima, kokig verte drauge
nori sukurti? Verta pasiremti holistinio proceso pozitirio idéjomis, jog verté
kuriama tik tokiu bendradarbiavimu, kuris pasizymi dialogu, skatina visy
bendruomenés nariy jsitraukimg ir tarpusavio supratimg, formuoja
priklausymo bendruomenei jausma, o tévai, kaip Svietimo paslaugy vartotojai,
ir pedagogai, kaip paslaugy teikéjai, suvokiami kaip lygiaverciai aktyvis
partneriai, pasitelkiant abiejy pusiy kompetencijas, zinias, patirtj bei skirtinga
pasaulézitirg.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA IR METODIKA
2.1. Tyrimo metodologinés nuostatos

Darbo tematika atskleidziama remiantis Siomis metodologinémis
nuostatomis:

1) Sisteminis poziiiris i organizacija (L. Bertalanffy, 1968) leidzia |
nagrin¢jamg objektg ziliréti kaip ] sistemg metodologine koncepcija (L.
Bertalandffy, 1968), laikytis edukologinio ir vadybinio poZifiriy vienovés. Si
nuostata suteikia galimybe analizuoti Svietimo organizacijg, iSsiaiSkinti
netenkinancig veiklg lemiamas prieZastis, patobulinti pacios sistemos
veikima, nustatyti ir uztikrinti modeliy perkélima i§ vienos srities j kitg turint
pagrindinj tikslg — suvokti mechanizma, reguliuojantj sistema. Disertacijoje
§is pozitiris atsikleidZia per nuostata, jog vykstant poky¢iams vienoje sistemos
dalyje keiciasi ir kitos sistemos dalys (P. M. Jenlink, C. M. Reigeluth, A. A.
Carr, L. M. Nelson, 1998), o sékmingi pokyc¢iai jvyksta ne dél atskiry
iniciatyvy, o daugybés tam tikrg sistemg sudaranéiy grandziy ir naujy
iniciatyvy tarpusavio sgveikos (M. Mason, 2016). Sia nuostata vadovaujamasi
analizuojant organizacine kultiira, jos bruozus ir rodiklius siekiant suvokti
kaip vientisg sistema, kurios visi bruozai tarpusavyje susije.

2) Kompleksi§kumo teorija sickiant integralaus daugiadisciplinio
socialinés tikrovés supratimo (McEvoy, 2018), i socialing sistema zitirint kaip
1 kompleksing adaptyvig sistemg (M. Uhl-Bien, R. Marion, B. McKelvey,
2007), kur daugybé skirtingy, bet tarpusavyje priklausomy elementy
netiesiniu budu sgveikauja keliuose sistemos ir aplinkos lygmenyse, taip
sukurdami naujus sistemos elgsenos modelius. Kompleksiskumo teorija
suteikia galimybe konceptualizuoti organizacing kultirg bei kitus su
organizacijy kaita susijusius reiskinius, padeda geriau suprasti ir paaiskinti
realybés sudétingumg ir jvairius sistemy transformacijos aspektus, siekti
tarpdalykiniy Ziniy integracijos ir sinergijos, nes, analizuojant jvairiy sriciy
kompleksines sistemas, vienoje srityje atrasti veikimo mechanizmai gali biti
naudojami jzvalgoms apie panaSy poveikj turincius elementus kitos srities
sistemose atrasti. Pasitelkiant kompleksiSkumo teorija, tam tikra prasme
perzengiama tradiciniy Svietimo sistemos tyrimy, kuriuose mokyklos, kaip
Svietimo sistemos dalies, elgsena ir joje vykstancius kaitos procesus jprasta
analizuoti tik disciplinos ,,viduje* priimtinais metodais, ribas.

3) Pozityvistiné tyrimo paradigma, kuri proteguoja pozityviyjy ziniy
sistema (A. Comte, 1858), kuri yra svarbiausia visuomenés reformavimo, jos
harmonijos ir vienybés padidinimo, civilizacijos pazangos spartinimo,
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kiirybiniy zmoniy gebéjimy ugdymo priclaida (B. Kuzmickas, 2012, 95).
Pozityvioji filosofija, kaip tokio pamato modus vivendi®, vaidina pagrindinj
vaidmenj racionaliai sutvarkant Zmoniy visuomenés gyvenima bei atskiry jos
nariy elgesj (J. Karosas, 1998, 68), skatina tapti naujos aukléjimo sistemos,
taigi ir kultdiros, pagrindu (S. Jankauskas, 1986, 86). Organizaciné kultiira
analizuojama remiantis pozityvumo koncepcija, ja suvokiant kaip dirbtinj,
zmoniy valia sukonstruotg darinj, kuris remiasi pozityvistiniu kolektyvizmu,
kuris ,,nejmanomas be individo aukojimosi visuomenei, o visuomenés géris
— auksciau individualaus (E. Nekrasas, 2010, 126), remiantis visos
visuomengs vystymusi ir tobuléjimu, zmogiskyjy tarpusavio santykiy kiirimu,
kuriy esmé yra nebe tarnavimas sau, nebe tarnavimas idéjai, o kito zmogaus
gerbimas, tarsi jis buity tu pats (S. Jankauskas, 1986, 83; G. Zidonis, 2009, 16).

2.2. Tyrimo metodika
2.2.1. Tyrimo metodai

Organizacijos kulttira isties sulaukia labai daug jvairiausiy nuomoniy, pozicijy
tirti kiekybiniais ar kokybiniais tyrimais (J. A. Chatman, C. A. O’Reilly,
2016). Siekiant atskleisti esama organizacing kultiira Lietuvos Svietimo
organizacijose pasirinktas apklausos metodas — anketiné apklausa, skirta
informacijai i§ respondenty (O. Tijiinéliené, A. Virbaliené, 2006) bei zinioms
surinkti (R. Tidikis, 2003). Kiekybinis tyrimas vykdytas taikant anketinés
apklausos metodg, kuris leidzia tyréjui atlikti nuomoniy, pozitirio, elgesio
tyrimg pasirinktoje populiacijoje. Tokio pobudzio tyrimai atskleidzia
tendencijas, kryptis, bendras nuostatas (J. W. Creswell, 2005). Pasirinktam
tikslui pasiekti buvo svarbu aprasyti iSoriskai stebimg reiskinj, surinkus apie
ji duomenis, ji uzfiksuoti — kaip tai atrodo i§ Salies, pateikti skaiCiais
(kiekybine israiska) (V. Pruskus, 2004). Tyrimui §is metodas pasirinktas kaip
tinkamiausias, siekiant greitai gauti norimg informacija i§ didesnés zmoniy
grupés, nes jis pasiZymi maziausiomis laiko ir finansy sgnaudomis siekiant
apklausti didelj respondenty skai¢iy, juolab, kad tyrimo dalyko ir atskiry jo
charakteristiky nejmanoma pazinti ir iStirti stebéjimo metodu (V. Pruskus,
2004; 1. Luobikiené, 2006; A. Valackiené, S. Mikéné, 2008, K. Kardelis,
2002).

8 Modus vivendi [lot. gyvenimo biidas]: 1. tarptautinéje teiséje — trumpalaikis tarptautinis
susitarimas, sudaromas tada, kai nejmanoma pasiekti nuolatinio susitarimo; 2. sugyvenimo,
tarpusavio santykiy pobiudis.
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Taigi anketiné apklausa rastu, kaip forma rinkti kiekybinius duomenis,
yra patogesnis, greitesnis, efektyvesnis budas. Klausimynas yra aiSkus,
patikrintas ir validus, patikimas; anketa garantuoja anonimiskumg, todél
skatina respondento nora bendradarbiauti, objektyviau atsakyti i pateiktus
klausimus. Apklausa gali aprépti daugiau tiriamyjy, taip pat uzima mazesnes
laiko sgnaudas.

Anketos struktiira ir vizualinis pateikimas. Anketa buvo kuriama ir
pateikiama kaip internetiné apklausa Google Docs platformoje.
Respondentams siunc¢iama elektroniniu pastu. Anketa sudaré 8 dalys (Zr. 1
lentelg): jvadiné dalis, klausimyno pildymo instrukcija, dalyvavimo ir
darbuotojy jsitraukimo teiginiy blokas, nuoseklumo teiginiy blokas,
prisitaikymo teiginiy blokas, misijos teiginiy blokas, demografiniai
duomenys, respondenty sililymai, pastebéjimai, komentarai, padéka ir
nukreipimas registruotis j seminarg — disertacijos rezultaty pristatyma. Anketa
sudaré uzdarojo tipo klausimai, vienas atvirojo tipo klausimas. Uzdarojo tipo
klausimai yra patogis ir aiSkiis, nes respondentams reikia tik pasirinkti vieng
atsakyma i§ pateikty. Tokio tipo klausimy duomenis yra lengviau kiekybiskai
apdoroti, lyginti, gretinti, taip pat didesnis indikatoriaus patikimumas (I.
Luobikiené, 2000; K. Kardelis, 2007). Atvirojo tipo klausime respondentai
gal¢jo pasidalinti komentarais, pastebéjimais ir sililymais apie tema,
instrumentg ir kitomis mintimis, kuriy kilo pildant klausimyng. Taip sudaroma
galimybé jtraukti papildomus tiriamo reiskinio veiksnius, kurie nebuvo
numatyti klausimyne, gauti reikalingy jzvalgy.

Tyrimo klausimyne naudojama nuostaty (Likerto) skalé, kai respondento
prasoma kiekvienam teiginiui pasirinkti po vieng atsakymo varianta. Buvo
naudojami tokie atsakymy variantai: visi§kai sutinku — 5, sutinku — 4, nei
sutinku, nei nesutinku — 3, nesutinku — 2, visiSkai nesutinku — 1. Jei
respondentai atsakymo nezinojo arba negaléjo / nenoréjo atsakyti,
respondentai turé¢jo galimybe kiekvienam teiginiui pasirinkti papildoma
varianta — neZinau / nenoriu atsakyti. Sis variantas suteikia galimybe
tiriamajam bet kuriuo metu neatsakyti j galbiit jautry ar asmeniskai nepatogy
teiginj, tokiu biidu uztikrinant asmens saugumo ir savanoriSkumo etikos
principus.

Tyrimo klausimyng sudaré jvadiné¢ dalis, klausimyno pildymo
instrukcija, jsitraukimo, nuoseklumo, adaptyvumo ir misijos rodikliy
klausimy blokai, demografiniai duomenys, klausimas respondentams, kad
pateikty sitilymus, pastebéjimus, komentarus, padéka ir nukreipimas j
tolesnius zingsnius. Detaliau kiekviena klausimyno dalis aptarta 4 lenteléje.
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4 lentelé. Tyrimo klausimyno dalys (sudaryta autorés)

Ivadiné dalis

Sioje klausimyno dalyje
pateikiama informacija apie
tyréja, ugdymo jstaiga,
supazindinama su disertacijos
tema bei tikslu, pristatoma tyrimo
metodika, pateikiama nuoroda i
naudojama tyrimo instrumentg.

Taip pat pristatomos vertés
dalyvaujantiems apklausoje.
Paprasoma patvirtinti savo
savanoriska dalyvavima
apklausoje ir duoti leidima
apibendrintus duomenis naudoti
moksliniais tikslais. Paprasoma
patvirtinti, ar respondentas
dalyvauja su jstaigos vadovo
sutikimu ($is punktas pildomas tik
tada, kai yra sutarta su vadovu,
jog is organizacijos dalyvauja
daugiau negu 80 darbuotojy).

o Tyr¢jos pristatymas,
informacijos apie save
pateikimas

e Tyrimo tikslo pristatymas
e Tyrimo instrumento
pristatymas ir nuoroda j ji
¢ Informacija apie
anonimiskuma, duomeny
naudojimo trukme,
apklausos rezultaty
vie§inima

e Vertés dalyvaujantiems
tyrime respondentams ir
organizacijoms (ataskaitos,
tyrimo duomeny
pristatymas)

o Sutikimai dalyvauti
tyrime asmeni$kai arba su
organizacijos sutikimu (tik
norintiems ataskaity)

Klausimyno
pildymo
instrukcija

Sioje dalyje buvo siekiama
pristatyti kiekviena klausimy
bloka bei ko juo siekiama,
supazindinti su atsakymy
pasirinkimo variantais bei
reikSmémis. Primenama pildyti
klausimyng apgalvojus, atsakingai
ir kruopsciai, nes nuo sgziningai
pazymimy atsakymy priklausys
tyrimo rezultatai.

o Klausimy bloky
pristatymas

o Atsakymy pasirinkimy
reikSmeés

vertybes, sistemas ir procesus,
kuriais gali vadovautis.

1. Isitraukimo Sioje dalyje siekiama e Jgalinimas

ir darbuotojy i8siaiSkinti, ar Zmoneés e Komandiné orientacija
isitraukimo organizacijoje yra isitrauke. e Gebéjimy ugdymas
teiginiy blokas

2. Nuoseklumo Sioje dalyje sickiama e Pagrindinés vertybés
teiginiy blokas | iSsiaiSkinti, ar respondentai turi o Susitarimai

e Koordinavimas ir
kontrolé

3. Prisitaikymo

Sioje dalyje siekiama

e Pokyc¢iy jgyvendinimas

teiginiy blokas | iSsiaiskinti, ar yra organizacinis e Poziiiris j klientus
gebgjimas keistis reaguojant e Organizacinis mokymasis
iSorinius poky¢ius ir poreikius,
aplinkos poreikiy
transformavimas j veikla.
4. Misijos Sioje dalyje siekiama o Strateginé kryptis
teiginiy blokas | iSsiaiskinti, ar zmonés, e Tikslai ir siekiai
organizacija zino, kur eina. e Vizija
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klausimyna. Joje padékojama uz
skirtg laikg ir klausimyno
pildyma, prasoma registruotis kitu
(atskiru nuo anketos) adresu, jei
norima dalyvauti seminare —
tyrimo duomeny pristatyme, bei
pasidalinama dar karta apklausos
nuoroda, jei noréty pasidalinti su
kolegomis ar savo organizacija.
Pateikiami tyréjos kontaktai, jei
kilty klausimy ar noréty
respondentas susisiekti
asmeniskai.

Demografiniai Sioje skiltyje renkami e Privati ar valstybiné
duomenys demografiniai duomenys apie ugdymo jstaiga
respondentus ir primenama, kad e Pareigos
visi zemiau pateikti duomenys e Amzius
apie juos, jy jstaigos pavadinimas | Apskritis
ir kiti duomenys yra ) e Darbo organizacijoje
konfidencialis ir nebus niekur laikas
skelbiami. o e Organizacijos dydis
Primenama, kad jstaigos o Istaigos pavadinimas
pavadinimg gali nurodyti, jei §is
klausimas skirtas apibendrinti
jstaigos lygmenyje, o jstaigy
pavadinimai bus anonimiski,
pakeisti j kodus.
Sitilymai, Sioje dalyje prasoma o Atviri respondenty
pastebéjimai, pasidalinti komentarais, atsakymai
komentarai pastebéjimais ir sitilymais apie
tema, instrumentg ir kitomis
mintimis, kuriy kilo pildant
klausimyng.
Padéka ir Si dalis matoma o Padéka respondentui
nukreipimas respondentui uzpildzius e Informacija ir nuoroda j

seminarg — tyrimo duomeny
pristatyma

e Apklausos nuoroda

o Tyréjos kontaktai

Kuriant anketg internete buvo atsizvelgiama ] tokius aspektus kaip

vizualumas, patogumas ir savarankiSkumas, taip pat j tyréjos asmenines
jzvalgas. Tyrimo klausimyno kriterijai, kuriais vadovautasi pateikiant
respondentams klausimyng, detalizuoti ir aptarti 5 lenteléje.
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5 lentelé. Tyrimo klausimyno pateikimo respondentams Kriterijai
(sudaryta autorés remiantis K. Kardelis, 2017)

KRITERIJUS

TIKSLAS

Vizualumas

Apklausoje internetu ypatingas démesys buvo skiriamas
vizualiniam klausimy pateikimui ir klausimyno vaizdui.
Apklausoje buvo:

o ryskiai iSskirtos kiekvieno skyriaus instrukcijos
siekiant didesnio démesio atkreipimo ir teisingo
klausimyno pildymo,

¢ naudojami jvairlis pabraukimai, patamsinimai, fono
paryskinimai — tikintis efektyvesnio klausimyno
uzpildymo proceso,

¢ naudojamas stambesnis Sriftas siekiant palengvinti
vyresnio amziaus respondenty klausimyno pildyma.

Patogumas

Apklausoje internetu ypatingas démesys buvo skiriamas
patogiam pildymui:

e Klausimynas iSdéliotas per 8 dalis, vedancias viena j
kitg pristatant patj tyrima, detalizuojant, ko bus klausiama,
skatinant respondento smalsuma ir norg suzinoti daugiau.
e Likerto skalés atsakymai leidZia patogiai matyti
pasirinkimus ir juos patogiai Zyméti.

e Jei respondentas nezino ar jaucia diskomfortg, galima
pasirinkti varianta ,,neZinau / negaliu atsakyti®.

e Kiekvienas klausimy blokas pateikiamas skirtingame
klausimyno puslapyje, siekiant iSvengti respondenty
skubéjimo, kad nesinoréty respondentams zvilgteléti
priekj, skatinama biti ,,Cia ir dabar®.

e Kiekvienas klausimy blokas papildomai pristatomas,
paaiskinama, ko bus siekiama.

SavarankiSkumas

Klausimynas buvo pildomas respondento asmeniskai ir
savarankiSkai be tyréjo pagalbos ir jsikiSimo. Buvo labai
svarbu, kad tyréjui nedalyvaujant respondentas galéty
jaukiai ir savarankiSkai jaustis renkantis atsakymus.
Savarankiskai pildydamas klausimyna, respondentas galéjo
pasirinkti jam tinkama pildymo greitj, taip pat asmeniskai
patogy pildymo laika ir vieta. Todél buvo siekiama prie§
pateikiant ~ klausimyng  respondentams  apgalvoti
klausimyno pildymo kelia respondento akimis, galimus
savarankiSko judéjimo kelig. Pildant klausimynag
savarankiSkai, atsiranda galimybé praleisti klausimus ar
palikti klausimyna neuzpildyta iki galo, tad anketa sudaryta
taip, kad i visus teiginius buvo biitina atsakyti bei pasirinkti,
taiau kartu suteikta tiriamajam galimybé neatsakyti
pasirenkant papildomg atsakymo variantg ,nezinau /
nenoriu atsakyti®.
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Taigi tyrimo metody poskyryje aptariama disertacijos kiekybinio tyrimo
apklausos metodo pasirinkimas, anketos struktiira ir vizualinio pateikimo
gairés, detaliai pateikiamos ir aptariamos tyrimo klausimyno dalys, tyrimo
klausimyno pateikimo respondentams kriterijai — vizualumas, patogumas ir
savarankiSkumas.

Tyrimo etika

Tyréjos etikos darbo principai. Tyré¢jas raSydamas disertacijg veikia kaip
platesnés mokslinés bendruomenés narys, todél vadovaujasi tam tikrais darbo
principais, dalijasi bendromis vertybémis ir lukesciais, o elgesj kontroliuoja
etikos principy kodeksas, kuris padeda tyréjo intuicijai atrasti atsakymus
nezinomose ir netikétose situacijose (L. Cohen, L. Manion, K. Morrison,
2000, cit. K. Kardelis, 2017). Disertacijoje atliekant tyrimus laikytasi tyrimy
bendryjy etikos reikalavimy ir principy. Disertacijoje laikomasi A. Kutkaicio
(2013, 95) i8sakytos nuostatos, kad ,,tyrimy nauda gali bati atradimai, galintys
prisidéti prie teorijos ir jos taikymo pazangos®, t.y. organizacijos kultiiros
situacijos pamatymo Siame kontekste, ir padéti tobulinti naujas jzvalgas.
Asmenings tyréjo vertybés yra tarsi moralinis kompasas, kuris rodo kryptj
pasirenkant ir atlickant tyrima, interpretuojant rezultatus, priimant
sprendimus, sutelkiant démes;j j tai, kas daroma, kodél daroma, taip i tiksla,
kurio siekiama. Ypac vertybiné skalé ir per ilgamete veiklg jsitvirtinusios
profesinés vertybés, nuostatos ir jsitikinimai buvo aktuallis ir reikalingi
kalbant apie respondentams ir Lietuvos kontekste aktualy paslaugy, kliento
suvokimg. Teko tyréjai tai ne kartg pergalvoti, atskirti mokslo ir asmening
praktikos patirtj bei vertinti situacijg Salies bei pasaulio kontekste laikantis
pagarbos, akademinio sgZiningumo mokslo visuomenei.

Tyréjos, Denison Consulting organizacijos ir Vilniaus universiteto darbo
principai bei etika

Disertacijoje bendri tyrimy etikos reikalavimai susije su leidimo gavimu dél
Denison Organizational Culture Survey (DOCS) instrumento naudojimo,
Jsipareigojimo organizacijai tyrimo duomeny nenaudoti komerciniais tikslais.
Sutikimas instrumentg naudoti tyrimo tikslais gautas i§ Denison’s Knowledge
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Center, kuris suteikia leidimus naudoti klausimyng pats pateikdamas
klausimyng lietuviy kalba. PasiraSyti dokumentai su Denison’s Knowledge
Center, iSraSytas leidimas (zr. 3 prieda). Kai kurie klausimyno teiginiy zodZiai
atsizvelgiant | Lietuvos Svietimo konteksta pakeisti, pakeitimai suderinti rastu.
Pakeitimai nedideli, neturintys poky¢io prasmei ar reikSmei. Su Denison
Consulting Knowledge Center bendrauta ir bendradarbiauta remiantis
jsipareigojimo ir sgZiningumo principu tiek derinant pakeitimus klausimyne,
tiek kontaktuojant dél tyrimo duomeny analizés, instrumento kokybisko ir
gilaus supratimo.

Disertacijoje bendri tyrimy etikos reikalavimai susij¢ su leidimo gavimu
i§ Vilniaus universiteto Filosofijos fakulteto Etikos komiteto dél atitikties
moksliniy tyrimy etikai jvertinimo. ParaiSka buvo pateikta prie§ tyrimg ir
leidimas tyrima vykdyti gautas.

Tyréjos ir respondenty darbo etika bei jsipareigojimai

Prie§ pradedant tyrimg buvo priimti tyréjos jsipareigojimai. [sipareigojimai
priimti siekiant didesnio respondenty skaiciaus bei siekiant, kad klausimyna
pildyty motyvuotos, suinteresuotos ugdymo jstaigos.

e Pirma, visiems uzpildZiusiems klausimyna bus jteikiama padéka —
galimybé dalyvauti nuotoliniame praktiniame seminare, kuriame bus
pristatomi disertacijos rezultatai, teorinés, praktinés jzvalgos ir
rekomendacijos dél ugdymo jstaigos kulttiros tobulinimo. | seminarg visi
respondentai galéjo registruotis atskiru adresu, kuris nesusijes su
klausimynu siekiant anonimiskumo. I§ 1 817 respondenty isreiské norg
dalyvauti seminare 451 respondentas. Seminaras bus organizuojamas
2024 metais.

e Antra, priimtas jsipareigojimas, jog ugdymo jstaigoms, kuriose
klausimyna uZzpildys daugiau nei 80 darbuotojy, atskirai bus pateikiama
individuali ugdymo jstaigos organizacinés kultiiros ataskaita, kurioje bus
identifikuotos organizacijos stipriosios ir silpnosios kultiiros sritys bei
sitilymai d¢l tobulinimo. Kadangi respondentai ir jstaigy vadovai galéjo
susisiekti su tyréju, buvo skambinanciy ir prasanciy pateikti ataskaitas
toms ugdymo jstaigoms, kurios turi maziau negu 80 darbuotojy. Tyré¢ja,
pakalbéjusi su tomis organizacijomis, priémé sprendimg pateikti
ataskaitas ir mazesnj skaiCiy turinCioms ugdymo jstaigoms. Tyréja
atsizvelgé | ugdymo jstaigy argumentus, svarba ir nauda pacioms
organizacijoms. Imponuojantys argumentai, jog organizacijos sickia
pokyc¢iy ugdymo jstaigos kultiiroje ir tai, jog ugdymo jstaigos kulttira yra
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iy mety prioritetas bei strateginis tikslas. Individualios ataskaitos buvo
pateikiamos 20 ugdymo jstaigy.

e TreCia, tyrimo metu pateikiant pirmasias tyrimo ataskaitas ugdymo
jstaigoms, pastebéta, jog ugdymo jstaigoms natiiraliai kyla klausimy apie
ju silpnagsias vietas, kaip reikéty stiprinti ir kg daryti. Atsizvelgiant ]
tyréjos patirtj ir turimas zinias, priimtas sprendimas pristatyti ataskaitas
bei tyrimo rezultatus nuotoliniu biidu kiekvienai ugdymo jstaigai
(vadovams ir darbuotojams) ir prezentuoti jy ugdymo jstaigos duomenis
paaiskinant, pakomentuojant ir suteikiant duomeny pristatymui didesne
reik§me ir nauda. Taip pat Sis sprendimas buvo priimtas siekiant pamatyti
tyrimo rezultaty prakting prasmeg ir reikSme ugdymo jstaigai juos
pritaikant, t. y. kuriant, formuojant ir vystant organizacing kultiirg ugdymo
istaigos norima linkme.

Tyrimo metu buvo vadovautasi savanoriSkumo, pasiekiamumo /
pricinamumo, anonimi$kumo, asmens saugumo ir konfidencialumo,
naudingumo, jsipareigojimo principo, duomeny saugojimo ir panaudojimo
biidais. Visi etikos principai aptarti 6 lentel¢je.

6 lentel¢e. Etikos principai, kuriais buvo vadovaujamasi disertaciniame
tyrime (sudaryta autorés)

Etikos principai Tyrimo dalis

SavanoriSkumas Tyrimo dalyviai buvo informuoti, kad dalyvavimas
tyrime yra savanoriS$kas. Klausimyno pradzioje buvo
suteikiama informacija apie apklausa, tyrimo duomeny
naudojima ir saugojimg, kuri leisty pagristai nuspresti,
sutikti ar nesutikti joje dalyvauti. Tokia informacija
pateikiama jvadingje klausimyno dalyje.

Kiekvienas respondentas, prie§ pradédamas pildyti
klausimyna, turéjo pazymeti, jog sutinka dalyvauti tyrime
savanoriSkais tikslais ir leidzia naudoti duomenis.

Subjekto sutikimas dalyvauti apima ne tik jo
apsisprendimo teis¢, bet kartu ir atsakomybe dél tyrimo
rezultaty. Siekiant, kad tyrimo duomenys buty kokybiski,
o atsakymai saziningi, respondentams buvo sudaryta
galimybé pasirinkti neatsakyti j klausimus pazymint
,Lhezinau /nenoriu nurodyti“, tokia galimybé buvo
suteikiama respondentui kiekviename klausime.

Tyrime pozityviomis priemonémis buvo skatinamos
dalyvauti organizacijos siekiant uztikrinti didesnj
respondenty skaiCiy, respondentams pazymint, jog
dalyvauja su jstaigos vadovo sutikimu.
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Etikos principai

Tyrimo dalis

Pasiekiamumas
Prieinamumas

Tyrimo metu respondentai ir dalyvaujancios
organizacijos gal¢jo bet kada susisiekti su tyréja,
pasikonsultuoti ir pasitarti, jei tyrime noréty dalyvauti visa
organizacija. Tyrimo metu buvo bendraujama telefonu ir
elektroniniais laiSkais su organizacijy vadovais ar
atsakingais asmenimis dél visos organizacijos dalyvavimo.

Prieinamumo principo buvo laikomasi per tyréjos
pasiekiamuma, nes klausimyne, kiekviename laiske buvo
pateikiami tyréjos asmeniniai kontaktai.

Tyrimo anketa buvo respondentams pasiekiama
nuotoliniu biudu, kiekvienam respondentui pasirenkant

IAnonimiSkumas

paciam patogy pildymo laikg.

Sis principas reiskia tyréjo jsipareigojima saugoti
tyrimo dalyviy ir tyrimo duomeny anonimiskumg, kad
tyrimo dalyviy suteikta informacija, nepaisant jos atvirumo
ir asmeniSkumo, neleisty nustatyti tiriamyjy ypatybés.

Klausimyno pradzioje jvadingje tyrimo pristatymo
dalyje buvo nurodyta, jog apklausos metu renkama
informacija yra skirta moksliniams tikslams, ji niekur kitur
nebus panaudota, o respondenty anonimiSkumas nebus
pazeistas: organizacijos pavadinimas ir kiti duomenys
nebus vieSinami, apklausos rezultatai bus pateikiami
apibendrintai.

Apklausose gauti duomenys naudojami apibendrinti,
o atskiro respondento suteikta informacija tolesniame
procese néra identifikuojama, t. y. néra jmanoma nustatyti,
kuris respondentas kurj klausimyna pildé. Anonimiskumo
principas reiSkia, kad respondento tapatybé nebus
atskleista ir nebus siejama su jau uzpildytu klausimynu.
Klausimynai  pildomi  anonimiskai  (nefiksuojami
respondento vardas ir pavardé, kiti identifikaciniai
duomenys), o uzpildyti klausimynai koduojami.

Disertacijos duomenys bus naudojami apibendrintai,
neskelbiant jstaigy pavadinimy. Jie yra Zinomi tik tyréjai,
nes jiems suteikiamas i$ karto tam tikras kodas, kuriuo ir
bus apibendrinti duomenys.

Pildant klausimyng ugdymo istaigos pavadinimas
nurodomas tik tuo atveju, jei to nori patys respondentai ir
jei sutarta su vadovu, kad jie yra i§ tos istaigos, kuriai bus
pateikiama konkreti ataskaita, t. y. tik tos ugdymo jstaigos
duomenys.

Individualios jstaigy ataskaitos bus pateikiamos tik
apibendrintos be informacijos apie respondentus. Todél
identifikuoti respondentus nebus galimybeés.

Registracija | seminarg buvo vykdoma kitu
registracijos adresu, kad nebiity galimybés identifikuoti ir
susieti su uzpildytu klausimynu. Registracijos j disertacijos
rezultaty pristatyma el. paStai Zinomi tik tyréjai.
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Etikos principai Tyrimo dalis
Asmens saugumas ir Respondentai visuose atsakymuose galéjo
konfidencialumas nenurodyti informacijos apie save, jei pildydami
klausimyng jaustysi nesaugiai.
Naudingumas Siekiant surinkti didesnj respondenty skaiciy
Isipareigojimo jvairiose apskrityse, buvo priimtas jsipareigojimas
dalyvaujantiems tyrime pasitlyti keletg verciy.

Visiems uzpildziusiems klausimyna bus jteikiama
padéka — galimybé dalyvauti nuotoliniame praktiniame
seminare, kuriame bus pristatomi disertacijos rezultatai,
teorinés, praktinés jzvalgos ir rekomendacijos dél ugdymo
jstaigos kultiiros tobulinimo. Nuoroda ] seminarg visi
respondentai ras uzpilde klausimyng ir galés registruotis
atskiru adresu, kuris nesusijes su klausimynu.

Buvo priimtas jsipareigojimas, kad ugdymo

istaigoms, kuriose klausimyna uzpildys daugiau nei 80
darbuotojy, atskirai bus pateikiama individuali
organizacinés kulttiros ataskaita, kurioje bus identifikuotos
tos organizacijos stipriosios ir silpnosios kulttiros sritys bei
sitilymai dél tobulinimo.
Duomeny saugojimo Klausimyno jvadingje dalyje buvo pateikiama
ir panaudojimo informacija, jog surinkta informacija ir duomenys bus
biidai saugomi asmeninéje talpykloje 10 mety, o paskui visi
individualaus lygmens duomenys bus istrinti ir / arba
anonimizuoti.

Respondentai informuojami, jog apklausos metu
renkama informacija yra skirta moksliniams tikslams, ji
niekur kitur nebus panaudota, o respondenty
anonimiskumas nebus pazeistas: organizacijos
pavadinimas ir kiti duomenys nebus vieSinami, apklausos
rezultatai bus pateikiami apibendrintai.

principas

Taigi disertacijoje remiamasi ir gana placiai aptariami tyréjos, Denison
Consulting organizacijos ir Vilniaus universiteto darbo bei etikos principai,
kuriais buvo vadovaujamasi disertaciniame tyrime — savanoriSkumo,
pasieckiamumo, prieinamumo, anonimiSkumo, asmens saugumo ir
konfidencialumo, naudingumo, jsipareigojimo principai bei duomeny
saugojimo ir panaudojimo biidai.

2.2.2. Tyrimo imties ir atrankos charakteristikos

Pasirinkta aktuali tyrimui populiacija — Lietuvos ikimokyklinio ir bendrojo

ugdymo jstaigy vadovai, pavaduotojai, administracijos darbuotojai ir

pedagogai — yra gana didelé. Atrenkant imtj kiekybiniam tyrimui i$

populiacijos taikyta visuminé atranka (neatsitiktiné), tai yra buvo kvieciami

dalyvauti visos Lietuvos ugdymo jstaigos, jstaigy vadovai ir mokytojai.
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Atrankos pagrindas — Lietuvos ikimokyklinio ir bendrojo ugdymo jstaigy ir
darbuotojy skaiciai, kurie buvo teikiami bendradarbiaujant su Nacionaline
$vietimo agentiira i§ Svietimo informaciniy sistemy skyriaus duomeny bazés”®,
kurioje fiksuojami pedagoginiy darbuotojy ir ugdymo organizacijy skaiciai.
Lietuvoje yra 60 468 bendrojo ugdymo jstaigy pedagoginiai darbuotojai ir
ikimokyklinio ugdymo pedagoginiai darbuotojai, 1117 ikimokyklinio
ugdymo ir 912 bendrojo ugdymo organizacijy.

Vadovaujamasi K. Kardelio (2017) pozicija, jog visy tyrimui aktualios
populiacijos nariy ne tik kad nejmanoma apklausti (apklausos sgnaudos biity
milziniskos, jy vykdymas trukty ilgai, duomenis apdoroti bty sunku), bet ir
néra tikslinga — suformavus imtj tam tikru budu, iS jos galima daryti patikimas
i§vadas apie visg populiacijg. Siam tyrimui aktuali populiacija yra didelé ir
konkretaus tyrimo kontekste neaprépiama. Todél planuojant tyrima labai
svarbu tinkamai pasirinkti tiriamos populiacijos imtj. Nacionalinés Svietimo
agentiiros Svietimo informaciniy sistemy skyriaus duomeny bazés ' pateiktais
duomenimis, 20222023 metais Lietuvoje buvo 60 468 bendrojo ugdymo
istaigy pedagoginiai darbuotojai ir ikimokyklinio ugdymo pedagoginiai
darbuotojai, 1117 ikimokyklinio ugdymo ir 912 bendrojo ugdymo
organizacijy. Taigi i$ viso — 60 468 potencialiis tyrimo dalyviai. Pasirenkant
3 % paklaidg ir 99 % pasikliovimo lygmenj, gaunamas imties didumas yra
1 049 (http://www.apklausos.lt/imties-dydis). Tyrime dalyvavo 1 817 ugdymo
istaigy darbuotojy, tai rodo, kad tyrimo imtis yra pakankama. Tikslas —
surinkti pakankamg reprezentatyvumui respondenty skaifiy ir uztikrinti
organizacijy jvairove jvairiose apskrityse, kad atsakys pakankamai skirtingo
dydzio, tipo, vietoviy organizacijy, kad respondenty imtis yra reprezentatyvi,
kad buty galima padaryti statistiSkai patikimas iSvadas.

Demografinés respondenty charakteristikos apZvalga

Tyrime i§ viso dalyvavo 1 817 respondenty.

e I3 jy 93,1 proc. i§ valstybiniy ugdymo jstaigy, 4,2 proc. i§ privaciy
ugdymo jstaigy, kita — 1,6 proc. ir 1,2 proc. respondenty nenoréjo nurodyti
(Zr. 4 lentele).

° Duomenys gauti ir pateikiami i§ Svietimo informaciniy sistemy skyriaus duomeny bazés,

kurig administruoja ir duomenis teikia Nacionaliné §vietimo agentiira.
10 Duomenys gauti ir pateikiami i§ Svietimo informaciniy sistemy skyriaus duomeny bazés,
kurig administruoja ir duomenis teikia Nacionaliné §vietimo agentiira.
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e 62,10 proc. respondenty — mokytojy, 15,10 proc. organizacijos
vadovy ir pavaduotojy, 4,5 proc. administracijos darbuotojy, kita— 15,4 proc.,
nenoréjo nurodyti — 2,9 proc.

e Apklausoje respondentai dalyvavo i§ visy deSimties Lietuvos
apskri¢iy. Daugiausiai respondenty dalyvavo i§ Klaipédos (18,90 proc.),
Vilniaus (16,10 proc.), Kauno (14,4 proc.), Siauliy (12,7 proc.), Panevézio
apskrities (9,7 proc.). Visose kitose penkiose apskrityse respondentai
pasiskirsté maz¢jancia tvarka — Marijampolés (8,5 proc.), Alytaus (7,5 proc.),
Utenos (4,6 proc.), Telsiy (4 proc.), Tauragés (2,5 proc.).

Tiriamyjy sociodemografiniai rodikliai pateikiami 7, § lentelése.

7 lentelé. Tiriamyjy sociodemografiniai rodikliai

I§ viso tiriamyjy (n =1 817)

Sociodemografiniai rodikliai N Proc.
Valstybiné 1691 93,1
Ugdymo Privati 76 4,2
istaigos tipas Kita 29 1,6
Nenoriu nurodyti 21 1,2
Mokytojas 1129 62,1
Organizacijos vgdovas, 275 15.1
Pareigos - .pava(.iluotOJ as -
Administracijos darbuotojas 82 4,5
Kita 279 15,4
Nenoriu nurodyti 52 2,9
Alytaus 137 7,5
Kauno 262 14,4
Klaipédos 344 18,9
Marijampolés 155 8,5
Panevézio 176 9,7
.. Siauliy 231 12,7
Apskritis Tauragés 45 2,5
Telsiy 73 4,0
Utenos 84 4.6
Vilniaus 293 16,1
Nenoriu nurodyti 17 0,9
Dalyvauja Ne 588 324
su istaigos
vadovo Taip 1229 67,6
sutikimu

e Tyrime daugiausiai respondenty dalyvavo 50-59 mety amziaus — 38,6
proc., 4049 mety — 21,7 proc., 60 mety ir daugiau — 16,6 proc. (zr. 8 lentele).

e Beveik trecdalis tiriamyjy (33,1 proc.) dirba organizacijoje daugiau
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nei 20 mety. Antroje ir tre¢ioje vietoje pagal daznj 3—4 mety stazo grupé (11,7
proc.) ir 5-6 mety (10,6 proc.).

e Daugiausiai tyrime dalyvavo respondentai, dirbantys 51-100 Zmoniy
organizacijose — 43,5 proc., 21-50 Zmoniy organizacijose — 32,3 proc., 101—
150 Zmoniy organizacijose —13,9 proc.

8 lentel¢. Tiriamyjy sociodemografiniai rodikliai

IS viso tiriamyjy

Sociodemografiniai rodikliai (n=1817)

N Proc.

1ki 20 m. 4 0,2

20-29 m. 76 4,2

30-39 m. 276 15,2

Amzius 40-49 m. 395 21,7

50-59 m. 701 38,6

60 m. ir daugiau 302 16,6
Nenoriu nurodyti 63 3,5

Iki 1 mety 105 5,8

1-2 metai 152 8,4

3—4 metai 213 11,7

v e s 5—6 metai 192 10,6

Darbo stazas Sioje 7-10 metai 189 10,4
orgamzacijoje 11-14 mety 133 7.3
15-20 mety 166 9,1

Daugiau negu 20 mety 602 33,1

Nenoriu nurodyti 65 3,6

1ki 20 31 1,7

21-50 586 32,3

51-100 790 43,5

Darbuotojy 101-150 253 13,9
skaicius 151-200 53 2.9
organizacijoje 201-300 19 1,0
301400 10 0,6
Daugiau negu 400 18 1,0
Nenoriu nurodyti 57 3,1

Taigi Siame poskyryje aptariamos tyrimo imties ir atrankos

charakteristikos, pateikiama i$sami demografinés respondenty apzvalga ir
tiriamyjy sociodemografiniai rodikliai.
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2.2.3. Duomeny rinkimo, apdorojimo ir analizés metody pristatymas

Duomeny rinkimo eiga ir komunikacija. Apklausos administravimas ir
respondenty motyvacija dalyvauti tyrime

Tyrimas vyko 2023 m. sausio 10 — vasario 5 dienomis (27 dienas). LaiSkas
apie tyrimg buvo issiystas sausio 5 dieng 1 117 ikimokyklinio ugdymo ir 912
bendrojo ugdymo organizacijy ugdymo jstaigy Svietimo informaciniy sistemy
skyriaus duomeny bazéje!! pateikiamais bendraisiais elektroniniais pastais su
oficialiu praSymu (prasymo rastas pateikiamas 4 priede) leisti atlikti tyrima,
informuojant pedagoginius bei administracijos darbuotojus apie atlickama
tyrimg. Tyrimas pabaiga — vasario 5 diena, 00.00 val.

Pradéjus tyrimg buvo nusistatyti kiekvienos savaités skaiciai (zr. 6
lentele), stebimas didéjimas, imamasi veiksmy tyrimo respondentams
pasiekti. ISsiuntus laiskus ugdymo jstaigy bendraisiais elektroniniais pastais
per pirmgja savait¢ buvo jauciamas labai minimalus klausimyno pildymas.
I$siuntus laiskus gautos $ios jzvalgos: tik vienetai ugdymo jstaigy atsaké, jog
laiska gavo ar laiskas pasieke, taip pat buvo grizusiy laisky dél negaliojanciy
ugdymo jstaigy paSty. Pasak V. Diké¢iaus (2011), dél didelio nereikalingo
elektroniniy ziniy skaiCiaus bendruosiuose ugdymo jstaigy elektroniniuose
pastuose (elektroniniy Siuksliy) zinutés gali ,,pasiklysti tarp kity zinuciy, taip
pat daugelis paSto dézuciy turi zinuciy ,,filtrus®, todél laiSkai nepasiekia
ugdymo jstaigy.

Matant klausimyno pildymo (ne)aktyvumag buvo atliekami tokie
veiksmai:

1. Buvo skambinama telefonu ugdymo jstaigoms, kurios turi 50 ir
daugiau darbuotojy, siekiant pasiteirauti, ar laiSkas pasieke ir ar yra nukreiptas
atsakingam asmeniui. Visi atsakymai buvo tokie, jog jstaigos laiSko negavo.
Pasiteirauta dél atsakingo asmens ir dar kartg laiSkas pakartotas asmeniniu
ugdymo jstaigos darbuotojo el. paStu. PraSyta atsakingy asmeny atrasyti, kad
laiskas pasieké. Jei atsakymo nesulaukta, skambinta dar karta. Sie pokalbiai
tyréjai suteiké daug naudingy jzvalgy ir leido suprasti tyrimo ribotumus:

"' Duomenys gauti ir pateikiami i§ Svietimo informaciniy sistemy skyriaus duomeny bazés,
kurig administruoja ir duomenis teikia Nacionaliné §vietimo agentiira.
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e ] ugdymo jstaigas paskambinus bendruoju telefonu, reikédavo atlikti
dar papildomai keleta skambuciy iki randant atsakingg asmenj, kuris gali
priimti sprendimg dél galimybés, suinteresuotumo dalyvauti tyrime. ISties
buvo sudétinga ugdymo jstaigose rasti asmenis, atsakingus uz jvairias
apklausas, jstaigos kulturg. Pokalbio telefonu metu gauti atsakymai parode,
jog vienose jstaigose tai kuruoja soc. pedagogai, kitose — vadovai, dar kitose
—pavaduotojai. Daugiau skambinant ir kalbantis su organizacijomis tyréjai vis
labiau pavykdavo koreguoti pokalbj ir vis greiciau rasti atsakingus zmones.

o Kalbantis telefonu gauta jzvalga, jog sausis yra pats nepalankiausias
ménuo tyrimui atlikti, nes jstaigos gauna daug apklausy i§ valstybiniy
institucijy ir darbuotojai turi daug pildymo, todél jstaigos renkasi, ar dalyvauti
moksliniuose tyrimuose.

2. Stebint valstybiniy ir privaciy organizacijy (ne)aktyvuma taip pat
pasirinkta perskambinti didziausioms Lietuvos privac¢ioms ikimokyklinio ir
bendrojo ugdymo jstaigoms. Dalis jstaigy sutiko dalyvauti, taiau tyrimo
rezultatai ir respondenty skaiCius rodo, kad tai nebuvo nuoseklu. Keliama
prielaida, kad tiesiog zmonés buvo informuoti savanoriskumo principu, taciau
tyr¢jos sitilomos vertés nepaskatino jstaigy dalyvauti visos organizacijos
mastu.

Visy atsakingy zmoniy kontaktai buvo i§saugojami. Priimtas sprendimas
juos skatinti ir aktyvinti primenant apie tyrima, tyrimo vertes ir svarba.
Priminimui ir aktyvinimui pasirinkta siysti kiekvieng tyrimo savaite
naujienlaiSkius  pasitelkus  Siuolaiking  komunikacijos ~ priemoneg
www.mailerlite.lt, suteikiant respondentams galimybe skaityti naujienlaiskj,
daugiau suzinoti apie tyrimo tema, jsitraukti. Naujienlaiskyje buvo dalinamasi
tyréjos atrinkta informacija apie organizacijy kultlira: vaizdo jrasai,
straipsniai, kuriuose vis primenama apie dalyvavimo tyrime vertes bei paties
tyrimo svarba. Siekiama naujienlaiSkyje vizualumo naudojantis $iuolaikine
informacijos pateikimo priemone www.canva.com siun€iamam turiniui
apipavidalinti. Per visg tyrimo laikotarpj i$siysti penki turinio naujienlaiskiai,
kuriy atidarymo procentas (angl. open rate) varijavo nuo 30 iki 40 proc., o
paspaudimo procentas (angl. clicked) nuo 2 iki 7 proc. Kadangi naujienlaiskiai
buvo siun¢iami pirmg kartg $iais pastais, tokio didelio efekto nedavé, kokio
tikétasi. Siunc¢iamy naujienlaisSkiy nauda iSauga ir atidarymo procentai biina
didesni, kai buina laisky reguliarumas ir ilgesnis siunc¢iamo turinio pastovumas
siekiant formuoti jprotj skaityti ir dométis.

3. Pasirinktas biidas dar papildomai i$siysti laiska su praSymu prisijungti
prie tyrimo Vilniaus universiteto, Vilniaus universiteto Siauliy akademijos,
Kauno kolegijos partneriams — ugdymo jstaigoms ir jy pateiktais el. pastais.
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Kadangi iSsiystas laiSkas ugdymo jstaigoms bei pokalbiai telefonu per
pirmaja savaite nedavé norimo rezultato, buvo pasitelkiamos kitos priemonés
pasiekti ne organizacijas, o pedagoginius darbuotojus, lygiagreciai kartojant
tas pacias priemones — siun¢iami el. laiskai, naujienlaiskiai bei skambinama
didesnéms ugdymo jstaigoms, turin¢ioms didesnius pedagoginiy darbuotojy
skai¢ius. Kreiptasi j visas Lietuvoje esancias mokykly asociacijas, valstybines
ir privaCias Svietimo organizacijas, kurios bendradarbiauja su ugdymo
jstaigomis mokytojy kvalifikacijos, jy ugdymo bei kitais klausimais, turi
ugdymo jstaigy ir jy darbuotojy kontaktus bei pacios siuncia naujienlaiSkius
apie savo siiilomas paslaugas. Siame etape vienas svarbiausiy zingsniy buvo
identifikuoti, kur yra mokytojai. Kur yra, kur lankosi ugdymo jstaigy vadovai?
Kokiomis kity Svietimo organizacijy paslaugomis naudojasi? Kur mokosi?
Kokiose platformose mokosi, semiasi ziniy ir ieSko idéjy ugdymo procesui?
Identifikavus Sias organizacijas iSsiysti el. laiskai su praSymu pasidalinti
tyrimu. Nesulaukus atsakymy, organizacijoms skambinta.

Tolesni tyrimo metu pasirinkti Zingsniai:

1. I8siystas  naujienlaiSkis per Mokykly tobulinimo centrg
(https://mtc.1t), kurio siekis — padéti Lietuvos mokykloms tobuléti, inicijuoti
ir vykdyti jvairias teigiamus pokycius Svietime skatinancias veiklas. Siystas
naujienlaiskis apie tyrimg skatinant mokytojus dalyvauti tyrime. I$siysta 2023
m. sausio 18 dieng 2 982 adresatams.

2. I8siystas naujienlaiSkis per didziausia Lietuvoje nuotolinio
mokymo(si) platformg www.pedagogas.lt, skirta pedagogy kvalifikacijai
tobulinti. Pedagogas.It platforma naudojasi per 45 000 Lietuvos pedagogy is

visy Lietuvos savivaldybiy, jiems visiems iSsiystas naujienlaiskis apie tyrima
2023 m. sausio 19 diena.
3. Informacija skelbta www.svietimonaujienos.lt puslapyje.

Po visy per pirmagsias deSimt tyrimo dieny atlikty veiksmy skaiciai
pradéjo didéti ir per trylika dieny surinktas reikalingas tyrimui skaicius.
Intensyviausios dienos tiek el. laiSkais tikslinantis ir teiraujantis, tiek
skambuciais buvo sausio 19-23 dienos. Véliau tyrimas vyko nuosekliai.
Galima daryti i§vada, kad visy veiksmy visuma padéjo surinkti reikalinga
skaiciy respondenty.

9 lenteléje pirmasis pateiktas skaiCius — respondenty, uzpildziusiy tg
dieng anketa, skaiCius. Antrasis skai¢ius — uzsiregistravusiyjy j disertacijos
pristatymg — mokymg skaiCius. Jis gerokai mazesnis negu respondenty
skaicius. Si verté — disertacijos pristatymas ir mokymas — buvo pasirinkta kaip
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padéka respondentams uz jy skirtg laika. Nuoroda j} mokyma buvo pateikiama
atskirai nuo klausimyno, kad bty dalyviams ir saugu registruotis, ir jy
neidentifikuoty. Tadiau tokios sékmés registracija | mokyma nesulauké.
Daromos kelios prielaidos: a) dalyviai nesijauté saugiai palikdami kontaktus,
b) mokymas nebuvo aktualus, o rezultatai nejdomis, vadinasi, dalyvavo
tiesiog i§ pilietinés pareigos, ¢) nepastebéjo uzpilde klausimyng prie padékos

nuorodos ] mokyma per skub¢jima ar neatiduma.

9 lentelé. Duomeny rinkimo eiga ir atliekami veiksmai

0110-26 01 16-280/64 0123-1283/333 |0130-1603/387
0111-288 0117-400/92 0124-1498/366 |0131-1679/410
0112-124 |01 18—-473/113 0125-1500/366 |[0201—-1706/421
0113-153 |01 19-906/241 0126-1525/369 |0202-1750/435
0114-160 |0120-1006/265 |0127-1535/372 |0203—-1780/437
0115-178 |0121-22-1100/ |0128-29-1552/ |0204-05-1817/
288 378 451
Tikslas — Tikslas — 330/per Tikslas — 330/per Tikslas — 330/per
240/per savaite savaitg, savaitg,
savaite 330 +240 =570 18 viso biity 900. IS viso buty 1 230.
Tikslas reikalingi per savaite. | Tikslas pasiektas per |Tikslas pasiektas per
nepasiektas. | Tikslas pasiektas. 2 savaite. 3 savaite.

Taigi Siame poskyryje pristatomi duomeny rinkimo, apdorojimo ir
analizés metodai, iSsamiai aprasoma duomeny rinkimo eiga ir komunikacija,
apklausos administravimo statistika ir smulkiai iSanalizuoti veiksmai siekiant
duomeny rinkimo eigos efektyvumo ir rezultaty.

Statistiné analizé

Statistiné duomeny analizé atlikta naudojant SPSS 23 programinj pakets.
ApraSomosios statistikos rodikliams jvertinti sudarytos kintamyjy dazniy
lentelés, apskaiciuoti vidurkiai, medianos ir stand. nuokrypiai. Siekiant
jvertinti Denisono skalés vidinj patikimuma (angl. internal reliability)
Kronbacho alfa koeficientas (angl. Cronbach alpha).
Kiekybiniy kintamyjy normalumo prielaidy tenkinimas jvertintas naudojant

apskaiciuotas

Kolmogorovo—Smirnovo (angl. Kolmogorov-Smirnov) ir Sapiro-Vilk (angl.
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Shapiro-Wilk) kriterijus, taip pat atsizvelgiant | asimetrijos ir eksceso
koeficientus bei jvertinant iSskirtis (Zr. 3 priede 1 lentel¢). Siekiant palyginti
kiekybiniy kintamyjy jvercius tarp dviejy nepriklausomy grupiy taikytas
neparametrinis Mano—Vitnio—Vilkoksono kriterijus (angl. Mann-Whitney-
Wilcoxon), nes skirstiniai statistiSkai reikSmingai skiriasi nuo normaliyjy,
stebima asimetrija ir iSskirtys (Zr. 3 priede 1 lentele). Siekiant palyginti
kiekybiniy kintamyjy jverCius tarp dviejy priklausomy grupiy taikytas
neparametrinis Vilkoksono Zenkly kriterijus (angl. Wilcoxon signed-rank
test), nes skirstiniai statistiSkai reikSmingai skiriasi nuo normaliyjy, stebima
asimetrija ir iSskirtys. Siekiant jvertinti rySius tarp dviejy kategoriniy
kintamyjy, sudarytos dvimatés dazniy lentelés ir taikytas x> poZymiy
nepriklausomumo kriterijus. Pasirinktas statistinio reikSmingumo lygmuo o =
0,05.

Analizuojant anketinés apklausos atvirojo tipo klausimy pagrindu gautus
duomenis, kuriais buvo siekiama gauti naudingy jzvalgy darbui, taikyta
turinio (angl. content) analizé.

2.3. Denisono organizacinés kultiiros instrumento (angl. Denison
Organizational Culture Survey, DOCS) struktiira

2.3.1. Instrumento pasirinkimo motyvai

Tyrimo instrumentu pasirinktas Denisono organizacinés kultiiros instrumentas
(angl. Denison Organizational Culture Survey, DOCS). Tai D. Denisono
parengta ir nuo 1995 m. tobulinama, papildoma ir koreguojama Denison
Organizational Culture Survey (DOCS) metodologija (D. R. Denison, 1984,
1990, 1996, 2000). Sio instrumento pasirinkimg Iémé keletas svarbiy faktoriy
ir asmening tyréjos prerogatyva.

Visy pirma, pasirinkimas susijgs su paties instrumento autoriaus, kiiréjo
D. R. Denisono dalyvavimu organizacijos veikloje, jo atliekamais tyrimais
instrumentui tikrinti, duomenims rinkti, paties instrumento validumu ir
patikimumu ir vis atlickamais pristatomaisiais moksliniais tyrimais. Tai
aktyvus ir veikiantis instrumentas, su kuriuo nuolat atlickami moksliniai
tyrimai tiek paties autoriaus, tiek kity mokslininky; $is instrumentas
atnaujinamas ir pateikiami nauji atradimai bei lyginimai su kity sektoriy
organizacijomis, tyrimai atlieckami vis naujuose sektoriuose (D. R. Denison,
1984, 1990, 1996, 2000; D. R. Denison, A. Mishra, 1995; D. R. Denison, W.
Neale, 1996; C. Fey, D. R. Denison, 2003; D. R. Denison, S. Haaland, P.
Goelzer, 2003). Si metodika sukurta JAV ir yra iSbandyta jau daugelyje
pasaulio Saliy. Daugelis mokslininky vertindami ir siekdami tirti organizacijos

147



kultiirg vis dazniau renkasi taikyti Denison Organizational Culture Survey
(DOCS) metodika (D. R. Denison, C. Lief, J. Ward, 2004; W. H. Mobley, L.
Wang, K. Fang, 2005; G. Davidson, M. Coctzee, D. Visser, 2007; E. Katilitité,
B. Stanikiiniené, 2009; M. S. Sharifirad, V. Aaei, 2012; M. S. Ahmad, 2012;
E. S. Nongo, D. N. Ikyayon, 2012; M. Jofreh, E. S. Masoumi, 2013; L.
Bukartiené, 2012; M. Khalili, 2014). D. R. Denisono organizacinés kultiiros
instrumentas vis atnaujinamas nuolat ieSkant ir sprendziant daugelj kity
kulttros ir kity organizacijy daliy, pvz., veiksmingumo (A. Boyce, L. R.
Nieminen, M. Gillespie, A. M. Ryan, D. R. Denison, 2015; L. M. Kotrba, M.
A. Gillespie, A. M. Schmidt, R. E. Smerek, S. A. Ritchie, D. R. Denison, 2012;
D. Denison, L. Nieminen, L. Kotrba, 2012; D. R. Denison, J. Janovics, J.
Young, H. J. Cho, 2006), klienty jsitraukimo (S. H. Wahyuningsih, A. Sudiro,
E. A. Troena, D. W. Irawanto, 2019). Todé¢l vienas svarbesniy kriterijy yra tai,
kad instrumentas biity patikimas, validuotas ir veikiantis bei aktyvus
dabartyje, vystomas siekiant suteikti dar daugiau veréiy tyréjams ir
besinaudojantiems $iuo instrumentu.

Antra, mokslinéje erdvéje vis labiau pastebimas susidoméjimas S$iuo
instrumentu ir $vietimo sektoriuje (D. R. Denison, L. Nieminen, L. Kotrba,
2012). Esama tyrimy, skirty aukstojo mokslo jstaigoms ir kitoms Svietimo
institucijoms (N. Mozaffari, I. Soltani, A. Bozorgzad, 2012; I. E. Efeoglu, O.
G. Ulum, 2017; A. M. Sadry, E. S. Murunga, J. E. Karugu, 2019; A. M. Sadry,
S. Zeerak, W. Y. Popalzai, 2022). Instrumentas naudotas tyriné¢jant mokykly
efektyvumg (X. Duan, C. Du, K. Yu, 2014). Instrumentas taikytas matuojant
organizacijos kulttros poveikj mokytojy jsitraukimui (A. Emmanuel, A.
Prempeh, 2020), organizacijos kultiiros sasajas su mokytojy etika (A. Asgari,
S. Bahmani, 2022), naudotas tyrin¢jant Kinijos mokykly efektyvuma (X.
Duan, C. Du, K. Yu, 2014), nagrinéjant ry$j tarp organizacijos kultliros ir
paslaugy kokybés (D. W. Ngugi, H. Gachunga, C. Mukanzi, 2021). Lietuvos
Svietimo organizacijose remiantis Sia metodika atlikty tyrimy nepavyko
aptikti, todél, gavus metodikos autoriy sutikima, ji taikyta Svietimo
organizacijy kulttiros tyrimui.

Trecia, paties instrumento logika ir struktira, dabartinés kultiiros
stipriyjy ir silpnyjy pusiy jvertinimas orientuojantis ne j konkretaus
organizacijos profilio pateikimg, nustatyma, suklasifikavimg ir organizacijos
priskyrimg konkre¢iam vienam ar keliems tipams, organizacijos priskyrimg
vienam ar kitam organizacijos kultiiros profiliui, o j visy organizacinés
kultiiros charakteristiky jvertinimg. Instrumentas orientuojasi j organizacijos
kultiiros pokyc¢ius per organizacijos kultiros modelj turint tikslg padéti
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suprasti organizacijos kultiiros jtakg veiklos rezultatams (D. R. Denison, J.
Janovics, J. Young, H. J. Cho, 2006). D. R. Denisonas (2006) didziausia
démesj sutelké butent j tuos organizacinés kultiros aspektus, kurie daro
didziausia jtaka organizacijos veiklai, organizacijos veiklos rezultatams; tai
yra viena i§ nedaugelio metodiky, leidZianti organizacijoms stebéti ir vertinti
organizacing kultira.

Ketvirta, Sis instrumentas pasirinktas ir dél asmeninio tyréjos
suinteresuotumo bei susidoméjimo. Mokslinio kelio pradzioje tyréja turéjo
suinteresuotumg ir ambicija sukurti tokj instrumenta, su kuriuo biity galima
matuoti ugdymo jstaigy Lietuvoje bendradarbiavimo kultlirg, nustatyti
reikalingus faktorius poky¢iams grei¢iau atlikti. Dél mokslinio kelio derinimo
su praktika ir kitomis mokslinémis sritimis bei laiko, reikalingo tokiam
instrumentui sukurti, jo validumui ir patikimumui matuoti, pasirinktas jau
sukurtas, ilgg laikg veikiantis aktyvus, paciy kiiréjy tikrinamas, moksliniais
tyrimais grindziamas ir ilga laika testuojamas, vis labiau taikomas jvairiose
srityse, jskaitant ir Svietimg, Denisono organizacinés kultiiros instrumentas
(angl. Denison Organizational Culture Survey, DOCS).

2.3.2. Instrumento konstruktas ir dedamosios dalys

D. Denisonas, J. Janovicsas, J. Young, H. J. Cho (2006), remdamiesi
ankstesniais mokslininky (D. R. Denison, A. Mishra, 1995; D. R. Denison, W.
Neale, 1996; D. R. Denison, 1990; G. Gordon, N. DiTomaso, 1992; J. P.
Kotter, J. L. Heskett, 1992; J. B. Sorensen, 2002) tyrimais ir teorinémis
izvalgomis, teigia, jog organizacijos kultiros modelyje Sie pagrindiniai
isitikinimai ir prielaidos yra apibendrinti pagal keturis pagrindinius kultiiros
bruozus, kurie turi jtakos organizacijos veiklai.

Organizacijos kultiiros modelio pagrinda sudaro keturi kultiiros
bruozai (angl. traits): jsitraukimas, nuoseklumas, adaptyvumas ir misija,
kurie atsako  keturis pagrindinius klausimus apie organizacija (D. R. Denison,
W. Neale, 1996; D. R. Denison, J. Janovics, J. Young, H. J. Cho, 2006):

* Misija: ar Zinome, kur einame?

* Adaptyvumas: ar klausomés rinkos? Ar geba organizacija prisitaikyti
ir reaguoti?

+ Isitraukimas: ar miisy Zmongs yra suderinti, jsitrauke ir pajégts?

» Nuoseklumas: ar organizacija turi vertybes, sistemas ir procesus,
kuriais gali vadovautis?
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Kiekviena i§ $iy charakteristiky yra matuojama trimis indikatoriais arba
rodikliais (angl. indices), o kiekvieng i$ jy jvertina trys teiginiai.

Instrumento centre yra jsitikinimai ir prielaidos. Pasak mokslininky
D. R. Denisono, J. Janovicso, J. Young, H. J. Cho (2006), instrumentas leidzia
atskleisti jsitikinimus ir prielaidas, kas yra organizacijos kulttros pagrindas,
atpazjstamais ir iSmatuojamais budais, kurie daro jtaka organizacijai ir
sprendimams. Instrumentas parodo, kad kultiiriniai bruozai, vadovy elgesys ir
net organizacijos strategija gali buti tiesiogiai susieta su pagrindiniais
jsitikinimais ir prielaidomis apie organizacijg ir jos aplinka. Taciau minéti
autoriai  pritaria mokslininkui E.  Scheinui  (1992), jog isties
»gilesnius* organizacijos kultiiros lygius sunku iSmatuoti, kas yra pagrindas,
18 kurio kyla Zmoniy elgesys ir veiksmai.

Instrumento bruozai

1. Isitraukimas

Zmogisky gebéjimy, nuosavybeés
ir atsakomybés kirimas

“Ar darbuotojai tarpusavyje
susiderine ir jsitrauke?

|SITRAUKIMAS

Jsipareigojimas, nuosavybé ir
atsakomybe

28 pav. Organizacinés kultiiros jsitraukimo bruoZo rodikliai —
igalinimas, komandiné orientacija ir gebéjimuy ugdymas

Isitraukimas (angl. involvement) apibrézia zmogiSkyjy gebéjimy,
nuosavybés ir atsakomybés kirimag. Organizacinés kultliros jsitraukimo
bruozas yra sutelktas j tai, kiek darbuotojai yra atsidave savo darbui, jauciasi
priklausomi ir prisideda prie sprendimy, turin¢iy jtakos jy darbui.
Organizacijos kulttros, kuriose aukstas jsitraukimas, drasina darbuotojus,
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skatina jy atsakomybés jausmg, tuo gerindamos sprendimy kokybe ir jy
igyvendinimg (Zr. 28 pav.).

ISskirdamas jsitraukimo bruozo rodiklius — jgalinimg, komanding
orientacijg ir geb¢jimy ugdymg, D. R. Denisonas remiasi ankstesniais
moksliniais tyrimais (P. Block, 1991; J. Katzenbach, D. Smith, 1993; E.
Lawler, 1986; G. Spreitzer, 1995, 1996; M. Buckingham, C. Coffman, 1999;
cit. i§ D. R. Denison, J. Janovics, J. Young, H. J. Cho, 2006) ir grindzia $iy
rodikliy i8skyrimag tuo, jog veiksmingos organizacijos jgalina ir jtraukia savo
zmones kurti savo organizacija bei nuolat ugdyti Zmogiskuosius gebé&jimus
visuose lygmenyse.

Isitraukimas matuojamas S§iais rodikliais (D. R. Denison, 2006; D. R.
Denison, J. Janovics, J. Young, H. J. Cho, 2006; L. M. Kotrba, M. A. Gillespie,
A. M. Schmidt, R. E. Smerek, S. A. Ritchie, D. R. Denison, 2012) (zr. 28, 29
pav.):

* Jgalinimas (angl. empowerment), kai organizacijoje asmenys turi
autoriteta, iniciatyva ir geb¢jima, iniciatyva ir galimybes valdyti savo darba,
kas sukuria nuosavybés ir atsakomybés organizacijai jausma.

» Komandiné orientacija (angl. feam orientation), kai vertinamas
bendradarbiavimas siekiant bendry tiksly, uz kuriuos visi darbuotojai jauciasi
abipusiskai atsakingi. Organizacija remiasi komandos pastangomis, o
komandinj darba, organizaciniy tiksly siekimg bei atsakomybés prisiémima
remia vertybés.

* Gebéjimy ugdymas (angl. capability development), kai organizacija
nuolat investuoja j darbuotojo jgiidZiy tobulinima, kad i§likty konkurencinga
ir suprasty nuolat besikei¢iancius klienty poreikius.

D. R. Denisonas, J. Janovicsas, J. Young, H. J. Cho (2006) pazymi, jog
s¢kmingai dirbancios organizacijos jgalina savo Zmones burti organizacijoje
komandas ir ugdyti Zmogaus geb¢jimus visais lygmenimis. Organizacijos
nariai yra jsipareigoje savo darbui ir jaucia didel¢ atsakomybe. Visuose
lygmenyse dirbantys Zmonés supranta, jog turi ir naudinga prisidéti priimant
sprendimus, kurie turés jtakos jy darbui, supranta ir tai, kad jy darbas tiesiogiai
susijes su organizacijos tikslais. Tai leidzia organizacijai jtraukti neoficialias,
savanoriSkas ir numanomas kontrolés sistemas, o ne kurti biurokratines
kontrolés sistemas. Pasak autoriy, organizacijos kultiros, kurios
apibudinamos kaip ,labai jtraukiancios®, drasina ir skatina darbuotojy
jsitraukimg, atsakomybés jausmag, o organizacijos nariy indélis pagerina
sprendimy kokybg ir jy jgyvendinima.
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1. Dazniausiai sprendimai priimami tik surinkus visg Asmenys turi autoriteta,
imanomg informacija. iniciatyva ir gebéjima
2. Informacija yra placiai dalijamasi su darbuotojais, todél valdvti savo darba. Tai
kiekvienas gali gauti jam ar jai reikiamg pagalbg. y : a. .
3. Kiekvienas tiki, kad jis ar ji gali daryti teigiamg poveik. sukuria nuosavybés
4. Organizacijos veiklos planavimas yra nuolat jausma ir atsakomybe
besivystantis procesas ir kiekvienas darbuotojas tam prie$ organizacijg.
tikrame lygmenyje gali dalyvauti Siame procese.
5.  Skirtingy kompanijos padaliniy bendradarbiavimas yra Vertinamas
i aktyviai skatinamas. o
Kom_andl n 6. Darbuotojai, atlikdami darba, jauciasi komandos dalimi. pepdradarbmwmas
e 7. Atliekant darbus pirmenybé taikoma komandiniam siekiant bendry tiksly,
. - darbui, o ne hierarchijai. uz kuriuos visi
orlentacua 8. Darbas organizuojamas taip, kad kiekvienas asmuo gali darbuotojai jaudiasi
matyti glaudy rysj tarp jo ar jos atliekamo darbo bei abipusiai atsakingi
organizacijos tiksly. '
Organizacija nuolat
G b . nn 9. Darbai paskirstomi taip, kad darbuotojai gali dirbti vieni. |nve.s.t.u01a i darbuotojy
ebejimy 10. Darbuotojy jgdziai nuolat geréja. gebejimy ugdyma, kad
11. Nuolat investuojama j darbuotojy jgudziy gerinima. iSlikty konkurencingi ir
ugdymas 12. Darbuotojy jgudziai laikomi svarbiu konkurencinio suprasty nuolat
pranasumo Saltiniu. besikeidiandius
poreikius.

29 pav. Organizacinés kultuiros jsitraukimo bruoZo rodikliai — jgalinimas, komandiné orientacija ir gebéjimy ugdymas — ir
juos sudarantys teiginiai
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2. Nuoseklumo bruozas

Nuoseklumas (angl. consistency) sukuria ,,stiprig” kultiirg, paremtg bendra
jsitikinimy, vertybiy ir simboliy, kuriuos supranta visi organizacijos nariai,
sistema. Nuoseklumas yra pagrindinis integravimo, koordinavimo ir kontrolés
Saltinis, susitarimy ir pagrindiniy vertybiy rodiklis (Zr. 30 pav.).

Apibrézia vertybes ir sistemas,
kurios yra stiprios kultiiros
pagrindas.

“Ar misy sistema
sukuria svertus?”

30 pav. Organizacinés kultiiros nuoseklumo bruozo rodikliai —
pagrindinés vertybés, susitarimai, koordinavimas ir kontolé

Nuoseklumas parodo integracijos ar susitarimo apie vertybes ir normas
lygi. Elgesys grindziamas pagrindiniy vertybiy rinkiniu, tarpusavio
susitarimais, o organizacijos veikla yra gerai koordinuota ir integruota.
Mokslininky (L. M. Kotrba, M. A. Gillespie, A. M. Schmidt, R. E. Smerek, S.
A. Ritchie, D. R. Denison, 2012) teigimu, organizacijos yra veiksmingos tada,
kai jy veikla darni ir gerai integruota, o elgesys priklauso nuo pagrindiniy
vertybiy, lyderiai ir sekéjai turi pakankamg kvalifikacijg susitarti ir jtraukti
jvairius pozitirius, kad organizacijos veikla biity tinkamai integruota ir
nuosekli. Organizacijos skatina darbuotojus mastyti ir sukuria organizacines
sistemas, kurios kuriamos bendru susitarimu, turi labai atsidavusius
darbuotojus, aiskius metodus, kaip auginti organizacija. Sioms organizacijoms
biidinga atsidave darbuotojai, pagrindinés vertybés, iSsiskiriantis veikimo
biidas, vidinio paskatinimo tendencija ir aiSkus rinkinys, nusakantis, kaip reikia
elgtis, o kaip ne.

Pagrisdamas ir i§skirdamas nuoseklumo rodiklj D. Denisonas remiasi
ankstesniais moksliniais tyrimais (G. Gordon, N. DiTomaso, 1992; J. Martin,
1992; E. Schein, 1992; M. Treacy, F. Wiersma, 1995; P. Lencioni, 2002; D.
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Denison, J. Janovics, J. Young, H. J. Cho, 2006). Nuoseklumas matuojamas
trimis rodikliais (D. Denison, J. Janovics, J. Young, H. J. Cho, 2006) (zZr. 30,
31 pav.):

» Pagrindinés vertybés (angl. core value), kurioms pritaria ir kuriomis
organizacijos nariai dalijasi sickdami sukurti bendrumo jausmg bei aiSkius
lukescius.

* Susitarimai (angl. agreement), kai organizacijos nariai sugeba sutarti
ir priimti bendrus sprendimus, supranta skirtumus bei visuomet randa
kompromisg.

* Koordinavimas ir kontrolé (angl. coordination and integration), kai
jvairiis organizacijos padaliniai geba gerai dirbti kartu siekdami bendry tiksly,
o organizacings ribos netrukdo atlikti darbo.

D. R. Denisono, J. Janovicso, J. Young, H. J. Cho (2006) teigimu,
nuoseklumas yra galingas stabilumo ir vidinés integracijos Saltinis, nes
nuoseklios organizacijos plétoja mastymg ir kuria organizacines sistemas,
kurios sukuria viding valdymo sistema, pagrista sutarimais tarp zmoniy ir
vidinio jsipareigojimo ktirimu.
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13. Vadovai ir tiesioginiai vadovai praktiSkai pritaiko tai, kg
sako.

14. Vertybés, kuriomis vadovaujamasi veikloje, aiSkios ir
nuoseklios.

15. Jei darbuotojai nesilaiko esminiy organizacijos vertybiy,
jie uz tai atsako, prisiima atsakomybe.

16. Darbe mes vadovaujameés etikos kodeksu, kuris nurodo,
kaip turime elgtis — kas yra gerai, o kas blogai.

17. I8kilus nesutarimams sunkiai dirbame, kad rastume abi
puses tenkinantj sprendima.

18. Organizacijos darbo kultdra yra aiskiai apibrézta.

19. Lengva rasti bendrg sprendimag, net iSkilus sudétingiems
ginCams.

20. Organizacijoje yra aiSkiai numatyta riba tarp tinkamai ir
netinkamai atliekamo darbo.

21. Masy pozilris j organizacijos vystymg yra pastovus ir i$
anksto zZinomas.

22. Skirtingy organizacijos padaliniy darbuotojai dalijasi
bendra patirtimi.

23. Lengva paskirstyti darbus tarp skirtingy organizacijos
padaliniy.

24. Aiskus tiksly iSdéstymas skirtinguose lygmenyse.

31 pav. Organizacinés kultiiros nuoseklumo rodiklio indikatoriai — pagrindinés vertybés, susitarimai, koordinavimas ir
kontrolé — ir juos sudarantys teiginiai
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3. Adaptyvumo bruozas

ADAPTYVUMAS

Désningumai, tendencijos ir rinka

“Ar jsiklausome j
rinkos poreikius?”

Gehéjimas transformuoti
aplinkos reikalavimus | veikla.

32 pav. Organizacinés kultiiros adaptyvumo bruoZo indikatoriai —
poky¢iu igyvendinimas, poZiuris i klientus, organizacinis mokymasis

Adaptyvumas (angl. adaptability) apibréziamas kaip aplinkos poreikiy
transformavimas j veikla, organizacinis geb¢jimas keistis reaguojant i
iSorinius poky¢ius ir poreikius (D. R. Denison, A. Mishra, 1995). Pagrjsdamas
ir iSskirdamas adaptyvumo rodiklj D. Denisonas remiasi ankstesniais
moksliniais tyrimais, kai labai j vidy orientuotoms ir integruotoms
organizacijoms gali biiti sunku prisitaikyti prie iSorés rinkos poreikiy (P.
Lawrence, J. Lorsch, 1967), todél taip pat svarbu uztikrinti geb¢jima kurti
poky¢ius, suprasti klientg ir tenkinti jo poreikius bei toliau mokytis kaip
organizacijai (C. Argyris, D. A. Schon, 1978; C. Fey, D. R. Denison, 2003; D.
Nadler, 1998; P. M. Senge, 1990, cit. L. M. Kotrba, M. A. Gillespie, A. M.
Schmidt, R. E. Smerek, S. A. Ritchie, D. R. Denison, 2012). Kaip teigia D. R.
Denisonas, J. Janovicsas, J. Young, H. J. Cho (2006), prisitaikancios
organizacijos pavercia organizacijos aplinkos poreikius veiksmais, jos drasiau
rizikuoja, mokosi i$ savo klaidy, turi gebéjimy ir patirties kurdamos pokycius
(D. Katz, R. Kahn, 1978; J. Kotter, 1996, P. M. Senge, 1990, cit. D. R.
Denison, J. Janovics, J. Young, H. J. Cho, 2006). Jos nuolat tobulina
organizacijos gebéjimg teikti verte, kurdamos normy ir jsitikinimy sistema,
kuri palaiko organizacijos gebéjima priimti, interpretuoti ir paversti signalus
i§ aplinkos j vidines sistemas, kurios padidina organizacijos islikimo ir augimo
galimybes. Tai susij¢ su iSoriniy poreikiy, tendencijy ir suvokimo jsiklausymu,
démesio atkreipimu j dabartinius poreikius.
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Instrumente adaptyvumas matuojamas trimis rodikliais (D. Denison,
J. Janovics, J. Young, H. J. Cho, 2006) (Zr. 32, 33 pav.):

Pokyc¢iy igyvendinimas (angl. creating change), kai organizacija
geba skaityti aplinka ir kurti prisitaikymo biidus greitai reaguoti j
dabartines tendencijas ir numatyti biisimus poky¢ius.

Poziaris j klientus (angl. customer focus), kai organizacija supranta
ir reaguoja j savo klientus ir numato jy ateities poreikius. Sis rodiklis
rodo, kiek organizacija siekia ir nori patenkinti savo klientus, supranta
ir reaguoja j klienty esamus bei biisimus poreikius.

Organizacinis mokymasis (angl. organizational learning), kai
organizacija priima, vercia ir interpretuoja signalus i§ aplinkos ]
galimybes skatinti kurti naujoves, jgyti ziniy, ugdyti gebé&jimus.
Organizacija, gaudama ir interpretuodama aplinkos signalus, vertina
juos kaip naujas galimybes ir stengiasi mokytis bei tobuléti.

D. Denisono, J. Janovicso, J. Young, H. J. Cho (2006) teigimu, §ie trys
adaptyvumo aspektai daro poveikj organizacijos efektyvumui. Pirma —

gebéjimas suvokti iSoring aplinka ir i ja reaguoti. Antra — gebéjimas reaguoti

1 klientus organizacijos viduje, nepaisant lygmens, skyriaus ar atliekamos
funkcijos. TreCia — gebéjimas perstruktiiruoti ir i§ naujo institucionalizuoti

elgesio budy ir prisitaikymo procesy rinkinj. Be §io geb¢jimo sukurti adaptyvy
atsakg organizacija negali buiti efektyviai veikianti.
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Organizacija sugeba
25. S.iekdami tikslo, lanks¢iai ir lengvai galime keisti darbo sukurti poky¢ius, geba
0 eiga. o :
PokycCiy 26. Mes nuosekliai stebime konkurentus ir reaguojame j S Vs © el a,
igyvendinimas veiklos poky¢ius rinkoje. greitai reaguwotl 3
27. Nuolat taikomi nauiji ir patobulinti darbo atlikimo metodai. esamus pokycius ir
28. Skirtingi organizacijos padaliniai daznai bendradarbiauja numatyti bGsimus
kurdami jvairias naujoves. pokygius.
29 Klient idavimai bei rek daciios dasnai ved Organizacija supranta
. pr::npgk@%?tfl avimai bei rekomendacijos daznai veda ir reaguoja j klienta,
Poziuris | 30. Klientai daro tiesiogine jtakg priimamiems sprendimams. numato jo ateities
klientus 31. Kiekvienas organizacijos narys visiskai supranta kliento poreikius. Tai parodo,
reikalavimus bei poreikius. kiek organizacijai rapi
32. Mes skgtiname tiesioginj klienty ir darbuotojy patenkinti klienta.
bendravima.
Organizacija priima
33. Padarytas klaidas traktuojame kaip galimybe mokytis ir g . jap .
tobuléti. vgrma ir |f1terpretu01§
Organizacinis 34. Naujovés bei prisiimama rizika yra skatinama ir signalus i$ aplinkos |
g vertinama. galimybes, naujoviy
mokymasis 35. Mokymasis yra labai svarbus kasdieniame masy darbe. diegima, naujy Ziniy
36. Uztlkr!narrle,. kad visi bty informuoti apie tai, kas vyksta igijima ir tobuléjima.
organizacijoje.

33 pav. Organizacinés kultiiros adaptyvumo rodiklio indikatoriai — poky¢iy jgyvendinimas, poZiiris i klientus, organizacinis
mokymasis — ir juos sudarantys teiginiai
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4. Misijos bruozas

MISIJA
Kryptis, tikslas ir planas

“Ar Zinome, kur einame?”

Apibrezia pr

34 pav. Organizacinés kultiiros misijos rodiklio indikatoriai — strateginé
krytis, tikslai ir siekiai, vizija

Misija (angl. mission) apibrézia prasmingg ilgalaik¢ organizacijos kryptj,
bendrg ateities vizija ir esminius tikslus, kuriy siekia visi visais organizacijos
lygiais (zr. 34 pav.). D. Denisono, J. Janovicso, J. Young, H. J. Cho (2006)
teigimu, misija jprasmina organizacijos socialinj vaidmen; ir iSorés tikslus,
nurodo aiskig kryptj ir tikslus, kurie padeda numatyti tinkama organizacijos ir
jos nariy veiksmy eigg, apibrézia prasmingg ilgalaike organizacijos kryptj ir
zinojima, kodél ji egzistuoja, leidzia organizacijai formuoti dabartinj elgesj,
numatant norima elgseng ateityje.

Pagrisdamas ir iSskirdamas misijos rodikli D. Denisonas remiasi
ankstesniais moksliniais tyrimais, jog veiksmingos organizacijos turi misija,
kuri suteikia prasme ir krypti savo darbuotojams (D. R. Denison, A. Mishra,
1995), turi aiSkius tikslus ir strateginius uzdavinius bei aiSkia vizija, kaip
organizacija atrodys ateityje (G. Hamel, C. K. Prahalad, 1994; H. Mintzberg,
1989; P. Selznick, 1957; C. Fey, D. R. Denison, 2003, cit. D. R. Denison, J.
Janovics, J. Young, H. J. Cho, 2006).

Instrumente misija matuojama trimis rodikliais (D. Denison, J. Janovics,
J. Young, H. J. Cho, 2006) (zr. 34, 35 pav.):

» Strateginé kryptis (angl. strategic direction and intent), kai aiskis
strateginiai ketinimai perteikia organizacijos tikslag ir aiSkiai parodo, kaip
kiekvienas gali prisidéti.

 Tikslai ir siekiai (angl. goals and objectives), kurie kiekvienam suteikia
aiskig darbo kryptj. Aiskis tikslai ir ketinimai gali remti organizacijos misija,
vizijg bei strategija, kartu nukreipdami kiekviena organizacijos narj jy siekti.

* Vizija (angl. vision), kuri kelia jaudulj ir motyvacijg ir kuriai netrukdo
trumpalaikis mastymas. Organizacijoje vyrauja bendras trokStamos ateities
vaizdas, kuris jprasmina esmines vertybes ir organizacijos nariy troSkimus, kartu
nukreipia jy elgesj.
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37.
Strateginé 38,
kryptis

39.

40.

Duodami ilgalaikiai nurodymai ir numatomi ilgalaikiai
tikslai.

Muasy organizacijos strategija skatina kitas organizacijas
ieSkoti naujy konkuravimo budy.

Mes turime aiskig misija, kuri jprasmina masy darbg bei
nurodo darbo atlikimo metodus.

Turime aiSkig strategija ateiciai.

Tikslai ir

siekiai 43.

Mes visi sutariame dél organizacijos keliamy tiksly.
Vadovai iSkelia ambicingus, ta€iau jgyvendinamus tikslus.
Vadovai aiSkiai nurodo tikslus, kuriuos stengiamés
pasiekti.

Siekdami uzsibrézty tiksly, nuolat darome pazanga.

Turime bendra vizijg, kaip organizacija turi atrodyti ateityje.
Vadovai pasizymi ilgalaikiu poZidriu.

Masy vizija kelia entuziazmg bei motyvuoja misy
darbuotojus.

Galime jgyvendinti trumpalaikius uzdavinius
nepakenkdami savo ilgalaikei vizijai.

35 pav. Organizacinés kultiiros misijos rodiklio indikatoriai — strateginé kryptis, tikslai ir siekiai, vizija — ir juos sudarantys

teiginiai
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Yra aiski strategija,
kuri suteikia
prasme, tikslg ir
kryptj.

Aiskus tiksly ir
uzdaviniy rinkinys
gali bati susietas su
misija, vizija ir
strategija ir
kiekvienam suteikia
aiskig darbo kryptj.

Egzistuoja ilgalaiké
vizija, kuri kelia
jaudulj ir motyvacijg
ir kuriai netrukdo
trumpalaikis
mastymas.




Taigi Siame skyriuje aptarti organizacinés kultiiros bruozai leidzia giliau
ir detaliau suprasti kiekvieno bruozo rodiklius ir indikatorius bei jj
atitinkancius teiginius, apibendrinti kiekvieng bruozZo blokg bei remiantis jais
analizuoti tyrimo duomenis.

Instrumento dimensijos

Organizacijose vadovai ir darbuotojai daznai jauciasi taip, lyg natiraliai jie
bty traukiami skirtingomis kryptimis. Sis stimimas / traukimas arba
dinaminé jtampa vercia galvoti apie iSorin¢ aplinkg ir viding veiklg. D. R.
Denisono modelis taip pat fiksuoja dinamiskg jtampg ir suteikia vertingos
informacijos apie tai, kaip ir ar efektyviai organizacijos jas valdo, kuriose
vietose kyla i88tikiy. D. R. Denisonas, J. Janovicsas, J. Young, H. J. Cho
(2006) remdamiesi kitais mokslininkais (D. R. Denison, R. Hooijberg, R. E.
Quinn, 1995; K. S. Cameron, R. E. Quinn, 1999) teigia, jog daugelis
Siuolaikiniy lyderystés ir organizacijos efektyvumo modeliy atskleidzia
jtampas ir prieStaravimus ir todél labai svarbu suprasti modelio jstrizaines,
kurios ir fiksuoja bei parodo kylancias organizacijose jtampas, vyksta
organizacijose kompromisas tarp stabilumo ir lankstumo bei tarp vidinio ir
iSorinio démesio. Pasak mokslininky, vidinis nuoseklumas ir iSorinis
adaptyvumas yra gerai Zinoma organizacijos teorijos jtampa (P. Lawrence, J.
Lorsch, 1967), o misija ir jsitraukimas rodo neiSvengiama jtampa tarp krypties
i$ virSaus | apacig ir jtaka i apacios j virsy.

ISorinio démesio ir vidinio démesio dimensijos (D. R. Denison, W.
Neale, 1996):

* Vidinis démesys (ji sudaro bruozai — jsitraukimas ir nuoseklumas):
Sios organizacijos sutelkia démesj ] organizacijos vidiniy sistemy, procesy ir
zmoniy derinimg. Auks$ti vidinés koncentracijos balai paprastai numato
didesnj veiklos efektyvumga, aukstesnj kokybés lygj ir didesnj darbuotojy
pasitenkinimag (zr. 36 pav.). Itraukimas ir nuoseklumas sprendzia viding
organizacijos dinamika, bet nenagringja organizacijos sgveikos su iSorine
aplinka.

» ISorinis démesys (ji sudaro bruozai — adaptyvumas ir misija): Sios
organizacijos zilri j rinka ir gali prisitaikyti bei keistis reaguodamos j tai, ka
mato. Tai galimybé augti, jei atitinka dabartinius ir biisimus rinkos poreikius
(zr. 36 pav.). Adaptyvumas ir misija daugiausia démesio skiria organizacijos
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ir iSorinés aplinkos santykiams.

I$orinis démesys
VIDINI .
- <

+

Stabilumas

Lankstumas

Lankstumas
Stabilumas

ISORINIS DEMESYS
Adaptyvumas B Misija |

Vidinis démesys

36 pav. ISorinio ir vidinio démesio dimensijos

Pasak D. R. Denisono, W. Neale (1996), profilio vertikalus dalijimas
leidzia priskirti organizacija arba lanksciai organizacijai (kairé pusé), arba
stabiliai (desiné puse).

Lankstumo ir stabilumo dimensijos (D. R. Denison, W. Neale, 1996):

* Lankstumas (ji sudaro bruozai — adaptyvumas ir jsitraukimas)
parodo organizacijos lankstumg, gebéjima reaguoti j poky¢ius; organizacijos
gali greitai keistis reaguodamos ] aplinka, linkusios biiti sékmingos,
novatoriskos ir siekia bei geba patenkinti savo klienty poreikius, geba i juos
reaguoti ir keistis (zr. 37 pav.).

»  Stabilumas (jj sudaro bruozai — misija ir nuoseklumas) pabrézia
organizacijos stabilumg ir kryptj, organizacijos susitelkimg. Tokios
organizacijos puikiai zino, kur eina, ir turi jrankius bei sistemas, kad galéty
ten patekti. Sukuriamas susiderinimas tarpusavyje, kuris uztikrina efektyvy ir
darba, taciau vyrauja daugiau kontrolés ir nenoro keistis (Zr. 37 pav.).
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Lankstumas

I1Sorinis démesys

LANKSTUMAS STABILU
- [ T

Vidinis démesys

37 pav. Lankstumo ir stabilumo dimensijos
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Lankstumas

Apibendrinant organizacinés kultiiros dimensijas galima teigti, kad Sis
instrumentas suteikia galimybe organizacijai pamatyti kylancias jtampas tarp
stabilumo ir lankstumo bei tarp vidinio ir iSorinio démesio bei sutelkti démesj
ateityje i vieny ar kity dimensijy pusiausvyrg renkantis atitinkamus veiksmus

ir kryptj.

KryZminés aSys

Taip pat svarbios ir kryzminés aSys, kurios suteikia dar papildomos
informacijos apie organizacing kultiirg (D. R. Denison, W. Neale, 1996).
Kliento vertés grandiné (adaptyvumas ir nuoseklumas) atspindi jtampa,
atsirandancia tarp adaptyvumo, kuris daugiausia susijes su rinka, kylanciais
pokyciais ir besikeiCianciais poreikiais, ir nuoseklumo, kuriam svarbu
pagrindinés vertybes, sistemos ir procesai (D. R. Denison, W. Neale, 1996)
(zr. 38 pav.). Sios adys leidzia suprasti, ar organizacijos turi gebéjimy
prisitaikyti ir reaguoti j rinka bei kartu augti ir vystytis ir ar nuoseklumas joms
tai leidzia daryti.

ISorinis démesys

Adaptyvumas Q&Y

Pusiausvyros islaikymas tarp iSorinés
adaptacijos ir vidinés integracijos.

Stabilumas

Ar galime jgyvendinti savo jsipareigojimus
klientams?

Vidinis démesys
38 pav. KryZminés aSys: kliento vertés grandinés dimensija

Derinimas i$ virSaus j apacig ir i$ apacios ] virsy (misija ir jsitraukimas)
parodo, ar organizacijos turi pusiausvyra tarp misijos (i§ virSaus j apacig) ir
darbuotojy jtraukimo (i§ apacios j virsy), leidzia identifikuoti, ar organizacijos
tikslai ir strategijos siejasi su bendru darbuotojy atsakomybés jausmu,

nuosavybe ir jsipareigojimu (D. R. Denison, W. Neale, 1996) (zr. 39 pav.).
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Lankstumas

ISorinis démesys

Derinimas i$ virSaus j apacia ir iS apacios j virsy

Strategija <O Atsakomybé

Susiejamas organizacijos tikslas, kryptis ir uZdaviniai
su bendru darbuotojy atsakomybés jausmu,
nuosavybe ir jsipareigojimu.

Stabilumas

Ar darbuotojai yra iSvien su
organizacijos strategija?

Vidinis démesys

39 pav. KryZminés aSys: derinimosi i$ virSaus i apacia ir i$ apacios j virSy dimensija
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Kai yra pusiausvyra tarp Siy bruoZy, organizacijose vyksta efektyvus
abipusis bendravimas, bendruomené jsitraukusi, jgalinta ir siekia nuolat
mokytis siekdama organizacijos misijos, darbuotojai yra iSvien su
organizacijos strategija, ja suvokia, supranta ir jos siekia visi drauge.

2.3.2. Instrumento patikimumas ir validumas

Vidinis patikimumas

Denisono organizacinés kultiiros instrumentas (angl. Denison Organizational
Culture Survey, DOCS) pasizymi pakankamai auk$tu vidiniu patikimumu
(angl. internal reliability). Klausimyno autoriy atliktame tyrime, kuriame
dalyvavo 35474 tiriamieji i§ 160 organizacijy ir 12-os pasaulio Saliy,
kiekvienos i§ 12-os DOCS subskaliy (indikatoriy) Kronbacho alfa varijavo
nuo 0,70 iki 0,86 (D. Denison, L. Nieminen, L. Kotrba, 2012). Svietimo
jstaigose atlikti organizacinés kultiiros tyrimai taip pat rodo auksta DOCS
instrumento vidinj patikimuma. Mokyklose atliktame tyrime DOCS 4 bruozy
(jsitraukimo, nuoseklumo, adaptyvumo ir misijos) Kronbacho alfa varijavo
nuo 0,84 iki 0,92 (A. Emmanuel, A. Prempeh, 2020), o organizacinés kultiiros
tyrimuose universitetuose 4 DOCS bruozy Kronbacho alfa varijavo nuo 0,80
iki 0,88 (D. W. Ngugi, H. Gachunga, C. Mukanzi, 2021) ir nuo 0,75 iki 0,89
(A. M. Sadry, S. Zeerak, W. Y. Popalzai, 2022).

Siame tyrime, remiantis instrumento autoriy rekomendacijomis,
pasirinkta naudoti atnaujintg trumpesng 48-iy teiginiy DOCS skale, lyginant
su ankstesniu 60-ies teiginiy instrumentu. Atnaujintoje 48-iy teiginiy skaléje
instrumento autoriai sumazino teiginiy skai¢iy ir paSalino neigiamai
koduojamus teiginius, tokiu biidu pasickdami aukstesnio instrumento vidinio
patikimumo.

Siame tyrime gautas aukstas skalés vidinis patikimumas (Zr. 10 lentele).
Auksciausias vidinis patikimumas tarp 12-os indikatoriy gautas vizijos
subskalgje (0,89), o Zemiausias — pozitrio j klientus subskaléje (0,765).
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10 lentelé. Denisono organizacinés Kkultiiros instrumento vidinio
patikimumo analizés rezultatai

Bruozai Skalés Kronbacho a Telgll.m!
skaicius
. . 1. Igalinimas 0,855 4
Isgl:gkgl;éas 2. Komandiné orientacija 0,883 4
’ 3. Gebéjimy ugdymas 0,797 4
4. Pagrindinés vertybés 0,804 4
Nuoseklumas | 5. Susitarimai 0,815 4
a=0,924 6. Koor.dlnawmas ir 0.867 4
kontrolé
'7. li/(;l;}(li(;ﬁmas 0,805 4
Adaptyvumas 18y —
a = 0,898 8. P021ur'1s i l'<11.entus 0,765 4
9. Orgam;amms 0.812 4
mokymasis
. 10. Strateginé kryptis 0,836 4
al‘f‘g‘gz 6 11. Tikslai ir siekiai 0,876 4
’ 12. Vizija 0,890 4
DOCS skalés bendras 0,977 48

Nustatytas aukStas kickvieno i§ 4-iy DOCS bruozy, sudaryty i§ 12-os
teiginiy, vidinis patikimumas (0,898-0,946). Taip pat gautas labai aukStas
bendras DOCS 48-iy teiginiy skalés vidinis patikimumas (0,977) (Zr. 10
lentele).

Validumas

Denisono organizacinés kultiiros instrumento konstrukto validumas (angl.
construct validity) patikrintas klausimyno autoriy atlikus patvirtinancia
faktoring analize (angl. confirmatory factor analysis) tyrime, kuriame
dalyvavo 35 474 tiriamieji i§ 160 organizacijy (D. Denison, L. Nieminen, L.
Kotrba, 2012). Instrumento autoriy atlikta patvirtinamoji faktoriné analizé
pagrindzia modelio, kuriame klausimyno teiginius sudaro 12-a indikatoriy,
kuriuos sudaro 4 stambesni faktoriai (bruozai: jsitraukimas, nuoseklumas,
adaptyvumas, misija), konstrukto validuma.

Denisono organizacinés kultiros instrumento kriterinis validumas (angl.
criterion validity) pagristas matuojant 12-os DOCS indikatoriy koreliacinius
ry$ius su objektyviais organizaciniais efektyvumo rodikliais: pardavimy
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augimu, uzimama rinkos dalimi (angl. market share), pelningumu, paslaugy
ir produkty kokybe, naujy produkty vystymu ir darbuotojy pasitenkinimu (D.
Denison, L. Nieminen, L. Kotrba, 2012). Stipriausi rySiai stebimi tarp DOCS
12-o0s indikatoriy ir darbuotojy pasitenkinimo, silpnesni koreliaciniai rySiai
stebimi tarp organizacinés kultiiros rodikliy ir naujy produkty vystymo,
paslaugy ir produkty kokybés, pardavimy augimo ir pelningumo, o silpniausi
ryS$iai stebimi su uzimama rinkos dalimi (D. Denison, L. Nieminen, L. Kotrba,
2012). Taip pat pastebima, kad vidiniai bruozai, jsitraukimas ir nuoseklumas,
buvo labiau susije su paslaugy ir produkty kokybe bei pelningumu, o iSoriniai
bruozai, misija ir adaptyvumas, labiau susij¢ su pardavimy augimu (ten pat).
Instrumento prognostinis validumas patikrintas ilgalaikiuose tyrimuose,
pavyzdziui, organizacinés kulttiros rodikliai siejami su pardavimais ir klienty
pasitenkinimu tgstiniame tyrime (A. S. Boyce, 2010, cit. D. Denison, L.
Nieminen, L. Kotrba, 2012). Mokslininkai (J. Kabigting, L. Loures, D.
Brooks, 2019) pastebi, jog DOCS $iuo metu yra vienas i$ didziausig validuma
turin¢iy instrumenty, skirty matuoti organizacinei kultiirai, i§verstas j 47-ias
kalbas ir naudojamas daugybéje pasaulio Saliy, kuriose atlikti gausts tyrimai
patvirtina instrumento pakankamg vidinj patikimumg ir validuma.
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3. ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMO ANALIZE

Sioje disertacijos dalyje bus pateikiami bendri organizacinés kultiros ugdymo
jstaigose gauti tyrimo rezultatai, atlickamas jy vertinimas bei lyginimas.
Organizacinés kultiros rodikliai ir bruozai lyginami Siose grupése (tarp
organizacijy vadovy ir mokytojy, skirtingose amziaus, darbo stazo ir
organizacijos dydzio grupése, taip pat tarp dalyvaujanciy tyrime su vadovo ir
be jo susitarimo).

3.1.1. Bendras organizacinés kultiiros rodikliy vertinimas

Denisono organizacinés kultiiros instrumentas (angl. Denison Organizational
Culture Survey, DOCS) matuoja keturis organizacinés kultiiros bruozus (angl.
traits) — misijq, adaptyvumgq, nuoseklumq ir jsitraukimg bei kiekvieno bruozo
po 3 indikatorius, o kiekvieng jy sudaro 4 teiginiai klausimyne, tad kiekvieng
bruoza sudaro po 12 teiginiy. Analizuojami i§ viso 48 teiginiai. Sio tyrimo
tikslais kiekvieno bruozo balai gauti apskaiciuojant jj sudarancéiy 12 teiginiy
atsakymy vidurkius, tad bruozai gali jgyti reikSmes nuo 1 iki 5.

Vertinant visy respondenty ugdymo jstaigose organizacinés kultiiros 4-iy
pagrindiniy bruozy balus (zr. 40 pav.), matyti, jog auk$ciausi balai gauti
misijos ir jsitraukimo bruozams (4,10 ir 4,09 balo vidurkiai). Auksti misijos
bruozo balai rodo, jog ugdymo jstaigose darbuotojai Zino prasmingg ilgalaike
organizacijos kryptj ir bendra ateities vizijg. Stipriai iSreikStas jsitraukimas
(4,09 balo) leidzia daryti prielaida, kad ugdymo jstaigose darbuotojai yra
drasinami ir skatinami, skatinamas jy atsakomybés jausmas, o organizacijos
nariy indelis vertinamas bei tai pagerina sprendimy kokybe ir jy
igyvendinima.

Gana stipriai iSreikstas adaptyvumo bruozas — 4,02 balo vidurkis i§ 5
baly, kuris apibréziamas kaip organizacijos gebéjimas vidiniams pokyCiams
reaguoti ] iSorines salygas. Tai leidzia daryti prielaida, kad ugdymo jstaigos
darbuotojy poreikius, atitinkamai keistis.

Maziausiai iSreik$tas nuoseklumo rodiklis — 3,91 balo i$ 5. Nuoseklumas
apibrézia vertybes ir sistemas, kurios yra stiprios kultiiros pagrindas,
pagrindinis integravimo, koordinavimo ir kontrolés Saltinis. Nuoseklumas
sukuria ,,stiprig* kultira, paremta bendra jsitikinimy, vertybiy ir simboliy,
kuriuos supranta visi organizacijos nariai, sistema. Silpniau iSreikstas
nuoseklumas leidzia daryti prielaidg, kad ugdymo jstaigose maziau yra
vieningo mastymo, visus vienijancios vidinés kulttiros, maziau aiSkiis bendri
susitarimai, nusakantys, kaip reikia elgtis, o kaip ne.
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Organizacijos kultliros bruozai ugdymo jstaigose (n=1594)

4. Misija 4.1
3. Adaptyvumas 4,02
2. Nuoseklumas ‘ 3.91
1 2 3 4 5

40 pav. Bendros visy respondenty organizacinés kultiiros bruozy vaizdas

Toliau iSsamiau lyginami 12-a organizacinés kultiros rodikliy
(indikatoriy), kurie sudaro anksciau aptartus 4 organizacinés kultiiros bruozus
(zr. 41 pav.). Sio tyrimo tikslais kiekvieno indikatoriaus balai gauti
apskai¢iuojant jj sudaranciy 4-iy teiginiy atsakymy vidurkius, tad rodikliai
gali jgyti reikSmes nuo 1 iki 5.

Aukséiausiai jvertintas organizacinés kultiiros organizacinio mokymosi
rodiklis (4,24 balo), tac¢iau jdomu, kad kity adaptyvumo bruoza sudaranciy
rodikliy, pokyciy jgyvendinimo ir poZiirio j klientus, vertinimas yra zenkliai
zemesnis (3,89 ir 3,90 balo). Tai rodo tam tikrg adaptyvumo bruozo disbalansg
—ugdymo jstaigos siekia jgyti Ziniy, ugdo gebé&jimus, mokosi i§ savo klaidy,
taiau turi maziau gebéjimy greitai reaguoti j dabartines tendencijas ir
numatyti biisimus pokycius, patirties kuriant poky¢ius bei paver¢iant aplinkos
poreikius veiksmais, taip pat budinga silpniau isreiksta orientacija i klienty
esamus bei blisimus poreikius.

Misijos bruoza sudarantiems rodikliams budingi auk$ti ir tolygiai
pasiskirste jverciai: tikslai ir siekiai (4,10 balo), strateginé kryptis (4,09 balo)
ir vizija (4,09 balo). Tai rodo, jog misijos bruozas yra gerai subalansuotas, tad
ugdymo jstaigos supranta savo misija, jai suteikia prasme ir rodo kryptj savo
darbuotojams, turi pakankamai aiskius tikslus ir siekius bei ateities vizij3.

Isitraukimo bruoza sudarantiems rodikliams taip pat biidingi auksti ir
gana subalansuoti jverCiai: gebéjimy ugdymas — 4,11 balo, komandiné
orientacija — 4,07 balo, jgalinimo indikatoriaus — 4,05 balo. Tyrimo rezultatai
atskleidé, jog ugdymo jstaigos nuolat ugdo savo darbuotojy gebé¢jimus,
naudoja komandinj darbg ir jgalina savo darbuotojus.
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Zemiausi balai yra nuoseklumo bruoza sudaranéiy rodikliy — susitarimai
(3,82 balo) bei koordinavimas ir kontrolé (3,85 balo), taCiau pagrindinés
vertybés indikatorius yra zenkliai aukstesnis (4,02 balo), tad stebimas
disbalansas tarp Sio bruozo rodikliy. Tai rodo, jog ugdymo jstaigose yra gana
aiSkiai iSreikStos vertybés, kurioms pritaria jmonés darbuotojai ir kurios
sukuria bendrumo jausmg bei aiSkius liikescius, taciau darbuotojams triiksta
susitarimo del kritiniy klausimy bei gebéjimy suderinti skirtumus ir atrasti
kompromisus. Taip pat silpniau iSreikstas gebéjimas pasidalinti organizacijos
funkcijas ir darbus tarp padaliniy ir dirbti kartu siekiant bendry tiksly.

Organizacijos kultiros rodikliai ugdymo istaigose (n=1744)

12. Vizija 4.09
=
g 11. Tikslai ir siekiai 4.1
P
10. Strateginé kryptis 4,09
9. Organizacinis mokymasis 4,24
2
El
S §. Pozifiris i klientus 3.9
g
<
<
7. Poky¢iy jgyvendinimas 3.89
6. Koordinavimas ir kontrolé | 3.85
2
% 5. Susitarimai | 3.82
g
Z
4. Pagrindinés vertybés | 4,02
3. Gebéjimy ugdymas 4.11
g
E 2. Komandiné orientacija 4,07
k=1
2
Z
1. Igalinimas 4.05
1 2 3 4 5

41 pav. Bendros visy respondenty organizacinés kultiiros
charakteristiky vertinimas

Gauti rezultatai pateikiami pagal Denisono modelj sudarytoje skritulinéje
diagramoje (Zr. 42 pav.), kurioje aiskiai pastebimi minéti netolygumai tarp
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vidiniy indikatoriy, budingi adaptyvumo ir nuoseklumo bruozams, taip pat
auksti misijos ir jsitraukimo balai bei Siems bruozams biuidingas tolygus

indikatoriy pasiskirstymas.

15orinis démesys

Lankstumas
Stabilumas

Vidinis démesys

42 pav. Visy respondenty organizacinés kultuiros rodikliy diagrama
pagal Denisono modelj (n =1 744)

Apibendrinant galima teigti, jog toks vizualinis rezultaty pateikimas
leidzia matyti bendra organizacinés kultliros vaizda, organizacinés kulttiros
bruozy raiska bendrame kity rodikliy kontekste.

3.1.2. Organizacinés kultiiros rodikliy palyginimas tarp vadovy ir mokytojy

Itin svarbu tyrime buvo palyginti visas organizacinés kultliros
charakteristikas tarp mokytojy ir vadovy ir issiaiskinti, ar vadovy ir mokytojy
vertinimas yra panasus, ar jy nuomoné ir poziliris j organizacijos kultiiros
charakteristikas skiriasi.

Siekiant jvertinti galimus organizacinés kultiiros skirtumus tarp vadovy
ir mokytojy, pirmiausia palyginti kiekvieno bruozo skirtumai tarp Siy grupiy.
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Nustatyta (zr. 43 pav. ir 6 priede 1 lentelg), jog vadovy visy 4-iy organizacinés
kulttros bruozy jverciai yra statistiSkai reik§Smingai didesni nei mokytojy
(isitraukimo p < 0,001, nuoseklumo p < 0,001, adaptyvumo p < 0,001, misijos
p = 0,002). Tai rodo, jog vadovai organizacinés kultliros bruozus vertina
palankiau nei mokytojai.

Organizacijos kulttiros bruozy palyginimas tarp mokytojy ir vadovy

|

. | 422

SN e o ™
X | 413
. R et
i | 4.03

2. Nuoseklumas | 1 o8 p<0,001

429
1. Isitraukimas | p<0,001

1 2 3 4 5
O Vadovas (n=317) BMokytojas (n=1004)

43 pav. Organizacinés kultiiros bruoZy palyginimas tarp mokytojy ir
vadovy

Siekiant jvertinti detaliau galimus organizacinés kultiiros skirtumus tarp
vadovy ir mokytojy, atskirai palyginti kiekvienas i§ 12-os indikatoriy tarp Siy
grupiy (zr. 44 pav. ir 7 priede 1 lentelg).

Vertinant jsitraukimo bruoza sudarancius indikatorius, nustatyta, jog
vadovy jgalinimo, komandinés orientacijos ir gebéjimo ugdymo jverciai yra
statistiSkai reikSmingai didesni nei mokytojy (visais atvejais p <0,001).

Vertinant nuoseklumo bruozg sudaran¢ius indikatorius, taip pat nustatyta,
jog vadovy pagrindiniy vertybiy, susitarimo, koordinavimo ir kontrolés
jverCiai yra statistiskai reikSmingai didesni nei mokytojy (visais atvejais p <
0,01).
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Organizacijos kultiros rodikliy palyginimas tarp mokytojy ir vadovy
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44 pav. Organizacinés kulturos rodikliy palyginimas tarp mokytojy ir vadovy
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Vertinant adaptyvumo bruoza sudarancius indikatorius, nustatyta, jog
vadovy poziirio j klientus (p = 0,007) ir organizacinio mokymosi (p < 0,001)
jverCiai yra statistiSkai reikSmingai didesni nei mokytojy, taciau pokyciy
jgyvendinimo rodiklio skirtumas néra statistiSskai reik§mingas tarp vadovy ir
mokytojy (p = 0,551). Tai rodo, jog vadovai ir mokytojai pokyciy
jgyvendinimg ugdymo jstaigose vertina panasiai.

Vertinant misijos bruoza sudarancius indikatorius, nustatyta, jog vadovy
tiksly ir siekiy (p < 0,001) ir vizijos (p <0,001) rodikliy jverciai yra statistiskai
reikSmingai didesni nei mokytojy, taciau strateginés krypties rodiklio
skirtumas néra statistiskai reik§mingas tarp vadovy ir mokytojy (p = 0,514).
Tai rodo, jog vadovai ir mokytojai strategine kryptj ugdymo jstaigose vertina
panasiai.

Tai rodo, jog vadovai vertina organizacinés kultiiros indikatorius
palankiau nei mokytojai (skirtumas statistiSkai reikSmingas tik Siems
indikatoriams: jgalinimas, komandiné orientacija, gebéjimy ugdymas,
pagrindinés vertybés, susitarimai, koordinavimas ir kontrolé, poziuris j
klientus, organizacinis mokymasis, tikslai ir siekiai, vizija). Taciau pokyciy
jgyvendinimo ir strateginés krypties rodikliai nesiskiria tarp vadovy ir
mokytojy.

Gauti rezultatai pateikiami pagal Denisono modelj sudarytoje skritulinéje
diagramoje (zr. 45 pav.), kurioje aiSkiai pastebimi minéti skirtumai ir
panasumai.
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Mokytojai (n=1090) Vadovai (n=354)

ISorinis démesys
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Jsitikinimai

Lankstumas
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Lankstumas
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Vidinis démesys
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45 pav. Mokytoju (n =1 090) ir vadovy (n = 354) organizacinés kultiiros rodikliy diagrama pagal Denisono modelj
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Apibendrinant galima teigti, jog toks vizualinis rezultaty pateikimas
leidzia matyti bendra organizacinés kultliros vaizda, organizacinés kulttiros
bruozy raiSka bendrame kity rodikliy kontekste lyginant mokytojy ir vadovy
balus.

3.1.3.0rganizacinés kulttiros rodikliy palyginimas tarp amziaus grupiy

Tyrime buvo svarbu iSsiaiSkinti, ar organizacijos kultiiros rodikliai skiriasi
skirtingose respondenty amziaus grupése. Tiriamieji suskirstyti j dvi grupes
pagal modg — dazniausig amziaus reikSme (40 proc. tiriamyjy priklauso 50—
59 m. amziaus grupei), tad iki 49 m. amziaus imtinai tiriamieji priskirti
jaunesniyjy grupei (42,8 proc.), o nuo 50 m. tiriamieji priskirti vyresniyjy
grupei (57,2 proc.).

Siekiant jvertinti galimus organizacinés kultliros skirtumus tarp
jaunesniy ir vyresniy tiriamyjy palyginti kiekvieno bruozo skirtumai tarp
amziaus grupiy (zr. 46 pav. ir 6 priede 2 lentel¢). Nustatyta, jog vyresniy
ugdymo jstaigy darbuotojy visy 4-iy organizacinés kultiiros bruozy jverciai
yra statistiSkai reik§mingai didesni nei jaunesniy tiriamyjy (jsitraukimo p =
0,002, nuoseklumo p = 0,008, adaptyvumo p = 0,034, misijos p = 0,001). Tai
rodo, jog vyresni (nuo 50 m.) ugdymo jstaigy darbuotojai organizacinés
kultiiros bruozus vertina palankiau nei jaunesni (iki 49 m.).

Organizacijos kultaros bruozy palyginimas tarp amziaus grupiy

| 4.15
4. Misija p=0,001
| 4,05
3. Adaptyvumas p=0,034
I
3,95
2. Nuoseklumas p=0,008
| 3.87
4,14 -
1. Isitraukimas | p=0,002
1 2 3 4 5

050 m. ir daugiau (n=891) miki 49 m. (n=653)

46 pav. Organizacinés Kkultiiros bruozy palyginimas tarp respondenty
amZiaus grupiy
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Siekiant jvertinti detaliau galimus organizacinés kultiiros skirtumus tarp
jaunesniy (iki 49 m.) ir vyresniy (nuo 50 m.) ugdymo jstaigy darbuotojy
palyginti kiekvienas i§ 12-os indikatoriy tarp $iy grupiy (Zr. 47 pav. ir 7 priede
2 lentelg).

Vertinant jsitraukimo bruoza sudarancius indikatorius, nustatyta, jog
vyresniy tiriamyjy jgalinimo, komandinés orientacijos ir gebéjimo ugdymo
rodikliy jverciai yra statistiskai reikSmingai didesni nei jaunesniy tiriamyjy
(visais atvejais p < 0,05).

Vertinant misijos bruoza sudarancius indikatorius, taip pat nustatyta, jog
vyresniy tiriamyjy strateginés krypties, tiksly ir siekiy, vizijos rodikliy jverciai
yra statistiSkai reikSmingai didesni nei jaunesniy tiriamyjy (visais atvejais p <
0,05).

Vertinant nuoseklumo bruoza sudaranc¢ius indikatorius, nustatyta, jog
vyresniy tiriamyjy pagrindiniy vertybiy (p = 0,002) bei koordinavimo ir
kontrolés (p = 0,001) jverciai yra statistiSkai reikSmingai didesni nei jaunesniy
tiriamyjy, taciau susitarimy rodiklio skirtumas néra statistiSkai reikSmingas
tarp vyresniy ir jaunesniy tiriamyjy (p = 0,281). Tai rodo, jog tiek vyresni, tiek
jaunesni ugdymo jstaigy darbuotojai susitarimy rodiklj vertina panasiai.

Vertinant adaptyvumo bruoza sudarancius indikatorius, pastebima
tendencija, jog vyresni tirilamieji organizacinj mokymasi (p =0,072) ir pokyc¢iy
igyvendinimg (p = 0,079) vertina Siek tiek palankiau, taciau Sie skirtumai néra
statistiSkai reikSmingi. Pozitrio j klientus rodiklio skirtumas taip pat néra
statistiSkai reik§mingas tarp vyresniy ir jaunesniy tiriamyjy (p = 0,574).
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Organizacijos kultaros rodikliy palyginimas tarp amziaus grupiy
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47 pav. Organizacinés kultiros rodikliy palyginimas tarp respondenty
amZiaus grupiy

Tai rodo, jog nei vyresni, nei jaunesni ugdymo jstaigy darbuotojai
nevertina organizacinés kulttiros indikatoriy palankiau, nes gauti prieSingi
rezultatai Siems indikatoriams: jgalinimas, komandiné orientacija, gebéjimy
ugdymas, pagrindinés vertybés, koordinavimas ir kontrolé, strateginé kryptis,
tikslai ir siekiai, vizija. Skirtumai tarp likusiy indikatoriy: susitarimai,
pokyciy jgyvendinimas, poziiuris j klientus, organizacinis mokymasis nebuvo
statistiSkai reikSmingi tarp jaunesniy ir vyresniy tiriamyjy.

3.1.4. Organizacinés kulttros rodikliy palyginimas tarp valstybiniy
ir privaciy ugdymo jstaigy

Tyrime buvo svarbu i$siaiskinti, ar valstybiniy bei privaciy ugdymo jstaigy

vertinimas (Zr. 48 pav. ir 4 priede 3 lentel¢) yra panasus, ar jy nuomoné ir

poziiiris ] indikatorius skiriasi. Tiriamyjy, kurie dirba privacioje ugdymo

jstaigoje, yra tik 76, tai sudaro tik 4,2 proc. visy tiriamyjy, o valstybinéje
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jstaigoje dirba 1691 (93,1 proc. tiriamyjy). Dél mazo tiriamyjy skaiciaus
privaciose ugdymo jstaigose Siame skyriuje gautus rezultatus reikéty vertinti
atsargiai lyginant organizacinés kulttiros rodiklius tarp valstybiniy ir privaciy
ugdymo jstaigy.

Siekiant jvertinti galimus organizacinés kultros skirtumus tarp
valstybiniy ir priva¢iy organizacijy palyginti kickvieno bruoZo skirtumai tarp
Siose jstaigose dirbanciy tiriamyjy grupiy (Zr. 48 pav. ir 6 priede 3 lentelg).

Nepaisant itin mazo tiriamyjy, dirbanéiy privacioje jstaigoje, skai¢iaus,
nuoseklumo bruozo jvertis yra statistiskai reikSmingai didesnis tarp tiriamyjuy,
dirbanciy valstybinéje ugdymo jstaigoje, lyginant su dirbanciais privacioje
ugdymo jstaigoje (p = 0,046). Likusiy organizacinés kultiiros bruozy
(isitraukimo, adaptyvumo, misijos) vertinimas nesiskiria statistiSkai
reikSmingai tarp valstybinéje ir privacioje ugdymo jstaigoje dirbanciy
tiriamyjy (visais atvejais p > 0,05). Tai rodo, jog tiek valstybingje, tiek
privacioje ugdymo jstaigoje dirbanciy tiriamyjy organizacinés kultiiros
bruozai vertinami labai tapaciai ir panasiai.

Organizacijos kulttiros bruozy palyginimas tarp valstybiniy ir privaciy
ugdymo jstaigy
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48 pav. Organizacinés kultiiros bruoZy palyginimas tarp respondenty i§
valstybiniy ir privaciy ugdymo jstaigy

Siekiant jvertinti detaliau galimus organizacinés kultiiros skirtumus tarp
tiriamyjy, dirbanéiy valstybingje jstaigoje, ir tiriamyjy, dirbanéiy privacioje
ugdymo jstaigoje, palyginti kiekvienas i§ 12-os indikatoriy tarp Siy grupiy (Zr.
49 pav. ir 7 priede 3 lentelg). Pastebimas statistiskai reikSmingas skirtumas tik
vienam i§ 12-o0s rodikliy — koordinavimui ir kontrolei. Tiriamyjy, dirbanciy
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valstybinéje ugdymo jstaigoje, koordinavimo ir kontrolés rodiklis yra
statistiSkai reik§mingai didesnis lyginant su dirbanciais privacioje ugdymo
jstaigoje (p = 0,005). Likusiy organizacinés kultiros rodikliy jverciai
nesiskiria statistiSkai reikSmingai tarp dirbanciy valstybinéje ir privacioje
jstaigoje tirlamyjy.

Organizacijos kultfiros rodikliy palyginimas tarp valstybiniy ir privaciy ugdymo jstaigy
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49 pav. Organizacinés kultiiros rodikliy palyginimas tarp respondenty i$
valstybiniy ir privaciy ugdymo jstaigy

Taigi Siame poskyryje apzvelgiamas organizacinés kultiiros rodikliy
palyginimas tarp valstybiniy ir privaciy ugdymo jstaigy tiek lyginant ugdymo
jstaigy bruozus, tiek bruozy rodiklius, kas leidzia pamatyti skirtumus ir
panasumus.
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3.1.5. Organizacinés kultiiros rodikliy sgsaja su darbuotojy skai¢iumi

Tyrime buvo svarbu iSsiaiSkinti, ar ugdymo jstaigy dydis (darbuotojy
skaicius) yra susijes su organizacijos kultiros rodikliais (zr. 50 pav. ir 6 priede
4 lentele). Siekiant sugrupuoti tiriamuosius pagal organizacijos dydj
(darbuotojy skaiciy) pirmiausia tiriamieji sugrupuoti i tris kuo lygesnes
grupes: iki 50 darbuotojy (n = 617 / 35,1 proc.), 51-100 darbuotojy (n = 790
/ 44,9 proc.) ir daugiau kaip 101 darbuotojas (n = 353 / 20,1 proc.).
Analizuojant duomenis pastebéta, jog paskutinéje daugiau kaip 101
darbuotojo grupéje tiriamyjy yra maziau nei kitose grupése ir §ios grupes
tiriamyjy organizacinés kultiiros bruozy ir indikatoriy jverciai buvo panasis i
vidurinés grupés (51-100 darbuotojy). Tad Sio tyrimo tikslais nuspresta
sugrupuoti tiriamuosius ] dvi grupes sujungiant kategorijas ,,51-100
darbuotojy ir ,,daugiau kaip 101 darbuotojas“ | vieng bendra grupe ,,51 ir
daugiau darbuotojy“. Tokiu biidu toliau analizéje organizacinés kultiiros
rodikliai lyginami dviejose grupése: iki 50 darbuotojy (n=617 /35,1 proc.) ir
daugiau kaip 51 darbuotojas (1 143 / 64,9 proc.).

Siekiant jvertinti galimus organizacinés kultiiros skirtumus tarp mazesniy
(iki 50 darbuotojy) ir didesniy organizacijy (daugiau kaip 51 darbuotojas)
palyginti kiekvieno bruozo skirtumai tarp Siy grupiy (zr. 50 pav. ir 6 priede 4
lentele).

Stebima tendencija, jog misijos bruozas yra Siek tiek didesnis tarp
didesnése organizacijose dirbanciy (51 ir daugiau darbuotojy) lyginant su
mazesneése organizacijose dirbanciais (iki 50 darbuotojy), taciau Sis skirtumas
néra statistiSkai reikSmingas (p = 0,069). Likusiy organizacinés kultiiros
bruozy (jsitraukimo, nuoseklumo, adaptyvumo) vertinimas nesiskiria
statistiSkai reikSmingai tarp didesnése organizacijose dirbanciy ir mazesnése
organizacijose dirbanciy (iki 50 darbuotojy) tiriamyjy.

182



Organizacijos kultGiros bruozy palyginimas priklausomai nuo darbuotojy
skaiCiaus ugdymo jstaigoje
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o051 ir daugiau darbuotoju (n=999)  miki 50 darbuotoju (n=554)

50 pav. Organizacinés kultiiros rodikliy palyginimas tarp skirtingo
dydzio organizacijy

Siekiant jvertinti detaliau galimus organizacinés kultiiros skirtumus tarp
mazesniy (iki 50 darbuotojy) ir didesniy organizacijy (daugiau kaip 51
darbuotojas) palyginti kiekvienas i§ 12-os indikatoriy tarp Siy grupiy (zr. 51
pav. ir 7 priede 4 lentelg).

Pastebimas statistiSkai reikSmingas skirtumas tik vienam i§ 12-os
rodikliy — strateginei krypciai. Tiriamyjy, dirbanciy didesnéje organizacijoje
(daugiau kaip 51 darbuotojas), strateginés krypties rodiklis yra statistiskai
reikSmingai aukStesnis nei dirbanciy mazesnéje organizacijoje (p = 0,048).
Likusiy organizacinés kultiiros rodikliy jver¢iai nesiskiria statistiSkai
reikSmingai tarp didesnéje ir mazesnéje ugdymo istaigoje dirbanciy
darbuotojy (zr. 51 pav. ir 7 priede 4 lentelg).
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Organizacijos kulttros rodikliy palyginimas priklausomai nuo darbuotojy
skaiCiaus ugdymo jstaigoje
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51 pav. Organizacinés kultiiros rodikliy palyginimas tarp skirtingo
dydzio organizacijy

Taigi Siame poskyryje apzvelgiamas organizacinés kultiiros rodikliy
palyginimas tarp skirtingo dydzio jstaigy lyginant ugdymo jstaigy
organizacinés kultliros bruozus ir rodiklius.

3.1.6. Organizacingés kultiiros rodikliy palyginimas tarp darbo staZo grupiy

Tyrime buvo svarbu iSsiaiskinti, kaip respondentai, turintys skirtingg darbo
stazg Sioje organizacijoje, vertina organizacing kultiirg ir jos rodiklius (zr. 52
pav. ir 6 priede 5 lentele). Tiriamieji suskirstyti j dvi kuo lygesnes grupes
pagal darbo stazo mediang: iki 10 m. (n =851 /48,6 proc.) irnuo 11 m. (n=
901 / 51,4 proc.).
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Siekiant jvertinti galimus organizacinés kultiiros skirtumus tarp mazesnj
(iki 10 m.) ir didesnj (daugiau kaip 11 m.) darbo staza Sioje ugdymo jstaigoje
turin¢iy darbuotojy palyginti kiekvieno bruozo skirtumai tarp Siy grupiy (zr.
52 pav. ir 6 priede 5 lentele).

Tyrimo rezultatai atskleidé, jog respondenty, turin¢iy darbo stazg iki 10
mety, visy organizacijos kulttiros bruozy skirtumai néra statistiSkai reikSmingi
lyginant su ilgesnj darbo stazg (nuo 11 m.) turin¢iais tiriamaisiais: jsitraukimo
(p = 0,764), nuoseklumo (p = 0,592), adaptyvumo (p = 0,850), misijos (p =
0,702).

Organizacijos kulttiros bruozy palyginimas priklausomai nuo darbo stazo
sioje ugdymo jstaigoje

| 41

p=0,702

| 4,02

3. Adaptyvumas =
I 03 Pe0/850

3,91

4. Misija

2. Nuoseklumas

| 3.93 p=0,592
| 4.1
1. [sitraukimas p=0,764
1 2 3 4 5

ODarbo stazas 11 m. ir daugiau (n=804) @ Darbo stazas iki 10 m. (n=739)

52 pav. Organizacinés kultiiros rodikliy palyginimas tarp darbo staZo
grupiy

Nors statistiSkai reik§mingy ry$iy nenustatyta tarp respondenty, turinéiy
skirtingg darbo staza, naudinga paanalizuoti organizacinés kulttros rodikliy
kriterijus bei jy raiskg (Zr. 53 pav. ir 7 priede 5 lentel¢). Siekiant jvertinti
detaliau galimus organizacinés kulttiros skirtumus tarp mazesnj (iki 10 m.) ir
didesnj (daugiau kaip 11 m.) darbo staza Sioje ugdymo jstaigoje turinciy
darbuotojy palyginti kiekvienas i§ 12-os indikatoriy tarp $iy grupiy (zr. 53 pav.
ir 7 priede 5 lentelg).

Skirtumai tarp mazesnj (iki 10 m.) ir didesn;j (daugiau kaip 11 m.) darbo
staza Sioje ugdymo jstaigoje turin¢iy darbuotojy néra statistiSkai reikSmingi
kiekvienam i§ 12-0s organizacinés kultiiros indikatoriy, visais atvejais p >
0,05 (Zr. 53 pav. ir 7 priede 5 lentele).
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Organizacijos kulttros rodikliy palyginimas priklausomai nuo darbo stazo Sioje
ugdymo jstaigoje
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53 pav. Organizacinés kultiiros rodikliy palyginimas tarp darbo staZzo
grupiy

Taigi Siame poskyryje buvo lyginami organizacinés kulttiros bruozai ir jy
rodikliai tarp respondenty, turin¢iy skirtingg darbo staza organizacijoje,
siekiant pazitréti, kaip skirtingg darbo staza turintys ugdymo jstaigy
darbuotojai vertina organizacing¢ kultiirg.

3.1.7. Organizacinés kultiiros rodikliy palyginimas tarp dalyvaujanciyjy su
vadovo sutikimu ir be

Apibendrinant ir vertinant prie§ tai turimus tyrimo rezultatus tarp skirtingy
charakteristiky apie respondentus kilo abejoniy, todél patikrinti papildomai
tyrimo rezultatai tarp respondenty, kurie dalyvavo su vadovo sutikimu
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organizacijai susitarus dalyvauti tyrime, ir respondenty, kurie dalyvavo
tyrime nepriklausomai nuo to, ar organizacija dalyvauja tyrime.

Siekiant jvertinti galimus organizacinés kultGros skirtumus tarp
tiriamyjy, kurie dalyvavo tyrime su vadovo sutikimu, ir dalyvaujanciy
nepriklausomai nuo organizacijos dalyvavimo, pirmiausia palyginti kiekvieno
bruozo skirtumai tarp $iy grupiy. Nustatyta (zr. 54 pav. ir 8 priede 6 lentele),
jog dalyvaujanciy tyrime su vadovo sutikimu visy 4-iy organizacinés kultiiros
bruozy jverCiai yra statistiSkai reikSmingai didesni nei tiriamyjy, kurie
dalyvavo nepriklausomai nuo organizacijos dalyvavimo (jsitraukimo p <
0,001, nuoseklumo p < 0,001, adaptyvumo p < 0,001, misijos p < 0,001).

Tai rodo, jog darbuotojai, dalyvaujantys tyrime su vadovo sutikimu,
organizacinés kultlros bruozus vertina palankiau nei tiriamieji, kurie
dalyvavo tyrime prisijungdami savanoriskai, be vadovo sutarimo ar
nepriklausomai nuo organizacijos dalyvavimo.

Organizacijos kulttiros bruozy palyginimas priklausomai nuo vadovo
sutikimo dalyvauti tyrime

|
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1sija _ 402 p<0,001

+ At 4,06
CT R ;.95 pe0.001
395
2. Nuoseklumas | 382 p<0,001
- | 4.13
. Isitraukimas
I P0001
1 2 3 4 5
O Su vadovo sutikimu (n=1078) B Be vadovo sutikimo (n=516)

54 pav. Organizacinés kulturos rodikliy palyginimas tarp respondentuy,
dalyvaujanciy tyrime su vadovo sutikimu ir be vadovo sutikimo

Siekiant iSanalizuoti ir suprasti giliau organizacinés kulttros rodikliy
skirtumus tarp tiriamyjy, kurie dalyvavo tyrime su vadovo sutikimu, ir
dalyvaujanciy nepriklausomai nuo organizacijos, palyginti kiekvieno i§ 12-os
indikatoriy skirtumai tarp $iy grupiy. (Zr. 55 pav. ir 7 priede 6 lentele).

Nustatyta (zr. 55 pav.), jog dalyvaujanciy tyrime su vadovo sutikimu visy
12-0s organizacinés kultiiros indikatoriy jverciai yra statistiSkai reikSmingai
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didesni nei tiriamyjy, kurie dalyvavo nepriklausomai nuo organizacijos
dalyvavimo (visy 12-os indikatoriy p < 0,05).

Tai rodo, jog darbuotojai, dalyvaujantys tyrime su vadovo sutikimu,
organizacinés kultiiros indikatorius vertina palankiau nei tiriamieji, kurie
dalyvavo tyrime prisijungdami savanoriskai, be vadovo sutarimo ar
nepriklausomai nuo organizacijos dalyvavimo.

Organizacijos kultiiros rodikliy palyginimas priklausomai nuo vadovo sutikimo
dalyvauti tyrime
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55 pav. Organizacinés kultiiros rodikliy palyginimas tarp respondenty,
dalyvaujanciy tyrime su vadovo sutikimu ir be vadovo sutikimo

Apibendrinant visus §io skyriaus bendruosius tyrimo rezultatus galima
teigti, kad daugelis respondenty iSties gana pozityviai vertina organizacing
kultirg ugdymo jstaigose. IS dalyvaujaniy respondenty suinteresuotumo,
didelio respondenty skaiciaus galima daryti iSvada, kad tema aktuali,
reikalinga ir naudinga, jie yra pakankamai daug Zinantys, gebantys vertinti ir
jvertinti.
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3.2. Organizacinés kultiiros rodikliy vertinimas

Sioje tyrimo dalyje bus pristatomi organizacinés kultiiros indikatoriy tyrimo
rezultatai ir konkreCiy teiginiy vidurkiy raiSka teorinés dalies metu
suformuoty nuostaty dél bendradarbiavimo kultiiros kontekste.

3.2.1. Organizacinés kultiiros rodikliy analizé
3.2.1.1. Isitraukimo rodiklis

Isitraukimo rodiklis — aukSciausiai jvertintas organizacinés kulttros rodiklis,
kurio bendras balo vidurkis 4,09 i§ 5 baly. Jsitraukimo charakteristika
matuojama trimis rodikliais: jgalinimu, komandine orientacija ir gebéjimy
ugdymu. Sio rodiklio bendra indikatoriy raiska: gebéjimy ugdymas — 4,11
balo, komandiné orientacija — 4,07 balo, jgalinimas— 4,05 balo (zr. 40, 41
pav.). Kiekviena indikatoriy pagrindzia keturi teiginiai, atskleidziantys
kriterijaus esmeg.

Analizuojant komandinés orientacijos indikatoriy ir teiginiy baly raiska
(zr. 56 pav.), galima teigti, jog Svietimo jstaigose vertinamas ir skatinamas
bendradarbiavimas tarpusavyje, yra aktyviai skatinama bendradarbiauti tarp
skyriy ar padaliniy (4,05 balo), atlickant darbus pirmenybé teikiama
komandiniam darbui, o ne hierarchijai (4,08 balo), zmonés jauciasi komandos
dalimi (4,15 balo). Maziausias 3,97 balo vidurkis nustatytas teiginiui ,,darbas
organizuojamas taip, kad kiekvienas asmuo gali matyti glaudy rysj tarp jo ar
jos atliekamo darbo bei organizacijos tiksly*. Apibendrinant galima teigti,
jog, respondenty nuomone, §vietimo jstaigose yra vertinamas bei palaikomas
bendradarbiavimas siekiant bendry tiksly, jam skiriamas prioritetas, taciau
biitina atkreipti démesj | zmoniy atliekamo darbo ir organizacijos tiksly rysj,
ar zmonegs i$ tiesy pakankamai suvokia, kokig jtaka kiekvieno darbas ir indélis
daro siekiamiems bendriems tikslams bei kaip suorganizuoti darbg, kad
darbuotojai matyty rysj ir sgsajas siekiant organizacijos tiksly.

Analizuojant gebéjimy ugdymo indikatoriy ir teiginiy baly raiska, galima
teigti, jog Svietimo jstaigose jis respondenty bendrai vertinamas 4,11 balo.
Galima teigti, jog, pasak respondenty, Svietimo jstaigose darbuotojy jgiidziai
nuolat geréja (4,18 balo), démesys skiriamas jgiidziy gerinimui (4,17 balo), o
zmoniy jgudziai laikomi konkurenciniu pranaSumu (4,10 balo). Démes;j
reikéty atkreipti j darby perskirstyma, kad darbuotojai galéty dirbti vieni (3,98
balo).

Igalinimo indikatorius atskleidzia, ar ugdymo jstaigose Zmonés gali
dalyvauti organizacijos veiklos planavimo procese, ar informacija dalinamasi
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su darbuotojais ir ar sprendimai priimami surinkus visg informacijg, ar patys
tiki, kad gali padaryti teigiamg poveikj, nes igalinimas reiSkia pasitikéjima
savimi, savo gebéjimais, galimybémis bei sprendimy svarba. Galima teigti,
jog, pasak respondenty, Svietimo jstaigose organizacijos veiklos planavimas
suprantamas kaip besivystantis procesas, kiekvienas gali dalyvauti Siame
procese (4,25 balo), informacija pla¢iai dalinamasi ir kickvienas gali gauti
reikiamg pagalbg (4,13 balo), sprendimai priimami surinkus visg informacijg
(3,98 balo). Maziau jvertintas teiginys ,,kiekvienas tiki, kad jis ar ji gali daryti
teigiamqg poveikj“ (3,87 balo), kuris atskleidzia vieng giliausiy organizacijos
kulttros lygmeny, susijusiy su Zmoniy nuostatomis ir tikéjimu ugdymo
jstaigose, kiek jie patys tiki galimybémis keisti esama situacija, daryti jai jtaka.
Galima daryti prielaida, kad ugdymo organizacijoje Zmonés ne visada tiki, jog
gali padaryti teigiama poveikj savo rezultatu.
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Gebéjimy
ugdymas

56 pav. Organizacinés kultiiros jsitraukimo rodiklio pagal teiginius baly raiska

w
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3,97
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Dazniausiai sprendimai priimamitik surinkus visg jmanoma
informacija.

2. Informacijayra plagiai dalijamasi su darbuotojais, todél
kiekvienas gali gauti jam ar jai reikiamapagalba.

3. Kiekvienastiki, kad jis ar ji gali daryti teigiamag poveikj.

4. Organizacijos veiklos planavimasyra nuolat besivystantis
procesas ir kiekvienas darbuotojas tam tikrame lygmenyje gali
dalyvauti Siame procese.

5. Skirtingy kompanijos padaliniybendradarbiavimas yra aktyviai
skatinamas.

6. Darbuotojai, atlikdami darbg, jauéiasi komandos dalimi.

7. Atliekantdarbus pirmenybé taikomakomandiniam darbui, o ne
hierarchijai.

8. Darbas organizuojamastaip, kad kiekvienas asmuo gali matyti
glaudy rysj tarp jo ar jos atliekamo darbo bei organizacijos
tiksly.

9. Darbai paskirstomitaip, kad darbuctojai gali dirbti vieni.

10. Darbuotojy jgldziai nuolat geréja.

11. Nuolat investuojamaj darbuotojy jgidziy gerinima.

12. Darbuotojy jgldzZiai laikomi svarbiu konkurencinio pranasumo

saltiniu.
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Apibendrinant organizacijos kultiiros  jsitraukimo rodiklj
bendradarbiavimo kultiiros kontekste iSry§kéja planavimo, sprendimo
priémimo, dalinimosi, Zmoniy jgalinimo ir komandinio darbo nuostatos.

3.2.1.2. Nuoseklumo rodiklis

Maziausiai iSreik$tas organizacijos kulttiros nuoseklumo rodiklis — 3,91 balo,
kurj sudaro pagrindinés vertybés (4,02 balo), koordinavimas ir kontrolé (3,85
balo) bei susitarimai (3,82 balo) (zr. 40, 41 pav.). Nuoseklumas — tai
kontrolés, koordinavimo ir integravimo Saltinis, kuris parodo vienodomis
vertybémis, nuostatomis, jsitikinimais paremtg viding organizacijos valdymo
sistema, kuri sudaro visy organizacijos nariy pripazjstama kultiiros pagrinda.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad labiausiai nuoseklumui tiriamose
organizacijose daro jtakg pagrindinés vertybés, kaip vertinamasis pamatas
kuriant organizacijos kultiirg, kuriomis organizacijos nariai remiasi,
vertindami situacijas, veiksmus, objektus ir zmones, lemia zmoniy elges;j,
parodo, kas yra svarbu organizacijai. Vertybés Svietimo jstaigose, pasak
respondenty (zr. 57 pav.), kuriomis vadovaujamasi veikloje, yra aiskios ir
nuoseklios (4,07 balo), darbe vadovaujamasi etikos kodeksu, kuris nurodo,
kaip turi Zmonés elgtis (4,19 balo), vadovai ir tiesioginiai vadovai praktiskai
pritaiko tai, kq sako (4,02 balo), taciau reikéty atkreipti démesj  vertybiy
laikymasi bei prisiimama atsakomybe¢ uZz tai, nes jei darbuotojai nesilaiko
esminiy organizacijos vertybiy, jie uz tai atsako, prisiima atsakomybe (3,75
balo). Apibendrinant galima teigti, jog vertybés tampa organizacijos nariy
bendradarbiavimo ir bendravimo sistema, kuri uztikrina organizacijos misijos,
tiksly, strategijos jgyvendinimg. Nariams veikiant komandose, jgyjama
bendra vertybiné patirtis, individai suzino apie elgesio teisinguma,
vadovaudamiesi suvoktomis vertybémis, kovoja su sunkumais. Sios vertybés
gali turéti ypatinga reikSme suburiant zmones, gali biiti stipriu motyvatoriumi
organizacijos nariams. Tod¢l reikalinga atkreipti démesj j vertybiy laikymasi
ir atsakomybe uZ jy nesilaikyma, nes organizacijos vertybiy sistema suteikia
kryptinguma jos veiklos tikslams.

Kiek maziau prie nuoseklumo puoseléjimo prisideda koordinavimas ir
kontrole (3,85 balo). Tyrimo rezultatai rodo, kad kyla i$8tikiy skirstant darbus
tarp skirtingy padaliniy (3,68 balo), ne visada aiSkus tiksly iSdéstymas
skirtinguose lygmenyse (3,86 balo), dalijimasis tarp skirtingy organizacijos
padaliniy bendra patirtimi (3,9 balo). Tokie rezultatai rodo, jog gali skirtis
darbuotojy ir organizacijos tikslai, tai parodo teiginys, jog poziiiris ]
organizacijos vystymg yra pastovus ir i§ anksto zinomas (3,91 balo). Taip pat
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tikétinas darbuotojy, dirbanciy skirtinguose organizacijos padaliniuose ar
skyriuose, bendravimo trikumas, dél kurio gali stigti vientisumo ir
nuoseklumo. Taip pat gali buti sunku koordinuoti skirtingy padaliniy, skyriy
ar grupiy darbg bei spresti iSkilusius konfliktus.

Prie nuoseklumo puoseléjimo maziausiai prisideda sutarimai (bendras
balas — 3,82). Sio rodiklio teiginiy baly raiska rodo, jog organizacijoje
susitarimams bei kilusiy nesutarimy sprendimui, lyginant su bendry vertybiy
puoseléjimu bei koordinavimu ir kontrole, démesio skiriama maziausiai,
taCiau organizacijos narius vienija darbo taisyklés bei kiti formaliis vidiniai
organizacijos susitarimai. Susitarimuose vyrauja aiSkiai apibrézta
organizacijos darbo kultiira (4,04 balo), aiSkiai numatytos ribos tarp tinkamai
ir netinkamai atliekamo darbo (3,81 balo), tac¢iau sunkumy kyla iskilus
nesutarimams ieskoti abi puses tenkinan¢iy sprendimy (3,81 balo) bei rasti
bendrg sprendima iSkilus sudétingiems gincams (3,59 balo). Tai reiskia, jog
siekiant iSlaikyti stabilumo pusiausvyra organizacijos pirmumg teikia
vertybéms, bet ne zmoniy keliamy problemy sprendimui.

Apibendrinant nuoseklumo rodiklj, galima teigti, jog organizacijos nariai
vadovaujasi konkreciu vertybiy rinkiniu, kuris sukuria identiSkumo jausma
bei apibrézia liukes¢ius. Nors vadovaujamasi organizacijoje aiskiomis ir
nekintanciomis vertybémis, darbuotojai sunkiau geba siekti susitarimo ir
suderinti skirtingus pozitirius. Organizacijos nariai susiduria su problemomis,
siekiant susitarimy svarbiausiais klausimais, o skirtingas funkcijas atliekantys
organizacijos padaliniai ne visada sugeba dirbti kartu, siekdami bendry tiksly,
sudétingiau rasti bendrus sprendimus kilus gin¢ams ar sunkioms situacijoms,
naujiems i$Sukiams.
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Pagrindinés
vertybés

Koordinavimas
ir kontrolé
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13.
14.

15.

16.

17.

18.
19.

20.

21.

22.

Vadovai ir tiesioginiai vadovai praktiskai pritaiko tai, kg sako.
Vertybés, kuriomis vadovaujamasi veikloje, aiskios ir
nuoseklios.

Jei darbuotojai nesilaiko esminiy organizacijos vertybiy, jie uz
tai atsako, prisiima atsakomybe.

Darbe mes vadovaujamés etikos kodeksu, kuris nurodo, kaip
turime elgtis — kas yra gerai, o kas blogai.

Iskilus nesutarimams sunkiai dirbame, kad rastume abi puses
tenkinantjsprendima.

Organizacijos darbo kultlra yra aiskiai apibrézta.

Lengva rasti bendra sprendimag, net iskilus sudétingiems
gincams.

Organizacijoje yra ai$kiai numatyta riba tarp tinkamai ir
netinkamai atliekamo darbo.

Musy pozilris j organizacijos vystyma yra pastovus ir i$ anksto
Zinomas.

Skirtingy organizacijos padaliniy darbuotojai dalijasi bendra
patirtimi.

. Lengva paskirstyti darbus tarp skirtingy organizacijos padaliniy
24.

Aiskus tiksly iSdéstymas skirtinguose lygmenyse.

Organizacijos nariai
dalijasi vertybémis,
kurios sukuria stipry
tapatybés jausmg ir
aiskius lukescius.

Organizacija gali pasiekti
susitarima kritiniais
klausimais. Tai apima

pagrindinj susitarimo lygj
ir gebéjima suderinti
skirtumus, kai jie
atsiranda.

vairios organizacijos
funkcijos ir padaliniai
sugeba gerai dirbti kartu
siekdami bendry tiksly.
Organizacinés ribos
netrukdo atlikti darbo.

57 pav. Organizacinés kultiiros nuoseklumo rodiklio pagal teiginius baly raiska
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Apibendrinant  organizacijos  kultiiros nuoseklumo  rodiklj
bendradarbiavimo kultiros kontekste iSryskéja bendradarbiavimo kultiirai
bludingi bruozai kaip dalijimasis patirtimi, bendri sprendimai,
vadovavimasis vertybémis ir atsakomybés prisiémimas.

3.2.1.3. Adaptyvumo rodiklis

Adaptyvumo rodiklio vidurkis yra 4,02 balo, kurj sudaro organizacinio
mokymosi (4,24 balo), pozitrio | klientus (3,9 balo), poky¢iy jgyvendinimo
(3,89 balo) kriterijai (zr. 40, 41 pav.). Adaptyvumo rodiklis rodo, kaip
organizacijos geba aplinkos poreikius transformuoti j veikla, ar geba
prisitaikyti prie greity aplinkos pokyCiy bei numatyti biisimus pokycius,
reaguoti j iSorinius veiksnius, ar atkreipia démesj j dabartinius poreikius.

Siekdamos spresti kilusius i$Siikius organizacijos pasitelkia jvairias
priemones, kurios uZztikrina greitg reagavimg j $iuos pokycius. Viena jy yra
organizacinis mokymasis. Organizacinio mokymosi kriterijaus teiginiy baly
raiSka rodo (58 pav.), jog organizacijose yra toleruojamos klaidos ir jos
traktuojamos kaip mokymosi ir tobuléjimo galimybé (4,14 balo),
organizacijose skatinamos naujovés ir prisiimama rizika yra vertinama ir
skatinama (4,06 balo) bei siekiama uztikrinti, kad visi biity informuoti apie
tai, kas vyksta organizacijoje (4,12 balo). Taip pat iSryskéjo respondenty stipri
nuostata ir jsitikinimas, jog mokymasis yra labai svarbus kasdieniame darbe
(4,58 balo), o tai rodo, jog Svietimo organizacijose suvokiama nuolatinio
mokymosi nauda ir prasmé, mokymasis darbe kaip priemoné ir salyga
besikeiciant aplinkai.

Poziurio j klientus rodiklis respondenty jvertintas 3,90 balu (zr. 41, 42
pav.). TaCiau zitirédami detaliau | teiginiy vertinima matome baly svyravima.
Tyrimo rezultatai rodo (zr. 58 pav.), jog Svietimo jstaigose yra skatinamas
tiesioginis klienty ir darbuotojy bendravimas (4,19 balo), o klienty
pageidavimai bei rekomendacijos daznai veda prie pokyciy (3,92 balo).
Taciau gerokai silpniau jvertintas teiginys, jog klientai daro tiesioging jtakq
priimamiems sprendimams (3,73 balo), o kiekvienas organizacijos narys
visiskai supranta kliento reikalavimus bei poreikius jvertintas 3,75 balo. Sie
rezultatai rodo, jog Svietimo jstaigose nors ir skatinamas tiesioginis abiejy
pusiy bendradarbiavimas, kuris daznai dél pageidavimy ir rekomendacijy
jneSa | ugdymo jstaigas pokyCiy bei veda prie pakeitimy, yra silpniau
vertinamas dél klienty daromos tiesioginés jtakos bei poreikiy, lukesciy
nesuvokimo.
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25. Siekdami tikslo, lankséiai ir lengvai galime keisti darbo eiga. Organizacija sugeba

26. Mes nuosekliai stebime konkurentus ir reaguojame j veiklos sukurtipokycius, geba
pokycius rinkoje. skaityti verslo aplinka,

27. Nuolat taikomi nauji ir patobulinti darbo atlikimo metodai. greitai reaguoti j esamus

28. Skirtingi organizacijos padaliniai daznai bendradarbiauja poky¢ius ir numatyti
kurdami jvairias naujoves. bisimus poky¢ius.

29. Klienty pageidavimai bei rekomendacijos daznai veda prie o .
Organizacija supranta ir

—em . poky&iy. e
Poziuris | 30. Klientai daro tiesiogine jtakg priimamiems sprendimams. n'aaguq@jkllent.qk,.nun:ll_atp
klientus 31. Kiekvienas organizacijos narys visiskai supranta kliento [ GUEEs [l L, TE

parodo, kiek organizacijai
rdpi patenkintiklienta.

reikalavimus bei poreikius.
32. Mes skatiname tiesioginjklienty ir darbuotojy bendravima.

33. Padarytas klaidas traktuojame kaip galimybe mokytis ir tobuléti. Organizacija priima, veria
34. Naujoveés bei prisiimama rizika yra skatinama ir vertinama. ir interpretuojasignalus i§
35. Mokymasis yra labai svarbus kasdieniame misy darbe. aplinkos j galimybes,
36. Uztikriname, kad visi bty informuoti apie tai, kas vyksta naujoviy diegima, naujy

organizacijoje. ziniy jgijima ir tobuléjima.

58 pav. Organizacinés kultiiros adaptyvumo rodiklio pagal teiginius baly rai§ka
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Organizacinis mokymasis ypa¢ tampa aktualus jgyvendinant pokycius,
keiciantis aplinkai ir diegiant naujoves. Pokyciy jgyvendinimo kriterijaus
teiginiy baly raiSka rodo, jog Svietimo organizacijose nuolat taikomi nauji ir
patobulinti darbo atlikimo metodai (4,09 balo), sudétingiau sekasi Svietimo
organizacijoms bendradarbiauti tarp skirtingy organizacijos padaliniy
kuriant naujoves (3,83 balo), siekiant tikslo sunkiau lanksciai ir lengvai keisti
darbo eigg (3,89 balo). Tai rodo, kad Svietimo jstaigoms sudétinga stebéti
konkurencing aplinkg ir reaguoti j veiklos pokycius rinkoje, kurti naujoves
tarp skirtingy skyriy ar padaliniy bei keisti darbo eigg esant poreikiui. O tai
galima prielaida, kad ir néra efektyvaus organizacinio mokymosi, jei
sudétinga bendradarbiauti tarp skirtingy organizacijos padaliniy kuriant
naujoves, tai yra kuriant Zinias, kas yra organizacinio mokymosi salyga.

Analizuojant adaptyvumo rodiklio poky¢iy jgyvendinimo indikatoriaus
teiginj, jog sumkiau nuosekliai stebéti konkurentus ir reaguoti j veiklos
pokycius rinkoje (3,73 balo), reikalinga daryti prielaida, kad ugdymo
jstaigoms konkurencija yra ir labai sava sritis, ir svetima tuo paciu metu,
konkurencijos kontekstas Zinomas, bet kartu ir ignoruojamas. Mokslinés
literattiros Saltiniai rodo, jog konkurencija egzistuoja ne tik tarp Svietimo
jstaigy, bet ir tarp vadovy, mokytojy, taciau konkurencija sickiama pakeisti
bendradarbiavimu, nors konkurencijos kontekstas kaip reiSkinys ir egzistuoja.
Kadangi klausimyne buvo galimybé pasirinkti atsakyma ,,nezinau / negaliu
atsakyti“, papildomai patikrintos ir respondenty atsakymy trikstamos
reik§més, kai i§ 1 817 respondenty atsaké j §j klausimg 1 676, o atsakyma
,hezinau / negaliu atsakyti“ pasirinko 141 tiriamasis, t. y. net 7,8 proc.
tiriamyjy (Zr. 8 priede 2 lentele), taigi galima daryti prielaida, kad tokiam
skaiCiui respondenty yra nezinomas, su juo nesusiduriama. Analizuojant
respondenty atsakymus, matyti, kad i §j teiginj ,,visiskai nesutinku‘ atsaké 14
respondenty, ,,nesutinku® atsakyma pasirinko 88 respondentai, ,,nei sutinku,
nei nesutinku“ — 504 respondentai, ,,sutinku“ pasirinko 806 respondentai,
,,visiSkai sutinku‘ — 264 respondentai.

Taip pat palyginta Sio teiginio vadovy ir mokytojy nuomoné bei
atsakymy procentinis pasiskirstymas (zr. 11 lentele). Nustatytas statistiSkai
reik§mingas skirtumas tarp mokytojy ir vadovy §io teiginio ,, Mes nuosekliai
stebime konkurentus ir reaguojame j veiklos pokycius rinkoje  vertinimo (>
= 9,858, p = 0,043). Nustatyta, jog vadovai dazniau nurodé, jog visiskai
sutinka (21,5 %), lyginant su mokytojais (15,5 %). Tai rodo, jog vadovy §io
teiginio vertinimas yra palankesnis nei mokytojy.
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11 lentelé. Teiginio apie konkurencijg ir reagavima j pokycius rinkoje
palyginimas tarp mokytojy ir vadovu (26 kl.)

26. Mes nuosekliai stebime konkurentus ir reaguojame
i veiklos poky¢ius rinkoje.
Pareigos Nei a p
sutinku,
Visiskai nei Visiskai
nesutinku | Nesutinku | nesutinku | Sutinku | sutinku
Mokytojas 10 56 300 519 162
n (proc.) (1,0 %) (5,3 %) (28,7 %) (49,6 %) | (15,5 %)
Vadovas 3 17 109 145 75 9,858 1 0,043
n (proc.) (0,9 %) (4,9 %) (312%) |(4L5%) [ (21,5 %)

Taip pat nustatytas statistiskai reikSmingas skirtumas tarp valstybingje ir
privacioje jstaigose dirbanéiy Svietimo jstaigy darbuotojy teiginio ,,Mes
nuosekliai stebime konkurentus ir reaguojame j veiklos pokycius rinkoje“
vertinimo (y*>= 13,214, p = 0,004). Nustatyta (zr. 12 lentel¢), jog privacioje
jstaigoje dirbantys dazniau nurodé, jog visiskai sutinka (30,9 %), lyginant su
valstybinéje jstaigoje dirbandiais (15,1 %)'% kad ,, Mes nuosekliai stebime
konkurentus ir reaguojame j veiklos pokycius rinkoje“. Tai rodo, jog
privaCiose jstaigose dirbanciy Svietimo jstaigy darbuotojy Sio teiginio
vertinimas yra palankesnis nei valstybinése jstaigose dirbanciy darbuotojy.

12 lentelé. Teiginio apie konkurencija ir reagavima j poky¢ius rinkoje
palyginimas tarp valstybinéje ir privacioje jstaigoje dirbanciy Svietimo
istaigy darbuotojy (26 kl.).

26. Mes nuosekliai stebime konkurentus ir
Dirba reaguojame j Velklos pokycius rinkoje. ,
instituciioie Nesutinku Nei X p
JOI | ar visiskai | sutinku, nei Visiskai
nesutinku nesutinku | Sutinku | sutinku
Valstybinéje 93 474 763 237
n (proc.) (5,9 %) (30,2%) (48,7 %) | (15,1 %)
Privacioje 5 18 24 21 13,214 10,004
n (proc.) (7,4 %) (26,5%) 1(35,3 %) (30,9 %)

Apibendrinant Sias detalesnes jzvalgas, galima teigti, kad vadovy Sio
teiginio vertinimas yra palankesnis nei mokytojy, o privaciose jstaigose
dirbanéiy Svietimo jstaigy darbuotojy $io teiginio vertinimas yra palankesnis
nei valstybinése jstaigose dirbanciy darbuotojy. Ugdymo jstaigose sunkiau

12 Dél mazo tiriamyjy skaiiaus ,,visiSkai nesutinku‘ kategorijoje siekiant tenkinti y2 kriterijaus
taikymo prielaidas ,,visiskai nesutinku® ir ,,nesutinku‘* kategorijos sujungtos j vieng stambesng
kategorija ,,nesutinku ar visi$kai nesutinku®.
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nuosekliai stebéti konkurentus ir reaguoti j veiklos pokycius rinkoje, taciau
konkurencijos kontekstas egzistuoja, sunku jj priimti, jame biiti ir veikti bei
atitinkamai reaguoti.

3.2.1.4. Misijos rodiklis

Misijos rodiklis vertinant ir analizuojant visus organizacinés kultiiros
rodiklius iSreikStas aukSCiausiai. Misijos bruoza sudarantiems rodikliams
bidingi auksti ir tolygiai pasiskirste jverciai: tikslai ir siekiai (4,10 balo),
strateginé kryptis (4,09 balo) ir vizija (4,09 balo) (zr. 40, 41 pav.). Tai rodo,
jog misijos bruozas yra gerai subalansuotas, tad ugdymo jstaigos supranta
savo misija, jai suteikia prasme ir rodo kryptj savo darbuotojams, ugdymo
jstaigose darbuotojai Zino prasminga ilgalaike organizacijos kryptj ir bendra
ateities vizija, turi pakankamai aiskius tikslus ir siekius.

Analizuojant misijos rodiklio vizijos indikatoriaus teiginius matyti (zr. 59
pav.), jog Zemiausiai jvertintas teiginys, jog vizija kelia entuziazma bei
motyvuoja misy darbuotojus (3,85 balo). Vizijos tikslas — inspiruoti (jkvépti)
ir motyvuoti, vesti organizacijg nauja kryptimi, todél nors balai isties auksti,
visy kity aukstai jvertinty baly kontekste matosi akivaizdus skirtumas, taigi
reikalinga jsivertinti, ar vizija uztikrina nuoseklig veikla, leidzia jgyvendinti
uzsibréztus ilgalaikius planus intensyviai veikiant iSorinei aplinkai, ar
neskatina atsisakyti savo sumanymy ir imtis naujos, ,,efektyvesnés* veiklos.

Aukstais balais jvertinti teiginiai, jog vadovai pasizymi ilgalaikiu
pozituriu (4,17 balo), yra galimybés jgyvendinti trumpalaikius uzdavinius
nepakenkiant ilgalaikei vizijai (4,17 balo) bei ugdymo jstaigos turi bendrg
vizija, kaip organizacija turi atrodyti ateityje (4,11 balo). Galima teigti, jog
ugdymo jstaigose stipri vizijos linijja su j priekj ilgalaike perspektyva
vedanciais, matanciais vadovais, ugdymo jstaigos suvokia, kur eina ir kg nori
pasiekti, taCiau reikalinga atkreipti démesj, ar tikrai vizija motyvuoja
darbuotojus ir kelia entuziazma siekiant tiksly ir vizijos.

Analizuojant misijos rodiklio tiksly ir siekiy indikatoriaus teiginius
matyti, jog ugdymo jstaigos siekdamos uzsibrézty tiksly nuolat daro pazanga
(4,14 balo), vadovai aiskiai nurodo tikslus, kuriuos stengiasi pasiekti (4,14
balo), vadovy isSkeliami tikslai ambicingi, bet igyvendinami (4,03 balo), taciau
dél keliamy tiksly vyrauja susitarimai (4,06 balo). Galima teigti, jog misijai
igyvendinti ir pasiekti keliami pamatuoti, aiskis ir jgyvendinami tikslai, dél
ju tariamasi ir jie skatina bendruomenéje pazangg.
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Strateginé
kryptis

Tikslai ir
siekiai
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. Duodami ilgalaikiai nurodymai ir numatomi ilgalaikiai tikslai.
. Misy organizacijos strategija skatina kitas organizacijas

ieskoti naujy konkuravimo bidy.

. Mes turime aiskig misijg, kuri jprasmina misy darba bei

nurodo darbo atlikimo metodus.

. Turime aiskig strategijg ateiciai.

. Mes visi sutariame dél organizacijos keliamy tiksly.

. Vadovai iskelia ambicingus, taciau jgyvendinamus tikslus.

. Vadovai aiskiai nurodo tikslus, kuriuos stengiamés pasiekti.
. Siekdami uzsibrézty tiksly, nuolat darome pazanga.

. Turime bendrg vizija, kaip organizacija turi atrodyti ateityje.

. Vadovai pasizymi ilgalaikiu pozidriu.

. Misy vizija kelia entuziazma bei motyvuoja misy darbuotojus.
. Galime jgyvendinti trumpalaikius uzdavinius nepakenkdami

savo ilgalaikei vizijai.

Yra aiski strategija, kuri
suteikia prasme, tikslg
ir kryptj.

Aiskustiksly ir
uzdaviniy rinkinys gali
biti susietas su misija,

vizija ir strategija ir
kiekvienam suteikia
aiskig darbo kryptj.

Egzistuoja ilgalaike
vizija, kuri kelia jaudulj
ir motyvacija ir kuriai
netrukdo trumpalaikis
mastymas.

59 pav. Organizacinés kultiiros misijos rodiklio pagal teiginius baly raiska
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Analizuojant misijos rodiklio strateginé kryptis indikatoriaus teiginius
matyti, jog ugdymo jstaigose aiski misija, kuri jprasmina darbg ir nurodo
darbo atlikimo metodus (4,26 balo), yra aiski strategija ateiCiai (4,20 balo),
duodami ilgalaikiai nurodymai ir numatomi ilgalaikiai tikslai (4,25 balo).
Galima teigti, jog ugdymo jstaigose gana aiskiai suvokiama strategija,
apibrézianti svarbiausius ateities tikslus ir veiksmus bei priemones tiems
tikslams pasiekti, tai yra nurodo kryptj, aiskig judéjimo trajektorija, leidzia
sutelkti pastangas, iSskiriant prioritetus, paskirstant laika ir iSteklius
konkretiems darbams atlikti.

Gerokai Zemiau jvertintas teiginys, jog organizacijos strategija vercia
kitas organizacijas ieskoti naujy konkuravimo biidy (3,66 balo), tad nuspresta
Sio teiginio atsakymus analizuoti detaliau. Galima prielaida viso tyrimo
kontekste, kad konkurencija ugdymo jstaigoms svetima ir keiCiama |
bendradarbiavimg arba nejprasta Svietimo kontekste, kad strategija bity
konkurencinis pranasumas pries kitas ugdymo jstaigas. Siekiant suprasti giliau
analizuotos tritkstamos reik§meés, kiek i§ respondenty pasirinko atsakyma
»hezinau / negaliu atsakyti“. IS 1 817 respondenty 278 (net 15,3 proc.)
pasirinko atsakymga ,,nezinau / negaliu atsakyti (zr. 8 priede 3 lentele).
Atsakyma ,,visiSkai nesutinku“ pasirinko 18 respondenty, ,nesutinku‘
pasirinko 102 respondentai, ,,sutinku“ — 619 respondenty, ,,visiskai sutinku* —
266 respondentai. Taigi apibendrinant galima teigti, jog organizacijos
strategija verCia kitas organizacijas ieSkoti naujy konkuravimo budy, jy
pasirinkta kryptis daro jtaka kitoms organizacijoms.

Taip pat buvo siekiama pazitiréti detaliau | mokytojy ir vadovy pozicijas
(Zr. 13 lentelg). Nustatytas statistisSkai reik§mingas skirtumas tarp mokytojy ir
vadovy 38 teiginio ,, Miisy organizacijos strategija vercia kitas organizacijas
ieskoti naujy konkuravimo budy* vertinimo (y° = 10,667, p = 0,031).
Mokytojai dazniau nurod¢, jog sutinka (40,9 %), lyginant su vadovais (33,6
%), kad ,,Miisy organizacijos strategija vercia kitas organizacijas ieSkoti naujy
konkuravimo budy“. Tai rodo, jog mokytojy §io teiginio vertinimas yra
palankesnis nei vadovy.
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13 lentelé. Teiginio apie konkurencija (38 kl.) palyginimas tarp mokytoju
ir vadovy

38. Miisy organizacijos strategija vercia kitas
organizacijas ieSkoti naujy konkuravimo biidy.
Pareigos Nei v p
sutinku,
Visiskai nei Visiskai
nesutinku | Nesutinku | nesutinku | Sutinku | sutinku
Mokytojas 13 51 326 393 178
n (proc.) (1,4 %) (5,3 %) (33,9 %) (40,9 %) [(18,5 %)
Vadovas 3 26 130 107 52 10,667 | 0,031
n (proc.) (0,9 %) (8,2 %) (40,9 %) (33,6 %) [(16,4 %)

Taip pat nustatytas statistiskai reikSmingas skirtumas (zr. 14 lentele), tarp
valstybinéje ir privacioje jstaigose dirbanciy S$vietimo jstaigy darbuotojy 38
teiginio ,, Miisy organizacijos strategija vercia kitas organizacijas ieskoti naujy
konkuravimo biidy ** vertinimo (y*= 8,565, p = 0,036). Nustatyta, jog privacioje
jstaigoje dirbantys daZniau nurodé, jog visiskai sutinka (30,6 %), lyginant su
valstybinéje jstaigoje dirbanciais (16,7 %), kad ,, Miisy organizacijos strategija
vercia kitas organizacijas ieSkoti naujy konkuravimo biudy“. Tai rodo, jog
privaciose jstaigose dirbanciy $vietimo jstaigy darbuotojy $io teiginio vertinimas
yra palankesnis nei valstybinése jstaigose dirbanciy darbuotojy.

14 lentel¢. Teiginio apie strategija ir konkurencija (38 kl.) palyginimas
tarp valstybinéje ir privacioje jstaigoje dirbanciy Svietimo jstaigy
darbuotoju

38. Miisy organizacijos strategija vercia kitas
organizacijas ie§koti naujy konkuravimo
Dirba budy. )
institucijoje . Nel X p
Nesutinku sutinku,
ar visiskai nei Visiskai
nesutinku | nesutinku | Sutinku sutinku
Valstybin¢je 109 496 591 240
n (proc.) (7,6 %) (34,5%) | (41,2%) | (16,7 %)
Privacioje 5 19 19 19 8,565 | 0,036
n (proc.) (8,1 %) (30,6 %) | (30,6 %) | (30,6 %)

Apibendrinant $io teiginio gilesng analize ir analizuojant konkurencijos
bei strategijos ry$j, galima teigti, jog, tieck vadovy, tiek mokytojy nuomone,
organizacijos strategija skatina kitas organizacijas ieskoti naujy konkuravimo
blidy, o jy pasirinkta strategijos kryptis daro jtaka kitoms organizacijoms.
Privaciose istaigose dirbanciy Svietimo jstaigy darbuotojy S§io teiginio
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vertinimas yra aukstesnis nei valstybinése jstaigose dirbanciy darbuotojy, taip
pat mokytojy §io teiginio vertinimas yra palankesnis nei vadovy, o tai rodo
mokytojy tikéjimg strategija ir pasirinkta kryptimi, kuria keliaujama.

3.2.2. Svietimo jstaigy organizacinés kultiiros priesingy dimensijy
vertinimas

Siekiant jvertinti galimus skirtumus tarp Denisono organizacinés kulttros
dimensijy, priesingy kryp¢iy dimensijy jverciai palyginti poromis, pvz.: visy
respondenty lankstumo jverciai palyginti su stabilumo dimensijos jverciais.
Kiekvienos dimensijos balai gauti apskaiciuojant dimensija sudaranc¢iy bruozy

vidurkj, pavyzdziui, lankstumo balai gauti apskaiciuojant jj sudaranc¢iy bruozy
adaptyvumo 1ir jsitraukimo baly vidurkius, tad dimensijy kintamieji taip pat
gali jgyti reikSmes nuo 1 iki 5.

ISORINIS DEMESYS 4,06

p<0,001

Vidinis démesys

VIDIN

60 pav. Organizacijos kultiiros iSorinio ir vidinio démesio dimensijy
palyginimas (visy respondenty)
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Vidinio démesio dimensijq sudaro rodikliai — jsitraukimas ir
nuoseklumas, kurie rodo, ar organizacijos sutelkia démesj | organizacijos
vidiniy sistemy, procesy ir zmoniy derinima. I[Sorinio démesio dimensijg
sudaro rodikliai — misija ir adaptyvumas, kurie rodo, ar organizacijos labiau
stebi iSoring aplinka, gali prisitaikyti ir reaguoti j tai, kas vyksta aplinkoje, ar
geba matyti ir reaguoti | aplinkos poreikius. Tad lyginant iSorinio ir vidinio
démesio dimensijy visy respondenty jvercius nustatyta, jog Svietimo jstaigy
darbuotojy iSorinio démesio organizacinés kultiiros dimensija yra statistiSkai
reikSmingai stipriau iSreiksta nei vidinio démesio dimensija (p <0,001) (zr. 60
pav. ir 9 priede 1 lentelg). Todé¢l galima teigti, kad Svietimo organizacijy
fokusas yra labiau isreikstas j iSoring aplinkg nei viding.
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LANKSTUMAS ‘ STABIL

4,06 £ 4,0

61 pav. Organizacijos kultiiros lankstumo ir stabilumo dimensijy palyginimas (visy respondenty)
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Lankstumo dimensijq sudaro adaptyvumo ir jsitraukimo rodikliai, kurie
rodo, jog organizacijos yra lanksCios, gali greitai keistis reaguodamos i
aplinka, geba girdéti aplinkos poreikius ir juos patenkinti. Stabilumo
dimensijg sudaro misijos ir nuoseklumo rodikliai, kuri rodo ar organizacijos
zino ir suvokia, kur eina ir ar turi jrankius ir sistemas tikslams pasiekti.
Lyginant visy respondenty lankstumo ir stabilumo organizacinés kultiiros
dimensijy jverc¢ius (Zr. 61 pav. ir 9 priede 1 lentele) nustatyta, jog Svietimo
istaigy darbuotojy lankstumo jverciai yra statistiSkai reiksmingai aukstesni
nei stabilumo dimensijos jverciai (p<0,001). Tod¢l galima teigti, jog Svietimo
organizacijos yra labiau lankscios nei stabilios nuosekliai siekdamos savo
tiksly.

Siekiant detaliau jvertinti galimus organizacinés kultliros dimensijy
skirtumus tarp vadovy ir mokytojy, atskirai palyginta tarp Siy grupiy kiekviena
i§ dimensijy (zr. 61 pav. ir 9 priede 2 lentele). Vertinant lankstumo ir
stabilumo dimensijas nustatyta, jog vadovy lankstumo dimensija (p<0,001)
bei vadovy stabilumo dimensija yra statistikai reikSmingai aukStesnés nei
mokytojy (zr. 62 pav. ir 7 priede 2 lentele ). Vertinant iSorinio ir vidinio
démesio dimensijas nustatyta, jog vadovy iSorinio démesio dimensija
(p=0,001) bei vadovy vidinio démesio dimensija (p<0,001) yra statistiskai
reikSmingai aukStesnés nei mokytojy (Zr. 62 pav. ir 9 priede 2 lentele).

Apibendrinant galima teigti, jog organizacinés kultiros lankstumo ir
stabilumo dimensijos yra stipriau iSreikstos vadovy nei mokytojy, o iSorinio
ir vidinio démesio dimensijos yra stipriau iSreikStos vadovy nei mokytojy.
Gauti duomenys patvirtina ankstesnius rezultatus, gautus lyginant
organizacinés kultiiros bruozus ir indikatorius tarp vadovy ir mokytojy, kurie
atskleidé, jog vadovai vertina organizacinés kultiiros bruozus ir indikatorius
auk$Ciau nei mokytojai. Kiekviena dimensija yra sudaryta i§ dviejy
organizacinés kultiros bruozy, tad nattralu, jog dimensijy lyginimas tarp
vadovy ir mokytojy atskleidé panaSias tendencijas kaip ir organizacinés
kultiiros bruozy palyginimo tarp $iy grupiy rezultatai.
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Organizacijos kultiiros dimensijy palyginimas tarp mokytojy ir vadovy

Vidinis démesys I %I 9‘%16 p<0,001
Rorinis demesy s | P 1 01 p<0,001
Stabilumas — I 437913 p=0,001
Lankstumas —: 200 p<0.001

1 2 3 4 5

OVadovas B Mokytojas

62 pav. Organizacijos kulttiros prieSinguy dimensijy palyginimas
tarp vadovy ir mokytoju

D¢l rezultatuose stebimy skirtumy lyginant vadovy ir mokytojy
organizacinés kulttiros indikatorius, bruozus ir dimensijas papildomai detaliau
palygintos prieSingos dimensijos atskirai vadovy ir mokytojuy grupése.
Gauti rezultatai pateikti 9 priedo 3 ir 4 lentelése.

Lyginant vadovy lankstumo (4,22 balo) ir stabilumo (4,13 balo)
organizacinés kultiiros dimensijy jvercius nustatyta, jog vadovy lankstumo
jverciai yra statistiSkai reikSmingai aukStesni nei stabilumo dimensijos
jverciai (p < 0,001), o vertinant iSorinio démesio (4,18 balo) ir vidinio démesio
(4,16 balo) dimensijy jvercius vadovy grupéje skirtumas tarp Siy dimensijy
néra statistiSkai reikSmingas (p = 0,354) (zr. 9 priede 3 lentelg). Taigi
organizacinés kultiiros dimensijy vertinimas tarp vadovy yra panasus,
organizacinés Kkultlros lankstumo dimensija yra stipriau iSreik§ta nei
stabilumo dimensija, o vadovy iSorinio démesio tendencija yra panaSiai
iSreiksta kaip ir vidinio démesio dimensija, todél galima teigti, jog vadovams
vienodai svarbios iSorinio ir vidinio démesio organizacinés kultiiros
dimensijos kasdieniame darbe ir svarbus balansas tarp jy.

Lyginant mokytojy lankstumo (4,04 balo) ir stabilumo (3,99 balo)
organizacinés kultliros dimensijy jver¢ius nustatyta, jog mokytojy lankstumo
jverCiai yra statistiSkai reikSmingai aukStesni nei stabilumo dimensijos
jverciai (p < 0,001), o vertinant mokytojy iSorinio démesio (4,04 balo) ir
vidinio démesio (3,98 balo) dimensijy jverCius nustatyta, jog mokytojy
iSorinio démesio organizacinés kultiiros dimensija yra statistiSkai reikSmingai
stipriau i8reiksta nei vidinio démesio dimensija (p < 0,001) (zr. 9 priede 4
lentele). Apibendrinant galima teigti, jog organizacinés kultiiros dimensijy
vertinimas tarp mokytojy ir vadovy yra panasus, iSskyrus tai, jog vadovy
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iSorinio démesio tendencija yra pana$iai iSreikSta kaip ir vidinio démesio
dimensija, o mokytojy — labiau iSreiksSta iSorinio démesio tendencija. Galima
daryti prielaidg, jog mokytojus labiau veikia ir daro jtaka iSoriniai veiksniai,
jie labiau | ja Siuo metu susikoncentrave, daugiau galvojantys ir tuo
gyvenantys.

Denisono organizacinés kultliros instrumentas suteikia galimybe
paziiiréti i tyrimo duomenis ir juos analizuojant kryzminémis dimensijomis,
kurios suteikia papildomai naudingy jzvalgy analizuoti organizacijy kulttirg ir
parodo kylancias organizacijose jtampas.

Kliento vertés dimensija, kuria sudaro adaptyvumas ir nuoseklumas,
parodo jtampa tarp organizacijy siekio prisitaikyti prie iSoriniy rinkos poreikiy
bei nuolat kintancios aplinkos ir nuoseklumo, kuris rodo vidines vertybes,
sistemas ir procesus. Tai rodo pusiausvyros tarp iSorinés adaptacijos ir vidinés
integracijos iSlaikyma bei atsako j klausimg — ar organizacija gali jgyvendinti
savo jsipareigojimus klientams? Nuosekliai veikiantys organizacijos procesai,
veikiantys susitarimai ir aiSkios vertybés rodo kryptj, kuo vadovaujantis
kuriami santykius, leidZia organizacijoms reaguoti j klientus bei atitinkamai
vystytis bei augti.

Derinimosi is virSaus j apaciq ir is apacios j virsy dimensijqg sudarantys
misijos ir jsitraukimo rodikliai rodo, kiek organizacijos turi pusiausvyros tarp
misijos (i§ virSaus | apacia) ir darbuotojy jsitraukimo (i$ apacios ] virSy), ar
misija, organizacijos tikslai ir strategijos siejasi su darbuotojy atsakomybés
jausmu, jsipareigojimu ir dalyvavimu, bei atsako j klausimg — ar darbuotojai
yra iSvien su organizacijos strategija? Nustatyta, jog bendrai respondenty
derinimo is virsaus j apacig (4,10 balo) dimensija yra statistiskai reikSmingai
aukstesné (p < 0,001) nei kliento vertés grandiné (3,97 balo) (zr. 63 pav.).
Lyginant vadovy grupéje organizacinés kulttiros derinimo is virsaus j apacig
ir kliento vertés grandinés dimensijas nustatyta, jog vadovy derinimo is
virsaus j apacig (4,26 balo) dimensija yra statistiS$kai reik§Smingai aukstesné
(p < 0,001) nei kliento vertés grandiné (4,09 balo) (zr. 9 priede 3 lentele).
Analizuojant mokytojy atsakymus taip pat matyti, jog derinimo is virSaus j
apacig (4,07 balo) dimensija yra statistiSkai reikSmingai aukstesné (p < 0,001)
nei kliento vertés grandiné (3,95 balo) (zr. 9 priede 4 lentelg).
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Lankstumas

Kliento vertés grandiné Derinimas i$ virSaus j apacig ir i$ apacios j virs
Bendras balas 3,97 Bendras balas 4,10

I1Sorinis démesys I1Sorinis démesys

|sitikinimai ir

nuomonés

Stabilumas
Lankstumas
Stabilumas

Pag“‘“él
v

erypes

Vidinis démesys Vidinis demesys

63 pav. Organizacijos kultiros kryZminiy dimensijy palyginimas

209



Tai rodo, jog tiek vadovy, tick mokytojy derinimo is virSaus j apacig
dimensija yra stipriau iSreiksta nei kliento vertés grandinés dimensija. Galima
teigti, jog tiek vadovy, tieck mokytojy kasdieniame darbe yra svarbesni
organizacinés kultiiros veiksniai, susije su derinimo i$ vir§aus j apacig ir j virsy
dimensija, kurig sudaro misijos ir jsitraukimo bruozai, nei kliento vertés
dimensija, kurig sudaro su adaptyvumu ir nuoseklumu susij¢ organizacinés
kultiiros veiksniai.

3.2.3. Svietimo jstaigy organizacinés kultiiros stiprybés ir silpnybés

Apibendrinant visus duomenis ir tyrimo rezultatus naudinga ir reikalinga
paanalizuoti, kokie organizacinés kultiros rodikliy kriterijai ir teiginiai
auks§Ciausiai iSreiksti, kuriy auksciausi balai ir kokiy rodikliy bei kriterijy
teiginiai surinko Zemiausius balus, nes tai leidzia identifikuoti tiek stipriasias,
tiek silpngsias Svietimo jstaigy organizacinés kultliros vietas. Analizuojant
Svietimo jstaigy organizacinés kultiros silpnybes ir stiprybes remiamasi
Denisono instrumento ir duomeny pateikimo rekomendacijomis, kur
pateikiama po penkias stiprybes ir silpnybes.

DidZiausius balus surinko S$ie rodikliai, jy kriterijai bei Kkriterijus
pagrindziantys teiginiai (64 pav.), kurie atspindi ugdymo jstaigu
organizacinés kultiiros stipriasias vietas:

1. Adaptyvumo rodiklio:

e organizacinio mokymosi kriterijaus teiginys, jog ,mokymasis yra
labai svarbus kasdieniame miisy darbe* (4,58 balo), rodo, jog mokymosi
nuostata yra stipriai jsitvirtinusi §vietimo jstaigose ir mokymasis traktuojamas
kaip svarbus kasdienis jrankis ir priemoné¢;

e pozitrio j klientus kriterijaus teiginys ,,Skatinamas tiesioginis klienty
ir darbuotojy bendravimas“ (4,19 balo) rodo, jog ugdymo jstaigose
skatinamas klienty ir darbuotojy bendravimas.

2. Misijos rodiklio:

e strateginés krypties kriterijaus teiginys, jog ,,mes turime aiskiq misijq,
kuri jprasmina miisy darbq bei nurodo darbo atlikimo metodus® (4,26 balo),
rodo, jog ugdymo istaigy stiprybé ta, kad yra aiski misija, kuri leidzia suprasti
organizacijoms, kas jos yra dabar arba bus ateityje, kg ir kodél daro,
siekdamos vizijos;

e strateginés krypties kriterijaus teiginys, jog ,.duodami ilgalaikiai
nurodymai ir numatomi ilgalaikiai tikslai*“ (4,25 balo), rodo, jog Svietimo
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organizacijose vyrauja ilgalaikiai tikslai, duodami ilgalaikiai nurodymai, kaip
ju siekti;

e strateginés krypties Kkriterijaus teiginys ,furime aiskiq strategijqg
ateiciai* (4,20 balo), rodo, kad Svietimo organizacijose yra aiski jstaigos
strategija bei suvokiama, kaip organizacija atrodys ateityje, kalbama ir
zmoneés tai zino;

e vizijos kriterijjaus teiginys ,galime jgyvendinti trumpalaikius
uzdavinius nepakenkdami savo ilgalaikei vizijai“ (4,17 balo) rodo, kad
ugdymo jstaigose jgyvendinami trumpalaikiai uzdaviniai nenukrypstant nuo
ilgalaikeés vizijos.

3. Isitraukimo rodiklio:

e jgalinimo kriterijaus teiginys, jog ,,organizacijos veiklos planavimas
yra nuolat besivystantis procesas ir kiekvienas darbuotojas tam tikrame
lygmenyje gali dalyvauti Siame procese* (4,25 balo), rodo, jog Svietimo
jstaigose zmonés jtraukiami ir jsitraukia, gali jsitraukti ir dalyvauti veiklos
planavime;

e geb¢jimy ugdymo teiginiai ,,Darbuotojy jgiidziai nuolat geréja‘ (4,18
balo), ,,Nuolat investuojama j darbuotojy jgudziy gerinimg* (4,17 balo) rodo,
kad ugdymo organizacijos investuoja j zmoniy augima bei tobuléjima, jgiidziy
gerinima.

4. Nuoseklumo kriterijaus pagrindiniy vertybiy teiginys ,,Darbe mes
vadovaujamés etikos kodeksu, kuris nurodo, kaip turime elgtis — kas yra gerai,
o kas blogai* (4,19 balo) rodo, kad ugdymo jstaigose etikos kodeksas leidzia
zmonéms suprasti, kaip reikalinga elgtis.

Taigi apibendrindami galime teigti, kad ugdymo jstaigy organizacinés
kultiros srityje viena stipriausiy savybiy yra gebéjimas prisitaikyti prie
iSoriniy aplinkos faktoriy — tai mokymasis, kurio svarba Zmoniy suvokiama
kasdieniame darbe. Zmoniy jsitraukimg skatina organizacijos veiklos
planavimas, j kurj Zmonés gali jsitraukti bet kuriuo proceso etapu, kas skatina
zmoniy atsakomybe ir geb¢jimy ugdyma, bei tai, kad nuolat investuojama j
darbuotojy jgudziy skatinima, o tai rodo, jog darbuotojy igitidziai nuolat
ger¢ja. Tyrimo rezultatai parodé, jog Svietimo organizacijose turima aiSki
strategija ateiCiai, vyrauja aiSki misija, jprasminanti zmoniy darbg bei
nurodanti darbo atlikimo metodus, numatomi ilgalaikiai tikslai ir duodami
nurodymai, kaip tai atlikti, bei darbuotojai turi galimybes jgyvendinti
trumpalaikius uzdavinius nepakenkdami ilgalaikei strategijai, o nuoseklumo
igyvendinant tikslus padeda siekti etikos kodeksas, kuris nurodo, kaip
tinkamai elgtis jy siekiant.
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Lankstumas

IZorinis démesys

ADAPTYVUMAS
MISIJA m

425

ISITRAUKIMAS

MISITA
ADAPTYVUMAS
NUOSEKLUMAS 4,19

MISLJA

Stabilumas

ISITRAUKIMAS

Vidinizs démesys

Mokymasis yra labai svarbus kasdieniame musy darbe.

Mes turime aiskia misija, kuri iprasmina miisy darba bei
nurodo darbo atlikimo metodus.

Duodami ilgalaikiai nurodymai ir numatomi ilgalaikiai
tikslai.
Organizacijos veiklos planavimas yra nuolat besivystantis

procesas ir kiekvienas darbuotojas tam tikrame lygmenyje
gali dalyvauti $iame procese.

Turime aiskia strategija ateiClal.

Skatinamas tiesioginis klienty ir darbuotoju bendravimas.

Darbe mes vadovaujames etikos kodeksu, kuris nurodo, kaip
turime elgtis — kas yra gerai, o kas blogai.

Darbuotojy igiidzial nuolat geréja.

Nuolat investuojama i darbuotoju igidZiu gerinima.

Galime 1gyvendinti trumpalaikius uZdavinius nepakenkdami
savo ilgalaikei vizijai.

64 pav. Organizacinés kultiiros stiprybés pagal 10 didZiausiy teiginiy baly (visy respondenty)
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Taip pat buvo naudinga paziiiréti, kokios organizacinés Kkultiiros
stiprybés isryskéjo tarp vadovy ir mokytojy, ar vienodai jas mato skirtingos
respondenty grupés. Tyrimo rezultatai parodé (zr. 65 pav.), jog auksCiausiai
vadovai jvertino adaptyvumo ir jsitraukimo rodikliy teiginius. Vadovai
didziausius balus skyré adaptyvumo rodiklio organizacinio mokymosi
kriterijui, jog organizacijoje uztikrinama, kad visi blity informuoti apie tai, kas
vyksta organizacijoje (4,41 balo). Taip pat tarp didziausius balus surinkusiy
teiginiy yra jsitraukimo rodiklio gebéjimy ugdymo indikatorius, kuris rodo,
jog, vadovy nuomone, nuolat investuojama j darbuotojy jgiidziy gerinimg
(4,45 balo), bei jgalinimo kriterijus, kuris rodo, jog informacija yra placiai
dalijamasi su darbuotojais, todél kiekvienas gali gauti reikiamg pagalbg (4,45
balo).

Mokytojy grupés didZiausi balai teko ir misijos rodiklio strateginei
krypciai, jog yra aiski strategija ateiCiai (4,19 balo), duodami ilgalaikiai
nurodymai ir numatomi ilgalaikiai tikslai (4,28 balo), kad turima aiski misija
jprasmina darbg ir nurodo darbo atlikimo metodus (4,27 balo).

Tiek vadovai, tiek mokytojai didZiausius balus skyré ir nuomonés sutapo
i$skiriant $ias stiprybes:

e Adaptyvumo indikatoriuje, jog mokymasis yra labai svarbus
kasdieniame miisy darbe (vadovai — 4,74 balo, mokytojai — 4,58 balo) ir kad
skatinamas tiesioginis klienty ir darbuotojy bendravimas (vadovai— 4,36 balo,
mokytojai — 4,15 balo).

e I[sitraukimo indikatoriuje, jog organizacijos veiklos planavimas yra
nuolat besivystantis procesas ir kiekvienas darbuotojas tam tikrame
lygmenyje gali dalyvauti §iame procese (vadovai — 4,45 balo, mokytojai — 4,24
balo), atliekant darbus pirmenybé taikoma komandiniam darbui, o ne
hierarchijai (vadovai — 4,39 balo, mokytojai — 4,14 balo).

e  Misijos indikatoriuje, jog ugdymo jstaigos turi aiskig misijg, kuri
jprasmina musy darbg bei nurodo darbo atlikimo metodus (vadovai — 4,38
balo, mokytojai — 4,27 balo).

Apibendrinant galima teigti, jog, tiek vadovy, tiek mokytojy nuomone,
stipriausiai organizaciné kultiira pasireiSkia per kasdienj mokymasi, kuris
leidzia adaptuotis ir prisitaikyti prie pokyc¢iy, aiSkios misijos turéjimg, kuris
jprasmina respondenty darba ir rodo jgyvendinimo kryptis, ir kasdienj
jsitraukimg ] organizacijos veiklos planavimg bei komandinj darba.
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Top 10 didziausi balai (Vadovy)
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darbe.
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Taip pat buvo labai svarbu perzitiréti maZziausiai baly surinkusius
rodiklius, jy kriterijus ir kriterijus, pagrindziancius teiginius, kurie rodo
ugdymo jstaigy organizacinés kultiiros silpnasias vietas. Maziausiai baly
surinko nuoseklumo ir adaptyvumo rodikliy kriterijai, ka jau ir parodé
ankstesni tyrimo rezultatai analizuojant ir zitirint rodiklius. Taigi maZiausiai
baly surinko (Zr. 66 pav.):

1. Nuoseklumo rodiklio:

e susitarimy kriterijaus teiginiai ,,/lengva rasti bendrq sprendimq, net
iskilus sudétingiems gincams® (3,59 baly), ,,organizacijoje yra aiskiai
numatyta riba tarp tinkamai ir netinkamai atliekamo darbo* (3,81 balo),
Hiskilus nesutarimams sunkiai dirbame, kad rastume abi puses tenkinantj
sprendimg* (3,59 balo) rodo, jog ugdymo jstaigose kyla sunkumy dél neaiskiy
riby tarp tinkamai ir netinkamai atlickamo darbo, ugdymo jstaigose truksta
sprendimy priémimo jgiidziy, néra lengva rasti bendrg sprendimg iskilus
sudétingiems gincams;

e koordinavimo ir kontrolés kriterijaus teiginys ,,lengva paskirstyti
darbus tarp skirtingy organizacijos padaliniy® (3,68 balo) rodo, kad néra
lengva paskirstyti darbus tarp skirtingy padaliniy;

e pagrindiniy vertybiy kriterijaus teiginys ,jei darbuotojai nesilaiko
esminiy organizacijos vertybiy, jie uz tai atsako, prisiima atsakomybe® (3,75
balo) rodo, jog néra aisku, jei nesivadovauja organizacijos vertybémis, kokios
biina pasekmés, atsakomybé.

2. Misijos rodiklio strateginés krypties kriterijaus teiginys, jog
»organizacijos — strategija vercia kitas organizacijas ieSkoti naujy
konkuravimo bidy* (3,66 balo) rodo, jog yra nelengva ieSkoti naujy
konkuravimo buidy. Galima prielaida, jog konkuravimo buidy ir neieskoma.

3. Adaptyvumo rodiklio:

e pokyciy jgyvendinimo kriterijaus teiginiai ,nuosekliai stebimi
konkurentai ir reaguojama j veiklos pokycius rinkoje* (3,73 balo), ,,skirtingi
organizacijos padaliniai daznai bendradarbiauja kurdami jvairias naujoves*
(3,83 balo) rodo, kad konkurentai néra stebimi ir neieSkoma konkuravimo
budy, tai tirtoms ugdymo jstaigoms néra aktualu ir reikalinga arba tai néra
daroma;

e  pozitrio ] klientus kriterijaus teiginiai, jog ,,klientai daro tiesioging
jtakqg priimamiems sprendimams* (3,73 balo), ,kiekvienas organizacijos
narys visiskai supranta kliento reikalavimus bei poreikius* (3,75 balo) rodo,
kad ugdymo jstaigose néra aiskiis sprendimy priémimo procesai, nes klientai
daro tiesioging jtaka jiems.
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Apibendrinant galima teigti, jog ugdymo jstaigose triiksta nuoseklumo,
nuoseklaus ir sistemingo proceso, kuriuo siekiama sklandaus organizacijos
peréjimo j pageidaujamg biiseng sickiant misijos bei iSsikelty tiksly. Nors
skirtingi organizacijos padaliniai daznai bendradarbiauja kurdami jvairias
naujoves, vis délto kyla sunkumy dél darby pasiskirstymo tarp skirtingy
padaliniy ar skyriy, taip dél vertybiy laikymosi ir atsakomybés prisiémimo uz
nesilaikyma bei dél sprendimy priémimo procesy, klienty daroma tiesioginé
jtaka priimamiems sprendimams, néra aiSkiis vaidmenys §iuose procesuose,
kiekvienas organizacijos narys ne visai supranta kliento reikalavimus bei
poreikius.
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Lankstumas

IZorinis démesys
NUOSEKLUMAS 3,59  Lengva rasti bendra sprendima, net 15kilus sudétingiems ginéams.

MISLIA Miisy orgamzacijos strategija veréia kitas orgamzacijas 1eskoti
naujy konkuravimo bady.
NUOSEKLUMAS

Lengva paskirstyti darbus tarp skirtingy organizacijos
368 L adaliniy,

Mes nuosekhai stebime konkurentus ir reguojame } veiklos
pokyéius rmkoje,

ADAPTYVUMAS

ENEN  Klientai daro tiesioging jtaka prilmamiems sprendimams.

NUOSEKLUMAS 375 J¢idarbuotojai nesilaiko esminiu organizacijos vertybiu, jie uZ tai
atsako, prisiima atsakomybe.

ADAPTYVUMAS E%Ll Kiekvienas organizacijos narys visiskal supranta kliento
reikalavimus be1 poreikius.
NUOSEKLUMAS

Stabllumas

Organizactjoje yra aiikial numatyta nba tarp tinkamai ir
38l eunkama atlickamo darbo.

381 [ikilus nesutarimams sunkiai dirbame, kad rastume abi puses
tenkinant] sprendima.

ADAPTYVUMAS Skirtingi organizacijos padalinial daznai bendradarbiawa
kurdami jvairias nanjoves.

Vidinis démesys

66 pav. Organizacinés kultairos silpnybés pagal 10 Zemiausiy teiginiy baly (visy respondenty)
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Taip pat buvo naudinga pazitiréti, kokios organizacinés kultiiros silpnybés
iSryskéjo tarp vadovy ir mokytojy, ar vienodai jas mato skirtingos respondenty
grupés. Zemiausi balai tarp vadovy yra nuoseklumo rodiklyje (zr. 67 pav.),
zemiausi balai tarp mokytojy yra nuoseklumo ir adaptyvumo rodikliuose.

Taigi analizuojant vadovy zemiausius balus matyti, jog vadovams
silpniausios vietos yra nuoseklumo rodiklio susitarimy indikatoriuje, nes
sudétingiau rasti bendrg sprendima net iSkilus sudétingiems gincams (3,58 balo),
pagrindiniy vertybiy indikatoriuje, jei darbuotojai nesilaiko esminiy organizacijos
vertybiy, jie uZ tai atsako, prisiima atsakomybe (3,61 balo), bei koordinavimo ir
kontrolés indikatoriuje, jog lengva paskirstyti darbus tarp skirtingy organizacijos
padaliniy (3,73 balo). Taip pat maziausiai baly skirta adaptyvumo rodiklio
pozitrio j klientus indikatoriui, jog kiekvienas organizacijos narys visiskai
supranta kliento reikalavimus bei poreikius (3,71 balo). Apibendrinant vadovy
maziausiai baly surinkusius indikatorius ir jy teiginius galima teigti, jog, vadovy
nuomone, ugdymo jstaigy silpniausios vietos yra kliento reikalavimy ir poreikiy
supratimas, bendry susitarimy paieSkos sprendziant ginCus bei priimant
sprendimus, darby paskirstymas tarp skirtingy padaliniy, skyriy ar komandy,
vertybiy laikymasis ir atsakomybés prisiémimas uZz jy nesilaikyma.

Taip pat Zemai jvertintas misijos rodiklio strateginés krypties indikatorius
tiek tarp mokytojy, tiek tarp vadovy, jog organizacijos strategija vercia kitas
organizacijas ieSkoti naujy konkuravimo btidy (vadovy — 3,56 balo, mokytojy —
3,70 balo). Kadangi abi respondenty grupés skyré maziausiai baly Siam teiginiui,
jis papildomai paanalizuotas prie organizacinés kulttros rodikliy apzvalgos (Zr.
jzvalgas 3.2.1.3 skyriuje). Galima prielaida, jog konkurenty stebéjimas ir
atitinkamai reagavimas ] savo veiklos poky¢ius yra visiSkai svetimas tirtoms
Svietimo jstaigoms ar respondentams klausimas nebuvo suvokiamas, tai néra
aktualu, néra apie tai galvojama arba konkurencija nevyksta, jg keiCia
bendradarbiavimas, mokymasis vieni i§ kity (Zr. jzvalgas 3.2.1.3 skyriuje).

Taip pat Zemiausi balai mokytojy grupéje, kaip ir tie patys balai vadovy
grupéje, surinkti nuoseklumo rodiklyje susitarimy indikatoriuje dél bendry
sprendimy radimo iSkilus sudétingiems gincams (3,58 balo) bei dél darby
paskirstymo tarp skirtingy padaliniy (3,67 balo). Tai rodo, kad ugdymo jstaigose
maziau vidinio démesio skiriama susitarimams ir mokymuisi rasti bendrus
sprendimus, abi respondenty grupés tai patvirtino.

Mokytojy zemiausi balai skirti ir adaptyvumo rodiklio pozitirio j klienta
indikatoriaus teiginiui, jog klientai daro tiesioging jtakg priimamiems
sprendimams (3,72 balo), tai jau i8rySkéjo ankstesniuose tyrimo rezultatuose kaip
jautri ugdymo jstaigoms sritis.
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67 pav. Organizacinés kultiiros silpnybés pagal 10 Zemiausiy teiginiy baly (palyginimas tarp vadovy ir mokytojy)
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Apibendrinant galima teigti, kad ugdymo jstaigy organizacinés kultliros
stiprybé yra tiek vadovy, tiek mokytojy nuostata dél nuolatinio mokymosi
darbo vietoje, nuolatinio geb¢jimy ugdymo ir darbuotojy jgiidziy nuolatinio
stiprinimo ir gerinimo. Ugdymo jstaigose turima aiski strategija ateiciai,
vyrauja aiski misija, jprasminanti Zzmoniy darba bei nurodanti darbo atlikimo
metodus, numatomi ilgalaikiai tikslai ir duodami nurodymai, kaip tai atlikti,
bei darbuotojai turi galimybes jgyvendinti trumpalaikius uzdavinius
nepakenkiant ilgalaikei strategijai. Taciau iSrySkéjo ir ugdymo jstaigy
silpnosios vietos. Organizacijoje vyrauja bendra politika ir veiklos metodai,
kas turéty uZztikrinti organizacijos procediiry nuoseklumg ir pastovuma, tvirtg
jsipareigojimg laikytis nuoseklumo ilgalaikéje perspektyvoje. Taciau
maziausi balai, skirti adaptyvumo ir nuoseklumo rodikliams ir susitarimy,
pozitrio | klientg indikatoriams, rodo kliento vertés dimensijoje tvyrancig
itampa, kuri kyla tarp organizacijy siekio prisitaikyti prie iSoriniy rinkos
poreikiy bei nuolat kintancios aplinkos ir nuoseklumo, kuris orientuojasi j
vidines vertybes, sistemas ir procesus. Kadangi susitarimy, koordinavimo ir
kontrolés srityse yra silpny viety ir grandziy, iSorinés aplinkos faktoriai
stipriai veikia ugdymo jstaigas. Silpniausiomis vietomis lieka nuoseklumo
derinimas veiklos procesuose, darby paskirstyme, bendradarbiavime tarp
skirtingy padaliniy ar skyriy, naujoviy kiirimas ir gebéjimas adaptuotis prie
esamos aplinkos — klienty poreikiy ir reikalavimy, vaidmeny ir funkcijy
iSkomunikavimo, bendradarbiavimo su klientais.

3.3. Kokybiné turinio analizé

Tiriamiesiems klausimyno pabaigoje buvo suteikta galimybé pasidalinti
atviromis mintimis, tyréja prasé ,pasidalinti komentarais, pastebéjimais ir
siilymais apie temgq, instrumentq ir kitomis mintimis, kuriy kilo pildant
klausimyng®. Komentarus paliko 1 519 tiriamyjy i§ 1 817. Siam klausimui
apdoroti naudotas kokybinés turinio analizés metodas, kurio tikslas —
sisteminant ir apibendrinant tiriamyjy atsakymus, atskleisti, kokias prasmes
tiriamieji suteikia Siems instrumente minétiems reiSkiniams ar pildymo metu
kilusioms mintimis, uz€iuopti vyraujancias nuostatas ir esminius jsitikinimus,
ugdymo jstaigose vyraujancias ,,tabu‘ temas.

Kokybiné turinio analizé leido suklasifikuoti tiriamyjy atsakymus pagal
turinj ir prasme, iSskirti atvirojo klausimo atsakymus j subkategorijas ir
kategorijas. Pasirinkta klasifikuoti tiriamyjy atsakymus pagal Denisono
organizacinés kultlros instrumento i$skirtus rodiklius — misija, jsitraukima,
adaptyvumg ir nuosekluma, kuriy buvo laikomasi ir analizuojant gautus
tyrimo duomenis. Komentarus paliko 1519 tiriamyjy. IS jy 421 tiriamasis
atsaké ,,néra“, ,néra komentary“, ,ne“
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pastebéjimy”, ,,nekilo minciy“ ir pan. 330 tiriamyjy padékojo uz tyrimag
nepalikdami jokiy papildomy komentary: ,,acit®, ,,dékoju®, ,,dékui* ir pan.
Taigi i$ viso pateiké savo mintis 768 tiriamieji. I§ visy pasisakiusiyjy teiginiy
atrinkti 149 teiginiai, labiausiai pasikartojantys, labiausiai atspindintys ir
ilgesni pasisakymai, kurie suteiké daugiausiai jzvalgy ir atspindéjo tyrima.

Kokybinio turinio analizei atrinktos nesikartojancios tiriamyjy mintys ir
pasteb¢jimai, suteikiantys jzvalgy S$iai temai plétoti ir gilinti, iSskirti
reikalingoms jzvalgoms Svietimo ugdymo jstaigy kontekste, kurios
surezonavo tiriamiesiems, kuo S§iuo metu gyvena tiriamieji, kas naudinga,
aktualu organizacinés kultiiros tematika Siuo metu. Nors klausimas buvo
atviras — tiesiog pasidalinti mintimis, vis délto apytiksliai pusé tiriamyjy
dalinosi nuoskaudomis, tuo, kas vyksta pas juos organizacijoje, kas jiems $iuo
metu aktualu, bei pateiké jzvalgy apie instrumento turinj, vartojamus
terminus. Dalis tiriamyjy sureagavo j vartojamus Svietimo kontekste terminus,
kurie jiems labiau siejosi su verslo organizacijomis, o ne su Svietimo sritimi.
Visos jzvalgos naudingos, aktualios, joms suprasti, suskirstyti ir iSanalizuoti
buvo skiriama tyréjos démesio remiantis visais prie§ tai minétais etikos
skyriuje i$skirtais punktais.

I8 tirlamyjy atsakymy susidéliojo $ie aptariami aspektai:

1. Temos ir instrumento naudingumas bei aktualumas. Tiriamyjy
atsakymai rodo disertacijos temos aktualuma bei instrumento tinkamuma,
pritaikyma Svietimo ugdymo jstaigy kultiiros tyrimui.

2. Pozitris j ugdymo jstaigos organizacing kulttirg.

3. Reiskiniai, kurie tiriamiesiems yra aktualiis ir jautris Siuo tiriamuoju
metu pildant klausimyna, galvojant apie savo ugdymo jstaigos organizacing
kultiira.

Temos ir instrumento naudingumas bei aktualumas

I$ tiriamyjy atviry atsakymy galima daryti iS§vada, jog tyrimas ugdymo
istaigoms aktualus, dalyvavimas ir jsitraukimas j tyrima buvo naudingas, o
kartu pateikiantis reikalingy iSvady ir tyréjai. Tiriamieji pateikdami atsakymus
pavartojo tokius zodzius, jog dalyvavimas tyrime buvo naudingas (22),
jdomus (81), aktualu (101), aiSku (188), suprantama (75), konkretu (44),
svarbu (40), vertinga (15). Taip pat buvo tiriamyjy, kuriems klausimyna
pildyti buvo sunku (28), sudétinga (27).
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Disertacijos temos aktualumas ir instrumento supratimas bei jvertinimas

Tiriamyjy atsakymai j atvirajj klausimg parodé, jog tyrimo tema tiriamiesiems
aktuali, naudinga ir reikalinga siekiant pazinti savo organizacija. Tema aktuali
siekiant suprasti ugdymo jstaigy kultiirg, planuojant veikla, déliojant strateginj
organizacijos plana, klienty ilgalaikius tikslus ir siekiant organizacijos
pazangos. Tiriamiesiems dalyvavimas Siame tyrime suteiké vertés, leido
susimastyti, pergalvoti, kaip dirba patys ir kaip viskas vysta i§ tiesy
organizacijoje, sudar¢ galimybe pazvelgti | savo organizacijg i§ Salies,
uzsiimti savirefleksija siekiant jsivertinti, ar yra ten, kur nori biiti.

Taip pat tiriamyjy atvirieji atsakymai leido suprasti temos aktualuma (9
teiginiai), tyrimo instrumento tinkamumg (35 teiginiai), ar instrumentas ir
klausimai buvo suprantami tiriamiesiems, aktuals ir naudingi bei suprantami
ugdymo organizacijy kontekste (zr. 15 lentele). Itin vertingos jzvalgos dél
instrumento pritaikymo Svietimo kontekste. Labiausiai nustebino, jog pats
klausimyno pildymas leido tiriamiesiems patobuléti, buvo jdomu skaityti Sias
tiriamyjy jzvalgas, kurios leido patiems tiriamiesiems apgalvoti esama
ugdymo jstaigos situacijg ir net pasidaryti jzvalgas ateiciai, kg reikéty keisti ir
ka kurti naujai jstaigos kultiiroje, arba atvirksciai — vertinti ir dékoti, kad dirba
tokioje pozityvioje, besikeicianCioje ir pilnoje idéjy jstaigoje. ISties labai
vertingos jzvalgos: ,,pildant klausimyng teko susimgstyti* [T1618], , kilo
mintis, kad organizacijos gerové labai priklauso nuo vadovo kompetencijos *
[T1421], ,,jdomus klausimynas, verciantis reflektuoti apie jstaigos vidaus
reikalus“ [T1072], , atradau, kuo dar turiu pasidométi savo jstaigoje,
atkreipti demesi* [T911], ,,buvo jdomu pildyti, priverté pagalvoti apie
istaigq, tikslus, ateiti* [T92], , klausimai paskatino pagalvoti ir vertinti“
[T1372], |, paskatino susimgstyti, kokioje jstaigoje dirbu. Leido giliau
pazvelgti j komandos jsitraukimgq j jstaigos gyvenimq* [T811], , verciantys
pamgstyti  apie  misy  jstaigq, kolegy ir vadovo bendravimg,
bendradarbiavimq* [T711], , susimgstyti apie organizacijos veiklg bei
tobulintinas sritis*“ [T605].
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15 lentelé. Temos aktualumo ir instrumento tinkamumo kategorijos

atskleidzia, kiek
tema yra aktuali
tiriamiesiems

Isryskina temos

KATEGORIJA SUBKATEGORIJA | TEIGINIAI
Strateginés kryptys ,Jisy tema yra labai aktuali siekiant
ir tikslai iSsiaiSkinti organizacijos kultiirg, numatant
A3 strategines  kryptis, planuojant veiklg,

siekiant organizacijos pazangos* [T97]

AtskleidZia temos Misy jstaigai labai tinkanti tema.
aktualumgq per Klausimai konkretits, aktualiis, kuriuos ir
istaigos strategijq, mes kéléme raSydami strateginj plang.

Temos kryptis ir tikslus Acin“ [T611]

aktualumas ., Tema aktuali dirbant jstaigoje ir

(&) planuojant ilgalaikius tikslus *“ [T823]
Bendros vertybés ., Tema verta detalesnio nagrinéjimo, nes

Si kategorija ()] manau, kad organizaciné kultira padeda

pasiekti norimy veiklos rezultaty, kai
vyrauja bendros vertybés ir nuostatos,

aktualumgq per uztikrinancios darbuotojy sékmingq
vertybes komandinj darbg ' [T76]
L Saunu, kad vyksta tokie tyrimai,

Zmoniy augimas ir
auginimas

3)

AtskleidZia temos
aktualumgq per darbg
Su Zmonémis, jy
auginimgq ir augimqg

skatinantys darbuotojus pazvelgti j jstaigq is
Salies“ [T805]

,Svarbu yra tirti Svietimo organizacijy
kultiras, tai veikia mokytojy darbg “ [T887]

,Labai svarbi tema. Nuo S$vietimo
organizacijos kultiiros priklauso darbuotojo
savijauta, noras tobuléti, kuris perduodamas
ir mokiniams* [T251]

o Aktuali - Siuolaikiné tema, palaikoma
aktyviausiy, kiirybingy mokytojy déka. Deja,
dalis darbuotojy apsiriboja tik pareigy
vykdymu. Viskas priklauso nuo
organizacijos viduje [T322]

., Svietime jprasta didziausig démesj skirti
ugdymui(si) ir mazai domimasi ar vadovams
dazniausiai mazai ripi  organizacijos
kultiros klausimai* [T261]

Instrumento
tinkamumas
@35)

Si kategorija
atskleidzia, kiek
instrumentas,
tiriamyjy
nuomone, yra
tinkamas naudoti
ir tirti kultiirg
ugdymo jstaigose

Instrumento
panaudojimo
galimybés
@)

AtskleidZia temos
aktualumgq per
instrumento
panaudojimo
galimybes, biidus ir
aspektus

,Jilsy pasirinkta  tyrimo tema labai
sudeétinga, bet kartu labai svarbi ir aktuali,
ypac Svietimo jstaigoms. Paciai jstaigai

parengti  klausimyng ir atlikti  jstaigos
kultiros vertinimq yra gana sudétinga, Jisy
parengtas  klausimynas  gali  padéti

istaigoms, atliekant Sios srities giluminj
vertinimq. Jisy tyrimo klausimai parinkti
labai tikslingai ir atspindi svarbiausius
istaigos kultiros aspektus. Aisku, kai kuriuos
klausimus bity galima paskaidyti, bet tai jau
priklauso nuo kiekvienos jstaigos situacijos.
Sékmés Jums * [T124]

Instrumento
pritaikomumas

3

., Pildant klausimyngq, kelis kartus teko
suabejoti, ar klausimai tikrai skirti ir
kompetentingi atsakyti jstaigos darbuotojui,
Siuo atveju darzelio mokytojui. Visas
klausimynas man _ labiau  panaSus j
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KATEGORIJA SUBKATEGORIJA | TEIGINIAI
Parodo temos administracijai ir jstaigos vadovybei skirtus
aktualumgq per klausimus“ [T178]
instrumento , Kai kurie klausimai yra skirti daugiau
pritaikomumg, verslo organizacijoms* [T482]
galimybes panaudoti ., Vien  kiekybiniai  kultiros poreikio
tiriant kultiirg tyrimai  turi gana ribotas  galimybes,

pateikiant platesnj kontekstq jie paprastai
fiksuoja formalius Zmoniy nuomonés bei
vertinimo pasiskirstymo daznius, is kurio tik
sociologinés interpretacijos biidu galimos
prasmingesnés apzvalgos* [T1625]

Samoningumas ir
akiracio plétimas /
refleksija /
pamastymai /
asmeninis
tobuléjimas

s)

Parodo temos
aktualumgq per
tiriamyjy
pamagstymus,
apmaqstymus ir jy
darytas refleksijas,
jzvalgas apie
sgmoningumg,
asmeninj tobuléjimg

., Pildant klausimyng teko susimgstyti*
[T1618]

., Kilo mintis, kad organizacijos gerové
labai priklauso nuo vadovo kompetencijos“
[T1421]

,,Jdomus klausimynas, verciantis
reflektuoti apie jstaigos vidaus reikalus*
[T1072]

,Atradau, kuo dar turiu pasidométi savo
staigoje, atkreipti déemesj* [T911]

»Buvo jdomu pildyti, priverté pagalvoti
apie jstaigq, tikslus, ateitj [T92]

,, Klausimai  paskatino  pagalvoti  ir
vertinti* [T1372]

., Klausimynas  paskatino  susimgstyti,
kokioje  jstaigoje dirbu. Leido giliau

pazvelgti | komandos jsitraukimgq i jstaigos
gyvenimg*“ [T811]

,,Idomiis klausimai, verciantys pamgstyti
apie misy jstaigqg, kolegy ir vadovo
bendravimg, bendradarbiavimq“ [T711]

,Instrumentas ~ geras,  informatyvus,
verciantis susimgstyti apie organizacijos
veiklg bei tobulintinas sritis*“ [T605]

,, Pildydamas klausimyng galéjai
pamgstyti  apie savo  jstaigg, vadovg,
kolegas, vizijas, tikslus ir kaip viskas vystosi
istaigoje* [T791]

., Puikus, naudingas ir  skatinantis
susimgstyti klausimynas. Man asmeniskai
smagu, kad dirbu tokioje pazangioje ir
sparciai  tobuléjancioje  jstaigoje  su
tarpusavyje bendradarbiaujancia
bendruomene* [T622]

,, Pildydamas klausimyng galéjai
pamgstyti apie savo jstaigqg, vadovq,
kolegas, vizijas, tikslus ir kaip viskas vystosi
jstaigoje” [T5]

Instrumento
klausimy
tinkamumas
12)

L Aiskiis  klausimai, siekiant issiaiskinti
darbuotojy  poziuri | darbg, tiksly
igyvendinimg, jstaigos kryptingumg, siekiant
igyvendinti jstaigos vizijg*“ [T601]
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KATEGORIJA

SUBKATEGORIJA

TEIGINIAI

AtskleidzZia temos
aktualumgq per
klausimy tinkamumg,
suformulavimg,
aiskumg ir
suprantamumg

., Geri  klausimai, gaila, kad miisy
mokykloje jie nesvarstomi* [T724]

,, Klausimyno klausimai aiskiai
suformuoti. Jdomu buvo jais vadovaujantis
perzvelgti mintimis savo jstaigos veiklg“
[T601]

., Klausimynas teikia iSsamiq informacijg
apie organizacijos kultirg, tikslis, aiskiis,
gerai  ir  suprantamai  suformuluoti
klausimai* [901]

,Sveiki,  pirmg  kartq  dalyvauju
apklausoje, kur taip aiskiai suformuluoti ir
isdestyti klausimai “ [T903]

., Klausimyno klausimai aiskiai isdéstyti,
skatinantys labiau pazinti jstaigos kultiirg ir
tobuléti* [T1703]

, Aiskiai  sudéliota apklausos forma,
nevargina atsakinétojo* [1603]

,, Klausimynas struktiiruotas, ne per ilgas,
suteikiantis kiekvienam galimybe isS naujo
jvertinti savo jstaigos pliusus ir minusus,
pajausti, kur dar galima patobuléti. Kartais
Zvelgiant is skirtingy Zmoniy perspektyvy tq
paciq situacijq  galima buty vertinti
skirtingai, nes jstaigoje dirba labai skirtingi
Zmones, todel sunku apibendrinti
informacijg. ISkilo klausimy, kiek turéciau
vertinti bendrq aurg, o kiek asmening patirtj,
nesusijusig su visu kolektyvu. Stengiausi
perteikti bendrq kolektyvo poziiri“ [T1456]

Instrumento
pritaikymas

@

Atskleidzia temos
aktualumgq per
instrumento
pritaikymg praktiniu
aspektu

, Kiek sunkiau buvo komentuoti apie
. kliento* liikescius, nes Svietimo jstaigoje
klientais  laikome vaikus, vaiky tévus
(globéjus, rapintojus) [T1551]

,Instrumentas  sukurtas kaip verslo
jmonei o ne kaip ugdymo jstaigai* [T728]

,, Galbiit anketq reikéty labiau adaptuoti
mokykloms, nes dabar kai kurie klausimai
skamba keistai“ [T1011]

,Daug klausimy apie vadybq, gana
sudétinga atsakyti tiksliai* [T1518]

Apibendrinant galima teigti, jog tiriamieji pateiké iSties labai daug

izvalgy apie temos reikalingumg, naudingumg ir reikSmingumg, asmeninj
suinteresuotumg §ia tema, paties instrumento pritaikymg, instrumento

klausimy tinkamuma, supratimg ir tolesnes jo panaudojimo galimybes

Svietimo kontekste, o tai leido tyréjai pasinaudoti Sia informacija giliau
grindziant disertacijos temos praktinj reikSmingumg, tolesnes jo naudojimo

galimybes.
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Ugdymo jstaigos veikimas iSorinés aplinkos kontekste

Daugiausiai tiriamyjy jzvalgy ir pastebéjimy, sitilymy sulauké adaptyvumo
kontekstas ir pozidirio j klientus, poky¢iy jigyvendinimo ir organizacinio
mokymosi temos, kurios j kategorijas ir subkategorijas suskirstytos remiantis
ta pa¢ia Denisono organizacinés kulttiros kriterijy ir indikatoriy seka.

Pokyciy jgyvendinimo kategorijoje i$skirta subkategorija — organizacinés
struktiros pokyciai, kurie parodo Siandiening ugdymo jstaigy kasdienybe.
Pasak tiriamyjy, nors ir ,,vieninga, kurianti bendruomené yra pastoviame
teigiamame virsme' ir ,,is vadovy kyla nemazai iniciatyvy, taciau darbuotojai
sunkiai pasiduoda naujoviy diegimui ir jgyvendinimui® [T45], ,neretai
pritritksta elementarios bendravimo etikos, Ziniy apie bendradarbiavimo
teikiamas naudas ir galimybes* [T45], tai rodo, kad pokyc¢iai nesuvokiami
truksta ziniy, susijusiy su darbo specifikacija, darby turinio, atsakomybés uz
darba prisiémimu.

ISskirta ir organizaciniy sistemos poky¢iy subkategorija, kuri apima
organizacijos valdymo sistema, konkreiai tiriamyjy jvardytg biurokratijos
mazinimg, nes ,,daugiausiai sunkumy Svietimo jstaigose kyla ne dél vidiniy
problemy, o dél iSorinés biurokratijos (anketos, ataskaitos, planai...), kurie
atima daug laiko* [T1300], nes ugdymo jstaigos turi daug ,,nereikalingy,
bereiksmiy ir sunkiai jvykdomy nurodymy is ministerijy ir kity aukSty
institucijy* [T1234], o ,,mokykly savarankiskumo jau seniai neliko ir viskg
reglamentuoja SMSM jsakymai ir savivaldybiy nurodymai?* [T1023]. Tai
rodo ir jau esama, zinoma problemg ugdymo jstaigose — biurokratijos
mechanizmg ir jo jtakg ugdymo jstaigoms ir paciy ugdymo jstaigy
savarankiskuma bei autonomiskuma. Taciau tiriamyjy pasisakymuose vyrauja
ir pozityvios pokyc¢iy aspektu nuostatos: ,,vieninga, kurianti bendruomené yra
pastoviame teigiamame virsme. Kiekvieno veiklos indélis pastebimas.
Dalijimasis patirtimi, naujovémis sukuria puikiq darbine atmosferq ir norg
siekti tobuléjimo ir teigiamy pokyciy* [T72], ir jei yra aiSku, ,,ko siekiame,
instrumenty pasirinkimas tikslams pasiekti tampa diskusijy objektu,
padedanciu jsitraukti j organizacijos gyvenimg™ [T192].

Poky¢iy jgyvendinimo kategorijoje (Zr. 16 lentele) iSskirta konkurencijos
subkategorija, kuri duoda tyrimo kontekste daug naudingy jzvalgy, kaip
veikia ugdymo jstaigos. Vieni tiriamieji jvardija, jog ,,organizacijos kultiira
yra labai svarus déemuo organizacijos veikloje. Nuo to, kokia organizacijoje
kultiira, priklauso jos veiksmingumas, konkurencingumas, rezultaty
siekimas®, jog ,.konkurencija vyksta ne tik tarp jstaigy, bet ir tarp kolegy*
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[T1643]. Tai rodo, jog toks reiSkinys kaip konkurencija ugdymo jstaigose
egzistuoja, kuris lygiagreciai pateikiamas $alia organizacijos veiksmingumo,
rezultaty siekimo. Taciau nemaza dalis tiriamyjy pasisaké pries tokj reiskinj
kaip konkurencija, grisdami, jog ,,norisi ne konkurencijos tarp jstaigy, o
bendradarbiavimo nuoSirdaus*, ,,visi siekiame visa ko geriausio miisy klientui
— ugdytiniui, tai, manau, turétume bendradarbiauti, o ne konkuruoti*“ [T805],
,Svietimo jstaigos dabar jau nebesiorientuojame j konkurencingumg, o labiau
j bendradarbiavimgq, partneryste [T307], ,konkuravimo biidy neturi likti —
BENDRADARBIAVIMAS (jeigu dar ir vertikaliu lygmeniu, tai is viso
fantastika) [T1055]. Taigi tiriamyjy pasisakymai rodo, jog vis labiau
siekiama ,,ne konkuruoti, tikslas yra bendradarbiauti su kitomis Svietimo
istaigomis ir dalintis gergja darbo patirtimi, siekiant kokybiskesnio ugdymo.
Konkurencija yra aktualiau versle, o mes turime vieni kitiems padeéti, patarti,

‘

nes visi privalome dirbti turédami vieng tikslqg * visapusiskai, kokybiskai,
atsakingai ugdyti vaikus* [T201], ,ugdyme dabar jau akcentuojama ne
konkurencija, o bendradarbiavimas. Darzeliy socialiniais partneriais tampa
tiek ir kitos ugdymo jstaigos, tiek ir jstaigos, nesusijusios su Svietimu, bet labai
padedancios ugdomajame procese* [T11].

Taip pat iSryskéjo ir kita vyraujanti nuostata konkurencijos kontekste.
Nemaza dalis tiriamyjy pasisake, jog tyrimo apklausoje ,, klausimai daugiau
orientuoti j verslo jmones. Ypatingai dél konkuravimo. Daugiau kilty mintys
apie konkurencinio pranasumo formavimg ir reprezentatyvumqg®“ [T13],
., klientai, konkurencija, padaliniai — klausimai labiau gamybos jmonéms, o
ne mokykloms* [T691], ,pateikti klausimai labiau tinka verslo organizacijai
nei biudzetinei jstaigai. Ypatingai konkurencijos aspektas miisy organizacijai
visiSkai neaktualus® [T24]. Taip pat tiriamieji atsakydami j atvirgjj klausimag
kelia klausima, ar iSties konkurencija yra, ir pateikia atsakymus, jog siekia
bendradarbiauti: ,, Konkurencingumas svietime? Visi siekiame visa ko
geriausio misy klientui — ugdytiniui, tai, manau, turétume bendradarbiauti, o
ne konkuruoti [T454]. Siame kontekste ir tiriamyjy pasisakymuose visgi
atsiskleidZia neigiami rinkos ekonomikos logika grjsty reformy padariniai bei
tiriamyjy nuomoné apie rinkos désniy perkélima i Svietima, taCiau kartu
tiriamieji suvokia, jog konkurencijg kei¢ia bendradarbiavimas ir ieSkomi
bendradarbiavimo budai.
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16 lentelé. Pokyciu igyvendinimo kategorija

KATEGORIJA | SUBKATEGORIJA TEIGINIAI

Pokyciu Organizacinés ,, Vieninga, kurianti bendruomené yra

jgyvendinimas | struktiiros poky¢iai pastoviame  teigiamame  virsme.

(31) 4) Kiekvieno veiklos indélis pastebimas.
Dalijimasis  patirtimi, — naujovémis

Si kategorija
atskleidzia,
kelia ugdymo
jstaigoms
iSoriné aplinka,
kokie pokyciai
vyksta, yra
reikalingi,
kokios pokyciy
vietos yra
Jautrios ugdymo
jstaigose

Atskleidzia ugdymo
staigose
organizacinés
struktitros problemas

sukuria puikig darbing atmosferg ir
norq siekti tobuléjimo ir teigiamy
pokyciy“ [T72]

,Jeigu organizacijos misija yra
iSgryninta  kolektyve ir tai néra
formalus ,,skambiy fraziy*“ rinkinys,
neturéty  kilti  dideliy  sunkumy
prisitaikant prie naujoviy, pokyciy ar
poreikiy. Tada visiems aiSku, ko
siekiame, o instrumenty pasirinkimas
tikslams  pasiekti tampa  diskusijy
objektu,  padedanciu  sitraukti |
organizacijos gyvenimq** [T192]

taciau darbuotojai sunkiai pasiduoda

naujoviy diegimui ir
igyvendinimui“ [T45]

Neretai  pritritksta  elementarios
bendravimo etikos, Ziniy apie

bendradarbiavimo teikiamas naudas ir
galimybes* [T45]

Organizacinés
sistemos pokyc¢iai

)

Atskleidzia ugdymo
staigose
organizacinés sistemos
problemas ir keliamus

,, Daugiausiai  sunkumy  Svietimo
staigose kyla ne dél vidiniy problemy,
o dél iSorinés biurokratijos (anketos,
ataskaitos, planai...), kurie atima daug
laiko *“ [T1300]

., Viskas labai puiku, tik klausimas, o
kas po tyrimo, juk dél moksliniy tyrimy
nesikeicia valstybiniai staigy
standartai ir reikalavimai* [T1509]

,Norisi  pokyciy  del  kartais
nereikalingy, bereiksSmiy ir sunkiai
igyvendinamy nurodymy is ministerijy
ir kity auksty institucijy** [T1234]

., Mokykly savarankiskumo jau seniai
neliko ir viskg reglamentuoja SMSM
jsakymai ir savivaldybiy nurodymai?
[T1023]

,Pas mus vyrauja , naujoviy
nuleidimo ,, is virsaus * pokyciai“ [T19]

Konkurencijos
suvokimas
12)

., Konkurencija vyksta ne tik tarp
istaigy, bet ir tarp kolegy

,, Norisi ne konkurencijos tarp jstaigy,
o  bendradarbiavimo  nuoSirdaus*
[T805]

,, Organizacijos kultira yra labai
svarus démuo organizacijos veikloje.
Nuo to, kokia organizacijoje kultiira,

228




KATEGORIJA

SUBKATEGORIJA

TEIGINIAI

Atskleidzia, kiek
ugdymo jstaigoje Sis
reiskinys gajus,
priimamas,
Suprantamas ar
atmetamas, kas
slepiasi po Siuo
reiskiniu, kas j ji
jdedama ir kuo norima
Ji pakeisti, ko siekiama

priklauso jos veiksmingumas,
konkurencingumas, rezultaty siekimas.
Ivardinsiu  kelis svarbius poZymius
organizacijoje: komandy sukiirimas, jy
motyvavimas ir nutrukdymas joms
veikti“ [T1643]

., Konkuravimo budy neturi likti —
BENDRADARBIAVIMAS (jeigu dar ir
vertikaliu  lygmeniu, tai iS viso
fantastika)“ [T1055]

,, Konkurencingumas svietime? Visi
siekiame visa ko geriausio miisy
klientui — wugdytiniui, tai, manau,
turétume  bendradarbiauti, o ne
konkuruoti* [T454]

,, Konkurencijos tarp mokykly neturi
likti. Cia ne verslas ir atsirado su
mokykly pertvarkos projektu, kai buvo
siekiama pateisinti, kodél uzdaroma
viena ar kita mokykla arba kuo geros
privacios. TUM programa biitent skirta
mazinti  atskirciai ir  skatinti
bendradarbiavimui (ugdymo programy
vykdymas turi biiti vienodas visose
mokyklose, o sqvokos konkurencija tarp
mokykly nelikti, kaip ir blogy mokykly).
Ir kq reiskia ,,veiklos pokyciai®, kai
mokykly savarankiskumo jau seniai
neliko ir viskq reglamentuoja SMSM
jsakymai ir savivaldybiy nurodymai?
[T1023]

. Keletq minciy... Svietimo jstaigos
dabar  jau nebesiorientuojame |
konkurencingumg, o  labiau |
bendradarbiavimg, partneryste. Mums
mokymai néra tik organizuojami, mes ir
patys ieSkomés, kur dalyvauti, o jau
kiek tai tikslinga ir siejasi su miisy
darZelio strateginiais veiklos tikslais,
tai jau kitas klausimas* [T307]

., Klausimai daugiau orientuoti

verslo  jmones. Ypatingai  dél
konkuravimo. Daugiau kilty mintys
apie konkurencinio pranasumo

formavimgq ir reprezentatyvumq* [T13]

., Klientai, konkurencija, padaliniai —
klausimai labiau gamybos jmonéms, o
ne mokykloms* [T691]

, Pateikti  klausimai labiau tinka
verslo organizacijai nei biudZetinei
jstaigai.  Ypatingai  konkurencijos
aspektas miisy organizacijai visiskai
neaktualus ** [T24]
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., Mes nesiekiame konkuruoti, miisy
tikslas yra bendradarbiauti su kitomis
Svietimo jstaigomis ir dalintis gergja
darbo patirtimi, siekiant kokybiskesnio
ugdymo. Konkurencija yra aktualiau
versle, o mes turime vieni kitiems
padeéti, patarti, nes visi privalome dirbti
turédami vienq tikslg — visapusiskai,
kokybiskai, atsakingai ugdyti vaikus
[T201]

,, Ugdyme dabar jau akcentuojama ne
konkurencija, o bendradarbiavimas.
Darzeliy socialiniais partneriais tampa
tiek ir kitos ugdymo jstaigos, tiek ir
staigos, nesusijusios su Svietimu, bet
labai  padedancios  ugdomajame
procese. Todél j klausimus, susijusius
su konkurencija ar apie lyginimgsi su
kitomis jstaigomis, nelabai Zinojau,
kaip atsakyti“ [T11]

Taip pat iSskirta poZiirio j klientus kategorija (zr. 17 lentele), kurioje
i8skirtos kliento sampratos, klienty poreikiy subkategorijos. Klausimyne buvo
naudojamas originalus klausimyno vertimas ir vartojama kliento sgvoka
nekeista. I§ 1 817 tiriamyjy 26 tiriamieji pakomentavo apie klientg. Norisi
visas §ias nuomones apzvelgti, atlikti jy analiz¢ ir paanalizuoti, kas slepiasi po
pasisakymais, kokius jausmus kelia §i sgvoka. Ketvirtadalis tiriamyjy priima
esamg rinkos situacijg ir kad taip yra, stengiasi suprasti, kas vyksta, kaip rasti
sprendimus kuriant santykj su klientu, kaip suprasti jo poreikius, ir suvokia,
kad svarbiausia yra dirbti dél vaiko, kita dalis tiriamyjy nuogastaujanti ir
nusivylusi minétos sgvokos vartojimu, o likusi dalis — norinti mokyti bei
priminti ir tarsi nematanti realybés ja neigti.

Tiriamieji kalbédami apie klientg pateiké savo matyma, jog tokiy terminy
rekomenduoja nevartoti, nes ,,kai kalbant apie mokyklg atsiranda kliento ir
paslaugos teikéjo terminai, kai klientas gali daryti didele jtakg ugdymo
proceso pobudziui ir struktiurai, tai kokybiskq ugdymq tikriausiai galima
pamirsti“ [T59], ,, Biudzetinése jstaigose sqvokos klientas, konkurentai yra
kiek kitokios nei verslo aplinkoje* [T1028], ,, Mokyklos kultiirai net Zalinga
pernelyg susitelkti j , klientus™ — net ir privaciame sektoriuje Sis Zodis
nukreipia mgstymq prie finansiniy klausimy, kliento teisiy ar pan. Svietime
yra tikslinga islaikyti ,, Seimos *“ sqvokq, nes tuomet mes kalbame ir apie jos
nariy jsitraukimq, bendruomenés telkimg ir pan.” [T1687], , klientai,
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konkurencija, padaliniai — klausimai labiau gamybos jmonéms, o ne
mokykloms* [T691].

Kita tiriamyjy grupé daugiau klausé ir pasisaké, jog nesupranta, kas yra
klientas: ,,Gal kiek sunkiau komentuoti apie ,, kliento * litkescius, nes Svietimo
istaigoje klientais laikome vaikus, vaiky tévus (globéjus, rupintojus)‘
[T1551], ,,Mokykloje nevartojame zodzio ,, klientas *, tai kyla klausimai, kas
tie klientai: mokiniai ar jy teveliai? ** [T987], ,,Kas yra ,, klientas “ valstybinéje
ugdymo jstaigoje? “ [T547], ,, Kas ugdymo jstaigoje yra klientas: ugdytinis, jo
tevai?“ [T418], ,,Su kokiais klientais bendrauja mokytojas?* [T782]. 18
tiriamyjy pasisakymy skaiciaus galima daryti prielaida, kad ugdymo jstaigose
néra priimtina ,,kliento“ samprata, vyrauja sumiSimas, kas yra visgi klientas —
vaikas, tévai ar Kkitos institucijos, i kuriuos — vidinius ar iSorinius,
formuojancius Svietimo politika, — klientus turi fokusuotis mokytojas? I$ kitos
pusés, tiriamyjy klausimai gali rodyti ir susidoméjima, nora zinoti daugiau bei
atvirumg naujoveéms ir naujoms sampratoms. Tod¢l Siuose pasisakymuose
vyrauja labai dviprasmiski jausmai ir nuomonés: vieny tiriamyjy manymu —
reikia susitarimo, kas yra klientas, | ka mokytojams fokusuotis, kitiems — tai
jautri tema, rekomenduojama tokiy terminy nevartoti. Taciau i§ pasisakymy
Sia tema galime daryti prielaida, kad néra susitarimo bendruomengje, néra
bendro sutarimo, kur link judama ir kaip elgtis klienty, pvz., tévy, atzvilgiu.

Kai kuriy tiriamyjy pasisakymuose siiiloma pergalvoti, kas yra
mokytojas, kokia jo reik§mé ir vaidmuo santykyje su klientais: ,, Tikras
MOKYTOJAS yra auksciau viso Sito. Kaip skulptorius, su meile, jkvépimu,
atsidavimu formuojantis bisimagjj zmogy, dienq ir naktj galvojantis, kq dar
galima bity padaryti, kad jo kiirinys biity kiek galima tobulesnis <...> [T182],
bei kas yra ugdymo jstaiga bei koks jos vaidmuo: ,, mokykla néra privati
jmoné, ji turi savo sistemq, struktiirg ir savo kultirg. Ji labai skiriasi nuo
privataus sektoriaus. <...> Kas yra klientas mokykloje? Ar gali biiti mokykloje
apskritai klienty? Toks poziiris Zemina mokytojq ir paciq mokyklg, nes jos
veikla yra subanalinama ir supaprastinama“ [T588], ,, Yra mokykly
bendruomenés, gal Svietimo bendruomenés, bet ne klientai ir paslaugy
teikéjai. Nors yra savivaldybiy, kuriose mokykloms siunciamos apklausy
anketos nurodant paskaiciuoti mokyklos pelningumg* [T322], ,,galima
gincytis, tai néra pardavimo paslauga, ¢ia yra vaikai“ [T1615], ,, Jau dabar
daug vaiky, kitaip matanciy pasaulj, ir man sunku persiorientuoti, nes
klientai“ teisiis“ [T408]. Apibendrinant tiriamyjy iSsakytas mintis ir
nuomones jauciasi stipris prieStaravimai tarp esamos aplinkos situacijos ir to,
ka diktuoja rinka, tarp asmeninés nuomonés ir pacios ugdymo jstaigos
nuomongs bei pozicijos, kurios pasisakymuose néra. Skaitant tampa aisku, jog
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reikalingas susitarimas ir pacios jstaigos taisyklés bei susitarimai, kaip yra
visgi konkrecCiose jstaigose, kaip yra gerai, tinkama ir saugu paciai jstaigai.
Taciau tas néra iSsakoma.

Tiriamyjy pasisakymuose vyrauja pasimetimas kliento atzvilgiu, kai
kalbama apie jy teises, jauCiama beprasmybé kuriant santykius, tafiau
neatsiremiama j ugdymo jstaigos teises ir klienty pareigas, kurios yra bet
kokiame kuriamame santykyje: ,,Mokinys — klientas, ir sakom — mes
paslaugos teikéjai, todel neturim teisiy“ [T1281], , Sqvokos , klientas*
vartojimas Svietime, is tévy pusés ir ne tik, sukelia netinkamy interpretacijy,
todél iskreipiama kity sqvoky, kaip ,, pareiga“ ir kt., prasmé** [T1089]. Taciau
iSties suvokiama, kad situacija tokia ir reikalingas jsivertinimas, kur link
judéti: ,, Svietime yra klientas ir paslaugos teikéjas. Tai néra teisinga. Taciau
rinkos sglygomis tai jsivertiname* [T341] ir , Santykis tarp jstaigos,
darbuotojo ir kliento priklauso nuo poziurio. Atsakydama j klausimus, matau
savo ir savo darbovietés bendruomenés darng. Tai atsiliepia mano
kokybiskam darbui, ramybei ir norui mokytis bei lavintis “ [T487].

ISskirta subkategorija kliento poreikiai, kuri atskleidzia tiriamyjy
nuoSirdy pasimetimg, nezinojima, kokie yra Siuolaikinio kliento poreikiai,
kaip juos suprasti ir kg su jais daryti bei kokia mokytojo pozicija Siame
paslaugos teikimo kontekste: ,, Siek tiek glumino klausimai apie santykj su
klientais ir reagavimq j jy poreikius. Esu tos nuomonés, kad ugdymo jstaiga
ir mokytojas néra verslo subjektas, tik siuilantis preke / paslaugq ™ [T1327].
Tiriamieji aiSkiai komunikuoja, kad ugdymo jstaigose esancios skirtingos
kartos turi skirtingus poreikius, kuriuos sudétinga suprasti: ,, Miisy jstaigos
darbuotojy amziaus vidurkis apie 50 mety. Didzioji dalis darbuotojy
,ragavo “ sovietinés ideologijos, todél Siy dieny ugdytiniy poreikiai mums
klientas, kuris néra vienas, o daznai netgi keli, net nezino, ko nori: ,,dél klienty
poreikiy atliepimo. Miisy klientai — mokiniai ir jy tévai. Tévy pageidavimai
retai kada bina konstruktyviis. Daznai remiamasi emocijomis. O daugumos
mokiniy poreikiai — ,,kuo maziau darbo, kuo geresnis jvertinimas®, kas
ugdymo tiksluose absoliuciai nedera, vadinasi, mokykla is dalies neatliepia
klienty poreikiy“ [T562]. Apibendrinant galima teigti, jog ugdymo jstaigoms
klienty poreikiai néra iki galo suprantami, juos sudétinga atliepti, néra
remiamasi klienty pazinimo ar supratimo koncepcijomis bei turimomis
sistemomis, o dazniau emocijomis, jausmais ar esama patirtimi, bet ne
naujausiomis praktikomis.
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17 lentelé. Poziiirio j klientus kategorija

KATEGORIJA

SUBKATEGORIJA

TEIGINIAI

Poziiiris j
klientus
(26)

Si kategorija
atskleidzia
tiriamyjy poZiirj j
klientus, Sios
sqvokos
vartojimg,
supratimq ir
taikymg ugdymo
kontekste

Kliento samprata
@1

Sie pasisakymai
parodo, kaip ugdymo
staigose suvokiama
Si sqvoka, kiek
ugdymo jstaigose
dirbantys Zzmonés
apie tai galvoja, kq
galvoja ir kokiy
minciy kyla, kokiy
nuostaty turi, kiek
Jautriai reaguoja ir
kq su tuo daro

. Mokinys — klientas, ir sakom — mes
paslaugos teikéjai, todél neturim teisiy
[T1281]

., Itraukiojo ugdymo nelaukiu. Jau
dabar daug vaiky, kitaip matanciy
pasaulj, ir man sunku persiorientuoti,
nes ,, klientai “ teisiis“ [T408]

., Svietime yra klientas ir paslaugos
teikéjas. Tai néra teisinga. Taciau
rinkos sqlygomis tai jsivertiname.
Konkurencingumas svietime? Visi
siekiame visa ko geriausio misy
klientui — ugdytiniui, tai, manau,
turétume bendradarbiauti, o ne
konkuruoti* [T454]

., Svietime yra klientas ir paslaugos
teikéjas. Tai néra teisinga. Taciau
rinkos sqlygomis tai jsivertiname
[T341]

., Santykis tarp jstaigos, darbuotojo ir
kliento priklauso nuo poziiirio.
Atsakydama j klausimus, matau savo ir
savo darbovietés bendruomenés darng.
Tai atsiliepia mano kokybiskam darbui,
ramybei ir norui mokytis bei lavintis
[T487]

,, Norisi aiskios vizijos ateityje ir
siekti toliau uzsibrézty tiksly, kad
istaiga biity prioritetas kiekvienam, tiek
darbuotojui, tiek miisy pagrindiniam
klientui — vaikui“[T1481].

,,Sgvokos ,, klientas *“ vartojimas
Svietime, i$ tévy pusés ir ne tik, sukelia
netinkamy interpretacijy, todél
iSkreipiama kity sqvoky, kaip
,pareiga“ ir kt., prasmé* [T1089]

,,Mokykloje nevartojame Zodzio
, klientas“, tai kyla klausimai, kas tie
klientai: mokiniai ar jy téveliai?
[T987]

,, Organizacijos padaliniai“ — tai
suprantu kaip Svietimo ministerijg,
Svietimo skyriy ir mokyklg? “ [T1207]

., Kas yra , klientas “ valstybinéje
ugdymo jstaigoje? ** [T547]

,,Su kokiais klientais bendrauja
mokytojas?* [T782]

,, Biudzetinése jstaigose sqvokos
klientas, konkurentai yra kiek kitokios
nei verslo aplinkoje* [T1028]

,Mokyklos kultiirai net Zalinga
pernelyg susitelkti j ,, klientus “ — net ir
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privaciame sektoriuje Sis Zodis
nukreipia mgstymgq prie finansiniy
Klausimy, kliento teisiy ar pan. Svietime
yra tikslinga islaikyti ,, Seimos “ sqvokg,
nes tuomet mes kalbame ir apie jos
nariy jsitraukimgq, bendruomenés
telkimg ir pan.” [T1687]

,» Mokinius vadinti klientais, o jy
gyvenamgjq teritorijg jvardinti kaip
rinkg yra Siek tiek nepriimtina
[T1320]

., Kai kalbant apie mokyklg atsiranda
kliento ir paslaugos teikéjo terminai,
kai klientas gali daryti didele jtakq
ugdymo proceso pobudziui ir
struktiirai, tai kokybiskq ugdymg
tikriausiai galima pamirsti* [T59]

., Gal kiek sunkiau komentuoti apie
\,kliento ““ ltikescius, nes Svietimo
istaigoje klientais laikome vaikus, vaiky
tevus (globéjus, riupintojus) “ [T1551]

., Litidna, kad netgi jstaigos,
ruosiancios busimuosius MOKYTOJUS,
naudoja is Siuo metu vis labiau
issigimstancio verslo pasaulio
pasiskolintas klises: klientai,
konkurentai ir t. t. Mokytojai paversti
paslaugy teikéjais... Tikras
MOKYTOJAS yra auksciau viso Sito.
Kaip skulptorius, su meile, jkvépimu,
atsidavimu formuojantis bisimgjj
Zmogy, dienq ir naktj galvojantis, kg
dar galima bity padaryti, kad jo
karinys bty kiek galima tobulesnis.
Patariu bent jau savo darbe akcentuoti
biitinybe nors kiek daugiau dvasingumo
Siuolaikinéje $vietimo sistemoje
[T182]

,, Noriu priminti, kad mokykla néra
privati jmoné, ji turi savo sistemgq,
struktiirg ir savo kultirg. Ji labai
skiriasi nuo privataus sektoriaus. Tuo
tarpu klausimai suformuluoti pagal
paslaugy sektoriaus sampratg. Tyrimas
atliekamas apie ugdymo jstaigas, taciau
atsiranda kliento sqvoka. Kas yra
klientas mokykloje? Ar gali biti
mokykloje apskritai klienty? Toks
poziiris Zemina mokytojq ir pacig
mokyklg, nes jos veikla yra
subanalinama ir supaprastinama.
Siitlyciau gerbiamai doktorantei
prisiminti, kokia yra ugdymo jstaigy
paskirtis. Kai kuriuose klausimuose
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tritko konkretumo. Esu dirbusi didelése
tarptautinése kompanijose Vilniuje, ten
su tokiais klausimais bty maziau
keblumy, o pas mus neaiSku, pvz.: kas
tie padaliniai, darbo paskirstymas tarp
padaliniy — galima interpretuoti, kad
turima omenyje metodinius birelius, vis
délto mokykloje vyksta glaudus rysys ne
tik tarp bureliy, bet ir tarp pavieniy
mokytojy. Imonése to paprastai nebiina.
Linkiu perziuréti klausimus su darbo
vadovu ir Svietimo jstaigoms siysti
klausimus, pritaikytus pagal jy darbo
specifikq. Linkiu sékmés! ;) [T588]

,, Terminas ,, klientai ** visiskai
netinka. Tuomet reikia sqvoky
,paslaugos“ ir ,,prekés . Kaip
minéjau, Svietimas — ne verslas ir pelno
¢ia nebus. Yra mokykly bendruomenés,
gal svietimo bendruomenés, bet ne
klientai ir paslaugy teikéjai. Nors yra
savivaldybiy, kuriose mokykloms
siunciamos apklausy anketos nurodant
paskaiciuoti mokyklos pelningumq *
[T322]

., Siek tiek trikdeé klausimuose
minimas ,, klientas “. Kas ugdymo
istaigoje yra klientas: ugdytinis, jo
tévai? Bet Siaip, manau, kad bus labai
jdomu susipazinti su rezultatais.
Naudingas tyrimas. Sékmés :)“ [T418]

,»Manau, kad ugdymo jstaigose kai
kuriais pateiktais atsakymais galima
gincytis, tai néra pardavimo paslauga,
Cia yra vaikai“ [T1615]

Klienty poreikiai
)

Leidzia suprasti, kiek
ugdymo jstaigose Si
tema aktuali,
kvestionuojama, ar
suvokia, kas yra
poreikiai ir kg su jais
daryti

., Miisy jstaigos darbuotojy amzZiaus
vidurkis apie 50 mety. Didzioji dalis
darbuotojy ,, ragavo * sovietinés
ideologijos, todél siy dieny ugdytiniy
[T443]

., Esu dirbusi tiek valstybinéje, tiek
privacioje mokykloje. Privaciam
sektoriui klausimynas puikus.
Valstybinés mokyklos neturi
konkurenty, jei mokykla turi
pakankamai mokiniy, jiems daznai
neaktualu stebéti rinkq, keistis, reaguoti
i klientq* [T280]

., Abstrakciai ir teoriskai, nors taip
gal ir reikia rasant mokslinj darbq.
Praktiskai viskas vyksta kitaip: kas
atsakingas, tas dirba kruopsciai,
sqgziningai, individualiai taikydamasis

235




KATEGORIJA SUBKATEGORIJA | TEIGINIAI
prie kliento ir be visokiy vizijy bei
mistjy“ [T1392]

,,Dél klienty poreikiy atliepimo.
Miisy klientai — mokiniai ir jy tévai.
Tévy pageidavimai retai kada bina
konstruktyvis. Daznai remiamasi
emocijomis. O daugumos mokiniy
poreikiai — ,, kuo maziau darbo, kuo
geresnis jvertinimas “, kas ugdymo
tiksluose absoliuciai nedera, vadinasi,
mokykla is dalies neatliepia klienty
poreikiy“ [T562]

. Siek tiek glumino klausimai apie
santykj su klientais ir reagavimgq j jy
poreikius. Esu tos nuomonés, kad
ugdymo jstaiga ir mokytojas néra
verslo subjektas, tik siiilantis preke /
paslaugq ™ [T1327]

Isskirtoje organizacinio mokymosi kategorijoje iSskirtos organizacinio
vidinio potencialo, atsakomybés ugdymo ir naujy darbo metody paieskos
subkategorijos (Zr. 18 lentele).

Isskirta organizacinio vidinio potencialo subkategorija rodo, kiek
ugdymo jstaigose yra papildomo noro, galimybiy tobuléti, augti, mokytis,
kurios néra iSgirstos ar suprastos. Tiriamyjy atsakymai rodo, jog ugdymo
istaigose yra vyraujantys norai daugiau suprasti organizacijos kultiira, yra
poreikis ieskoti naujoviy ir tobuléti giliau savo srityje, yra atviry ir drasiy
pokalbiy tarp mokytojy bei tinkamy bendradarbiavimo formy paieSkos
poreikis. Siame lauke galima kalbéti apie funkcinj potenciala, kurj sudaro
esamy zmoniy turimos zinios, kompetencijos, turima veiklos patirtis bei
turimo savo vidinio potencialo panaudojimas siekiant asmeniniy ir
organizacijos tiksly. Tiriamieji i$sako lukesCius ir poreikius mokymuisi,
naujoms zinioms ir darbo metodams, todél naudinga pamastyti, kokioje
aplinkoje dirbama ir ar joje visiSkai panaudojamas turimas Zmoniy
potencialas, atrandant naujus asmeninius gebéjimus, uztikrinancius savo ir
organizacijos augimg. Atsakymuose iSrySkéjo, jog yra poreikis ir noras
naujoms zinioms (,, Noriu, kad daugiau bity mokymy [mokiniams] su regos ir
klausos sutrikimais* [T753]), matymas, kaip norétysi dirbti: ,, pedagogo
darbe negali buti kokybisko darbo be tévy jsitraukimo* [T71], , kad vykty
atviri, drgsis pokalbiai ypac tarp mokytojy* [T951], ,, Daugiau démesio
noréciau skirti kultiros aiskinimui ir supratimui** [T672], ,, daugiau ieSkoti
naujoviy, siekti tobuléjimo savo srityje* [T471], ,, daugelis mokytojy vyresnio
amziaus ir nedega noru diegti naujoves, bet raginami jauny specialisty, mielai
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jsitraukia“ [T402], ,,sunku vienai jvesti naujas bendradarbiavimo formas “
[T509]. Apibendrinant Siuos pasisakymus matyti, kad ugdymo jstaigose néra
iSnaudojamos tokios priemonés kultiirai kurti ar vystyti kaip atviri ir drasis
pokalbiai tarp mokytojy, naujoviy paieSka ir taikymas, naujy
bendradarbiavimo formy paieska tarpusavyje ir su tévais. Sie tiriamyjy
pasisakymai rodo, kad visa tai, ko zmonés nori, kg gali ar kaip mato, rodo visg
turimg neiSnaudotg organizacijoje potenciala, kuris ilgainiui neiSnaudojamas
virsta neiSpildytais lukesCiais, nusivylimu ir kitomis neigiamomis
pasekmémis.

Taip pat aktualus vadybinio potencialo, kuris priklauso nuo vadovo
asmenybés, turimos patirties, turimy gebéjimy, aspektas, kai ,,is vadovy kyla
nemazai iniciatyvy, taciau neretai pritritksta elementarios bendravimo etikos,
Ziniy apie bendradarbiavimo teikiamas naudas ir galimybes *“ [T45], ,,svarbus
vadovavimo vaidmuo, vadovy rodomas démesys, pasitikéjimas ir palaikymas
bei sudarytos galimybés tobuléti* [T211]. Galima teigti, jog organizacijos
kultiirai didele¢ reikSme turi vadovas, Zinios ir patirtis, gebéjimas derinti
atsakomybés ir jgaliojimy pasidalijimg. DaZniausiai Zmoniy potencialios
galimybés, jy Zinios ir patirtis lemia organizacijos sékme, todél butinas
démesys darbuotojy sugebéjimy, kompetencijos ir mgstymo platumo ugdymui
siekiant uztikrinti aukstg galimybiy potencialg.

ISskirta atsakomybés ugdymo subkategorija rodo, kiek ugdymo jstaigose
dirbantys zmonés nori, pajégts prisiimti atsakomybe. Tokie tiriamyjy teiginiai
kaip ,,daug atsakomybés perkeliama ant mokytojy peciy, bet konkretumo
neéra. Kazkas kazkq turéty padaryti, bet nelabai aisku, kas, kada ir kq* [T288],
., Kiekvienas turéty atlikti savo kad ir mazus darbelius. Darbas komandoje
visuomet naudingesnis. Mikroklimatq sukuria patys darbuotojai, tai visy
atsakomybé. Svarbu isskirti prioritetus“ [T352] rodo, kad visgi vyrauja
atsakomybés prisiémimo uz savo veikla, savijautg darbe stoka. IS vienos
pusés, tarsi yra suvokiama, jog ,.keiciasi laikmetis, keiciasi Zmoniy tarpusavio
bendravimas, poziiris j kolektyvg, bendravimgq, atsakomybe, komandinj darbg
/ man tai nepriklauso... as nesuprantu... iv pan. “ [T503] ir jog svarbu ,,bendry
tiksly siekimas kolektyve, kiekvieno atsakomybé juos jgyvendinant,
mikroklimato, pagarbos vienas kitam stiprinimas* [T721]. Tafiau tirlamyjy
atsakymai rodo, jog Si sritis néra aiski, zinoma, tarsi vyrauja pyktis, kad
perkeliama atsakomybé ant mokytojy peciy be aiskaus nukreipimo, o siekis,
kad atsakomybé buty visy kiekvienam Zinant savo prioritetus — dar tik
siekiamybeé.

I8skirta ir mokymosi prioritety subkategorija, kuri parodo tiriamyjy
poreikius mokymuisi, naujy metody paieskai, leidzia suprasti, kiek
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tiriamiesiems aktualu dirbti kitaip, ieSkoti sprendimy (,, Progimnazijoje dirba
subrende atsakingi darbuotojai, todél del darbo kultiiros nekyla problemy, o
jei ir atsiranda, tai problemy sprendimui visuomet skiriame pakankamai laiko
ir stengiamés issiaiskinti* [T643]). Tiriamyjy pasisakymai leidzia suprasti,
jog norima daugiau skirti laiko vaikams, o ne dokumentams (,, valstybiniuose
darzeliuose dirbama sovietiniais metodais, todél jaunimas ir nenori juose
dirbti. Dirbam prie dokumenty, plany, scenarijy, o ne su vaikais* [T1481]),
ugdymosi procesas negali biiti kokybiskas be tévy jsitraukimo (,, pedagogo
darbe negali buti kokybisko darbo be tévy jsitraukimo* [T71]). Tiriamieji
akcentuoja, kad ugdymo jstaigos ir mokytojo darbas yra neatsiejama nuo
bendrystés su tévais, modeliy ar budy paieskos, kaip kurti santykj, nuo
nuolatinio mokymosi ir naujy budy paieskos, nuo reikalingy igiidziy jgijimo,
kurie susij¢ su dabartiniu kontekstu.

18 lentelé. Organizacinio mokymosi kategorija

KATEGORIJA SUBKATEGORIJA TEIGINIAI

Organizacinis ,,N.m.fiu, kad vykty atvir.i drgsiis
vidinis potencialas pokalbiai ypac tarp mokytojy “

- [T951]
( ) ., Daugiau démesio noréciau

skirti kultiaros aiskinimui ir

Rodo, kiek ugdymo supratimui“ [T672]

jstaigose Smonés ,,Noréciau daugiau ieskoti
Organizacinis | pajégiis tobuléti, ko Zfllg;ew[;ﬂ;’]’ tobulgjimo savo
mokymasis tritksta, reikia ., Misy jstaigoje daugelis

(15) organizaciniam mokytojy vyresnio amZiaus ir nedega
bendram mokymuisi, | noru diegti naujoves, bet raginami
nori bei kokj turi j;;:(};)zé;pecialisw, mielai jsitraukia
p oten.cmlq norédami . Liundna, kad dirbu  labai
daugiau skurdZiame kolektyve ir sunku vienai
jvesti  naujas  bendradarbiavimo
formas* [T509]

LIS vadovy  kyla  nemazai
iniciatyvy, taciau neretai pritriksta
elementarios bendravimo etikos, Ziniy
apie  bendradarbiavimo  teikiamas
naudas ir galimybes *“ [T45]

., Taip pat svarbus vadovavimo
vaidmuo, vadovy rodomas démesys,
pasitikéjimas ir palaikymas bei
sudarytos galimybés tobuléti” [T211]
Atsakomybés ,, Kiekvienas turéty atlikti savo
ugdymas kad ir mazus darbelius. Darbas

komandoje visuomet naudingesnis.

“ Mikroklimatg sukuria patys
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KATEGORIJA

SUBKATEGORIJA

TEIGINIAI

Parodo, kiek ugdymo
jstaigose dirbantys

Zmonés nori, pajegis
prisiimti atsakomybe

darbuotojai, tai visy atsakomybe.
Svarbu isskirti prioritetus “ [T352]

., Daug atsakomybés perkeliama
ant mokytojy peciy, bet konkretumo
neéra. Kazkas kazkq turéty padaryti,
bet nelabai aisku, kas, kada ir kg *
[T288]

., Keiciasi laikmetis, keiciasi
Zmoniy tarpusavio bendravimas,
poziiris j kolektyvg, bendravimg,
atsakomybe, komandinj darbg / man
tai nepriklauso... as nesuprantu... ir
pan.” [T503]

., Bendry tiksly siekimas kolektyve,
kiekvieno atsakomybé juos
igyvendinant, mikroklimato, pagarbos
vienas kitam stiprinimas* [T721]

Mokymosi
prioritetai

(C))

Parodo tiriamyjy
poreikius mokymuisi,
naujy metody
paieskai

,, Valstybiniuose darzeliuose
dirbama sovietiniais metodais, todel
jaunimas ir nenori juose dirbti.
Dirbam prie dokumenty, plany,
scenarijy, o ne su vaikais* [T1481]

,, Progimnazijoje dirba subrende
atsakingi darbuotojai, todél dél darbo
kultiros nekyla problemy, o jei ir
atsiranda, tai problemy sprendimui
visuomet skiriame pakankamai laiko
ir stengiamés issiaiskinti** [T643]

,, Pedagogo darbe negali biiti
kokybisko darbo be tévy jsitraukimo
[T71]

., Noriu, kad daugiau biity mokymy
[mokiniams] su regos ir klausos
sutrikimais “ [T753]

Ugdymo jstaigy kryptis

Siekiant aptarti tiriamyjy pasisakymus apie ugdymo jstaigy kryptj, kaip ji
nustatoma, kaip iSsikeliami tikslai jai pasiekti, ar tikima tuo, kur einama, kaip
tai pasireiSkia bendruomenéje ir per kokias formas, iSskirtos strateginés
krypties ir vizijos kategorijos.

Strateginés krypties kategorijoje (zr.

19 lentele) ilgalaikiy tiksly

subkategorija rodo, ar organizacija gyvena trumpalaikéje, ar ilgalaikéje
perspektyvoje, ar turi tikslg ir kryptj, kaip vyksta krypties numatymas ir
rodymas organizacijoje. Pasteb¢jimai rodo, kad ,, kultiirg mokykloje kuriame
visi — vadovai, mokytojai, tévai, mokiniai, aptarnaujantis personalas. Turiu

optimizmo ir tikiu, kad miisy mokyklos bendruomené dazniausiai Ziiri viena
kryptimi <..>* [T1023], ,, Turim aiskius uzsibréztus jstaigos tikslus ir
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stengiamés juos jgyvendinti bendru nutarimu ir sutarimu® [T1711]. Sie
teiginiai atskleidzia puiky kuriantj poziiiri, kad labai svarbu visiems (tiek
vadovams, mokytojams, tiek tévams ir vaikams bei kitiems) Zitiréjimas viena
kryptimi, kas ir yra kultiiros pagrindas. Taciau kitas tiriamojo teiginys parodo
ir kitg pozicija, jog ,,strateginiam planui rengti buriama tik grupé, nariy indélis
menkas, plano suprantamumas irgi, taip pat kompetencijy triiksta ir vadovams,
ir kitiems bendruomenés nariams. Todél jis néra issamiai, suprantamai
pristatomas bendruomenei, triksta informacijos, viesumo. Nevyksta joks
bendravimas, bendradarbiavimas darzelio bendruomenés, néra jos jtraukimo
i iSankstinj planavimgq pries rengiant strateginj plang* [T701]. | keleta sakiniy
telpa $io tiriamojo nuomoné apie savo organizacija, kurioje strateginis planas
déliojamas tik mazoje grupéje, kuri, pasak tiriamojo, neturi kompetencijy
sudélioti plana, jtraukti Zmones, o véliau ta plang iSkomunikuoti Zmonéms.

Bendro planavimo subkategorijoje atrinkti tie teiginiai, kurie parodo,
kaip tai vyksta ugdymo jstaigose — ugdymo jstaigos veikla planuojama,
darbuotojai dalyvauja veiklos planavime teikdami pasitlymus, ta¢iau kai
reikia siekti tiksly — jie pasimirSta, triksta asmeninio kiekvieno indélio:
. darbuotojai dalyvauja planuojant jstaigos veiklg, teiké daug pasiilymy
rengiant strategijq, o kai reikia siekti tiksly, pamirsta, ypac kyla diskusijy dél
naujoviy jsisavinimo, asmeninio indélio tame* [T512], o jau iSsikelti tikslai
daznai koreguojami ir keliami nauji (,,Siilau, kad mokytojas mokslo mety
plany ir uzdaviniy neturéty 50 proc. keisti ir skubéti jgyvendinti is aplinkos
administracijai atsiysty gaisrininky, sporto komiteto, sveikatos skyriaus,
smm... ir visokiy visuomeniniy organizacijy pasiillymy dalyvauti kas ménesj
su atliktais darbais, koliazais, plakatais, akcijomis... belieka 50 proc., kq
issikélei ir noréjai jgyvendint“ [T102]).

Apibendrinant galima teigti, kad nors tai tik keletas tiriamyjy atviry
pasisakymy, visuma sudaro dalj, o dalis neretai gali atspindéti visuma, todél
izvalgy ir §iy pavieniy pasisakymy nereikéty nuvertinti — jie tikslingi, naudingi
ir iSkeliantys ne vieng Svietimo skaudulj, kurie vienas su kitu susije¢ ir turi
jtakos vienas kitam — ugdymo jstaigos kryptis yra numatoma, Zmonés
jtraukiami su savo sitilymais ir tikslais, taciau reikia atkreipti démesj j tolesnj
ju igyvendinimg, turimas kompetencijas suburti zmones, palaikyti tikslus
ilgalaikéje perspektyvoje ir vieSinti nuveiktus darbus.
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19 lentelé. Strateginés krypties kategorija

KATEGORIJA SUBKATEGORIJA | TEIGINIAI

Ilgalaikiai tikslai ,, Strateginiam planui rengti buriama
3) tik grupé, nariy indélis menkas, plano
Strateginé suprantamumas irgi, taip  pat
Kkryptis Atskleidsia. ar kompetencijy tritksta ir vadovams, ir
L kitiems bendruomenés nariams. Todél
5 organizacija gyvena . . L .
oy jis  néra  iSsamiai,  suprantamai
trump alfllkej e ar pristatomas  bendruomenei,  triksta
Atskleidzia ilgalaikéje informacijos, viesumo. Nevyksta joks
kultiiros ir perspektyvoje, ar turi | bendravimas, bendradarbiavimas
strateginés tikslg ir kryptj darzelio  bendruomenés, néra  jos
krypties sqsajas, jtraukimo § iSankstinj planavimg pries

tiviamyjy rengiant strateginj plang* [T1701]
nuomone ., Kultiirg mokykloje kuriame visi —
vadovai, mokytojai, tévai, mokiniai,
aptarnaujantis ~ personalas. Turiu

optimizmo ir tikiu, kad misy mokyklos
bendruomené dazniausiai Zitiri viena
kryptimi. Mano atsakymai | anketos
klausimus teigiami ir pozityviis. Galbit
ipo ir optimizmo nepristigti leidZia
mano darbo specifika — dirbu su
pradinukais, o to amZiaus vaikai (ir
téveliai) randame bendry poZiiriy ir dél
kultiros, ir dél kity dalyky. Jdomu buvo
isivertinti. Acia* [T1023]

., Turim aiskius uzsibréztus jstaigos
tikslus ir stengiamés juos jgyvendinti
bendru nutarimu ir sutarimu’ [T1711]

Bendras planavimas

0]

Atskleidzia, ar
ugdymo jstaigose
vyksta bendras
planavimas ir kaip jis
vyksta

. Darbuotojai dalyvauja planuojant
istaigos veiklg, teiké daug pasiilymy
rengiant strategijg, o kai reikia siekti
tiksly, pamirsta, ypac kyla diskusijy dél
naujoviy jsisavinimo, asmeninio indélio
tame* [T512]

., Stilau, kad mokytojas mokslo mety
plany ir uzdaviniy neturéty 50 proc.
keisti ir skubéti jgyvendinti is aplinkos
administracijai  atsiysty  gaisrininky,
sporto komiteto, sveikatos skyriaus,
smm... ir  visokiy  visuomeniniy
organizacijy pasiilymy dalyvauti kas
ménesj su atliktais darbais, koliazais,
plakatais, akcijomis... belieka 50 proc.,
kq issikélei ir noréjai jgyvendint®
[T102]

Vizijos kategorijoje pavyko iSskirti bendros krypties, motyvacijos,
vadovo vaidmens subkategorijas (zr. 20 lentele).
Tiriamyjy atsakymai rodo, ugdymo jstaigose Sioje srityje vyrauja
i8Stikiai, nesupratimas ir nejsitraukimas, atskleidziamos egzistuojancios
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problemos bei skauduliai (,,nepatiko klausimai apie vizijg ir misijg, nes jos
nematau visoje Svietimo sistemoje, tai ar gali ji biti atskiroje mokykloje*
[T81]). Tiriamojo pasisakymas, jog ,ne visi klausimai skirti eiliniam
mokytojui, mokytojui, kuris nesikisa j reikalus, kurie jam neaktualis. Tad
kartais pagal klausimus ir atsakymus pasijunti, kad nesi mokyklos dalimi, nes
kazkokie kiti asmeniniai reikalai, kurie jdomus kitiems, turi biti jdomiis
visiems, o tu apie juos nieko nezinai“ [T413], atskleidzia ne tik tai, ar
mokytojas supranta savo ugdymo jstaigos bendrg kryptj, ja Zino, bet ir savo,
kaip mokytojo nuostatas, kaip jauciasi bidamas bendruomenéje, o pasakymai
Heiliniam mokytojui® [T413], ,nesi mokyklos dalimi [T413] rodo, kad
vyraujantys jausmai negatyvis, vyrauja nusivylimas, nepagarba, atstimimas.
Skaitant Siuos pasisakymus susidaro toks dviprasmiSkas jausmas: i§ vienos
pusés, bendra kryptis zmonéms aiski, svarbi, kad suvokty, kur link juda, ko
siekia visi kartu, i§ kitos pusés, apima jausmas, kad vizija vyrauja tik
deklaratyviai (,,praktiskai viskas vyksta kitaip: kas atsakingas, tas dirba
kruopsciai, sqziningai, individualiai taikydamasis prie kliento ir be visokiy
vizijy bei misijy** [T1392]).

ISskirta motyvacijos subkategorija, kuri atskleidzia vizijos sgsajas su
motyvacija ir pozitriu  klientg (vaika): ,, norisi aiskios vizijos ateityje ir siekti
toliau wuzsibrézty tiksly, kad jstaiga buty prioritetas kiekvienam, tiek
darbuotojui, tiek miusy pagrindiniam klientui — vaikui “ [T1481], o tai rodo, kad
aiski vizija leidzia nusistatyti tikslus ir prioritetus. Vizijos turé¢jimas reiskia
didesnj kity jsitraukimg, stipresnius rySius tarpusavyje (,Gera dirbti
organizacijoje, kuri turi bendrus tikslus, siekius, sukuria darbingq, kirybingg
atmosferq, pasitiki darbuotojais, vadovai turi aiskig ateities vizijg, néra
smulkmeniski, neuzgozia iniciatyvy “ [T1315]), tadiau i$ tiriamyjy pasisakymy
vizijos problematika gali turéti kulttros laukui atvirkstinj poveikj — Zmones
nejsitraukia, kvestionuoja ugdymo jstaiga vedanCiy | priekj sriciy
reikalinguma.

Isskirta vadovo vaidmens subkategorija, kuri rodo, kiek vadovai yra
vedantys vizijos lauke, kiek jtraukia ir veda j priekj zmones. Tiriamyjy
komentarai rodo, kad vizijos sritis néra aiski, jvaldyta, kyla klausimy: ,, as,
kaip jstaigos vadovas, jsivertinau ir suabejojau, ar tikrai organizacijos
darbuotojai mato vizijq taip, kaip as* [T118], taCiau vadovo vaidmuo
igyvendinant vizijg labai svarbi ir reikalinga: ,,Istaigos misijos, vizijos
jgyvendinimo sékmei daug jtakos turi vadovo poziiris ir kompetencijos
[T1502], ,,Svarbiausia biiti lyderiu ir mokéti organizuoti komunikavimgq taip,
kad darbuotojai ,,uzsidegty“, noréty matyti savo jstaigq einancig j priekj,
kokybiskai uztikrinanciq tévy liukescius ir vaiky poreikius, vaiko ugdymq*
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[TT61]. Taip pat kvestionuojamas vadovo kaip lyderio vaidmuo, kurio vienas
i§ tiriamyjy nemato: ,, Bereikalingas darbas, su vadovais, kurie visiskai
nesiskaito su darbuotojais, jsijaute i , dievy” vaidmenis, nepakovosite...
nezinau, kas turéty keistis, kad vadovai bity lyderiai, o ne tironai* [T1056],
o tai rodo kovos nuotaikg ir poky¢io beprasmybe.

Taciau iSryskéja ir pozityvis momentai, kaip ieSkoma, kad vizija tikéty
visa organizacija, suzinoty ir jos bendrai siekty. Taciau organizacijos kulttirg
kurti, stiprinti praktiskai nejmanoma, jei organizacijoje nepriimami vadovai,
neigiamai atsiliepia Zmongés ir vertina kaip neigiamg patirtj: ,, furiu darbo
patirtj (kaip specialisto) virs 15 m., taciau tokios neigiamos lyderystés kaip
dabar is vadovo pusés (negebéjimo vadovauti Zmonéms) dar nebuvau
patyrusi“ [T151].

Taigi Sioje kategorijoje ir iSskirtuose tiriamyjy komentaruose atsikleidzia
ne tik pozidiris ] savo ugdymo jstaigos vizija (,,dirba kruopsciai, sqziningai,
individualiai taikydamasis prie kliento ir be visokiy vizijy bei misijy* [T1392]),
vizijos tikslinguma, naudinguma ir suvokimg, ar tikrai suvokiama vizija
vienodai visoje organizacijoje (,,Suabejojau, ar tikrai organizacijos
darbuotojai mato vizijq taip, kaip as* [T118]), bet ir paciy zmoniy nuostatos
bei jsitikinimai apie savo svarba (,, eiliniam mokytojui*“ [T413], ,, nesi mokyklos
dalimi* [T413]).

20 lentelé. Vizijos kategorija

KATEGORIJA SUBKATEGORIJA TEIGINIAI
Bendra kryptis ,,Nepatiko klausimai apie vizijg ir
“4) misijg, nes jos nematau visoje Svietimo
sistemoje, tai ar gali ji buti atskiroje
Atskleidzia, kiek patys mokykloje* [T81]
Zmonés nori Zinoti, kur ,,Ne visi klausimai skirti eiliniam
eina organizacija mokytojui, mokytojui, kuris nesikisa j
Vizija reikalus, kurie jam neaktualiis. Tad
12) kartais pagal klausimus ir atsakymus

pasijunti, kad nesi mokyklos dalimi,
nes kazkokie kiti asmeniniai reikalai,
kurie jdomiis kitiems, turi biti jdomiis
visiems, o tu apie juos nieko nezinai“
[T413]

. Labai svarbu, kad darbuotojai
suvokty jstaigos vizijg, jq priimty,
siekty jgyvendinti* [T983]

,, Praktiskai viskas vyksta kitaip:
kas atsakingas, tas dirba kruopsciai,
sqziningai, individualiai taikydamasis
prie kliento ir be visokiy vizijy bei
misijy* [T1392]
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KATEGORIJA SUBKATEGORIJA TEIGINIAI

Motyvacija ., Norisi aiskios vizijos ateityje ir
?2) siekti toliau uZsibrézty tiksly, kad

jstaiga biity prioritetas kiekvienam,
Kiek vizija kelia tiek  darbuotojui, tieck  miisy
entuziazmgq ir suteikia pagrindiniam  klientui  —  vaikui*
motyvacijos [T1481]

., Gera dirbti organizacijoje, kuri
turi bendrus tikslus, siekius, sukuria
darbingg,  kurybingg  atmosferq,
pasitiki - darbuotojais, vadovai turi

aiskig ateities vizijg, néra
smulkmeniski, neuzgozia iniciatyvy‘
[1315]
,AS,  kaip  jstaigos  vadovas,
Vadovo vaidmuo jsivertinau ir suabejojau, ar tikrai
6) organizacijos darbuotojai mato vizijq
taip, kaip as* [T118]
Kiek vadovai yra vedantys ., Istaigos misijos, vizijos
vizijos lauke, kiek jtraukia | jgyvendinimo sékmei daug jtakos turi
ir veda j priekj Zmones vadovo poziiris ir kompetencijos.

Miisy mokykloje tai néra sudétinga.
Viskas ~ konkreciai  paaiskinama,
galima tikétis pagalbos, skatinama
dalyvauti seminaruose, mokymuose "
[T1502]

o Turiu  darbo  patirty  (kaip
specialisto) virs 15 m., taciau tokios
neigiamos lyderystés kaip dabar is
vadovo pusés (negebéjimo vadovauti
Zmonéms) dar nebuvau patyrusi‘
[T151]

. Taip pat svarbus vadovavimo
vaidmuo, vadovy rodomas démesys,
pasitikéjimas  ir  palaikymas  bei
sudarytos galimybés tobuléti* [T211]

,Svarbiausia biiti lyderiu ir mokéti
organizuoti komunikavimg taip, kad
darbuotojai  ,,uzsidegty”,  noréty
matyti savo jstaigq einanciq j priekj,
kokybiskai uztikrinanciq tévy
likescius ir vaiky poreikius, vaiko
ugdymq* [T61]

,, Bereikalingas darbas, su
vadovais, kurie visiSkai nesiskaito su
darbuotojais,  jsijaute j , dievy”
vaidmenis, nepakovosite... nezinau,
kas turéty keistis, kad vadovai bity
lyderiai, o ne tironai* [T1056]

Isitraukimo kategorijoje i$skirtos komandinés orientacijos, griztamojo
rySio ir tévy vaidmens subkategorijos (zr. 21 lentelg), kurios atskleidzia
poziiirj, nuomong ir poreikius, kad jsitraukimas biity kokybiskesnis ir
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efektyvesnis. Komandinés orientacijos subkategorija atskleidZia tiriamyjy
pozitrj i komandinj darba, ar jis svarbus jsitraukiant j organizacijos veikla.
Tiriamyjy mintys atskleidzia, jog ,, pagrindas — komandinis darbas, uzduociy
pasidalinimas siekiant bendro tikslo ir darbuotojy jvertinimas* [T1411], nes
,,organizacijos sekme uztikrina démesys zmonéms, darbuotojy jtraukimas i
organizacijos veiklg, komandinis darbas* [T1725], ,, Darbuotojy jsitraukimas
labai svarbus organizacijos tikslams pasiekti, kad organizacijos kultira bei
susitarimai lemia veiklos kokybe [T608]. Tai rodo, kad darbas komandose
suprantamas kaip kiekvieno indélis j uzduociy pasidalinimg, bendry tiksly
siekimas ir jvertinimas bei démesys Zmonéms yra svarbu kuriant organizacijos
kulttirg.

Grjztamojo rysio subkategorija i$skirta kaip vienas i§ elementy didinant
jsitraukimg ugdymo jstaigose, kurio pritriksta susikoncentruojant j tiksly
siekimg, nes orientuojamasi ne j procesa, bet j galutinj rezultata (,, [gyvendinant
jstaigos tikslus daznai tritksta griztamojo rysio is administracijos. Labiau
atsizvelgiama j procesq kaip j tikslg, bet daznu atveju pamirstami zmogiskieji
dalykai* [T705]).

Taip pat iSskirta tévy vaidmens subkategorija, atskleidzianti, kaip
tiriamieji mato tévy vaidmen] ugdymo jstaigoje. Pasak tiriamyjy,
,,bendradarbiavimas su mokykla ir tévais yra bendra Svietimo sistemos, ne
miisy kaip atskiros organizacijos vertybé“ [T1523], nes ,, kultirg mokykloje
kuriame visi — vadovai, mokytojai, tévai, mokiniai, aptarnaujantis personalas *
[T1203], o ,,pedagogo darbe negali biiti kokybisko darbo be tévy jsitraukimo.
Deja, jie neretai biina stebétojais “ [T71]. Sie tiriamyjy pasidalinimai rodo, jog
ugdymo jstaigos mato tévus kaip partnerius, kurie yra komandos dalis ir taip
pat kuria ugdymo jstaigos kultiirg ir turi jtakos kokybiskam darbui.

21 lentelé. Isitraukimo kategorija

KATEGORIJA SUBKATEGORIJA TEIGINIAI
Komandiné orientacija ., Pagrindas — komandinis darbas,
) uzduociy pasidalinimas siekiant bendro
tikslo ir darbuotojy jvertinimas *
Isitraukimas Rodo, kiek zmonéms [T1411]
®) svarbus darbas kartu, ,, Organizacijos sékme uztikrina
paciy zmoniy indélis j démesys Zmonéms, darbuotojy
Si kategorija bendrg darbg jtraukimas j organizacijos veiklg,
atskleidzia komandinis darbas. Man patinka
tiriamyjy nuomone organizacinés kultiiros apibrézimas
ir pozicijq apie (Oldnem, 1992)“ [T126]
Isitraukimgq j ,,Darbo atlikimo metodai ir tai, kaip
ugdymo jstaigos yra elgiamasi su Zmonémis Sioje
veiklas, procesus organizacijoje” [T1725]
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KATEGORIJA SUBKATEGORIJA TEIGINIAI

ir kokiais biidais ., Darbuotojy jsitraukimas labai
isitraukimas svarbus organizacijos tikslams pasiekti,
vyksta kad organizacijos kultiira bei
susitarimai lemia veiklos kokybe
[T608]

Grjztamasis rysys ., Igyvendinant jstaigos tikslus daznai
()] tritksta griztamojo rysio is
administracijos. Labiau atsizvelgiama j
Rodo griztamojo rysio procesq kaip j tikslg, bet daznu atveju
buvimg ugdymo jstaigoje | pamirstami zmogiskieji dalykai*

[T705]
Tévy vaidmuo ., DZiaugiuosi, kad dirbu mokykloje,
A3) kurioje vadovai ir darbuotojai yra
bendra komanda. Bet pedagogo darbe
Rodo tévy svarbg negali biiti kokybisko darbo be tévy
isitraukimo kontekste isitraukimo. Deja, jie neretai biina

stebétojais“ [T71]

,, Bendradarbiavimas su mokykla ir
tévais, manau, yra bendra Svietimo
sistemos, ne miisy kaip atskiros
organizacijos vertybé* [T1523]

., Kultiirq mokykloje kuriame visi —
vadovai, mokytojai, tévai, mokiniai,
aptarnaujantis personalas* [T1023]

Pagrindiniy vertybiy kategorijoje i$skirtos mokymosi ir vertybiy
nuoseklumo ir jy laikymosi subkategorijos (zZr. 22 lentele). Visuose tiriamyjy
atsakymuose tik septynis kartus paminétas zodis ,,vertybés®, kai kuriuose
atsakymuose vertybiy prasmé buvo numanoma bei suvokiama kalbant apie
kitus reiskinius, paminint konkre€ias vertybes kaip komandinis darbas,
démesys Zzmonéms, bendradarbiavimas ir kt.

Isskirta mokymosi subkategorija parodo, jog nuolatinis mokymasis su
savo sritj iSmananciais zmonémis, palaikanciais vadovais ir jy lyderysté,
pagarba, atvirumas, iniciatyvy skatinimas bei bendrysté¢ yra mokytojams
vertybés, kurios skatina tobuléti ir augti nepaisant ,,mazo atlyginimo* [T89],
, naujoviy nuleidimo ,,i§ virsaus* [T19]. Pasidziaugiama, kad pedagogai
pradeda suprasti vertybiy prasme ir naudg organizacijos kultirai (,,smagu, kai
staigos pedagogai pradeda suprasti, kad mokyklos organizacijos kultira yra
fundamentaliy vertybiy sistema, kuria vadovaujames ir kuri yra pripaZistama
jau daugumos jstaigos nariy“ [T631]).

Vertybiy nuoseklumas ir laikymasis parodo, kaip puoseléjama darbo
kultiira, kaip tariamasi, ar tam skiriama laiko ir kaip ieSkoma sprendimy
sudétingesniais  atvejais: ,, progimnazijoje dirba subrende atsakingi
darbuotojai, todel dél darbo kultiiros nekyla problemy, o jei ir atsiranda, tai
problemy sprendimui visuomet skiriame pakankamai laiko ir stengiamés
issiaiskinti“* [T643]). Ta¢iau tiriamyjy atsakymai rodo, kad truksta glaudesnio
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bendradarbiavimo tarp pedagogy ir vadovy siekiant iSsikeltos vizijos,
iSsakytas noras ir poreikis, kad vertybés sutapty (,,tritksta administracijos
glaudesnio bendradarbiavimo tarpusavyje, tada ir vizijos jgyvendinimas bus
pasiektas. Taip pat svarbu, kad kiekvieno organizacijos nario vertybés kaip ir
vadovybés biity panasios “ [T36]), néra pakankamai skiriama laiko ir démesio
naujoviy aptarimui, tarimuisi su Zmonémis, neisklausoma, kas biity vertinga,
mokytojy poziiiriu, organizacijai, tod¢l kyla trikdziy siekiant nuoseklaus
darbo (,, Dazniausiai visos naujovés jstaigose nuleidziamos is ,,virSaus‘ —
galéty daugiau tartis su pavaldiniais. Ir Siaip $vietimo sistemoje per daug
naujoviy, informacijos, metodikos, kad nebespéjame atsirinkti, kas mums
naudinga, kas ne. Nebegalime dirbti nuoseklaus darbo* [T7557]).
Apibendrinant galima teigti, kad tirlamyjy atsakymy kontekste
vertybéms nebuvo skiriama daug démesio, tai nebuvo jautri tema dalintis ar
kalbéti, taciau pasisakymuose i§ryskéjo, jog yra vienodo vertybiy suvokimo ir
dalinimosi tarp pedagogy ir vadovy, vertybiy laikymosi ir nuoseklumo
atsirandant naujovéms, naujiems tikslams, didesnio zmoniy jtraukimo ir laiko
aptariant poreikis, kas biity, mokytojy nuomone, vertinga ir naudinga vykdyti.

22 lentelé. Pagrindiniy vertybiuy kategorija

KATEGORIJA SUBKATEGORIJA TEIGINIAI

., Viena is priezasciy, kodél, nepaisant
mazo atlyginimo, dar dirbu $j darbg, yra
\puikus kolektyvas, Siuolaikiski ir iSmanantys
savo darbg vadovai, geros darbo sqlygos,
galimybés nuolat tobuléti“ [T89]

Mokymasis ., Kad organizacijoje yra labai svarbu

()] gera atmosfera, bendrysté, pagarba ir
Pagrindinés lyderysté. Kad tai neatsiranda savaime. Ne
vertybés Atskleidzia tiriamyjy Zodinés deklaracijos ir intervencija is iSorés
(¢)] poziiri | mokymasi ir tai lemia, bet skaidrumas, atvirumas,

sgsajas su organizacine | pagarba kito ir kitokiai nuomonei, jos
AtskleidzZia ir kultira, svarba ir girdéjimas, iniciatyvy  skatinimas  bei
parodo vertybiy reikSme investavimas | zmogiSkuosius  iSteklius
svarbg paprastais, zmogiskais bidais“ [T1621]
organizacinés ., Komunikacija organizacijoje — vienas
kultiiros kontekste is svarbiausiy veiksniy, lemianciy kokybiskq
bei kq jomis laiko bendradarbiavimg* [T1230]
ir kiek tai svarbu  Manyciau, kad kiekvienoje jstaigoje
tiriamiesiems didelis démesys skiriamas organizacijos

kultiirai. Ne isSimtis ir misy jstaiga. Todél
smagu, kai jstaigos pedagogai pradeda
suprasti, kad mokyklos organizacijos
kultiira yra fundamentaliy vertybiy sistema,
kuria  vadovaujamés ir  kuri  yra
pripazistama jau daugumos jstaigos nariy
[T631]
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KATEGORIJA SUBKATEGORIJA TEIGINIAI
. Dazniausiai visos naujovés jstaigose
nuleidziamos is ,, virSaus “ — galéty daugiau

Vertybiuy tartis su pavaldiniais. Ir Siaip Svietimo
nuoseklumas ir sistemoje per daug naujoviy, informacijos,
laikymasis metodikos, kad nebespéjame atsirinkti, kas
“4) mums naudinga, kas ne. Nebegalime dirbti
nuoseklaus darbo* [T557]
Parodo, kaip nuosekliai ., Progimnazijoje ~ dirba  subrende
laikomasi sutarty atsakingi  darbuotojai, todel dél darbo
vertybiy veikloje kultiiros nekyla problemy, o jei ir atsiranda,
tai problemy sprendimui visuomet skiriame
pakankamai  laiko  ir  stengiamés

issiaiskinti** [T643]

., Praktiskai viskas vyksta kitaip: kas
atsakingas, tas dirba kruopsciai, sqziningai,
individualiai taikydamasis prie kliento ir be
visokiy vizijy bei misijy* [T1392]

,, Tritksta  administracijos glaudesnio
bendradarbiavimo tarpusavyje, tada ir
vizijos jgyvendinimas bus pasiektas. Taip
pat svarbu, kad kiekvieno organizacijos
nario vertybés kaip ir vadovybés biity
panasios“ [T36]

Apibendrinant galima teigti, jog i atviraji klausimg tiriamyjy i$sakytos ir
pateiktos mintys, nuomonés, poziiiriai atskleidé keletg svarbiy, bendrojo
ugdymo mokykly organizacinei kultirai i§$tkiy. Daugiausia pastebéjimy ir
minciy sulauké poziiris j konkurencijq, i klientg ir pokyciy jgyvendinimo
kontekstas. Tiriamyjy atsakymai atskleidé, jog pokyciai nesuvokiami arba
ziniy. Ugdymo jstaigos mato tévus kaip partnerius, kurie yra komandos dalis
ir kurie taip pat kuria ugdymo jstaigos kulttirg ir turi jtakos kokybiSkam
darbui, taCiau néra susitarimy bendruomenéje, kur link judama ir kaip elgtis
klienty atzvilgiu. Yra vienodo vertybiy suvokimo ir dalinimosi tarp pedagogy
ir vadovy, vertybiy laikymosi ir nuoseklumo atsirandant naujovéms, naujiems
tikslams, didesnio Zmoniy jtraukimo ir laiko aptariant stiprus poreikis, kas
biity, mokytojy nuomone, vertinga ir naudinga vykdyti. Yra siekis bendros
vizijos ir bendry tiksly siekimui bei veiklos planavimui ieSkant drauge
problemy sprendimo, susitarimy ir didesnio démesio zmogui laikantis
vertybiy kasdieniuose darbuose bei ilgalaikéje perspektyvoje. Tiriamyjy
atsakymai parodeé, jog ugdymo istaigose yra vyraujantys norai daugiau
suprasti organizacijos kultiirg, taip pat poreikis ieskoti naujoviy ir tobuléti
giliau savo srityje, atviry ir drasiy pokalbiy tarp mokytojy bei tinkamy
bendradarbiavimo formy paieskos poreikis.

248



4. ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMO REZULTATU
APTARIMAS IR ANALIZE

ISsamus organizacinés kultliros tyrimas Lietuvos ikimokyklinio ir bendrojo
ugdymo jstaigose leidzia daryti daug jdomiy ir reikalingy Siandienos Svietimo
sistemai jzvalgy ir prielaidy, sudaro galimybes atskleisti tiek stiprigsias, tiek
silpnasias organizacijos kulttiros charakteristikas, o remiantis jomis numatyti
zingsnius pokyciams atlikti.

4.1. Organizacinés kulttiros vertinimo bendras kontekstas

Tyrimo rezultatai ir viso tyrimo proceso eiga parode¢, kad daugelis tiriamyjy
iSties gana pozityviai vertina organizacing kultirag ugdymo jstaigose bei
organizacinés kultiiros raiSka atskleidziancias charakteristikas. I$
dalyvaujanciy tiriamyjy suinteresuotumo, didelio tiriamyjy skaic¢iaus galima
daryti iSvadg, kad tema aktuali, reikalinga ir naudinga, o bendrojo ugdymo
mokykly tiriamieji gana daug zino apie organizacing kulttira, geba vertinti ir
jvertinti tiek silpnagsias, tiek stiprigsias vietas. ISrySkéjus skirtumui tarp
tiriamyjy, klausimyna pildziusiy su vadovo sutikimu ir be sutikimo, galima
daryti prielaida, kad galblit organizacijos su vadovo sutikimu ir bendru
sutarimu dalyvauti tyrime siekia atrodyti geriau bei pateikti geresnius
rezultatus. Kita prielaida, kad i tikryjy tirtose ugdymo jstaigose kulttira yra
domimasi, ] ja investuojama, ir tai, kad jos nor¢jo dalyvauti pacios, turéjo
susidoméjimg ir suinteresuotumg dalyvauti tyrime, rodo, kad jos yra
pazengusios ir gerokai turi Ziniy Sioje srityje.

Kultira — nerasyty darbo taisykliy ir normy visuma, kreipianti ir
formuojanti individy elgesj organizacijoje, ji yra inertiska ir sunkiai kei¢iama,
nes zmonés yra linke saugoti savo idéjas, vertybes ir tradicijas. Tad didziausias
rodyty krypti, Zzmonés juo tikéty ir noréty siekti drauge. Taciau tam biitinas
formalizavimas ir taisykliy, esamy susitarimy ir sistemy uzraSymas. Tam
reikalinga uzraSyti, kalbétis ir aiSkintis bei keisti esamus viduje mechanizmus
pagal tai, ko reikia, kokie poreikiai vyraujantys organizacijoje. Tik tokiu
atveju kultira tampa organizaciniu jrankiu siekti tiksly, sujungti jvairius
procesus, tai gali tapti ir nuostaty keitimo mechanizmu, aplink kurj telkiasi
svarblis organizacijos aspektai. Tyrimo rezultatai atskleide, jog tikétina, kad
yra procesy, kurie pavieniui klaidZioja sistemoje, néra sudéti, aiskis ir todél
neduoda konkrecios ir apciuopiamos naudos. Galima daryti prielaida, jog gal
todél $vietimo jstaigos nemato daznu atveju naudos investuoti laiko j kultiira,
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nes zitirima kaip j ,,minkstaji* (angl. soff) dalyka, kuris neturi jtakos jokiems
organizacijos procesams ar rezultatams, o yra tiesiog ,,smagus® (angl. fun)
dalykas turéti.

4.2. Vyraujancios nuostatos ir jsitikinimai organizacingje kultiiroje

Moksliné literatiiros analizé rodo, jog organizaciné kultira kuriama,
formuojama arba kuriasi ir formuojasi priklausomai nuo to, kokius Zmonés
turi jsitikinimus, nuostatas ir vertybes, susiformavusias i§ vaikystés,
ankstesniy darby ir turimy gyvenimo, darbo, Seimos, santykiy patirciy, bei
kiek jie yra iSsiugde gebéjimg nuolat mokytis. Tai, kuo zmonés tiki, ir yra
organizacijos kultiiros pagrindas, i$ kurio kyla Zmoniy elgesys ir veiksmai,
darantys jtakg organizacijai ir sprendimams. Tai visuma tam tikry elgesio
normy, formuojanCiy misy elgseng darbe ir daranciy didziulg jtaka
rezultatams, kuriuos pasiekia organizacija. Todél vienos organizacijos geba
pasiekti aukStus rezultatus, sukurti auginanig aplinka, kitoms tai tik
siekiamybé. Kiekvienos organizacijos rezultatai — veiklos ir sprendimy
pasekmé, todél ir vienody kultiry nebiina, kiekviena biina vis kitokia
priklausomai nuo to, kokie Zzmonés joje dirba. Nejmanoma organizacijai veikti
objektyviai, nes priimantys sprendimus zmonés dazniausiai pasaulj mato per
tam tikrus jsitikinimy ir vertybiy ,,akinius*, pavyzdziui, kas yra teisinga, o kas
neteisinga, kas yra geras, o kas — prastas darbas; visa tai yra kiekvienos
organizacijos moralés ir bendro visos organizacijos supratimo suformuoti
jsitikinimai, darantys jtaka kiekvieno darbuotojo sprendimams, kurie sudaro
visos organizacijos sprendimy visumg ir nulemia jos veiklos rezultatus.

Tyrimo instrumentas ir gauti tyrimo rezultatai leido atskleisti
vyraujan¢ias ugdymo jstaigose nuostatas ir jsitikinimus, kurie yra
organizacinés kultiiros pagrindas ir bet kokiy poky¢iy pradzia. Tyrimo metu
iSryskéjo stiprios nuostatos, kurios Svietimo kontekste turi itin didelg galig
pokyciams:

o [sitikinimas ,,a8§ negaliu, kuris riboja tikéti savimi, savo jégomis ir
kitais, o kartu kencia tikéjimas savimi ir mazéja saviverté, nes manoma, jog
kazko negalime, ir net nebandoma pakeisti situacijos. O tai reiSkia, kad mus
veikia jsitikinimas: mes negalime i¥mokti kazko naujo. Sis ribojantis asmenj
jsitikinimas atsiranda dél daugelio priezasCiy — asmeninés patirties, aukléjimo
(kai pasaulis susiformuoja matant pasaulj tévy, kity Seimos nariy akimis),
klaidingos logikos (kai priimami sprendimai, paremti nesgmoningomis
viltimis ir baimémis, o ne realybe), pasiteisinimais (kai pateisinamos savo
nesékmés), baimés (kad neskaudéty, mes susigalvojame ,tikéjimg*“, kuris
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apsaugo nuo rizikos ir i§¢jimo i§ komforto zonos). Teiginys ,,kiekvienas tiki,
kad jis ar ji gali daryti teigiamq poveikj* (3,87 balo) leido atskleisti vieng
giliausiy organizacijos kultiiros lygmeny, susijusiy su Zzmoniy nuostatomis ir
tikéjimu ugdymo jstaigose, kiek jie patys tiki galimybémis keisti esama
situacija, daryti jai jtakg. Galima daryti prielaida, kad ugdymo organizacijoje
zmonés ne visada tiki, jog gali padaryti teigiamg poveikj savo rezultatu.

e Nuostata nuolat mokytis yra gana stipriai jsitvirtinusi Svietimo
jstaigose ir mokymasis traktuojamas kaip svarbus kasdienis jrankis ir
priemoné. Teiginys, jog ,mokymasis yra labai svarbus kasdieniame
darbe (4,58 balo) atskleidzia, jog Svietimo organizacijose suvokiama
nuolatinio mokymosi nauda ir prasmé, mokymasis darbe kaip priemoné ir
saglyga besikei¢iant aplinkai. Tyrimai rodo, jog organizacinis mokymasis
Svietimo jstaigose vyksta per naujoviy skatinima, rizikos kuriant toleravima,
nuolatinj mokytojy mokymasi organizacijos mastu, kuriam vykti sickiama
uztikrinti mokymasi skatinancias salygas — klaidy tolerancija, komunikacijg
apie vykstancius pasikeitimus — bei gebéjimg dirbti sparc¢iai besikeiciancioje
aplinkoje. Kad vykty organizacinis mokymasis, tik individualaus pavieniy
darbuotojy organizacijoje mokymosi nepakanka, kaip ir atskirai pavieniai
asmenys negali pasiekti visos organizacijos tiksly, ta¢iau tai yra organizacinio
mokymosi pradzia ir uzuomazgos. Tai susij¢ tarpusavyje. Taigi, itin svarbus
visos organizacijos mokymasis, kuris apibréziamas kaip darbuotojy nuolatinis
mokymasis konstruojant naujas organizacijai reikalingas Zinias, kai siekiama
vis naujy organizacijos tiksly (P. Juceviciené, 2015). Pasak P. Jucevicienés
(2015), svarbu darbuotojy nuolatinis mokymasis konstruojant naujas
organizacijai reikalingas Zinias, kai siekiama vis naujy organizacijos tiksly.
Vadinasi, biitina uztikrinti, kad organizacijos darbuotojai galéty iSmokti
vertybes, standartus, poziiirj ir elgesio modelius, kurie reikalingi organizacijai
bei norimai organizacinei kultiirai.

o Kilaidy tolerancija ir Zinojimas, kad organizacijoje yra toleruojamos
klaidos ir jos traktuojamos kaip mokymosi ir tobul¢jimo galimybé (teiginys
wpadarytas klaidas traktuojame kaip galimybe mokytis ir tobuléti jvertintas
4,14 balo). Zinoma, tyrimo kontekstas nezinomas, kiek daroma klaidy ir ar i$
viso daroma, kas vadinama klaidomis ir kokio jos lygio, taciau galima
pazyméti, kad tolerancija nes¢kméms, tai yra klaidoms, yra priimtina, nes
klaidos vertinamos kaip mokymosi ir tobuléjimo galimybé. Esama klaidy
orientacija gali parodyti, kiek organizacijoje palaikoma mokymosi kultiira, jos
svarba net ir jvykus klaidai. Poziiirj  nesékmes nulemia organizaciné kultiira,
kuri gali buti toleruojanti arba netoleruojanti, kurios akivaizdoje darbuotojai
gali jausti baime, stresa, spaudimg, maZesnj pasitenkinimg darbu. Klaidos gali
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paskatinti ar paspartinti naujoviy jgyvendinimg ir pasireikSti kaip
katalizatorius, galintis inspiruoti pokycCiy procesus, paskatinti ieSkoti esamy
proceso modifikacijy. Galiausiai darbiniuose procesuose besikartojancios
klaidos atskleidZzia silpnasias vietas ir keistinus procesus.

Apibendrinant galima teigti, jog tyrimo rezultatai apie vyraujancias
nuostatas ir jsitikinimus rodo, jog bendrojo ugdymo jstaigos yra pasiruosusios
keistis, nes vyrauja teisingos ir pozityviai vertinamos nuostatos, kurios
reikalingos pokyc¢iams, vyrauja noras kultiirg kelti kaip prioritet, kad
poky¢iai kulttros lygmenyje vykty sparciau, biity imtasi veiksmy ir kuriamos
sistemos jai palaikyti.

4.3. Isitraukimo rodiklio aptarimas ir vertinimas

Siekiant jvertinti jsitraukimg kaip organizacinés kultliros bruoza Lietuvos
bendrojo lavinimo mokyklose, gauti organizacinés kultliros jsitraukimo
bruoza sudaranciy rodikliy — gebé&jimy ugdymo, komandinés orientacijos ir
jgalinimo balai, kurie rodo, jog Lietuvos Svietimo jstaigy organizaciné kulttra
pasizymi aukstai iSreikStu jsitraukimo rodikliu, kuriam budinga nuolatinis
démesys darbuotojy jgiidziy tobulinimui, vertinamas bendradarbiavimas
siekiant bendry tiksly, zmonés jauciasi jsitrauke ir atsakingi uz savo tikslus,
zmonés ugdymo jstaigose yra jgalinti, turi autoriteta, iniciatyvg ir gebé&jimus
valdyti savo darbg, skatinami imtis iniciatyvos ir prisiimti atsakomybe tiek
dirbant savarankiSkai, tiek komandose. O tai sukuria ugdymo jstaigose
prisiimamg atsakomybe¢ ir jsipareigojima organizacijai. Isitraukimas
matuojamas ir vertinamas organizacijos sprendimy priémimo, mokymosi,
dalinimosi, bendradarbiavimo procesuose, kaip ir kiek zmonés juose
dalyvauja, yra jsitrauke, zino apie juos ir geba bei turi reikalingus jgtdZius,
Zinias bei patirtj spresti bei priimti reikalingus sprendimus.

Analizuojant jsitraukimo raiska iSrySkéjo, jog siekiant stiprinti Lietuvos
Svietimo jstaigy organizacing kultiirg didelis démesys skiriamas darbuotojy
jgudziy ugdymui. Moksliniai tyrimai rodo, jog gebéjimy ugdymas ir Zzmoniy
tobuléjimas veikia kaip naujy veikimo biidy ir sprendimy paieskos priemoné,
turi didelg jtaka jsitraukimui, nes mokydamiesi zmonés tampa atviresni, labiau
pasitikintys ir suvokia savo vertg, lengviau adaptuojasi prie pokyciy (N.
Singh, U. Bamel, V. Vohra, 2021). Taciau reikalinga atkreipti démesj, ar
zmonés mokosi ty dalyky, kurie padéty suprasti iSoring aplinkg ir
besikei¢iancius poreikius, ar skiriama démesio ir kiekvieno darbuotojo
asmenybés auginimui, naujy jgudziy ir kompetencijy ugdymui, kurie ypaé
reikalingi priimant sprendimus, dalinantis informacija tarp skirtingy komandy
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ar skyriy, ir ar Zzmonés turi reikalingus gebéjimus problemoms spresti,

Taip pat Lietuvos ugdymo jstaigy organizacinés kultiiros jsitraukimas
didinamas ir per Zmoniy jgalinimg, paciy Zmoniy iniciatyva, geb&jima valdyti
savo darbg ir jauCiamg atsakomybe uz savo darbg. Taciau pastebima, jog
reikalinga perzitréti sprendimy priémimo procesus, kaip jie priimami, ar
turima pakankamai informacijos jiems priimti, uztikrinti vienoda informacijos
sklaidg visuose lygmenyse. Moksliniai tyrimai rodo, kad tam, kad mokytojai
jaustysi jgalinti, jie turi dalyvauti sprendimy priémimo procese ir turéti
autonomijg priimti sprendimus (S. R. Sweetland & W. K. Hoy, 2000), nes
mokytojy jtraukimas j sprendimy priémimg gali pagerinti organizacijos tiksly
pasiekimg (F. U. Giilsen, O. Celikii, 2021). Y. J. Lino (2014) teigimu,
mokytojy dalyvavimas priimant sprendimus skatina juos jsitraukti j bendras
veiklas, didina atsakomybe¢ ir gerina jsipareigojimy vykdyma. Taip pat
iSryskeéjo jsitraukimui labai svarbi tiriamyjy jgalinimo nuostata — tai tikéjimas,
jog gali padaryti teigiamg poveikj savo darbu, savo rezultatais, kurj reikia
stiprinti ugdymo jstaigose. Mokslininky (B. Rechsteiner, M. Compagnoni, A.
Waullschleger, L. M. Schafer, A. Rickenbacher, K. M. Merki, 2022) tyrimai
atskleidé, jog mokytojy jsitikinimai taip pat gali turéti jtakos mokytojy
jsitraukimui, ypa¢ tie, kurie susij¢ su individo suvokimu apie mokykla,
tobulinimo veikla ir rezultatais.

Svietimo jstaigose yra vertinama, palaikoma ir kuriama komandiné
orientacija siekiant bendry tiksly, aktyviai skatinamas bendradarbiavimas,
darbuotojai atlikdami darbg jauciasi komandos dalimi. Taciau tyrimo
rezultatai atskleidé darbuotojy poreikj matyti savo individualaus darbo
rezultatus bendroje organizacijos veikloje. [sitraukimas j organizacijos tiksly
i8sikeélima, jy zinojimas, supratimas ir prisidéjimas prie jy siekimo susijes su
kiekvieno darbuotojo atliekamu darbu ir veiksmy kryptingumu, todél biitina
atkreipti démesj j zmoniy atliekamo darbo ir organizacijos tiksly rysj, ar
zmoneés i$ tiesy pakankamai suvokia, kokig jtaka kiekvieno darbas ir indélis
daro siekiamiems bendriems tikslams bei kaip suorganizuoti darbg, kad
darbuotojai matyty rysj ir sgsajas siekiant organizacijos tiksly. Moksliniai
tyrimai patvirtina, jog darbuotojai nezinodami organizacijos tiksly ne visada
gali jausti prasme atlikdami savo darbg, todél gali kilti netikéjimas tikslais ir
atsirasti nezinojimas, kur link einama visos organizacijos mastu. Moksliniai
tyrimai rodo, jo jei tikslai darbuotojams bus neaiSkiis, jie nesistengs jy
igyvendinti (A. BrandiSauskien¢, L. BukSnyté-Marmiené, A. Daugirdiené, J.
Cesnavidiené, E. Kemeryté-Ivanauskiené, R. Nedzinskaité-Maciiiniené,
2021). Su organizacijos tikslu suderinti individualiis darbuotojy tikslai padeda
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uztikrinti, kad darbuotojo veiksmai bty tikslingi ir nukreipti j sickiamag
rezultata, o tai gali biiti susij¢ ir su individualiu kiekvieno darbuotojo noru biiti
vertinamam, kai darbuotojai nori matyti indélj organizaciniy tiksly sistemoje.

Gauti rezultatai atskleidé, jog Lietuvos Svietimo istaigy vadovai
organizacinés kultliros bruozg — jsitraukimg ir jj sudarancius rodiklius
(igalinimg, komanding orientacijg ir gebéjimy ugdyma) vertina palankiau nei
mokytojai. Siam vertinimui gali biti keletas prielaidy. Vadovai vertina tiesiog
griez€iau, kelia sau aukstesnius reikalavimus galvodami apie tobulinamas
sritis, zitirédami i§ organizacijos vystymo pozicijos ir matydami kitaip nei
mokytojai. Tai, kad vadovai kelia auksStesnius reikalavimus, gali biiti susijg ir
mokytojy kasdienéje veikloje, ir jei néra sukurta dalinimosi erdvé ir
susitarimai, gali biiti, kad mokytojai ir nepasidalina, o pasirenka nutyléti ir
iSsispresti patys, todél ir vertina silpniau. Taip pat svarbu, jog organizacijose
vadovai ir darbuotojai daznai jauciasi taip, lyg natiiraliai jie buty traukiami
skirtingomis kryptimis dél tarp vadovy ir darbuotojy kylanciy jtampy —
vidinio (kai organizacijos sutelkia démesj | organizacijos vidiniy sistemy,
procesy ir zmoniy derinimg) ir iSorinio (kai organizacijos geba ir nori
prisitaikyti bei keistis reaguodamos j dabartinius ir bisimus rinkos poreikius)
démesio organizacijoje, tarp lankstumo (gali keistis ir adaptuotis) ir stabilumo
(siekia islaikyti nuosekluma) siekiant prisitaikyti (D. R. Denison, J. Janovics,
J. Young, H. J. Cho, 2006), skirtingo noro matyti, derinti ir vystyti skirtingas
organizacijos sritis.

Tyrime nustatyta, jog vyresni (nuo 50 m.) ugdymo jstaigy darbuotojai
organizacinés kultiros jsitraukimo bruoza ir ji sudarancius rodiklius
(igalinimg, komanding orientacijg ir gebéjimy ugdyma) vertina palankiau nei
jaunesni (iki 49 m.) tiriamieji. Ir tam gali buti keletas prielaidy, kurios
natiiraliai kilo ieSkant atsakymo prielaidoms pagristi Svietimo, vadybos ir kity
moksly tyrimuose, kuriuose analizuojami vyresniyjy darbuotojy jsitraukimo
veiksniai (H. P. Van Dalen, K. Henkens, J. Schippers, 2009; F. Khan, A. Talat,
S. Azar, 2015; B. Gostautaité, I. Bucitiniené, 2015; A. Gauryliené, R.
Korsakiené, 2017). Viena, kad vyresnio amziaus darbuotojai, ilga laika
pradirbe vienoje organizacijoje, jauciasi labiau profesionalis kity darbuotojy
atzvilgiu, nes yra sukaupe didele kompetencijg, yra labiau motyvuoti dirbti
organizacijos naudai, yra patenkinti savo darbu ir organizacija, neretai yra
lojalesni organizacijai ir patikimesni, vyresnio amziaus darbuotojy emocinis
jsipareigojimas aukStesnis negu jaunesniy darbuotojy, todél jie ir vertina
gerokai geriau nei jaunesni darbuotojai. Kita prielaida, kad vyresni
darbuotojai dazniau siekia stabilumo, yra maziau lankstiis, nekiirybiski arba
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lé¢iau mokosi, todél vertina geriau vengdami, nenorédami poky¢iy arba dél
to, kad esama situacija yra tinkama ir tenkinanti. Trecia, jaunesni darbuotojai
yra maziau prisiriS¢ prie organizacijos, todél nespéjo giliau susipazinti su
organizacine kultira.

Jdomu, jog jsitraukimo bruozo vertinimas reikSmingai nesiskiria
priklausomai nuo tiriamyjy darbo staZo organizacijoje tarp mazesnj (iki 10 m.)
ir didesnj (daugiau kaip 11 m.) darbo staza ugdymo ijstaigoje turinCiy
darbuotojy ir yra prieStaringas vertinant gautus reik§mingus jsitraukimo
vertinimo skirtumus tarp jaunesniy ir vyresniy tiriamyjy. Verta pastebéti, kad
tiriamyjy buvo klausiama apie darbo staza tik dabartingje organizacijoje, o ne
bendra darbo staza, tad tai galéty buti viena i§ priezaséiy, kodél stebimi
priestaringi rezultatai.

Tyrime taip pat nustatyta, jog Lietuvos §vietimo jstaigy darbuotojai, kurie
dalyvavo tyrime su vadovo sutikimu organizacijai susitarus dalyvauti tyrime,
organizacinés kultliros jsitraukimo bruoza ir ji sudarancius rodiklius
(igalinimg, komanding orientacijg ir gebéjimy ugdyma) vertina palankiau nei
tiriamieji, kurie tyrime dalyvauja savarankiskai nepriklausomai nuo to, ar
organizacija dalyvavo tyrime. Viena i§ prielaidy galéty buti ta, jog tyrime
sutiko dalyvauti labiau motyvuotos organizacijos, kuriy organizaciné kultira
yra vertinama palankiau, todél ir jy motyvacija dalyvauti tyrime buvo didele.
Kita prielaida galéty biti ta, jog galbuit darbuotojai jauc¢ia didesnj nora pateikti
palankesnj vertinima apie organizacijos kultiira, kai zinoma, jog tyrimas
vykdomas visoje organizacijoje su administracijos zinia, lyginant su
savarankiskai individualiai tyrime dalyvaujanciais tiriamaisiais, kurie
dalyvauja nepriklausomai nuo organizacijos.

Ateities tyrimuose verta palyginti galimus organizacinés kultiiros
skirtumus tarp valstybiniy ir privaciy ugdymo jstaigy, apklausiant didesnj
skai¢iy privaciose ugdymo jstaigose dirbanciy darbuotojy, ieskant papildomy
veréiy jiems jsitraukti. Siame tyrime organizacinés kultiiros jsitraukimo
bruozas ir jj sudaranciy rodikliy vertinimas nesiskiria statistiSkai reikSmingai
tarp valstybinése ir priva¢iose ugdymo jstaigose dirbanéiy darbuotojy. Siuos
rezultatus galéjo lemti vienas i§ tyrimo ribotumy — itin mazas dirbanciy
privaciose jstaigose tiriamyjy skaicius (n = 76, t. y. tik 4,2 proc. visy
tiriamuyjy).

4.4. Nuoseklumo rodiklio aptarimas ir vertinimas

Organizacinés kultiros nuoseklumo bruozas atskleidzia, ar darniai
organizacijoje veikia vyraujanciy vertybiy, susitarimy, koordinavimo ir
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kontrolés sistema, ar tai sukuria organizacijoje vidinj balansg, ar atvirks¢iai,
vyrauja disbalansas ir kyla didziausios jtampos. Tyrimo rezultatai atskleide,
jog nuoseklumas yra silpniausiai iSreikstas organizacinés kultliros bruozas
Lietuvos ugdymo jstaigose, lyginant su kitais organizacinés kulttiros bruozais
— jsitraukimu, adaptyvumu ir misija. Silpniau iSreik$tas nuoseklumas leidzia
daryti prielaidg, kad ugdymo jstaigose maziau yra vieningo mastymo, visus
vienijancios vidinés kultiiros, maziau aiskiis bendri susitarimai, nusakantys,
koks elgesys priimtinas ir koks ne, gali vyrauti daug deklaratyviy dalyky.

Gauti rezultatai atskleidé, jog Lietuvos ugdymo jstaigose nuosekluma
labiausiai kuria pagrindiniy vertybiy rodiklis. Vertybés yra gana aiskiai
iSreikstos, joms pritaria jstaigy darbuotojai ir jy atitinkamai praktiskai laikosi
istaigy vadovai, jos sukuria bendrumo jausmga bei aiSkius vienodus liikescius,
jtvirtintos etikos kodekse. Taciau, analizuojant tyrimo rezultatus ir teiginiy
balus, isties kyla klausimy tarp vertybiy ,,turé¢jimo* etikos kodekse ir vienodo
ju suvokimo, naudojimosi kasdienéje praktikoje. Sios mintys kyla natiiraliai
dél tyrimo rezultatuose iSrySkéjusiy iSvady, jog darbuotojams truksta
susitarimo del kritiniy klausimy bei gebéjimy suderinti skirtumus ir atrasti
kompromisus. Galima prielaida, jog etikos kodekse vertybés yra, tatiau
realiose situacijose jos neveikia, zmonéms jas sunku pritaikyti praktikoje
sprendziant konfliktines situacijas bendruomengje, ieSkant sprendimy arba
jomis néra vadovaujamasi. Kaip teigia L. Taugininiené (2013), Siame etape
etikos kodekso nepakanka, organizacija turi taip pat parengti atitinkamas
strategijas, kurios palaikyty etinj elgesj visose organizacijos veiklose
(McDonald, 2009, 346). Kaip teigia mokslininké, neretai motyvai tvirtinti
etikos kodeksa kyla i§ naudos, kurios sulaukia organizacija: suformuotas
patikimas jvaizdis, gera reputacija ir, prieSingai, etikos kodeksai gali iSkreipti
organizacijos kultiira, vertybiy sistema arba net suintensyvinti esamas ydas.
Tokia situacija, kai organizacija sukuria etikos kodeksa ir tuomet jis virsta
teisiniu ,,mirties laisku®, yra dazna (G. Wood, M. Rimmer, 2003, 188—189, cit.
L. Taugininiené, 2013, 47). Analizuojant pagrindiniy vertybiy rodiklj
prisiimant atsakomybe, jei darbuotojai nesilaiko organizacijos vertybiy. C.
Garofalo (2003) atliktas tyrimas rodo, kad, kai yra aiskiai konstatuojamos
organizacijos vertybés, jos nariams yra daug lengviau suprasti, koks elgesys
yra etiSkas, ir tai leidzia tinkamai ugdyti etiSkumg organizacijoje. Todél
siekiant, kad vertybés buity organizacijoje tinkamai suvokiamos, bitina
atkreipti démesj j vertybiy laikymasi ir atsakomybe uz jy nesilaikyma, kas
toliau vyksta, jei vertybémis nesivadovaujama, jy nesilaikoma ar yra,
pavyzdziui, to pasekmiy.
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Tyrimo rezultatai atskleidé, jog Lietuvos §vietimo jstaigy organizacinéje
kultiiroje silpniau isSreikstas ir koordinavimo ir kontrolés rodiklis, kuris
atskleidzia, kaip funkcijos yra suderintos ir integruotos procesuose, kiek
skirtingos komandos ar padaliniai geba dirbti drauge siekiant organizacijos
tiksly. Nors bendras koordinavimo ir kontrolés balas yra aukstas, analizuojant
rodiklj sudarancius teiginius, matyti, kad didziausi i§8tkiai ugdymo jstaigoms
kyla pasiskirstant darbus tarp skirtingy ugdymo jstaigy padaliniy bei aiskiy
tiksly i8déstymo skirtinguose lygmenyse. Tai rodo, jog tritksta efektyvesnio
koordinavimo, kuris leisty skirtingiems organizacijy padaliniams geriau dirbti
kartu siekiant bendry tiksly, dalintis patirtimi ir Ziniomis. Pastebima, kad
koordinavimo isStikiai tarp skirtingy padaliniy gali kilti dél komunikacijos
trukumo tarp organizacijos padaliniy ar skyriy, dél kurio gali kilti sunkumy
sprendziant iSkilusius konfliktus ir siekiant didesnio nuoseklumo
organizacijoje. Taip pat efektyvesné komunikacija tarp organizacijos skyriy
ar padaliniy padéty uZztikrinti, jog organizacijos tikslai ir pozidris i
organizacijos vystymasi sutapty tarp ugdymo jstaigos administracijos
darbuotojy, vadovy ir mokytojy. Bitina atkreipti démesj j iSryskéjusias
organizacines ribas, kurios nepadeda ugdymo jstaigose uztikrinti nuoseklumo
ir geriau zmonéms atlikti savo darbo bei siekti tiksly, taip pat atkreipti démesj
1 efektyvesnj administracijos ir pedagogine veikla uzsiimanciy specialisty
veikla, tikslus ir rezultatus, turimus gebéjimus pasiskirstyti darbg skirtinguose
lygmenyse ir prisiimti atsakomybe, aiskiai apibréztas atsakomybes ir
funkcijas, tikslus ir rezultatus.

Tyrimo rezultatai atskleidé, jog didziausi i$$ukiai Lietuvos Svietimo
Istaigy organizacinéje kultiiroje stebimi analizuojant susitarimy rodiklj, kurio
vertinimas yra zemiausias. Nors ugdymo jstaigy darbo kultiira yra gana aiskiai
apibrézta, yra aiSkiai numatyta riba tarp tinkamai ir netinkamai atliekamo
darbo, sunkumy kyla jstaigose iskilus nesutarimams, bandant rasti abi puses
tenkinantj sprendimg kilus sudétingiems gincams. Tad kyla klausimas: jei
darbo kultiira yra aiski, o Zmonés Zino, kas yra tinkama ir netinkama, kodél
jiems sudétinga susitarti. Susitarimai tampa norma, kai jie jtvirtinami teisés
aktais ir kitais dokumentais. Tai rodo, jog siekiant pagerinti Lietuvos ugdymo
istaigy organizacing kultiira didziausias démesys turéty buti skiriamas
susitarimams perzilréti, ar jie iSties yra, kur yra matomi, kaip zmonés juos
suvokia ir paaiskina ir kaip jie konkreciai turéty padéti sunkiose situacijose.
Kaip teigia M. Laugalis (2022), mokykla yra parengusi ir savo dokumentuose
uzfiksavusi dauguma mokyklos veiklai svarbiy susitarimy, taciau kai kurie
susitarimai jgyvendinami tik formaliai ir néra tape visy bendru siekiniu,
fiksuoti susitarimai dazniausiai lieka tik teoriniame lygmenyje. Truksta
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susitarimy bendruomenéje dél gero darbo vizijos, pagal kurig bity
jsivertinama veikla ir jos rezultatai, veiksmingumo matavimo, taip pat
susitarimy dél taisykliy (M. Laugalis, 2022). Jei néra susitarimy, sunku ne tik
priimti sprendimus, bet ir jgyvendinti organizacijos tikslus bei suprasti, kaip
reikalinga teisingai pasiekti rezultatg. R. Thornbergo (2007) teigimu, biitina
mokyklose skirti daugiau laiko susitarimams ar taisykléms perziiiréti,
skirtingiems suinteresuoty grupiy likesCiams suderinti ir jgyvendinti, nes
mokyklos taisykliy neatitikimai kasdieniame mokyklos gyvenime sukelia
konfliktus, nenuoseklumg veiksmuose. Atsiranda terpé taisykléms, kuriose
daug i§im¢iy, asmeniniams interesams jsiterpti ir erdves konfrontacijoms, jei
susitarimai néra aiSkis tarp vidiniy darbuotojy, jie neaikis biina ir j kitoms
bendruomenés dalims — mokiniams, tévams.

Gauti rezultatai atskleidé, jog Lietuvos Svietimo jstaigy vadovai (ir kiti
administracijos darbuotojai) organizacinés kultiiros bruozg — nuosekluma ir jj
sudarancius rodiklius (pagrindines vertybes, susitarimus, koordinavima ir
kontrole) vertina palankiau nei mokytojai. Tai patvirtina ankstesnes
priclaidas, jog truksta nuoseklumo ir koordinavimo tarp skirtingy
organizacijos lygmeny, o vadovai mato ne visada tai, kg mato mokytojai.

Lyginant organizacinés kultiiros nuoseklumo bruoza ir jj sudarancius
rodiklius, nustatyta, jog vyresni (nuo 50 m.) ugdymo jstaigy darbuotojai
nuoseklumo bruozg ir jj sudarancius rodiklius (pagrindines vertybes,
koordinavimg ir kontrole) vertina palankiau nei jaunesni (iki 49 m.) ugdymo
jstaigy darbuotojai. Taciau susitarimy rodiklio vertinimas nesiskiria tarp
jaunesniy ir vyresniy tiriamyjy. Jdomu, jog Sie skirtumai nebuvo stebimi
lyginant nuoseklumo bruoza ir jj sudarancius rodiklius tarp mazesnj (iki 10
m.) ir didesnj (daugiau kaip 11 m.) darbo staza $ioje ugdymo jstaigoje turin¢iy
darbuotojy, tad gauti rezultatai yra gana priestaringi lyginant su gautais tarp
jaunesniy ir vyresniy tiriamyjy. Pastebima, jog tiriamyjy buvo klausiama apie
darbo stazg tik dabartinéje organizacijoje, o ne bendra darbo staza, tad tai
galéty biiti viena i§ priezasciy, kodél gauti priestaringi rezultatai.

Nustatyta, jog dirbantys valstybinése jstaigose nuoseklumo bruoza bei
koordinavimo ir kontrolés rodiklj vertina palankiau nei dirbantys privaciose
istaigose. Taciau Sis skirtumas nebuvo statistiSkai reikSmingas vertinant
pagrindiniy vertybiy ir susitarimy rodiklius tarp valstybinése ir privaciose
jstaigose dirbanéiy Svietimo jstaigy darbuotojy. Siuos rezultatus reikéty
vertinti atsargiai dél gana mazo privaciose jstaigose dirbanciy tiriamyjy
skaiCiaus (n = 76, t. y. 4,2 proc. visy tiriamyjy). Nors Siame tyrime stebimas
privaciose mokyklose dirbanciy tiriamyjy skaicius yra mazas, jis apytiksliai
atitinka stebimg santykj privaciy mokykly tarp visy Lietuvos mokykly.
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Lyginant nuoseklumo bruozg ir jj sudaranc¢ius rodiklius tarp mazesnése ir
didesnése ugdymo jstaigose dirbanciy darbuotojy skirtumai nebuvo
statistiSkai reikSmingi. Tai rodo, jog Siame tyrime nuoseklumas ir
organizacijos dydis néra susije.

Lietuvos ugdymo jstaigy darbuotojai, kurie dalyvavo tyrime kartu su
organizacija, organizacinés kultiros nuoseklumo bruoza ir jj sudarancius
rodiklius (pagrindines vertybes, susitarimus, koordinavimg ir kontrol¢) vertina
palankiau nei tiriamieji, kurie tyrime dalyvavo savarankiskai nepriklausomai
nuo to, ar organizacija dalyvavo tyrime. Siuos rezultatus galéjo lemti tai, jog
tyrime sutiko dalyvauti labiau motyvuotos organizacijos, kuriy organizaciné
kultiira yra vertinama palankiau, todél ir jy motyvacija tyrime dalyvauti buvo
didesné. Kita vertus, galbiit darbuotojai jaucia didesnj norg pateikti palankesnj
vertinimg apie organizacijos kultiira, kai zinoma, jog tyrimas vykdomas visoje
organizacijoje su administracijos Zinia, lyginant su savarankiskai tyrime
dalyvaujanciais tiriamaisiais. Atlikti tyrimai (S. Zaidova, 2017) rodo, kad
mokyklose vengiama jvardinti problemas, norima i$vengti pokalbio apie jas,
vyrauja skubotas problemy sprendimas, jprastai siekiama kuo greiciau
iSspresti iskilusius sunkumus, neskiriant laiko gilesnei analizei, bandant kuo
grei¢iau eliminuoti problema, kadangi ir taip mokyklos gyvenime problemy
yra itin daug. Tai gali biiti susij¢ ir su Siomis priezastimis.

4.5. Adaptyvumo rodiklio aptarimas ir vertinimas

Gauti rezultatai atskleide, kad adaptyvumas yra gana stipriai iSreikStas tarp
Lietuvos S$vietimo jstaigose vertinty organizacinés kultiros bruozy
(jsitraukimo, nuoseklumo ir misijos). Analizuojant adaptyvumo bruoza
sudarancius indikatorius: pokyCiy igyvendinima, poziiirj j klientus ir
organizacinj mokymasi, gauti rezultatai rodo itin auk$ta organizacinio
mokymosi rodiklio vertinima, taciau poziiario j klientus ir pokyciy
igyvendinimo rodikliy vertinimas buvo gerokai zemesnis. Tai rodo tam tikra
balanso trikumg —ugdymo jstaigos siekia jgyti Ziniy, ugdo geb&jimus, mokosi
1§ savo klaidy, taciau turi maziau geb&jimy greitai reaguoti j kylancius i$§tikius
ir numatyti biisimus pokycius bei aplinkos poreikius paversti veiksmais, taip
pat budinga silpniau isreikSta orientacija j klienty esamus bei biisimus
poreikius, jie néra suprantami ir aiskds.

Viena i§ priemoniy reaguoti j nuolatinius pokycius yra organizacinis
mokymasis. Gauti rezultatai rodo, jog ugdymo jstaigy organizacinéje kulttiroje
vertinama mokymosi nauda ir prasmé, mokymasis darbe vertinamas kaip
priemoné ir salyga adaptuotis prie nuolatiniy pokyciy tiek organizacijos
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viduje, tiek iSoréje. TaCiau svarbu atkreipti démesj | naujoviy skatinimg
organizaciniu lygmeniu ir atviresnj pozilirj ] naujoviy diegima, jvertinant ir
skatinant darbuotojus, kurie prisiima rizikg taikant naujoves ugdymo procese.

Poziiirio | klientus organizacinés kulttros indikatoriaus rezultatai rodo,
jog Svietimo jstaigose nors ir skatinamas tiesioginis abiejy pusiy
bendradarbiavimas, triiksta jsiklausymo j klienty reikalavimus ir poreikius,
taip pat silpniau vertinama klienty galimybé tiesiogiai daryti jtaka
priimamiems sprendimams. Zemesnj pozidirio j klientus organizacinés
kulttros rodiklio vertinimg galé¢jo lemti galbut vis dar ugdymo jstaigy
darbuotojams svetima ,kliento* savoka Svietimo kontekste kalbant apie
mokinius ir jy tévus, kuri buvo vartojama klausimyne tyrimo metu. Taip pat
zemesn] pozitrio j klientus rodiklio vertinimg galéjo lemti ugdymo jstaigy
darbuotojams galbut vis dar ne tiek jprastas mokytojo, kaip Svietimo
paslaugos tiekéjo, vaidmuo ir besikeiciantis santykis su mokiniais ir jy tévais.

Pokyciy jgyvendinimo organizacinés kultiros indikatoriaus rezultatai
rodo, jog skiriama daug démesio naujiems ir patobulintiems darbo atlikimo
metodams, taCiau kyla i$Siikiy bendradarbiaujant ir kuriant naujoves tarp
skirtingy skyriy ar padaliniy bei sunkiau keisti lanksciai darbo eiga esant
poreikiui. Maziausiai démesio skiriama konkurencinés aplinkos stebéjimui ir
reagavimui j veiklos pokycius rinkoje. Tai rodo, jog Lietuvos ugdymo jstaigy
organizacinei kultiirai vis dar gana svetimas i§ verslo vadybos ateinantis
poziiiris ] konkurencija, rinkos steb¢jimg tarp kity Svietimo jstaigy paslaugy
tiekéju.

Gauti rezultatai atskleidé, jog Lietuvos Svietimo jstaigy vadovai (ir kiti
administracijos darbuotojai) organizacinés kultiiros bruoza — adaptyvuma ir ji
sudarancius rodiklius (pozitrj j klientus ir organizacinj mokymasi) vertina
palankiau nei mokytojai. Sie rezultatai patvirtina, jog §vietimo jstaigy vadovai
daugiau démesio skiria stebéti pokycCiams organizacijos viduje ir iSoréje nei
mokytojai, tad natiiralu, jog adaptyvumo kaip organizacinés kulttiros bruozo
vertinimas yra palankesnis tarp vadovy. Taip pat Svietimo jstaigy vadovai yra
labiau orientuoti j klienty poreikius lyginant su mokytojais, nes nuo patenkinty
klienty poreikiy priklauso ilgalaiké organizacijos sékmé. Taciau jdomu, kad
poky¢iy jgyvendinimo vertinimas nesiskiria tarp vadovy ir mokytojy.
Tikriausiai tiek vadovai, tick mokytojai galimybes jgyvendinti sisteminius
pokyc¢ius ugdymo jstaigose vertina panasiai.

Tyrime nustatyta, jog vyresni (nuo 50 m.) ugdymo jstaigy darbuotojai
organizacinés kulttiros adaptyvumo bruoza vertina palankiau nei jaunesni (iki
49 m.) tiriamieji. Taip pat pastebima tendencija, jog vyresni tiriamieji
organizacinj mokymasi ir pokyc¢iy jgyvendinimg vertina Siek tiek palankiau,
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taciau Sie skirtumai néra statistiS$kai reik§mingi, o pozitirio j klientus rodiklio
skirtumas nesiskiria tarp vyresniy ir jaunesniy tiriamyjy. Idomu, jog
adaptyvumo bruozo ir jj sudaran¢iy indikatoriy vertinimas nesiskiria tarp
mazesn] (iki 10 m.) ir didesnj (daugiau kaip 11 m.) darbo stazg Sioje ugdymo
jstaigoje turin¢iy darbuotojy, tad Sie rezultatai yra gana prieStaringi lyginant
su gautais tarp jaunesniy ir vyresniy tiriamyjy. Pastebima, kad tiriamyjy buvo
klausiama apie darbo staza tik dabartinéje organizacijoje, o ne bendra darbo
staza, tad tai galéty biiti viena i$ priezasc¢iy, kodél gauti priestaringi rezultatai.

Nustatyta, jog adaptyvumo bruozo ir ji sudaranciy rodikliy vertinimas
nesiskiria statistiSkai reikSmingai tarp valstybingje ir privacioje ugdymo
jstaigoje dirbangiy tiriamyjy. Siuos rezultatus galéjo lemti vienas i§ tyrimo
ribotumy — gana mazas dirbanciy privaciose jstaigose tiriamyjy skaicius (n =
76, t. y. 4,2 proc. visy tiriamyjy). Nors Siame tyrime stebimas privaciose
mokyklose dirbanciy tiriamyjy skaiCius yra mazas, tai apytiksliai atitinka
stebimg santykj privaciy mokykly tarp visy Lietuvos mokykly.

Taip pat palygintas adaptyvumo bruozo ir jj sudaranciy indikatoriy
vertinimas tarp dirbanc¢iy didesnése organizacijose (51 ir daugiau darbuotojy)
ir dirban¢iy mazesnése organizacijose (iki 50 darbuotojy), taciau Sis skirtumas
néra statistiS$kai reikSmingas. Ankstesni moksliniai tyrimai rodo, jog ry$j tarp
organizacijos dydzio ir adaptyvumo gali padéti paaiSkinti kiti svarbus
veiksniai. Kaip teigia mokslininkai, maZos organizacijos gali grei¢iau reaguoti
1 aplinkos pasikeitimus, o didelés turi daugiau istekliy ir labiau pasiruosusios
naujovéms (N. Ngatno, R. S. Dewi, 2016), taciau mazos organizacijos daznai
bluina grieztos struktiros ir mastymo poziiiriu, tad adaptyvumo sékmé
priklauso nuo vadovaujanciy asmeny (A. Girneata, 2014), o dideléms sunkiau
dél strategijos ir kity struktiiriniy bei sisteminiy elementy keitimo.

Tyrime nustatyta, jog Lietuvos Svietimo jstaigy darbuotojai, kurie
dalyvavo tyrime su vadovo sutikimu organizacijai susitarus dalyvauti tyrime,
organizacingés kultiiros adaptyvumo bruoza ir ji sudarancius rodiklius (pokyciy
igyvendinima, poziiirj i klientus ir organizacinj mokymasi) vertina palankiau
nei tiriamieji, kurie tyrime dalyvavo savarankiskai nepriklausomai nuo to, ar
organizacija dalyvavo tyrime. Viena i§ prielaidy galéty buti ta, jog tyrime
sutiko dalyvauti labiau motyvuotos organizacijos, kuriy organizaciné kultira
yra vertinama palankiau, todél ir jy motyvacija dalyvauti tyrime buvo didesné.
Kita prielaida galéty biiti ta, jog galbiit darbuotojai jaucia didesnj nora pateikti
palankesnj vertinimg apie organizacijos kultlrg, kai zinoma, jog tyrimas
vykdomas visoje organizacijoje su administracijos zinia, lyginant su
savarankiskai individualiai tyrime dalyvaujanciais tiriamaisiais, kurie
dalyvauja nepriklausomai nuo organizacijos.
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4.6. Misijos rodiklio vertinimas ir aptarimas

Gauti rezultatai atskleidé, kad misija yra stipriausiai iSreikstas tarp Lietuvos
Svietimo jstaigose vertinty organizacinés kultliros bruozy (lyginant su
jsitraukimu, nuoseklumu ir adaptyvumu). Tai rodo, jog Lietuvos ugdymo
jstaigose darbuotojai Zino prasmingg ilgalaike organizacijos kryptj ir bendra
ateities vizija. Misijos bruozg sudarantiems rodikliams (strateginé kryptis,
tikslai ir siekiai, vizija) budingi auksti ir tolygiai pasiskirste balai rodo, jog
misijos bruozas yra gerai subalansuotas, tad ugdymo jstaigos supranta savo
misija, jai suteikia prasme ir rodo kryptj savo darbuotojams, ugdymo jstaigose
darbuotojai zino prasmingg ilgalaike¢ organizacijos kryptj ir bendrg ateities
vizija, turi pakankamai aiskius tikslus ir siekius. Tikétina, jog prie to prisideda
gana struktiiruota ugdymo jstaigy veikla ir ugdymo programa, lyginant su
kitomis organizacijomis, pavyzdziui, verslo organizacijomis, kuriy veikla néra
iSoriskai tiek strukttruota.

Auksti strategines krypties balai rodo, jog ugdymo jstaigy organizacinei
kultiirai biidinga gana aiskiai suvokiama strategija, apibrézianti svarbiausius
ateities tikslus ir veiksmus bei priemones tiems tikslams pasiekti, tai yra
nurodo kryptj, aiskig judéjimo trajektorijg, leidzia sutelkti pastangas, i§skiriant
prioritetus, paskirstant laikg ir iSteklius konkretiems darbams atlikti. Taciau
gerokai Zemiau jvertintas strateginés krypties rodiklj sudarantis teiginys, jog
milsy organizacijos strategija vercia kitas organizacijas ieSkoti naujy
konkuravimo budy, atskleidzia, jog galbiit Svietimo jstaigose organizacinei
kultiirai budinga ne tiek stipriai iSreiksta konkurencija tarp jstaigy. Strategija
leidzia veikti ilgalaikéje plotméje pastoviai kintancios veiklos aplinkybémis,
pazinoti rinkoje vykstanius procesus, numatyti blisimas $iy procesy ir
reiSkiniy pasekmes, leidziancias efektyviai panaudoti naujy aplinkos
galimybiy pranaSumus bei naujas veiklos galimybes. Strateginis planas
paremtas placiais tyrimais ir faktais, tod¢él organizacija pastoviai turi rinkti ir
analizuoti daugybe informacijos apie rinka, konkurencijg ir kt. (A. Seilius,
1998). Kiek ugdymo jstaiga geba aptikti atsirandancias galimybes ir jomis
pasinaudoti ir ar pastebi kylanCias grésmes, pasirengia jy i§vengti — diskusija
ir polemika.

Tiksly ir siekiy rodiklio auksti ir gana tolygiai pasiskirste teiginiy balai
rodo, jog misijai jgyvendinti ir pasiekti ugdymo jstaigose keliami pamatuoti,
aiskts ir jgyvendinami tikslai, dél jy tariamasi organizacijos viduje ir jie
padeda skatinti nuolating pazangg ugdymo jstaigose.

Auksti vizijos rodiklio balai rodo, jog ugdymo jstaigy organizacinei
kultiirai budinga, jog vadovai pasizymi ilgalaikiu pozitriu, yra galimybeés
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jgyvendinti trumpalaikius uzdavinius nepakenkiant ilgalaikei vizijai, taip pat
darbuotojai turi bendra vizija, kaip organizacija turi atrodyti ateityje. Taciau
pastebima, jog silpniau jvertintas teiginys, jog vizija kelia entuziazmg bei
motyvuoja miisy darbuotojus. Tai rodo, jog Svietimo jstaigoms reikéty
daugiau démesio skirti pokyciams kuriant organizacijos vizija, kuri padéty
labiau motyvuoti darbuotojus.

Gauti rezultatai atskleidé, jog Lietuvos Svietimo jstaigy vadovai (ir kiti
administracijos darbuotojai) organizacinés kultliros bruozg — misijg ir jj
sudarancius rodiklius (tikslus ir siekius bei vizijg) vertina palankiau nei
mokytojai. Taciau strateginés krypties rodiklio skirtumas néra statistiskai
reikSmingas tarp $iy grupiy. Tai rodo, jog vadovai (ir kiti administracijos
darbuotojai) ir mokytojai strategine kryptj ugdymo jstaigose vertina panasiai.
Natiiralu, jog vadovai (ir kiti administracijos darbuotojai) vertina
organizacijos misijos bruoza, tikslus ir siekius bei vizija palankiau nei
mokytojai, nes vadovy tiesioginis darbas yra labiau susij¢s su tiksly ir vizijos
kiirimu lyginant su mokytojais.

Lyginant organizacinés kultliros misijos bruoza ir jj sudarancius rodiklius
(strateginé kryptis, tikslai ir siekiai bei vizija), nustatyta, jog vyresni (nuo 50
m.) ugdymo jstaigy darbuotojai organizacinés kultliros misijos bruozg ir jj
sudarancius rodiklius vertina palankiau nei jaunesni (iki 49 m.) ugdymo
jstaigy darbuotojai. Viena i§ prielaidy galéty buti ta, jog vyresni ugdymo
istaigy darbuotojai turi didesng patirt] ir jiems yra aiSkesné Svietimo jstaigos
misija, strateginé kryptis, tikslai ir vizija. TacCiau misijos bruozo ir jj
sudaranciy indikatoriy vertinimas nesiskiria tarp mazesnj (iki 10 m.) ir didesnj
(daugiau kaip 11 m.) darbo staza Sioje ugdymo jstaigoje turinCiy darbuotojy,
tad Sie rezultatai yra gana prieStaringi lyginant su gautais tarp jaunesniy ir
vyresniy tiriamyjy. Pastebima, jog tiriamyjy buvo klausiama apie darbo staza
tik dabartingje organizacijoje, o ne bendra darbo staza, tad tai galéty biiti viena
i§ priezasciy, kodél gauti prieStaringi rezultatai.

Nustatyta, jog misijos bruozo ir ji sudaranciy rodikliy vertinimas
nesiskiria statistiSkai reikSmingai tarp valstybinéje ir privadioje ugdymo
istaigoje dirbanciy tiriamyjy. Taciau stebima tendencija aukstesniy vizijos
baly tarp valstybinése jstaigose dirbanciy darbuotojy lyginant su privaciose
jstaigose dirbangiais. Siuos rezultatus reikéty vertinti atsargiai dél gana mazo
privaciose jstaigose dirbanciy tiriamyjy skaiciaus (n = 76, t. y. 4,2 proc. visy
tiriamyjy). Nors Siame tyrime stebimas privaciose mokyklose dirbanciy
tiriamyjy skaicius yra mazas, jis apytiksliai atitinka stebima santykj privaciy
mokykly tarp visy Lietuvos mokykly.
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Stebima tendencija, jog misijos bruozas yra Siek tiek didesnis tarp
didesnése organizacijose dirbanciy (51 ir daugiau darbuotojy), lyginant su
mazesnése organizacijose dirbanciais (iki 50 darbuotojy), taciau Sis skirtumas
néra statistiSkai reikSmingas. Analizuojant misijos bruoza sudarancius
rodiklius nustatyta, jog tiriamyjy, dirban¢iy didesnéje organizacijoje (daugiau
kaip 51 darbuotojas), strateginés krypties rodiklis yra statistiskai reik§mingai
aukstesnis nei dirban¢iy mazesnéje organizacijoje. Likusiy misijos bruoza
sudaranciy rodikliy (tiksly ir siekiy bei vizijos) jverciai nesiskiria statistiskai
reikSmingai tarp didesnéje ir mazesnéje ugdymo istaigoje dirbanciy
darbuotojy. Tai rodo, jog didesnése ugdymo jstaigose yra aisSkesné strateginé
kryptis, lyginant su mazesnémis organizacijomis.

Lietuvos Svietimo jstaigy darbuotojai, kurie dalyvavo tyrime su vadovo
sutikimu organizacijai susitarus dalyvauti tyrime, organizacinés Kkultliros
misijos bruozg ir jj sudarancius rodiklius (strateginé kryptis, tikslai ir siekiai
bei vizija) vertina palankiau nei tiriamieji, kurie tyrime dalyvavo
savarankiskai nepriklausomai nuo to, ar organizacija dalyvavo tyrime. Siuos
rezultatus gal¢jo lemti tai, jog tyrime sutiko dalyvauti labiau motyvuotos
organizacijos, kuriy organizaciné kultiira yra vertinama palankiau, todél ir jy
motyvacija dalyvauti tyrime buvo didesné. Kita vertus, galbiit darbuotojai
jaucia didesnj norg pateikti palankesnj vertinima apie organizacijos kulttira,
kai zinoma, jog tyrimas vykdomas visoje organizacijoje su administracijos
Zinia, lyginant su savarankiskai tyrime dalyvaujanciais tiriamaisiais.

Aptariant misijos rodiklius, kilo klausimas, ar mokykla zino, kur eina, ar
turi atsakyma — kokia yra toji ateitis, kurig organizacija nori pasiekti. Misija
akcentuoja ,,mes“ organizacija, kas mes esame dabar arba busime labai
artimoje ateityje, ka ir kodél darome, sieckdami savo vizijos. O kg sudedame ]
organizacija po Zodziu ,,mes*? Sie pamastymai kilo natiraliai, galvojant apie
ugdymo jstaigg skirtinguose Svietimo kontekstuose, kuriuos suponuoja
sociokultiiriné ir ekonominé Svietimo paradigmy diskusija (sociokulttrinj
Svietimo model; keicia ekonominis modelis), kai svarstomas neoliberalizmo
poveikis Svietimo tikslams, analizuojama naujoji viesoji vadyba ir $vietimo
sistemoje diegiami verslo vadybos principai, kai aptariama vyraujanti
orientacija ] rezultatus, Svietimo naSumo ir efektyvumo svarbos augima (R.
Zelvys, R. Dukynaité, J. Vaitekaitis, 2018). Kai tiek daug $vietimo aplinkoje
nestabilumo, neaiSkumo, visiems yra dar svarbiau suvokti, i§ naujo
pasitvirtinti, ,,kas mes esame* bei ,,kodél mes veikiame®. Net jei valstybiniu
lygmeniu to ir nejmanoma padaryti, kiekviena organizacija turi pasirinkima
savo krypt] nusistatyti pati ir daryti tai, kg galima padaryti. Teisingai
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suformuluota organizacijos vizija ir misija leidZia turiningiau komunikuoti
veiklg ir poveikj, stiprina visy ugdymo jstaigos nariy jsitraukima.

4.7. Organizacinés kultiiros tyrimo ribotumai ir galimybés

Darbo tyrimas nuo pradziy turéjo keleta ribotumy, kurie aptariami detaliau:

e dél priva¢iy ugdymo jstaigy dalyvavimo tyrime. Tikétasi ir détos
pastangos tyrime turéti daugiau duomeny i§ privac¢iy ugdymo jstaigy,
kalbétasi, derinta ir suderinta, priminta ir praSyta, taciau suéjus tyrimo
pabaigos terminui buvo uzpildyta per mazai tyrimo ankety, todé¢l tyrimo
rezultaty aptarimo metu nebuvo galimybiy daryti platesniy lyginimy tarp
organizacings kultiiros rodikliy ir teiginiy.

e dél vadybinio ir ekonominio instrumento pritaikymo Svietimo
kontekstui. Denisono organizacinés kultliros instrumentas daugiausia
naudojamas vadybinio pobtdZzio organizacijose, palengva uZsienio Salyse
vyksta tyrimai ir jvairaus pobiidzio organizacijose, taciau Lietuvos kontekste
bendrojo ugdymo jstaigoms jis buvo pritaikytas pirmg kartg. Tas ribotumas
buvo daugiau mokslininkés galvoje, nes instrumentas puikiai tinka ir ugdymo
jstaigoms, norinCioms orientuotis j vadybinius procesus ir j kultirag kaip
vadybing sistema.

e abejonés dél tiriamyju skaiciaus i§ visos Lietuvos ir atrankos.
Surinktas tiriamyjy skaicius 1 817 yra pakankamas skaiCius, reprezentuojantis
populiacijg. Pakvietimai jstaigoms dalyvauti tyrime buvo siun¢iami ne pagal
atranka, o visiems. Zinoma, kad renkant duomenis tokiu badu, kaip Siuo
atveju, visiskai atsitiktinés atrankos pasiekti nejmanoma. Taikyta §i strategija
nesitikint, kad pavyks jgyvendinti visiS§kai reprezentuojancia atranka. Taciau
dalyvavusiy tyrime tiriamyjy pasiskirstymas yra panaSus ] Lietuvos
pasiskirstyma, tad atspindi jvairove, duomenys pakankamai reprezentatyvis.

e Denisono instrumento pritaikymas organizacijoms. Denisono
instrumentas remiasi statistiniais principais, kai tiriamieji yra organizacijy
nariai, o tyrimo analizés objektai yra organizacijos. Taciau tokiam tyrimui
reikalingas pakankamas skaicius tiriamyjy, kuris reprezentuoty organizacija.
Gauti tyrimo rezultatai parodé, jog beveik néra ugdymo jstaigy, i§ kuriy biity
pakankama imtis naudoti organizacijas kaip tyrimo analizés objektus.
Nagrinéti kiti tyrimai, kuriuose buvo naudojamas Denisono instrumentas ir
kurivose analizuoti tiriamieji — pavieniai asmenys, taip pat susisickta su
Denisono mokslo centru ir gautas patvirtinimas, kad §io tyrimo atveju
naudinga analizuoti ne tarptautiniu lygmeniu ir lyginti tarptautiniu mastu, o
tyrimg vykdyti nacionaliniu lygmeniu analizuojant pavienius tiriamuosius.
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Taip pat po tyrimo duomeny rinkimo etapo jzvelgiau keleta galimybiy
ateities tyréjams:

e Klausimyno platinimo procesas ir tiriamuyjy paieska. Tai buvo
iSties sudétingas procesas, kuris ugdymo istaigose sutapo su mety pabaigos
laikotarpiu, jvairiy ataskaity i§ skirtingy valstybiniy jstaigy gavimu ir
pildymu, todél daugelis jstaigy net nesidoméjo tyrimu, o pokalbiy metu
argumentuodavo, jog gauna uzpildyti daug tyrimy ir apklausas organizacijose
jau planuojasi. Taigi rekomendacija biisimiems tyréjams — pasidométi ir
tyrimg planuotis, kai tai nesutampa su ugdymo procesais ir kitomis valstybiniy
jstaigy apklausomis.

e Kity privaciy iniciatyvy pagalba. Rekomendacija kreiptis ir
informacijg bei klausimyna platinti per ugdymo jstaigy, mokytojy kontaktus
turin¢ias, mokymus organizuojancias organizacijas, kurios suinteresuotos
tokiy kontakty rinkimu ir turéjimu bei informacijos joms platinimu.

Ateities tyrimy galimybés ir moksliniy disertacijos ziniy pritaikymas
praktinéje plotméje:

e Praktinis duomenuy pristatymas ugdymo jstaigoms. Visa
disertacijos laikg, sisteminant moksling informacija, atliekant tyrima,
analizuojant tyrimg vyko nuolatiné doktorantés moksliné diskusija su savimi
— kaip moksliniais atradimais, Ziniomis padéti vadovams, mokytojams ir
kitiems, tikintiems organizacijos kultiros galia, pajudéti, atlikti bent
menkiausig pokyti ugdymo jstaigos kultiros srityje. Ypac paskutiniais
disertacijos raSymo etapais buvo jaucCiamas kontekstas apie 2025 mety
mokytojo profesijos prestiziSkuma, mokyklas paliekancius profesionalius,
mylincius savo darba mokytojus, kurie jvardija atsitraukimo priezastis kaip
sistemines-kultiirines, nerasdami iSeities, nes pozilriai, nuostatos nesikeicia.
Ir tada visi moksliniai tyrimai netenka prasmés, nes niekas nesikeicia ir as
savo darbu nepakeisiu galbit nieko, lindo mintys, jog tai bus tik darbas, kuris
nepadés ugdymo jstaigoms kurti kitokios kulttros, kurioje visi jaustysi gerai,
kuri jkvépty ir motyvuoty, t.y. tokios sistemos, kuri veikia tarp daug
visokiausiy biurokratiniy daliy, kuri leidzia mokytojams labiau suprasti kitus
Svietimo dalyvius. Visada tikéjau, kad esmé yra ne sgvokos, sampratos, o
kuriamas santykis, kurj ne visiems pavyksta sukurti tarpusavyje, tarp skyriy,
vieniems su kitais. Todél tikriausiai didZiausia darbo verté¢ ir asmeniné
motyvacija buvo juntama, kai pradéjau siysti minétas ataskaitas ugdymo
organizacijoms. [sipareigojimas pristatyti ataskaitas ugdymo jstaigoms,
tyrime dalyvavusioms su vadovo sutikimu, buvo padéka uz mokytojy, vadovo
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ir kity ugdymo jstaigy darbuotojy skirtg laikg. Tuo mano jsipareigojimas tarsi
ir turéjo baigtis. TaCiau man riipéjo — o kas toliau? Kokj gyvenima duomenys
toliau gyvens? Ar juos teisingai supras? Kas su jais bus ir kokia jtakg jie
padarys kiekvienai organizacijai individualiai? I$siuntusi pirmasias ataskaitas,
toliau kalbé&jausi su organizacijomis, ar suprato, ar buvo reikalinga ir
naudinga? Kokie kiti planuojami tolesni veiksmai, deja, neisgirdau. Kultiira
buvo minima tarp kity daugybés darby ir atsakomybiy. Priémiau sprendimag
jsitraukti j ataskaity teikimo procesg ne tik pristatant rezultatus, paaiskinant,
bet ir patariant, kur link galéty kiekviena ugdymo jstaiga judéti. Po pirmojo
nuotolinio susitikimo pristatant ataskaita visai mokytojy bendruomenei
pajutau, kad ¢ia, ko gero, didziausia prasmé ir darbo naujumas, aktualumas ir
visa, kas telpa Zodyje ,,mokslas“. Pajutau jo tiesioging naudg tiek sau, tiek
savo darbui, tieck paciai ugdymo jstaigai. Pajutau, kad noriu darbe visg
sukaupta moksling teorija perkelti | rekomendacijas, kurios atskleisty
galimybes ir praktinius Zingsnius, kurie biity apie tai, kur toliau judéti ugdymo
jstaigai.
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MOKSLINE DISKUSIJA

Moksliné diskusija plétojama tiek remiantis moksline Saltiniy analize, tiek
tyrimo rezultatais, tieck asmenine patirtimi ir asmeninémis jzvalgomis, siekiant
analizuoti ir interpretuoti atlikto tyrimo rezultatus, kritiSkai jvertinti ir aptarti
gauty rezultaty reikSme¢ disertacijos tikslui — atskleisti organizacinés kulttiros
bruozy raiska Lietuvos bendrojo ugdymo organizacijose.

Organizacinés kultiiros perspektyvos ugdymo jstaigose

Per pastargjj deSimtmet] susidoméjimas organizacine kultiira gerokai iSaugo,
taCiau darbas parodé¢, jog organizaciné kultlira Lietuvos ugdymo jstaigose
reikalauja ir toliau iSsamiy tyrimy ir placiy moksliniy diskusijy. Visy pirma,
dél organizacing kultiirg veikian¢iy Svietimo kontekste nuolatiniy kylanciy
itampy, kurias ugdytojams kelia ne tik aiSkios $vietimo reformy krypties
nebuvimas, vizijos trilkumas, neturéjimas tinkamy resursy jvairiems
pokyciams jgyvendinti. Ir tai tik maza dalis i88iikiy, su kuriais susiduria
Siuolaikiné Svietimo sistema, o kartu ir ugdymo jstaigos, kurios jau ne vieng
desimtmetj ieSko budy, kaip prisitaikyti prie nuolatiniy, nepagristy ir
nenuosekliy reformy, ieSko priemoniy, kuriomis buty galima paveikti
organizacijos judéjimo kryptj kuriant savo jstaigos kultirg. Organizacinei
kulttrai svarbus kontekstas ir tai, kas daro jtaka prilmamiems sprendimams,
formy ir biidy, kaip ir kur vesti toliau organizacijg, pasirinkimams. Antra,
tolesni tyrimai butini dél skirtingy organizacing kultlira sudaranciy
charakteristiky ir bruozy. Skirtingi mokslininkai, tyrinéjantys organizacing
kultura, jdeda j tai skirtingas prasmes, reikSmes ir charakterizuoja gana
skirtingais bruozais, todél ir organizacinés kultiiros modeliai bei jy bruozy
raiSka pateikiama gana skirtingai. Skirtingose organizacijose kultiira yra
skirtinga, kiekvienoje unikali. O unikali, nes ji atspindi ir parodo tai, ka
zmonés daro nuolat ir kiekviena dieng. Nepakartojama ir nenukopijuojama,
nes priesingu atveju reikéty pakartoti kiekvieng dieng zmoniy atliekamus
veiksmus, elgesj, patiriamas emocijas, priimamus sprendimus ir t. t. Todél
skirtingos organizacijos tiems patiems organizacijoje vykstantiems dalykams
suteikia skirtingas prasmes ir reikSmes. Kaip ir mokslininkai, tyrinéjantys
organizacing kulttira, jdeda tai, kas jiems reikSminga ir prasminga.

Tyrimo metu detalizuoti organizacinés kultiros bruozai ir juos
pagrindziantys rodikliai gana giliai ir placiai leido pazitiréti j ugdymo jstaigos
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organizacing kultlira, perziiréti, ar jie tinkami ugdymo institucijy
problematikos kontekste, suprasti organizacing kultiirg kaip vadybing sistema,
integruoti skirtingy tarpdisciplininiy sri¢iy zinias, jas susieti ir pritaikyti
ugdymo organizacijoms, o kartu pritaikyti instrumentg tirti organizacinei
kultiirai Lietuvos bendrojo lavinimo mokyklose, suformuoti reikalingas
rekomendacijas dél ugdymo jstaigy kultiros vystymo. Organizaciné kultiira
yra dualistinis procesas, — t. y. ji gali formuotis tiek savaime, objektyviai
veikiant iSoriniams ir vidiniams veiksniams, tiek gali buti formuojama,
kei¢iama samoningai ir dirbtinai, todél kultiiros keitimo nereikia palikti
savieigai. Stipriai ir nusistovéjusiai kultiirai, susidurianciai su besikeic¢iancios
aplinkos reikalavimais keistis, reikia imtis kultiiros keitimo veiksmy. [vertinus
vadybos mokslo pazangg bei pasitelkus moksling metodologija, kulttirg
galima formuoti norima linkme ne tik teoriniu, bet ir praktiniu lygmenimis.
Taciau, vertinant kultiirg kaip labai svarby organizacijos pokyciy faktoriy,
klausimas kyla dél jos formavimo, kokybinés kaitos biidy ir galimybiy, t. y.
kaip jstaigai sistemiSkai tai padaryti. Organizaciné kultiira — galingas Svietimo
vadybos metodas, per kurj galimas naujy organizaciniy vertybiy, procesy ir
sistemy diegimas Svietimo organizacijose, kas jgalinty organizacijas tobuléti
ir tapti moderniomis, siekian¢iomis efektyvumo bei rezultatyvumo,
humaniSkomis ir demokratiSkomis priemonémis. Tod¢l bitini tolesni tiek
teoriniai, tiek praktiniai tyrimai.

Mokyklos misija — kokia ji?

Tyrimo rezultatai parodé, jog vienas stipriausiy organizacinés kultiiros bruozy
yra misija. TaCiau analizuojant ir aptariant misijos bruozo tyrimo rezultatus
liko abejoniy, ar mokykla isties Zino ir suvokia, kur ji eina? Ar masto, kokia
yra toji mokyklos ateitis, kurios siekiama? Kokia mokyklos kryptis? Kokia ji
save mato ateities perspektyvoje? Sie klausimai tampa labai svarbis
organizacinés kultiros kontekste, nes kultiros kiirimas ir vystymas
organizacijoje yra tik jrankis ir vadybos priemoné pasiekti norima krypti. Jei
nezinoma, kur link einama ir kg norima pasiekti, skiriant démesj kultiirai jokio
rezultato galima ir nepasiekti. Sie pamastymai apie misija kilo natiiraliai,
galvojant apie ugdymo jstaigg skirtinguose Svietimo kontekstuose, kuriuos
suponuoja sociokultiiriné ir ekonominé Svietimo paradigmy diskusija
(sociokulttirinj Svietimo modelj kei¢ia ekonominis modelis), kai svarstomas
neoliberalizmo poveikis Svietimo tikslams, analizuojama naujoji vieSoji
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vadyba ir §vietimo sistemoje diegiami verslo vadybos principai, kai aptariama
vyraujanti orientacija j rezultatus, Svietimo nasumo ir efektyvumo svarbos
augimas (R. Zelvys, R. Dukynaité, J. Vaitekaitis, 2018), kai mokyklos
skatinamos diegti tuos pacius vadybos metodus ir principus, kokie yra taikomi
priva¢iame sektoriuje, siekiant veiksmingesnio mokykly valdymo (M. Igbal,
2005), veiklos efektyvumo, paslaugy kokybés gerinimo (D. Maurusaitiené,
2011), skatinant orientacijg nuo proceso j rezultatus ir rinkos mechanizmo
sukiirima $vietime (S. Tolofari, 2005; R. Zelvys, 2015).

Tokiame kontekste, kai Svietimo paskirtj jgyvendinanc¢ioms mokykloms
pradedami kelti sunkiai suderinami ir jgyvendinami, gana prieStaringi tikslai,
kultiirg vystyti gali bati itin sudétinga. V. Targamadzés, G. Zibéniengs, J.
Cesnavicienés (2018) atlikto tyrimo rezultatai atskleidé, jog misijg kiekvienas
tiriamasis ir kiekviena organizacija supranta skirtingai. Kaip teigia
mokslininkés, ,,i§ pateikto mokyklos misijos aiSkinimo nedviprasmiskai
bréziamas mokyklos veiklos orientyras j ugdymo rezultatus, o jie suprantami
nejprastai, ir ne taip kaip dauguma supranta — tai ne tik akademiniai
pasiekimai, bet ir asmenybiné branda, pazanga, pasiekimai (V. Targamadze,
G. Zibéniené, J. CesnaviGiene, 2018, 36). Tadiau, S. Vai¢ekauskienés (2017)
teigimu, kas ketvirta mokykla svarbiausia mokyklos misijos dalimi yra linkusi
laikyti rezultatus.

Taigi kokia mokyklos misija? Teoriniame Svietimo kontekste nemazai
diskutuojama apie mokyklos misija, praktiniame-vadybiniame lauke — apie
vadybinius mechanizmus ir sistemas, kurios sudaryty galimybes organizacija
suvesti | tam tikrg aiskig strukttirg, kaip mechanizuotg ir puikiai veikiancig
sistema, taciau tarsi uzgozia jos esme ir tikrajj tiksla. Galvojant apie tai, atrodo
tarsi ir aiSku, kad jos viena be kitos negali funkcionuoti, nes antrajai esant
neefektyviai — mokykloje kyla daug vidinés jtampos, nesutarimy, neatliepty
poreikiy. Kur tos ribos? Kaip teisingai pasirinkti? O gal nesirinkti, nes
Siuvolaikiniame kontekste viskas reikalinga ir naudinga? Ypa¢ §iuo metu, kai
tiek daug Svietimo aplinkoje nestabilumo, neaiskumo, labai svarbu i§ naujo
pasitvirtinti ,,kas mes esame?* bei ,,kodél mes veikiame?‘. Minétos jzvalgos
ir pasvarstymai skatina i§ naujo placiau kalbéti, diskutuoti ir iSsigryninti
mokyklos misija.
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Santykiy kaita ugdymo jstaigose. Kaip ugdymo jstaigai tapti adaptyviai?

Moksliné literatiiros analizé ir organizacinés kulttiros bruozy raiskos tyrimo
rezultatai rodo, jog Lietuvos ugdymo jstaigy organizacinei kultiirai vis dar
gana svetimas i§ verslo vadybos ateinantis poziiiris | konkurencijg, rinkos
steb¢jima tarp kity Svietimo jstaigy paslaugy tiekéjy ir tam tikros vadybinés
savokos kaip klientas ir paslauga. Nors Sios sgvokos vartojamos gera
deSimtmetj, tieck mokslininkai, tiek praktikai pateikia skirtingas jy
interpretuotes ir suvokimus, ugdymo jstaigoms bei tiriamiesiems jos jautrios,
keliancios jtampas, abejones ir pasiprieSinimg. Todél bitinos i§samesnés ir
platesnés nevienkryptés mokslinés diskusijos.

Moksliniai $altiniai leidzia teigti, jog vis dar palengva ugdymo jstaigose
formuojasi poreikis gebéti prisitaikyti prie nuolat kintan¢iy salygy, galinCiy
padéti suprasti ir jveikti pokyc¢ius, pradedama kalbéti apie pacios organizacijos
adaptyvuma. Moksliné literatiira teigia, jog mokykla turi keistis taip, kaip
keitiasi ja supanti aplinka (R. Zelvys, 2003), nes mokykla néra savarankiskas
elementas, egzistuojantis ir veikiantis atskirai nuo aplinkos (M. Damkuviene,
S. Balcitinas, J. Valuckiené, E. Petukiené, E. Pranckiiniené, 2021), o esamg
stabilumo biiseng nuolat i§judina kintantys mokiniy, pedagogy ir kity Svietimo
dalyviy poreikiai, besikeiciantys ugdymo kokybés ir mokiniy mokymosi
pasiekimy reikalavimai, kiti globalios ir lokalios aplinkos i§Stkiai (M.
Damkuviené, S. BalCilinas, J. Valuckiené, E. Petukiené, E. Pranckiiniené,
2021). M. Misiiino, I. Stravinskienés (2009) teigimu, ignoruoti iSorinéje
aplinkoje vykstan¢ius pokycius tikintis, kad tai jos veiklai jokios jtakos
nepadarys, yra prazitinga. O kaip tai suvokia ir kaip interpretuoja ugdymo
jstaigos? Jy vadovai? Konkurencija néra priimama, tadiau ¢ia ne apie
konkurencija, o galbiit apie bendradarbiavimg konkuruojant. Kiekviena
ugdymo jstaiga gali pati rinktis kryptj nepriklausomai nuo vyraujanciy
neoliberaliajame kontekste siekiy (zr. 1.3 skyriy). Tai yra apie ugdymo jstaigos
kaip sistemos gebé¢jima reflektuoti kaitos procesa, valdyti iSorés nulemtus ir
vidinius pokyéiy procesus (A. Valackiené, V. Zelnien¢, 2018), gebéti ieskoti
sprendimy i$Stikiams jveikti ir mokytis, kaip organizacijai tapti adaptyviai.

Tyrimas atskleidé, jog organizacinés kultliros bendras adaptyvumo
bruozas yra pakankamai aukstas, taciau rodikliai, kurie buvo apie santykius su
klientais ir konkurentais, yra gerokai Zemesni ir keliantys diskusijy. Ugdymo
jstaigose nors ir skatinamas tiesioginis abiejy pusiy bendradarbiavimas,

271



truksta jsiklausymo j klienty (ir nesvarbu, kas jie biity) reikalavimus ir
poreikius, kita vertus, mokyklos, neturédamos ir nenubrézdamos aiskiy riby,
neiSkomunikuodamos susitarimy ir kity kulttrai kurti ir vystytis svarbiy ir
reikalingy aspekty, suteikia teises ir galimybes interpretuoti visa tai i$ klienty
perspektyvos pasitelkiant vartotojiskag mastymg. Ir tai susije ne tik su
mokymusi pazinti supancig aplinkg, Svietimo dalyviy poreikius ir suprasti
lukescius, zinoti aiSkius vaidmenis, ribas ir atsakomybes bei aiskiai tai
iSkomunikuoti. Mokyklos adaptyvumg atskleidZia ir parodo organizacijos
reakcijos | kylancias vidines ir iSorines jtampas, kaip mokykla geba matyti ir
identifikuoti, kas vyksta kontekste, rasti tinkamus optimalius sprendimus,
atsinaujinti ir, jei reikalinga, transformuotis bei pasirinkti kontekste prioritetus
ir budus.

Ankséiau minétos jzvalgos tam tikra prasme rodo ir ugdymo jstaigy
(ne)gebéjima adaptuotis, prisitaikyti prie poky¢€iy, rinkos salygy ir pasirinkti
atitinkamus veiksmus, kurie nekelty jtampy, o atvirksciai — skatinty ugdymo
jstaigas ieSkoti naujy prisitaikymo galimybiy, organizaciniy resursy bei
Adaptyvumas yra ir apie atsakomybés prisiémimg bei galimybiy paieSkas
keisti. Remiantis pozityvizmo nuostatomis (E. Nekrasas, 2010), pokyciai
galimi prisiimant atsakomybe tik uz savo mastysenos augimg ir pokycius,
zmoniy gebéjimy ugdyma siekiant spartinti paZzangg ir skatinant tapti naujos
kulttiros dedamosiomis. Remiantis Sia koncepcija adaptyvumas gali biiti
pleCiamas ir auginamas ugdymo jstaigose. Organizacinés kulttiros kontekste
blitina mokytis grei¢iau nei bet kada anksCiau reaguoti j besikei¢ianCig
aplinka, priimti naujoves ir suprasti besimokanc¢iyjy poreikius. Reikalinga
toliau plétoti ir tikslinti santykiy apibréZtis.

Adaptyvumas vis placiau ir daugiau tyrin¢jamas ugdymo kontekste kaip
gebéjimas, kuris yra labai svarbus sveikam ir efektyviam mokytojy darbui,
kad mokytojai gebéty sékmingai reaguoti j bet kokius kintancius poreikius,
kurie kyla ugdymo jstaigose (L. Corno, 2008; S. A. Parsons, 2012; S. Parsons,
B. Williams, S. Burrowbridge, G. Mauk, 2012; R. J. Collie, A. J. Martin, 2016;
N. Sunarsih, H. Mashithoh, 2016; R. J. Collie, A. J. Holliman, A. J. Martin,
2017; M. Damkuviené, S. BalcCitinas, J. Valuckiené, E. Petukiené, E.
Pranckiiniené, 2021). Taciau kiek skiriama démesio bitent S$ios srities
mokymuisi suprasti klienty poreikius, juos identifikuoti ir jtraukti ] ugdymo
procesus kuriant bendradarbiavimg? Adaptyvumo kaip organizacinés kultiiros
bruozui reikalinga detalesniy ir i§samesniy tyrimy ir tai galéty buti tolesniy
tyrinéjimy kryptis. Mokslin¢ literattira rodo, kad Sio bruozo jtvirtinimas
Svietimo kontekste bus itin aktualus ir gyvybiskai svarbus netolimoje ateityje.
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Ar turimi ugdymo jstaigose jrankiai ir sistemos kuria verte?

Organizacinés kultiros bruozy raiSkos tyrimo rezultatai atskleidé, jog
nuoseklumas yra vienas silpniausiy bruozy Lietuvos bendrojo ugdymo
jstaigose. Kyla iSties klausimas — kaip nuoseklumg, kaip organizacinés
kulttiros bruoza, uztikrinti nuolat kintancioje aplinkoje ir kylanciuose

Taigi, kultiirai bendruomenés pradeda skirti vis daugiau démesio, taciau
1 tai vis dar ziGrima kaip j savaiminj, savarankiskai besiformuojantj reiskinj,
orientuojantis ] atskirus organizacinés kultiiros elementus, kurie vyksta patys
savaime, o ne kuriami visy Svietimo dalyviy galia. Deja, gauti nuoseklumo
bruozo rezultatai rodo, kad sistemos ir procesai ugdymo jstaigose nesusikuria
patys, jiems reikia tiek vadovo iniciatyvos, tiek paciy zmoniy jsitraukimo, jy
ziniy, kompetencijy ir geb¢jimo dirbti drauge. Ir tai yra kulttiros dalis, nes
neveikiantys mechanizmai organizacijoje kuria kitus netinkamus rysius,
procesus, kuriems ir vél ilgainiui reikalingi perkuriantys mechanizmai.

Visy pirma, nuoseklumas kaip organizacinés kultiiros bruozas gana retas
ir mokslininky mazai minimas bei tyrinétas Svietimo kontekste. Ir tai néra
savaime suprantamas dalykas, veikiau prieSingai, nes kiekviena organizacija
turi rasti ar susikurti veikiancius procesus, gristus bendrais susitarimais, kurie
ir yra atrama kylan¢ioms jtampoms i§ iSorés. Nuosekluma tyrinéjantys
mokslininkai (N. Brunsson, 1989; R. Thornberg, 2007; D. R. Denison, W. S.
Neale, 1996; D. R. Denison, J. Janovics, J. Young, H. J. Cho, 2006; D. Irby,
C. Clough, 2014; G. Kiligoglu, 2017) teigia, jog nuoseklumo teorijos ir jo
kiirimo mechanizmai tapo itin aktuallis siekiant rasti pusiausvyra tarp
nuolat kintan¢ioje aplinkoje. Daugelyje Lietuvos Svietimo dokumenty
nuoseklumas minimas jgyvendinant vizija, strategija, planuojant veikla,
jitraukiant kitus organizacijos Svietimo dalyvius ir atliekant kitas ugdymo
jstaigos veiklas. Bendrojo lavinimo mokyklos veiklos rodikliuose mokyklos
kultiiros srityje jvardijant vertybes, elgesio normas ir principus pabréziamas
mokyklos etosas, formaliy ir neformaliy idealy, normy bei principy derinys,
kuris ir sukuria mokyklos charakterj ar dvasig, o jo ugdomasis poveikis:
pozityvumo, stiprumo, nuoseklumo laipsnis (Bendrojo lavinimo mokykly
veiklos kokybés isorés vertinimo tvarkos aprasas, 2 priedas), Formaliojo
Svietimo kokybés uztikrinimo sistemos koncepcijoje (2008) kokybei uztikrinti
minimas nuoseklumo principas kaip kokybés uztikrinimo tiksly, principy ir
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priemoniy dermé. Taigi, nuoseklumas minimas ir suprantamas kaip veiksmy
ar veiklos testinumas bei vientisumas ir tgsa, taciau kaip to pasiekti Lietuvos
ugdymo jstaigoms, kaip pasiekti ir palaikyti vientisumg kuriant ir vystant
organizacing kultlirg— nepateikiama. Kas atsitinka, jei nuoseklumo néra arba
jis nekuriamas? Atsiranda puiki terpé organizacijoje pasireik$ti jvairioms
skirtingoms ideologijoms, skirtingoms susitarimy ir elgesio interpretacijoms,
formuojan¢ioms nesusipratimus, pasiprieSinimus, skirtingus situacijy
aiSkinimus, kurie sukelia konfliktus, silpnina padétj mokytojy atzvilgiu
ugdymo procese. Jei organizacijos viduje Siy sistemy néra, bet koks iSorés
poveikis ar nestabilumas iSmusa i§ véziy ir kyla bereikalingy jtampy.

Antra, tyrimo rezultatai patvirtino, jog jei organizacijos neskiria démesio
nuoseklumui, nesutarimy ir spragy atsiranda einamuosiuose organizacijos
veiklose, procesuose. Kad ir kas vyrauty iSorinéje aplinkoje, vidinj stabiluma
kuria pati organizacija, nuosekluma per atitinkamus anks€iau minétus
veiksmus turi kurti pati organizacija. Ypac tai tampa svarbu keiCiantis
aplinkos, vykstant nesibaigian¢ioms reformoms ir pan. Organizacija turi pati
kurtis savo stabilumg ir pasirinkti nuoseklius veiksmus siekti savo iSsikelty
tiksly. Nuoseklumas atsispindi vertybése, elgesyje, sprendimuose, jis padeda
visiems organizacijos nariams laikytis sutarty taisykliy, uZztikrina veiksmy
vientisumg jvairiose situacijose ir kuria pasitikéjimo santykiais kultiira,
padeda susitelkti ir keliauti norimos krypties link. R. AliSausko (2010)
nuomone, tvaraus vystymosi garantas — nuoseklumas, idéjy tegstinumas,
gebéjimas prisitaikyti prie nuolatinés kaitos. Ugdymo organizacijoje veikia
daug suinteresuoty Saliy, bendraujama ir bendradarbiaujama jvairiais kanalais
ir lygiais, todél, suprasdamos nuoseklumo, gristo vertybémis ir bendrais
susitarimais, svarba ir ilgalaikg¢ nauda, organizacijos gali lengviau orientuotis
konkurencingoje rinkoje, kurti stiprius, aiskius ir patikimus ry$ius tarp visy
Svietimo dalyviy. Reikalingi tolesni tyrimai siekiant identifikuoti organizacine
kultiirg silpninancius ugdymo jstaigose procesus.

Ar ugdytojai isitrauke, ar jsitrauke tik tada, kai jtraukia?

Atliktas tyrimas atskleidé, jog isitraukimas yra vienas stipriausiy
organizacinés kultiiros bruozy Lietuvos bendrojo ugdymo mokyklose. Ir nors
tyrimo rezultatai iSties geri, analizuojant jsitraukimo bruoza diskusija kélé
auksty baly ir iSryskéjusiy tiriamyjy nuostaty disonansas.
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Mokslininky atlieckami tyrimai (I. F. Kristiana, R. Ardi, W. Hendriani,
2018; V. Menon, S. S. Devika, M. Manoharan, N. Pasha, N. Rajkumar, 2023)
parodé, jog organizacijos darbuotojai bei jy samoningas ir savanoriSkas
isitraukimas lemia organizacing kultiira, kuri tampa itin aktuali turint omenyje
besikei¢iancius tarpusavio santykius, ieSkomus naujus bendradarbiavimo
biidus ir modelius, kurie kuria abipuse verte (K. Schwab, 2018; Z. Torres-
Rahman, G. Baxter, A. Rivera, 2015; V. V. Menon, S. S. Devika, M.
Manoharan, N. Pasha, N. Rajkumar, 2023). Bet jsitraukimas yra vienas
A. Wullschleger, L. M. Schafer, A. Rickenbacher, K. M. Merki, 2022).

Isitraukimas edukologijos srityje apima besimokanciyjy atlieckamas
veiklas edukaciniame procese: tai mokytojy, administracijos personalo ir tévy
jtraukimas | skirtingus mokymo(si) kontekstus, siejamas su tévy ar
besimokanciyjy aktyviu jtraukimu ir jsitraukimu mokyklos gyvenime, budy ir
formy paieska, kaip padaryti visus proceso dalyvius isitraukusius (K.
Trakselys, 2010; A. Valantinas, G. Ciuladien¢, 2013; D. Abromaviéiené, 2016;
D. Martisauskiené¢, K. Trakselys, 2017; L. O'Toole, J. Kiely, D.
McGillacuddy, E. Z. O'Brien, C. O'Keeffe, 2019; S. Koviené, 2021).
Isitraukimas vadybos aspektu siejamas su poky¢iais ne tik emociniu lygmeniu
ir normatyviniu reglamentavimu, bet ir su organizacijos valdymu (D.
Abromaviciené, 2016), vis daugiau démesys kreipiamas j individualius visy
darbuotojy poreikius (M. Bal, X. D. Lub, 2018), jy vertybes, pozitrj i darba
bei motyvacija, darbuotojy ugdyma (F. Hecklaua, M. Galeitzkea, S. Flachsa,
H. Kohl, 2016). Tyrimai rodo, jog mokytojai izoliuoti klasése ir tik vadovai
jsitraukia j pacios organizacijos sprendimus (C. C. Keung, 2008), darbuotojai
daznai jaucia ,,spaudima®, ribojamg asmening iniciatyva priimant sprendimus
uz juos (P. B. Abduraimi, M. Mustafi, X. Islami, 2023, 117). Realybé tokia,
jog ,mokykly bendruomenés néra aktyviai jsitraukusios ] kokybes,
jsivertinimo ir jrodymais grjstos vadybos kiirimo procesus* (SMM, 2014, 25),
o ugdymo jstaigai keliamas uzdavinys — jtraukti mokyklos bendruomeng i}
mokyklos uzdaviniy refleksijg ir jgyvendinima (A. Giedraitis, A. Ispiryan,
2019). Kylancios personalo valdymo problemos ugdymo jstaigose skatina
organizacijas ieSkoti priemoniy darbuotojy isitraukimui didinti. Vis labiau
tikima, jog mokyklai, siekianciai kurti visy Svietimo dalyviy jsitraukima, kaip
santykiy kiiréjai ir paslaugy teikéjai biitina pazinti, suvokti ne tik tévy,
mokiniy ir kity Svietimo dalyviy, bet ir savo poreikius bei galimybes veikti
drauge, gebeti kurti verte, paremta ilgalaikiy santykiy kiirimu ir palaikymu,
saveika ir aktyviu mokymusi drauge (A. Gumuliauskiené, J. Starkute, 2018).
Taciau i§ esmés jtraukti nepavyksta, jei pats nesi jsitraukes. IS kitos pusés,
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organizacijos darbuotojy jsitraukimo stoka susijusi su tiek savo, tiek
organizacijos poreikiy, lukes¢iy ir galimybiy, atsakomybiy ir vaidmeny $iame
procese nesupratimu bei kaip kurti §] procesg organizacijos viduje. Todél
reikalingi tolesni tarpdisciplininiai tyrimai, kurie galéty koncentruotis i
neatitikimo tarp deklaruojamo jsitraukimo ir esamos realybés priezasCiy
paieskas, taip pat ir sprendimo galimybiy ugdytojams jsitraukti paieskas.

Remiantis sisteminio poziiirio j organizacija nuostatomis norint pokyciy
vienoje sistemos dalyje, reikalinga, kad keistysi ir kitos sistemos dalys (L.
Bertalanffy, 1968; P. M. Jenlink, C. M. Reigeluth, A. A. Carr, L. M. Nelson,
1998), o s¢kmingi pokyciai jvyksta ne dél atskiry iniciatyvy, o dél daugybés
tam tikrg sistemg sudaran¢iy grandziy ir naujy iniciatyvy tarpusavio sgveikos
(M. Mason, 2016). Vadinasi, organizacinés kultiiros kontekste sisteminiams
pokyc¢iams pirmiausia biitini pokyciai kiekvienoje organizacijos grandyje ir
lygmenyje keiCiant turimus jsitikinimus, kurie neleidzia atlikti pokyciy.
Moksliniai tyrin¢jimai rodo, jog organizacinés kultiiros giliausias sluoksnis,
kurj sunku tyréjams tirti ir suprasti, o praktikams — pakeisti, yra jsitikinimai ir
nuostatos. Su turimomis nuostatomis zmonés atkeliauja j organizacijg, jomis
vadovaudamiesi priima sprendimus, sprendzia konfliktus, pa(si)renka kryptj,
vadovauja zmonéms. Taip pavieniy nariy nuostatos tampa visos organizacijos
nuostatomis per priimamus sprendimus, kuriamus santykius. ISryskéjusios
tyrimo metu tiriamyjy nuostatos apie tikéjimg savo jégomis, pasitikéjima
keisti sukelia minciy apie tai, kad nuo to ir biitina pradéti keisti. Todél biitina
pladiau analizuoti, kiek organizacinés kultiros pokyCiams turi jtakos
bendruomenéje esamos nuostatos ir jsitikinimai, kiek jie leidzia lengviau,
greiCiau daryti pokycius kultiiroje, o kokios nuostatos trukdo bei stabdo
progresa kulttroje.

Tyrimo rekomendacijos tolesniems tyrimams

Organizaciné kultiira — tarpdisciplininis objektas, kuriam suvokti, suprasti,
kurti ar pakeisti reikia ne tik tam tikro sutarto (ar nusistatyto) laiko, o ir kity
sri¢iy ziniy, teorijy ir modeliy, kuriy zinojimas ir mokéjimas, mokymasis
taikyti leidzia ne tik padidinti poky¢iy tempa, pasirinkti skirtingas kryptis, bet
ir modeliuoti skirtingus rezultatus. Organizacinés kultliros temai suprasti,
suvokti, pamatyti §j objekta globaliau reikéjo ne tik organizacijos strategijos,
sprendimy priémimo, personalo valdymo, bet ir daugelio kity vadybiniy,
psichologiniy Zziniy gilinimo. Tik gilinimasis j tarpdisciplinines sritis leido
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organizacing kultiirg nagrinéti ir analizuoti kaip sistemg globaliau, ne tik
Svietimo kontekste. Ateityje tyrin¢jant organizacing kultiirg biity naudinga
pazitréti dar pla¢iau tarpdisciplininiame kity moksly kontekste, nes tai
suteikty ugdymo jstaigoms dar daugiau praktinés naudos ir mokslinio
pagrindimo pokyc¢iams jgyvendinti.

Organizacinés kultiros kontekste aktualus sisteminis zmoniy auginimo ir
globalaus kritinio matymo uZtikrinimas. Itin vertinga Z. Baumano (2011)
mintis, jog §iuo metu misy visuomené yra vartotojy visuomené, kurioje
kultura, kaip ir visa kita pasaulyje, tampa preke ar paslauga, kartu
palaikydama nejveikiama nuolatinés kaitos poreikj tarnauja vartojimo rinkai.
Viskas tampa kategorijomis, kurias dera vartoti sous rature'* (Z. Bauman,
2011). Kultdros funkcija — ne tenkinti egzistuojancius poreikius, bet sukurti
naujus. Taciau, neturint kity pakaitaly, néra galimybés jy atsisakyti. Todél
analizuojant ir atliekant organizacinés kultiiros tyrimus ugdymo jstaigose man
atrodo biity naudinga paliesti zmoniy augimo ir auginimo filosofinius bei
psichologinius aspektus, kurie leisty grei¢iau Zmonéms keisti poZiiirj,
jsitikinimus ir uZtikrinti globalesnj sisteminj matymg ugdymo jstaigose, kas i8
esmés supaprastinty daugelj kylanciy i8Stkiy, leisty j juos pazvelgti kultiirine
prasme paprasCiau ir lengviau. SusipaZinimas ir gilinimasis | augimo
mastysenos ir pozitrio plétimo teorijos nuostatas (C. S. Dweck, 2017; C. S.
Dweck, D. S. Yeager, 2019) i§ esmés keité ir mano pozilirj j organizacinés
kulttros susiformavusj teiginj, kad kultiira sunku pakeisti ir tai uZtrunka,
taciau disertacijos metu prie to buvo giliau neprieita, todél tai puiki galimybé
tolesniems tyrin¢jimams, kurie gali suteikti transformacinj matyma dirbant su
kultiiros kaita, kiirimu ar vystymu.

Taip pat labai svarbi tolesniems tyrimams mintis, jog Siame darbe
organizacinés kultiros bruozy raisSkos tyrimui pasirinktas D. Denisono
organizacings kulttiros (DOCS) instrumentas ir tyrimas vykdytas nacionaliniu
lygmeniu analizuojant pavienius tiriamuosius, nors pats instrumentas remiasi
statistiniais principais, kai tiriamieji yra organizacijy nariai, o tyrimo analizés
objektai yra organizacijos. Ateityje biity naudinga tyrinéti Lietuvos ugdymo
istaigas, kurios atitinka tarptautiniu lygmeniu nustatyta organizacijos nariy
skaiciy, siekiant individualiy jzvalgy organizacijy kontekste.

13 M. Heideggeris sukiiré terming sous rature, kuris nusako zodZio ,,buvimas* netinkamuma,
todél jis parasé jj perbraukta, sous rature, iSbrauktas, bet matomas, kad reiksty, jog jis
netinkamas. Jei zodis reikalingas komunikacijai, ta¢iau norima parodyti, kad jo nepakanka
norimai reik§mei perteikti, galima vartoti sous rature (. Derrida, 1974). Sis Zodis reiskia,
kad zodis yra ,,neadekvatus, bet biitinas®, néra visiskai tinkamas jo atstovaujamai savokai,
bet turi biiti vartojamas, nes miisy kalbos apribojimai nieko geresnio nepasiiilo (P. Barry,
2002).
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Analizuojant ir vertinant tyrimo rezultatus, komunikuojant su ugdymo
istaigomis ir pristatant tyrimo ataskaitas buvo remiamasi bendradarbiavimo
kultiiros ir bendradarbiavimu kuriamos vertés (S. L. Vargo, R. F. Lusch, 2004;
C. K. Prahalad, 2004; M. J. Hatch, A. L. Cunliffe, 2006) teorinémis
nuostatomis, kurios akcentuoja, jog stiprybé ir atsakymai, kg ir kaip pasirinkti,
slypi tarpusavio santykiuose, bendrakiiroje, abiejy pusiy jsitraukime ir
bendros vertés kiirime. Tai nejkainojama patirtis, gautos naudingos jzvalgos
ateities tyrimams.
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PRAKTINES REKOMENDACIJOS IR ORGANIZACINES
KULTUROS SVIETIMO JSTAIGOSE VYSTYMO MODELIS

AtskleidZiant esamg organizacing kultiira Lietuvos bendrojo ugdymo
organizacijose, gauta daug prasmingy, naudingy ir reikalingy jzvalgy
organizacinei kultlrai tobulinti, naujai kurti ir jgyvendinti atitinkamus
veiksmus. Gauti tyrimo rezultatai suteikia galimybes pateikti praktines
rekomendacines mokykly vadovams, darbuotojams ir jy komandoms kulttrai

vystyti.

Rekomendacijos dél jsitraukimo rodiklio jgyvendinimo

1 rekomendacija — derinti Zmoniy gebéjimy ugdyma prie organizacijos
krypties bei i§sikelty tiksly. Lietuvos Svietimo jstaigy organizacinés kulttiros
stiprinimui didelis démesys skiriamas ugdant darbuotojy jgtdzius, taciau
biitina atkreipti démesj, ar zmonés mokosi ty dalyky, kurie padéty suprasti
iSorine aplinkg ir besikeiciancius poreikius, ar skiriama démesio ir
darbuotojy asmenybés auginimui, naujy jgudziy ir kompetencijy ugdymui,
kurie ypac reikalingi priimant teisingus sprendimus, dalinantis Ziniomis ir
informacija tarp skirtingy komandy ar skyriy, perziuréti, ar zmonés turi
reikalingus geb¢jimus problemoms spresti, i$Siikiams jveikti, tinkamai ir
efektyviai kurti rySiui bei santykiui su klientais. Todél biitina skirti démes;j
identifikuojant esama mokymosi situacijg, kiek Zzmoniy mokymosi tikslai ir
ugdymosi kryptis atitinka ugdymo jstaigos ateitj, ugdymo jstaigos strategijg ir
tikslus, kiek Zzmoniy jgyti nauji gebéjimai leidzia organizacijai jveikti
kylancius issukius. Batina Zzmoniy geb&jimy ugdyma derinti su organizacijos
iSsikeltais tikslais ir pasirinkta kryptimi.

2 rekomendacija — stiprinti tikéjima savo jégomis akcentuojant
svarbg bendram rezultatui. Tyrimo rezultatai leidzia teigti, jog Svietimo
jstaigose yra vertinamas bei palaikomas bendradarbiavimas ir komandiné
orientacija siekiant bendry tiksly, jam skiriamas prioritetas. TaCiau taip pat
pastebima, kad ugdymo jstaigose darbuotojai ne visada tiki, jog gali padaryti
teigiamq poveikj savo darbu. Tai rodo darbuotojy poreikj matyti savo
individualaus darbo rezultatus bendroje organizacijos veikloje.

3 rekomendacija — organizacijos ir asmeniniy bei komandiniy tiksly
sinergija ir kiekvieno indélio akcentavimas jy siekiant. Biitina atkreipti
démesj 1 Zmoniy atliekamo darbo ir organizacijos tiksly rysj, ar zmonés i$
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tiesy pakankamai suvokia, kokig jtakg kiekvieno darbas ir indélis daro
sickiamiems bendriems tikslams bei kaip suorganizuoti darba, kad
darbuotojai matyty rysj ir sgsajas siekdami organizacijos tiksly. Isitraukimas
1 organizacijos tiksly i$sikélima, jy zinojimas, supratimas ir prisidéjimas prie
juy siekimo susijes su kiekvieno darbuotojo atlickamu darbu ir veiksmy
kryptingumu. Todél rekomendacija yra didinti Zmoniy galig per asmeninio
indélio, jo poveikio parodymg bendrame rezultate, kas i§ esmés leisty ne tik
didinti ir stiprinti tikéjima savo galiomis, bet ir jtraukti Zmones j bendra
planavima, kai tariamasi dél tiksly ir norimy rezultaty, o patys zmonés labiau
tikéty tiek procesu, tiek rezultatu.
Visos rekomendacijos trumpai vizualizuotos 68 pav.

GEBEJIMU KOMANDINE IGALINIMAS
UGDYMAS ORIENTACIJA
Ugdymo krypties Asmeninio poveikio Tikéjimo savo
sutapimas su akcentavimas galiomis. ..as galiu™
atsakomybés ir organizacijos bendrame rezultate ir stiprinimas
Zmogiskujy gebéjimu i8sikeltais tikslais uztikrinimas, kad Asmeninio kiekvieno
Jirimul Gebéjimuy, darbuotojai matyty Zmogaus imdélio
uztikrinanéiy rysl ir sasajas siekiant didinimas
gebéjimus 138tkiams organizacijos tikshy
jveikti, ugdymas

68 pav. Rekomendacijos dél jsitraukimo rodiklio jgyvendinimo
(sudaryta autorés)

Rekomendacijos dél nuoseklumo rodiklio jgyvendinimo

1 rekomendacija — integruoti sprendimy priémimo veiksmus j ugdymo
jstaigos procesus. Pastebima, jog analizuojant Lietuvos ugdymo jstaigy
organizacing kultiirg didZiausiy sunkumy kyla siekiant rasti bendra sprendima
i8kilus sudétingiems gin¢ams. Tai rodo, jog siekiant pagerinti Lietuvos
ugdymo jstaigy organizacine kultira didziausias démesys turéty buti
skiriamas susitarimams dél kritiniy klausimy, gebéjimui rasti lankscius
sprendimus, kai kyla gincy. Kad ugdymo jstaigose buty individualiai,
komandoms ir visos organizacijos mastu lengviau priimti tinkamus
sprendimus, nekilty gin¢y arba jy kilty minimaliai, reikalinga ir
rekomenduotina integruoti j visus ugdymo jstaigos procesus sprendimo
priémimo veiksmus, turéti ugdymo jstaigai kaip sistema, organizacinj
gebéjimg tinkamai priimti sprendimus.
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2 rekomendacija — iSdéstyti ir paskirstyti aiSkiai tikslus tarp
skirtingy padaliniy ir komandy skirtinguose organizacijos lygmenyse.
tarp skirtingy ugdymo jstaigy padaliniy ar komandy, triksta aiskaus tiksly
isdestymo skirtinguose organizacijos lygmenyse. Tai rodo, jog truksta
efektyvesnio  koordinavimo, kuris leisty skirtingiems organizacijy
padaliniams geriau dirbti kartu siekiant bendry tiksly. Kad bty aiSkus tiksly
i8déstymas skirtinguose lygmenyse, kad biity lengva paskirstyti darbus tarp
skirtingy padaliniy, o padaliniai gebéty dalintis bendra patirtimi,
rekomenduojama perzitréti tikslus ir jy paskirstyma individualiai, komandose
ir organizacijos mastu, kaip jie tarpusavyje susij¢ ir dera per visus
organizacijos lygmenis.

3 rekomendacija — planuoti ugdymo jstaigoje vidine ir iSorine
komunikacija, numatyti jos plana ir veiksmus. Pastebima, kad
koordinavimo i$8tukiy tarp skirtingy padaliniy gali kilti dé/ komunikacijos
tritkumo tarp organizacijos padaliniy ar skyriy, dél kurio gali kilti sunkumy
sprendziant  iSkilusius  konfliktus ir siekiant didesnio nuoseklumo
organizacijoje. Gauti organizacinés kultiros bruozy ir daugumos rodikliy
vertinimo skirtumai tarp vadovy (ir kity organizacijos darbuotojy) ir mokytojy
rodo poreikj organizacijos viduje iSsiaiskinti priezastis, dél kuriy kyla Sie
skirtumai. Laisvesné ir atviresné komunikacija tarp vadovy (ir kity
administracijos darbuotojy) ir mokytojy padéty sumazinti §iuos organizacings
kultiiros vertinimo skirtumus. Taip pat efektyvesné komunikacija tarp
organizacijos skyriy ar padaliniy padéty uztikrinti, jog organizacijos tikslai ir
poziliris ] organizacijos vystymasi sutapty tarp ugdymo istaigos
administracijos darbuotojy, vadovy ir mokytojy.

4 rekomendacija — iSsigryninti ir garsiai iSkomunikuoti susitarimus
jvairiais ugdymo jstaigos lygmenimis ir visoms Svietimo dalyviy grupéms.
Viena pagrindiniy nuoseklumo laikymosi rekomendacijy — susitarimy,
budingy konkreciai ugdymo jstaigai, identifikavimas, iSsigryninimas ir
formalizavimas, tai yra uzraSymas ir iSkomunikavimas. Susitarimus, kurie
aktualtis ugdymo jstaigai, rekomenduojama sudéti i gida ar kita tinkamg /
priimting jstaigai formata, iSsiaiSkinti taisykliy ir susitarimy laikymosi ir
nesilaikymo situacijas, jas apraSyti ir kaupti §ig patirtj, nuolat komunikuoti ir
vykdyti sklaida apie turimus / kei¢iamus / atnaujinamus susitarimus. Turimas
formatas su visa informacija leisty tiek naujai prisijungusiems nariams
suprasti organizacing kultiira bei jg palaikancius susitarimus, tiek esamiems
darbuotojams tinkamai priimti sprendimus. I$sigryninti susitarimus padéty Sie
6 zingsniai ir veiksmai (zr. 69 pav.):
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ISsigryninti susitarimus padéty Sie 6 zingsniai ir veiksmai:

69 pav. Klausimai, skirti susitarimams jvairiais ugdymo jstaigos lygmenimis ir Svietimo dalyviy grupéms iSsigryninti
(sudaryta autorés)
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5 rekomendacija — perZiuréti vertybes ir aiSkiai iSkomunikuoti
jvairiais lygmenimis ir visoms Svietimo dalyviy grupéms. Tyrimo rezultatai
atskleidé, kad ugdymo jstaigose vertybés iSties svarbios, jomis
vadovaujamasi, taciau rekomenduojama perzitiréti ir pasigilinti, ar jos iS tiesy
suprantamos vienodai visy bendruomenés nariy, ar jomis vadovaujamasi, ar
zmonés jomis grindzia savo elgsena ir priima sprendimus. O jei to néra — keisti
esamas vertybes naujomis i$sigryninus nurodyta veiksmy seka (zr. 70 pav.).
Viesai skelbiamos, rodomos vertybés turi persikelti i nuolating tarpusavio
komandos nariy komunikacija jvairiais lygmenimis, komunikacija su
klientais, kuriant nuolating komunikacijos sistema, uztikrinant griztamajj rysi
ir mokymasi drauge, ieSkant efektyviy biuidy dalintis, bendrauti ir
bendradarbiauti, uztikrinant nuolating tinkamy sprendimy paieska, remiantis
organizacijos vertybémis sprendziant i§Stukius ir konfliktus.

e Visy pirma, kad organizacijos vertybés i§ tikryjy biity naudingos,
darancios jtaka, formuojancios ir kreipianc¢ios zmoniy elgesj reikalinga
organizacijai linkme, reikia suprasti, kg jos i§ tiesy organizacijai reiskia, kaip
pasireiSkia konkreCiose situacijose bei zmoniy veiksmuose ir kodél jos
svarbios biitent §iai ugdymo jstaigai. Be ,,kod¢l? néra giluminio suvokimo,
jog tai iSties svarbu organizacijai ir kiekvienam asmeniskai. Jei pati vertybé
kaip Zodis nereiskia, nesiasocijuoja su konkrefiomis situacijomis,
reikSmeémis, ji nepadés priimant sprendimus ar sprendziant konfliktus.

e Antra, vertybes reikia tinkamai ir daznai komunikuoti pasirenkant
$vietimo dalyviams patogius biidus nuolat jas matyti, naudinga skatinti jomis
remtis ir vadovautis kasdienése veiklose. Biitinas bendruomenei priimtiny
budy, atliepian¢iy Siuolaikinius klienty poreikius ir lukesCius, radimas
komunikacijai.

o TreCia, vertybes biitina aiskiai ir giliai komunikuoti visais
lygmenimis. Prisijungiant vis naujiems nariams (tiek ugdymo jstaigos
darbuotojams, tiek tévams ir vaikams bei kitiems dalyviams) — jos turi bti
aiskiai ir nuosekliai perduodamos, supazindinama, kaip jomis vadovautis,
kaip remiantis jomis priimti atitinkamus sprendimus. Biitina, kad vertybes
zinoty ne tik visi organizacijos darbuotojai, bet ir visos interesy grupés,
galinCios prisidéti prie jy realizavimo.
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Tai yra apie , kodel?" Kodel Tai yra apie , kaip™?

organizacijal svarbu laikytis, Kaip tai daryti tinkamai remiantis Tai yra apie . ka*
vadovautis pasirinktomis vertybémis bei organizacijos konkreciai daryti, kad by
vertybémis. ka jos filosofija? Ar pasirinkti budai siekiama norimo rezultato

reiskia ir kaip pasireiskia atliepia organizacijos krypti? nuosekliai?
- konkreiuose veiksmuose. A jai nepriestarauja?
: >
KOMUNIKACIIOS KONKRETUS
KRYPTIS VEIKSMAIL

70 pav. Klausimai, skirti susitarimams jvairiais ugdymo jstaigos
lygmenimis ir Svietimo dalyviy grupéms iSsigryninti (sudaryta autorés)

Rekomendacijos dél adaptyvumo rodiklio jgyvendinimo

1 rekomendacija — organizacinio mokymosi sistemos kiirimas skatinant
naujoves organizacijoje. Gauti adaptyvumo rodikliy rezultatai atskleidé, jog
ugdymo jstaigy organizacinéje kultiiroje vertinamas ir palaikomas mokymasis
darbe, taciau reikalinga atkreipti démesj, ar mokymasis iSties yra priemon¢ ir
salyga adaptuotis prie nuolatiniy pokyCiy tiek organizacijos viduje, tiek
iSoréje. Adaptyvumo gebéjimui vystyti svarbu atkreipti démesj j naujoviy
skatinimq organizaciniu lygmeniu ir atviresnj poziurj | naujoviy diegimg,
jvertinant ir skatinant darbuotojus, kurie prisiima rizikq taikant naujoves
ugdymo procese. Dalis taikomy naujoviy gali nepasiteisinti i§ karto, tad
svarbu uztikrinti saugig ir padrasinancig aplinka, kurioje darbuotojai jausty
palaikyma ir nebijoty patirti nes¢kmes iSbandant naujoviy diegimg ugdymo
procese. Taip pat tyrimo rezultatai parodé, jog nors skiriama daug démesio
naujiems ir patobulintiems darbo atlikimo metodams, kyla i8Stkiy
bendradarbiaujant ir kuriant naujoves tarp skirtingy skyriy ar padaliniy bei
sunkiau keisti lanksc¢iai darbo eigg esant poreikiui. Tod¢l rekomenduojama
ikurti naujoviy diegimo grupes i§ skirtingy kompetencijy komandy, kuriose
vykty gilinimasis j naujas metodikas, jy adaptavimas ir integracija j ugdymo
procesa ar kitus organizacijos veiklos procesus.

2 rekomendacija — bendradarbiavimo su klientu sistemos, gristos
paZinimu, poreikiy identifikavimu ir realizavimu, kiirimas ugdymo
istaigoje. Tyrimo rezultatai parod¢, jog ugdymo jstaigose nors ir skatinamas
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tiesioginis abiejy pusiy bendradarbiavimas, tritksta jsiklausymo j klienty
reikalavimus ir poreikius, taip pat silpniau vertinama klienty galimybeé
tiesiogiai daryti jtakg priimamiems sprendimams. Gauti rezultatai atskleid¢,
jog Lietuvos ugdymo jstaigy darbuotojams vis dar gana svetima ,.kliento*
sgvoka, o tai rodo svarbg atkreipti démesj ] kintantj ir ugdymo jstaigy
darbuotojams galbiit vis dar ne tiek jprastag mokytojo, kaip Svietimo paslaugos
tiekéjo, vaidmenj ir besikeiciantj santykj su mokiniais ir jy tévais, suvokti, jog
ne sgvokose ar sampratose yra esmé, o kuriamame santykyje,
iSkomunikuotose ribose, susitarimuose ir bendro santykio kiirime
pasinaudojant esanciomis vadybos teorijomis, kurios ne tik leis identifikuoti
savo kliento profilj, leis jj pazinti ir tuo remiantis atrasti naujas santykiy
plétojimo formas.

Keiciasi mokytojo vaidmuo j paslaugos teikéjo, todél rekomenduojama
nebijoti iSorés primetamos pozicijos, o daugiau savo prestiza rodyti per
deklaruojamas Svietimo jstaigos ir savo kaip mokytojo asmenybés vertybes,
ugdymo turinj, taip pat rekomenduojama imtis atsakomybés uz kuriamag
santykj iSkomunikuojant bendradarbiavimo salygas, savo kaip mokytojo
poreikius, abipuses atsakomybes ir kitus bendradarbiavimo sistemos
elementus.

Siems poreikiams identifikuoti, suprasti ir patenkinti rekomenduojama
pazinti klienta, atlikti kliento pazinimo Zemélapj, kuris leis pazinti jy poreikius
bei identifikuoti vietas, kuriose reikalinga pokyc¢iy bendradarbiaujant su
klientais. Kadangi tai yra nezinoma, atitinkamai yra tarsi bijoma to, kas
nepazjstama. Esminiai klausimai, j kuriuos pirmiausia reikalinga atsakyti:

1) Kas yra klientai (Kas jiems patinka? Kuo jie domisi ir kuo gyvena?
Atsakius j Siuos klausimus, bus gerokai lengviau suprasti, kas jiems jdomu ir
kaip tai jtraukti j ugdymo procesa, kaip bendrauti, komunikuoti ir iStransliuoti
informacija, tartis ir motyvuoti).

2) Kokie $iuolaikiniy klienty poreikiai? (Sis klausimas leis suprasti, kas
klientams riipi, kokiy jie problemy ar i$sukiy turi. Poreikiy identifikavimas ir
zinojimas bet kokia klientams tinkama forma leis geriau suprasti ir
igyvendinti, jei tai neprieStarauja ugdymo jstaigos filosofijai, krypciai).

3) Kaip turimus poreikius paversti j efektyvesng komunikacija su
susitarimais ir veiksmais? (Identifikavus problemas lengviau jas paversti |
galimybes uzbégant i§ karto komunikacijos su klientu barjerams ir trikdziams,
nejgyvendintiems lukesciams).

3 rekomendacija — platesnio akiracio auginimas stebint pasaulines
tendencijas. Maziausiai démesio skiriama konkurencinés aplinkos stebéjimui
ir reagavimui j veiklos pokycius rinkoje. Tai rodo, jog Lietuvos ugdymo
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jstaigy organizacinei kultirai vis dar gana svetimas is verslo vadybos
ateinantis poZiiris j konkurencijqg, rinkos stebéjimq tarp kity Svietimo jstaigy
paslaugy tiekéjy. Todél rekomenduojama daZniau atsitraukti nuo darbo vietos,
savo organizacijos ir savo Salies ir skirti laiko dométis pasaulinémis
tendencijomis, kitose Salyse atrastomis ar kurtomis naujomis ugdymo
metodikomis, darbo metodais ir kitais mokyklos veikla lengvinanciais proceso
dalykais, atsiverti ir ieSkoti naujy galimybiy mokyklos kultiirai vystyti. Tai
leis tieck vadovams, tiek darbuotojams pamatyti platesnj vaizdg ir masta,
atsitraukti ir pazitiréti j savo veikla platesniame akiratyje ir kontekste, kas 1§
esmes padés mokytis aplinkoje ieSkoti naujy galimybiy. Rekomenduojama
turéti organizacijos viduje ,pasauliniy tendencijy inkubatoriy®, kuris
igyvendinamas zeme¢lapio formatu, o iSgirsti nauji dalykai, nauji ugdymo
metodai, formos ar santykiy ir elgsenos pavyzdziai kabinami ir matomi
visiems nariams. ,,Inkubatoriuje* visi Svietimo dalyviai gali prieiti ir parodyti
pritarimg idéjai bei iSreikSti norg prisidéti prie jos igyvendinimo grupés,
parodyti iniciatyva tai jgyvendinti ir pan.

Rekomendacijos dél misijos rodiklio jgyvendinimo

Rezultatai atskleid¢, jog Lietuvos ugdymo jstaigos supranta savo misija, jai
suteikia prasme, ugdymo jstaigose darbuotojai Zino organizacijos kryptj ir
bendrg ateities vizijg, turi pakankamai aiskius tikslus ir siekius. Tikétina, jog
prie to prisideda gana struktiiruota ugdymo istaigy veikla ir ugdymo
programa, lyginant su kitomis organizacijomis, pavyzdZziui, verslo
organizacijomis, kuriy veikla néra iSoriskai tiek struktiiruota. Taciau biitina
atkreipti démesj j toliau pateikiamas rekomendacijas.

1 rekomendacija — ilgalaikés vizijos, kuri jkvépty ir motyvuoty,
kiirimas.

Tyrimo rezultatai atskleidé, jog Svietimo jstaigoms reikéty daugiau
démesio skirti pokyciams, susijusiems su organizacijos vizijos kiirimu, kuri
padéty labiau motyvuoti darbuotojus. Misijai pasiekti reikalinga vizija, kuri
kelia entuziazmq bei motyvuoja darbuotojus. Be ilgalaikés vizijos planavimas
neturi aiskios krypties, todél kyla grésme, kad bus vis blaskomasi ir ieSkoma
vieno teisingo, efektyviausio organizacijos misijos jgyvendinimo bido.
Besikeicianti aplinka visad pateikia naujas galimybes, i$Siikius, o siekiant
prisitaikyti ne visada pasirenkami tikslai btna ilgalaikiai ir uztikrinantys
kokybe, suteikiantys organizacijai reikalingg esminj kokybinj poslinkj.
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Organizacijos veiklos planavimas neturint vizijos, kaip galutinio siekiamo
tasko, uzuot pasiekus teigiamy rezultaty, gali turéti neigiamy padariniy. Vizija
ir misija, sékmingai susietos su darbuotojy vertybémis, duoda patvirtinima
zmonéms, kodél a§ esu Sios organizacijos dalimi, kodél mano darbas,
pastangos vertingi. Ta¢iau nepakanka vizijos ir misijos paminéti kartg per
metus, tai turi tapti daugelio darbiniy praktiky asimi (kompiuterio ir telefony
vaizdai, vizualika mokyklos patalpose, darbuotojy vertinimo, griZtamojo rysio
pokalbiuose ir pan.).

2 rekomendacija — permastyti, ar suteikty ir kokias naudas galéty
suteikti ugdymo jstaigai konkurencinés aplinkos stabéjimas, analizé ir
gilinimasis j tai, kas vyksta iSorinéje aplinkoje. Gerokai zemiau jvertintas
strateginés krypties rodikli sudarantis teiginys, jog miisy organizacijos
strategija vercia kitas organizacijas ieskoti naujy konkuravimo biidy, parodo,
kad bitina ugdymo jstaigoms pasirinkti — konkuruoti ar bendradarbiauti, o gal
konkuruojant bendradarbiauti, susitelkiant j konkurencinius privalumus ir
gaunamas naudas, kas galbiit padéty grei¢iau tobuléti ir pagerinti teikiamy
paslaugy kokybe.

Apibendrinus visus tyrimo rezultatus ir pateikus rekomendacijas,
pasitlomas organizacinei kultlrai vystyti modelis, kuriame aiskiai
atskiriamos kliento ir mokyklos sferos, akcentuojama bendrakiiros ir
bendradarbiavimo sfera, kurioje yra kuriama organizaciné kultira,
pateikiamos organizacinés kultiros charakteristikos ir rodikliai, tyrimo
rezultatus atspindintys pasitlymai, kur link judéti ugdymo jstaigai siekiant
tokios organizacinés kultiiros, kuri biity paremta aiskia misija, vizija,
strategija, tiksly ir rezultaty vienove, kuria suvokia zmonés ir mato visoje
sistemoje savo asmeninius pasiekimus (misija). Tai tokia kultira, kurioje
zmonés biity nukreipiami ] mokymasi, gebéjimy ugdyma, kuris reikalingas
suprasti, kas ir kodél keicCiasi bei ka patys zmonés gali padaryti, prisiimdami

Tai kultira, kuri leisty jstaigai reaguoti j iSoring¢ aplinka bei joje
efektyviai veikti, suprasti besikei¢iancCius poreikius ir juos atliepti
(adaptyvumas), o kartu kurti nuoseklius ir bendruomenéms priimtinus
procesus, kurie leisty priimti sprendimus, spresti konfliktus ir kurti naujus,
bendruomenés narius atliepianéius efektyvius sisteminius sprendimus
(nuoseklumas) (zr. 71 pav.).
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Customer sphere: knowledge,
experiences, and needs of all
participants in education

+  Implementation of organizational learning in
‘promoting innovation.

+  Devel of a system of cooperation with
the customer.

*  Cultivating people’s broader horizons by
observing global trends.

participants
in education

¢ ......... =

School sphere, what the school

aims and wants to communicate:

mission, strategy and goals,
systems

¢ Creating a long-term vision that inspires and
motivates.

¢ Observing and analysing the external
environment, delving into what is happening
in the external environment. and refining
benefits for oneself.

o)
B e A ety é‘s‘ Do we know where we are going?
,OP
LY 2 M + Promoting Long-term vision ﬁ
o © innovation Seeing the o
*  Cooperation with the external
L . customer E environment
*  Global context 5
£ +  Decision making
— *  Personal power 3 system
( ﬂ\ + Targeted P +  Known processes SPID
development of of communication
‘§ abilities *  Clear implementation of
N= . Personal and agreements
organizational goals * Links between goals and
oufcomes
Are employees mutually y )
aligned and involved? Does our system create value’
CONSISTENCY
Vidinis demesys Systems, structure,
and processes

*  Aligning the development of people’s «  Integration of decision-making actions into the
abilities with the direction of the organization processes of the educational institution.
and the set goals. ¢ Clear redistribution of goals between different

*  Strengthening of trust in one’s own strength departments and teamns at different levels of the
by emphasizing the importance of the overall SRR S R B e " organization.
result. : - . %+ Planning of internal and external communication.

*  Synergy of organizational, personal, and AS]:DII‘(Ednr desired :: Communication and observance of agresments at
team goals and emphasis on everyone’s culture various levels of the educational institution and for
contribution to achieving them. 5 all groups of participants in education.

Values : +  Reviewing, refining, and changing values.
> Agreements <€
Challenges and problems arising Shared Challenges and problems arising rp. =
from the environment are knowledge internally are solved, learning is AA
known, not ignored and done to respond to the internal ‘ .
communicated =000 Celiisesecscsaaesse needs of the members [hf) +— (gl

71 pav. Organizacinés kultiiros bruozy raiskos bendrojo ugdymo
mokyklose modelis (sudaryta autorés)
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ISVADOS

1. Siekiant uzdavinio atskleisti organizacinés kultiiros kontekstg,
sampratas ir organizacinés kultiiros bruozy raiSkg pateikiami tokie
apibendrinimai ir i§vados:

¢ Organizaciné kultiira Svietimo organizacijose yra kuriama ir veikiama
verslo paradigmos, siekiancios reformuoti tradicines Svietimo formas ir turinj,
perkelti j Svietima verslo teorijg bei praktika, verslo rinkos mastymo modelius,
Svietimo kaip paslaugos valdymo ypatumus bei j rinkos poreikius orientuota
logika, kartu keiciant mokykly pobiidj ir tikslus, jy socialines funkcijas,
procesus bei santykius, transformuojant §vietimo veiklos ir vertybiy sistema.
Organizacin¢ kultira bendrojo ugdymo mokyklose Siame kontekste jgyja
didele prasme siekiant patenkinti besikei¢iancius visuomenés poreikius, kuriai
reikalingi nauji sprendimai ir pasirinkimai, gristi vertybémis, bendra vizija ir
bendrais reikalavimais grindziant santykius su kitomis Svietimo sistemos
grandimis.

e Organizaciné kultira yra suvokiama kaip veiksminga ugdymo
jstaigos Svietimo vadybos priemoné, kuri kryptingai ir sgmoningai kuriama ir
formuojama visos organizacijos nariy, atskleidzianti, kaip organizacijos nariai
tarpusavyje bendrauja, dirba, koks elgesys priimtinas, o koks ne, nusakanti,
kaip organizacija, siekdama savo tiksly, reaguoja j iSorés aplinka bei
adaptuojasi prie nuolat kylanciy i$stukiy, sujungianti vertybiy sistema, turinti
itakos ugdymo jstaigy veiklos rezultatams, santykiui su aplinka ir veikianc¢iais
drauge suinteresuotais Svietimo dalyviais, siekiant geriau suprasti jy
poreikius, atitikti visuomeninius interesus ir gebéti adaptuotis prie aplinkos
poky¢iy, juos suprasti ir gebéti veikti.

e Organizaciné kultiira sgveikauja su daugeliu organizacijos procesy,
turi sasajy su kitomis mokyklos kaip organizacijos valdymo sritimis ir turi
jitakos organizacinés kultros bruozy — nuoseklumo, adaptyvumo, jsitraukimo
ir misijos — raiSkai organizacijoje. VeikianCios organizacinés sistemos,
procesai ir aiSkiis susitarimai didina organizacijos adaptyvumo bei
nuoseklumo raiska esant nenumatytoms aplinkybéms ir iSoriniams pokyciams
bei suteikia organizacijai vidinio stabilumo. Siekiant didesnés organizacinés
kultiiros jsitraukimo ir misijos bruozy raiskos reikalinga Svietimo dalyviy
sgveikos formas perkelti j aukStesnj lygmenj — bendradarbiavimu,
pasitik¢jimu ir jsipareigojimu gristus santykius, paremtus mokymusi ir
tobuléjimu bei nuolatine refleksija. Nuosekliy bei aiskiy sprendimy ir sistemy
kiirimas leidzia mokyklai orientuotis j efektyvumo bei kokybés rodiklius
visuose organizacijos lygmenyse siekiant organizacijos misijos raiskos, o
aiSkiuose procesuose vyksta mokyklos transformaciniai mastymo ir elgsenos
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poky¢iai, sickiant matomo rezultato ne tik organizacijos, bet ir individo
lygmenyje.

2. Siekiant uzdavinio pritaikyti D. Denisono organizacinés kulttiros
(DOCS) teorinj modelj, metodologija ir klausimyna Lietuvos bendrojo
lavinimo mokykly organizacinés kultiiros bruozy raiskos tyrimui, galima
teigti ir daryti iSvada, kad pasirinktas Denisono teorinis modelis ir
instrumentas sékmingai pritaikytas Lietuvos bendrojo ugdymo mokykly
organizacinés kultiiros bruozy raiskos tyrimui ir tinkamas organizacinei
kultiirai tirti.

3. Siekiant uzdavinio atlikti tyrima, pristatyti ir iSanalizuoti organizacinés
kultiiros bruozy raiskos Lietuvos bendrojo ugdymo mokyklose rezultatus,
pateikiamos Sios i§vados:

e Lietuvos ugdymo jstaigy organizacinei kultirai biidinga stipriausiai
iSreiks§ti misijos ir jsitraukimo bruozai, silpniau isreikStas adaptyvumo ir
silpniausiai iSreikStas nuoseklumo bruozas. Tai rodo, jog ugdymo jstaigos turi
kyla siekiant adaptuotis prie nuolatiniy poky¢iy ir truksta nuoseklumo
organizacinéje kultliroje vyraujanciuose organizacijos procesuose. Svarbu
paminéti, jog Lietuvos §vietimo jstaigy darbuotojai, kurie dalyvavo tyrime su
vadovo sutikimu organizacijai susitarus dalyvauti tyrime, organizacinés
kulttiros bruozus ir juos sudarancius rodiklius vertina palankiau nei tiriamieji,
kurie tyrime dalyvavo savarankiSkai nepriklausomai nuo to, ar organizacija
dalyvavo tyrime. Tyrimo rezultatai atskleidé, jog organizacinés kultiiros
bruozy vertinimas nesiskiria statistiSkai reikSmingai priklausomai nuo
organizacijos dydzio (darbuotojy skaiciaus) bei nuo tiriamyjy darbo stazo
organizacijoje. Tyrimas parodé, jog Lietuvos ugdymo jstaigy vadovai,
pavaduotojai ir kiti administracijos darbuotojai organizacinés kultiiros
bruozus vertina palankiau nei mokytojai. Taip pat vyresni (nuo 50 m.) ugdymo
istaigy darbuotojai organizacinés kultliros bruozus vertina palankiau nei
jaunesni (iki 49 m.) tiriamieji.

e [sitraukimo bruoza sudaran¢iy rodikliy (gebéjimy ugdymo,
komandinés orientacijos ir jgalinimo) rezultatai atskleidé, jog Lietuvos
Svietimo jstaigy organizacinei kulttrai biidinga nuolatinis démesys darbuotojy
igidziy tobulinimui, taip pat yra vertinamas komandinis darbas kartu jgalinant
darbuotojus imtis iniciatyvos ir prisiimti atsakomybe dirbant savarankiskai.
Taciau pastebima, kad ugdymo jstaigose darbuotojai ne visada tiki, jog gali
padaryti teigiamg poveikj savo darbu, taip pat darbuotojai ne visada mato rysj
tarp atlickamo darbo ir organizacijos tiksly. Stebimas poreikis daugiau
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démesio skirti darby perskirstymui, kad darbuotojai turéty galimybes dirbti
individualiai.

e Nuoseklumo bruoza sudaranciy rodikliy (pagrindiniy vertybiy,
susitarimy, koordinavimo ir kontrolés) rezultatai atskleidé, jog ugdymo
jstaigose yra gana aiSkiai iSreikStos vertybés, kurioms pritaria jstaigy
darbuotojai ir kurios sukuria bendrumo jausma bei aiskius liikescCius, taciau
darbuotojams tritksta susitarimo dél kritiniy klausimy bei gebéjimy suderinti
skirtumus ir atrasti bendra sprendima iskilus sudétingiems gincams. Taip pat
silpniau iSreikstas gebéjimas pasidalinti organizacijos funkcijas ir darbus tarp
padaliniy ir dirbti kartu siekiant bendry tiksly. Tyrimo rezultatai parodeé, jog
nuoseklumo bruozas vertinamas palankiau tarp tiriamyjy, dirbanciy
valstybinéje ugdymo jstaigoje, lyginant su dirbanciais privacioje ugdymo
istaigoje. Likusiy organizacinés kultiiros bruozy (jsitraukimo, adaptyvumo,
misijos) vertinimas nesiskiria statistiSkai reik§mingai tarp valstybinéje ir
privacioje ugdymo jstaigoje dirbanCiy tiriamyjy. Taip pat nustatyta, jog
dirbanciy valstybingje ugdymo jstaigoje koordinavimo ir kontrolés rodiklis
yra didesnis lyginant su dirbanciais privacioje ugdymo jstaigoje, o likusiy
organizacinés kultiiros rodikliy jverciai nesiskiria statistiskai reik§mingai tarp
dirbanciy valstybinéje ir privacioje ugdymo jstaigoje.

e Adaptyvumo bruozg sudaranciy rodikliy (pokyciy jgyvendinimo,
poziiirio | klientus ir organizacinio mokymosi) rezultatai rodo itin auksta
organizacinio mokymosi rodiklio vertinima, taciau poziiirio j klientus ir
poky¢iy igyvendinimo rodikliy vertinimas buvo gerokai zemesnis. Tai rodo
tam tikrg balanso trukuma — ugdymo jstaigos siekia jgyti ziniy, ugdo
gebéjimus, mokosi i§ savo klaidy, taciau turi maziau gebéjimy greitai reaguoti
1 kylanc¢ius i$Stkius ir numatyti biisimus pokycius bei aplinkos poreikius
paversti veiksmais, taip pat buidinga silpniau iSreiksta orientacija i klienty
esamus bei buisimus poreikius.

e Misijos bruozg sudaranciy rodikliy (tiksly ir siekiy, strateginés
krypties ir vizijos) auksti ir tolygiai pasiskirst¢ balai rodo, jog misijos bruozas
yra gerai subalansuotas, tad ugdymo jstaigy organizacinei kulttrai bidinga
aiski misija, darbuotojai zino prasminga ilgalaike organizacijos kryptj ir
bendra ateities vizija, turi pakankamai aiskius tikslus ir siekius. Taciau
rezultatai taip pat atskleidé, jog Svietimo jstaigoms reikéty daugiau démesio
skirti pokyCiams, susijusiems su organizacijos vizijos kiirimu, kuri padéty
labiau motyvuoti darbuotojus. Taip pat pastebima, jog ugdymo jstaigy
organizacinei kultirai bidinga ne tiek stipriai iSreikSta konkurencija tarp kity
ugdymo jstaigy.
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1 PRIEDAS

PRIEDAI

R. A. Cooke, J. C. Lafferty organizacinés kultiiros stiliai (pagal R. A.
Cooke, J. L. Szumal, 2000, https://www.human-synergistics.com pateikiama
Organizational Culture Inventory® OCI® Detailed Report, 2021).

e

SECURITY NERDS <

__pck OFERATIDY
R 134040 31003

Manoma, kad rezultatai
pasiekiami tik
didelémis pastangomis,
o ne atsitiktinai.
Kiekvienas darbuotojas
susikuria asmeninius
tikslus ir jy siekia.
Darbas planuojamas,
visuomet ieSkoma
alternatyvy, mokomasi
i$ klaidy.
Savirealizacijos
(angl. Self-Actualizing)
stiliaus kultora
pasizymi tobuléjimo,
pasitenkinimo ir
asmeninio potencialo
realizavimo
galimybémis.

santykiai pavirSutiniski.
Darbuotojai stengiasi
pagirti bei pamaloninti
kitus darbuotojus,
padaryti kitiems gera
ispudj, biti pritariantys
bei nuolankis. Sekama
dauguma, be dideliy
diskusijy.

Iprastinis (angl.
Conventional) stiliaus
kultira pasizymi
stengimusi jsilieti j
aplinkg ir neatkreipti |
save per daug démesio,
zmongs pasikliauja
isivyravusia rutina bei
procediromis, nori
iSsaugoti esama situacija,

Konstruktyviis (angl. Pasyviis / gynybiniai Agresyviis / gynybiniai
constructive) (angl. passive / (angl. agressive /
organizacinés kultiiros defensive) defensive) organizacinés
stiliai organizacinés kultiiros kultairos stiliai
stiliai
Pasiekimy (angl. Pritarimo (angl. PriesiSkumo  (angl.
Achievement) stiliaus Approval) stiliaus Oppositional) stiliaus
kulttira pasizymi kultlira pasizymi kulttra pasizymi
aukstos kokybés darbuotojy noru biti konfrontacija,
rezultaty siekimu. priimtiems, taciau negatyvizmu. Nors

darbuotojai ir geba kelti
klausimus, sifilyti idéjas,
tatiau pabrézia ir net
menkiausius trukumus,
kritikuoja, kaltina,
priesinasi naujoms idéjoms
priimdami saugius (bet
neveiksmingus)
sprendimus, sukeldami
nereikalingus  konfliktus,
demonstruodami  prastg
grupinj sprendimy
priémima.

Jégos (angl. Power)
stiliaus kultira pasizymi ir
paremta prestizo, jtakos,
autoriteto ir  kontrolés
troSkimu, o bendravimas
paremtas nurodinéjimais, o

334



https://www.human-synergistics.com/

Konstruktyviis (angl. Pasyviis / gynybiniai Agresyviis / gynybiniai
constructive) (angl. passive / (angl. agressive /
organizacinés kultiiros defensive) defensive) organizacinés
stiliai organizacinés kultuiros kultiiros stiliai
stiliai
Darbuotojai motyvuoti, | sauguma ir turéti ne pagalba vienas kitam,
noriai mokosi, nuspéjama aplinka. stengiasi valdyti ir su kitais

demonstruoja
kiirybiskuma, jiems
labai svarbus
kokybiskas uzduociy
ivykdymas bei santykiai
su kolegomis.
Zmogiskumo-
padrasinimo (angl.
Humanistic-
Encouraging) stiliaus
kultiira pasizymi
vystymosi ir augimo
skatinimu, teigiamo
démesio
demonstravimu kolegy
atzvilgiu bei jautrumu
ju poreikiams, kolegos
supratingi, démesingi,
paskatinantys ir
padrasinantys kitus
darbuotojus.
Draugiskumo
(angl. Affiliative)
stiliaus kultora
pasizymi draugisky
santykiy vystymu,
dalinimusi savo
mintimis bei jausmais,
darbuotojai
bendradarbiaujantys ir
besistengiantys, kad
visi jaustysi
pilnaverciais
organizacijos nariais.

Iprastos grupés daznai
biina suvarzytos ir
nuspéjamos dél
formalaus nariy sgveikos
btdo, spaudimo
prisitaikyti.

Priklausomybés
(angl. Dependent)
stiliaus kultiira pasizymi
savisaugos poreikiu bei
supratimu, jog
darbuotojas turi
tiesioginés jtakos
svarbiems jvykiams,
leidziama priimti kitiems
sprendimus, priimama
pagalba i§ kity, taciau
remiamasi lyderiy
nuomonémis.

Vengimo (angl.
Avoidance) stiliaus
kultira pasizymi
supratimu, savisaugos
poreikiu bei polinkiu
vengti sudétingy
situacijy, nelinkstama
rizikuoti, atsiribojama
nuo grupinio darbo bei |
situacijas reaguojama
neryZztingai, darbuotojai
nelinke sitilyti idéjas
arba jos pateikiamos
nedrasiai.

elgiasi gana agresyviai.
Konkurencijos (angl.
Competitive) stiliaus
kultoroje vertinami
laimejimai, 0 nariai
apdovanojami. Zmonés
tokiose organizacijose
konkuruoja vieni su kitais,
nori buti auk$tinami ir
pripazjstami, vyrauja
principas »laimi—
pralaimi®, tikima, kad turi
dirbti prie§, o ne Kkartu.
Konkurencija slopina
bendradarbiavima,
efektyvuma ir  skatina
nerealius veiklos
standartus, darbinés
situacijos vertinamos kaip
galimybé pasivarzyti,
parodyti prana§uma.
Perfekcionizmo
(angl. Perfekcionistic)
stiliaus kultiira pasizymi
nenutrikstamais
rezultatais, atkaklumu,
sunkiu  darbu, klaidy
vengimu, ypa¢ auksty
standarty siekimu.
Darbuotojams svarbios
detalés, o ne visuma,
keliami sau ir kitiems
auksti standartai, jie linke
dirbti sunkiai nematydami
visumos, siekdami Kkartais
ne visai reikSmingy tiksly,
nes fokusas j detales leidzia
prarasti aukStesnj tiksla.
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2 PRIEDAS

Bendradarbiavimo veiksniai ir sékmés faktoriai (modifikuota pagal P. W.
Mattessich, B. R. Monsey, 1992; P. W. Mattessich, B. R. Monsey, 1992,2001;
D. Anderson-Butcher, H. Lawson, J. Bean, B. Boone, A. Kwiatkowski, A., et

al., 2004).

BENDRADARB
IAVIMO
VEIKSNIAI/
FAKTORIAI

KRITERIJAI, PRINCIPAI

Tikslas /
paskirtis

= Konkretiis
pasiekiami tikslai
ir uzdaviniai

Bendradarbiavimas turi aiskius tikslus, kg reikia pasiekti.
Bendradarbiavimo nariai supranta tikslus ir uzdavinius,
kuriuos reikia pasiekti. Bendradarbiavimas yra priemoné
tikslams ir uzdaviniams pasiekti.

= Bendra misija ir
(arba) vizija

Bendradarbiavimas turi aiSkiai suderintg misijg ir (arba)
vizija, tikslus ir strategijas, o minéta misija ir (arba) vizija
nukreipia darbams atlikti. Bendradarbiavimo nariai
dalyvauja kuriant misija ir vizija, tikslus ir strategijas.
Bendradarbiavimo lyderiai naudoja sutarimo formavimo
strategijas, sickdami sukurti bendrg krypti.

= Tikslo
vientisumas

Bendradarbiavimas grindziamas bendru sutarimu.
Bendradarbiavimo nariai supranta, kaip jy jsipareigojimas
siekti bendro tikslo remsis savais interesais.
Bendradarbiavimo nariai ,,yra toje pacioje pus¢je* dél tiksly
ir kryp€iy (t. y. mokyklos tobulinimo ir uzduoties trikumy).

= QOrientacija |

Bendradarbiavimo rezultatai realiis ir pasiekiami.

rezultatus Bendradarbiavimas yra priemoné rezultatams pasiekti.
Bendradarbiavimo sprendimai ir planai yra pagrjsti
duomenimis. Bendradarbiavimo procesas baigiasi rezultatu.

Narysté Priklausymas grupei, tarpusavio sgveika

= Abipusé Bendradarbiavimo nariai gerbia vieni kitus, jy vertybes ir

pagarba, lukescius.

supratimas ir

pasitikéjimas

= Tarpusavio Bendradarbiavimo nariai supranta, kad jie negali pasiekti

nepriklausomybé | rezultato vieni be kity. Nariai jauciasi priklausomi nuo

vienas kito.

= Asmeniniai
interesai

Bendradarbiavimo nariai mano, kad jie gaus naudos i$
dalyvavimo bendradarbiaujant, geba priimti kompromisa
atsisakydami asmeniniy interesy dél organizacijos interesy.

= Interesai

Mokykloje reguliariai vyksta tévy kaip vartotojy apklausos.
Mokykla aiskinasi tévy kaip vartotojy lukescius ir norus.
Mokykla atsizvelgia ir atitinkamai reaguoja j jy poreikius.
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BENDRADARB | KRITERIJAI, PRINCIPAI

IAVIMO

VEIKSNIAI /

FAKTORIAI

Resursai Mokykloje yra sudarytos salygos bendradarbiauti, numatytas

laikas, finansiniai resursai, zmonés suinteresuoti dalyvauti,
prireikus gaunama reikalinga pagalba, parama ir
konsultacijos.

= [Stekliai

Bendradarbiavimo grupé turi reikalingg finansing, laiko,
zmogiskyjy istekliy baze, kuri reikalinga tikslams pasiekti.

= Kvalifikuota,

Bendradarbiavimo nariai maksimaliai sujungia iSteklius, kad

kompetentinga pasiekty rezultaty. Nariai organizacijoje i§ palaikanciy

pagalba bendradarbiavimg vadovy gauna reikalingg pagalba, jei jos
prireikia.

Aplinka Aplinka jgalinanti, dinamiska, ugdymasi stimuliuojanti,

atvira ir funkcionali, kur kiekvienas prisideda prie jos
kiirimo ir kuria savo bendro darbo istorija mokykloje.

= Bendradarbiavi
mo istorija

Bendradarbiavimas vyksta su suinteresuotomis Salimis, su
kuriomis anksciau turéjote sékmingg patirtj. Nariai turi
sékmingos bendradarbiavimo patirties ir pasitikéjimo
bendradarbiavimu.

= Patikimumas

Bendradarbiavimo komanda kompetentinga ir patikima, turi
tvirta reputacija. Bendradarbiavimo nariai yra patikimi tiek
asmeniskai, tiek profesionaliai. Bendradarbiavimas yra
vertinamas bendruomengje.

= Palanki
socialiné ir
politiné aplinka

Organizacijoje remiamas bendradarbiavimas. Mokyklos
bendruomenés nariai domisi kintancia aplinka ir reaguoja j
pokycius.

Komunikacija

Bendradarbiavimo sékme uztikrina sklandi, atvira ir dazna
komunikacija bei aiskiis formaltis ir neformaliis
komunikavimo formatai bei susitarimai.

= Atvira ir daZzna

Bendradarbiavimo nariai daznai bendrauja, diskutuoja,
perduoda, dalinasi informacija. Bendradarbiavimo komanda
atvira naujiems nariams.

= Neformalus

Bendradarbiavimo nariai nustato asmeninius rysius, kuria

santykiai geriau, labiau informuotg ir darnig grupe, dirbancia
bendrame projekte. Bendradarbiavimo komanda skatina
neoficialy bendravima tarp nariy, leidziantj plétoti santykius
ir pasitikéjima.

= Konflikty Bendradarbiavimo komanda nustato konflikto sprendimo

sprendimy procediiras ir mechanizmus. Bendradarbiavimo lyderiai

mechanizmai supranta, kad konfliktas yra neiSvengiamas. Vadovai
suformuoja dalyviy nuomone apie tai, kaip jie veiks,
spresdami konfliktus, kad biity iSvengta kriziy.
Bendradarbiavimas yra orientuotas j nariy stiprigsias puses,
0 ne ] trikumus ir problemas.

Procesas /

struktiira
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BENDRADARB | KRITERIJAIL, PRINCIPAI

IAVIMO

VEIKSNIAI /

FAKTORIAI

= Gebeéjimas rasti | Bendradarbiavimo nariai supranta, kad daugelis sprendimy
ir priimti per bendradarbiavimo pastangas negali puikiai atitikti
kompromisa kiekvieno nario pageidavimy. Bendradarbiavimo nariai gali

atsisakyti savo statuso, galios ir valdzios.

= Balansas tarp

Bendradarbiavimo komanda pasiekia savo rezultatus, tuo

proceso ir metu vystomi ir ugdomi santykiai. Bendradarbiavimo
rezultato komanda rengia veiksmingus susitikimus.

= Gebéjimas Bendradarbiaujantieji yra lankstis keisti procesg ir
prisitaikyti organizuoti darbg, geba prisitaikyti, turi galimybe iSlaikyti

save esminiy poky¢iy metu, net jei jie turi keisti kai kuriuos
pagrindinius tikslus, narius, kad galéty susidoroti su
besikeicianciomis salygomis, atitikti mokyklos poreikius.

= Dalinimasis

Bendradarbiaujantieji dalijasi tiek procesu, tiek rezultatais,
jaucia atsakomybe ne tik uZ tai, kaip grupé dirba, bet ir
rezultatus. Dalijasi rizika priimdami sudétingus ir
sunkius sprendimus.

= Organizacijos
lygiy jsitraukimas

Bendradarbiaujantieji turi palaikyma ir rysj su kitomis
reikalingomis organizacijoje esan¢iomis sritimis ir pasizymi
nuolatiniu dalyvavimu bendradarbiavimo iniciatyvose
(techninio lygio, auks¢iausio lygio vadovy ir pan.).

= Lyderysté

Bendradarbiavimo komandai yra nustatytas lyderis,
atsakingas uz proceso prieziiirg ir palengvinima.
Bendradarbiavimo komandai vadovauja asmenys, turintys
veiksmingy organizaciniy ir tarpasmeniniy jgidziy, o
vaidmuo yra atliekamas saziningai. Bendradarbiavimo nariai
lyderiui suteikia pagarbg ar ,.teisétuma*. Bendradarbiavimo
komandos vadovas yra institucinis treneris, kuris prizidiri ir
uztikrina, kad visos uzduotys biity vykdomos
bendradarbiaujant.

Vadovavimas uztikrina biiting palaikyma ir sukuria
reikalingg aplinka bendradarbiavimui.

= Aiskiy
vaidmeny,
funkcijy ir
atsakomybeés
ugdymas

Bendradarbiavimo nariai aiskiai supranta savo vaidmenis, teises
ir pareigas. Bendradarbiavimo nariai supranta, kaip vykdyti
savo pareigas. Organizacijos ir asmenys prisiima pagrinding
atsakomybe uz tam tikrus bendradarbiavimo aspektus.
Bendradarbiavimo sistemos atskaitomybés uztikrina, kad
organizacijos ir asmenys laikytysi savo jsipareigojimy.
Vykdomos uzduotys ir veikla yra valdomos taikant aiskias
darbotvarkes, veiksmy planus ir valdymo sistemas.

= Bendradarbiavi
mo planavimas

Mokykla turi pasirengusi bendradarbiavimo su tévais plana.
Mokykla turi bendradarbiavimo su mokiniais plana.

= Gebéjimas
priimti
sprendimus

Bendradarbiaujantieji vadovaudamiesi mokyklos vertybémis
priima laisvai sprendimus. Bendradarbiaujantieji turi visus
vadovo jgaliojimus priimti sprendimus. Priimami
sprendimai, susij¢ su ugdymo klausimais.
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3 PRIEDAS

Denison Organizational Culture Survey (DOCS) instrumento autoriy
suteiktas leidimas naudoti instrumenta moksliniais tikslais

denison
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4 PRIEDAS

Prasymo dalyvauti tyrime pavyzdys

Siauliy
akademija
Ugdvmao istaigos vadovui
Pavaduotojams
Pedagogams
) PRASYMAS
DEL DALY VAVIMO APKTLAUSOJE

Pratome Iisy vedvmo istaigos dalvvauti Vilniaus universiteta Siauliy akademijos edukologijos
fakmltero doktorantés Jovitos Starkurés tyrime apie ikimokyklinio, bendrojo ugdymo staigy kultfra.
Tvrimo rezuliatai suteiks veriney moksliniy ivalgy ir prakoiniy rekomendacijy Salies nedvmo jstaigy
kltiiros vystymui ir gerinimui.

Apklanzos metu renkama informacija vra skima moksliniams tikslams, ji niekur kinr nebus
panaudm:a o Jisy anonimiskumas nebus paZeistas: organizacijos pavadinimas ir kiti duomenys nebus
viefinami, aplklansos rezultatai bus pareikiami apibendrineai.

Surinkta informacija ir duomenys bus saugomi asmeningje talpyldoje 10 mem, o paskui visi
individualaus lvemens duomenys bus iStrint iv'arba anenimizoct.

Klausimyno uipildymas truks iki 13 minuciy.
Verté ugdymo jstaigoms ir darbuotejams dalyvaujantiems tyrime:

*  Visiems uZpildfiusiems klausclmmq bus jreildama padéka — palimybé sudalyvaut
muotoliniame praktiniame seminare, kuriame bus pristatomi disertacijos rezultatai,
teorinés, praktinés jZvalpgos ir rekomendacijos ugdvmo jstaizos kuldiros tobulinimm.
I\'uomdq i seminarg visi respondenzai ras uZpilde klausimynag ir galés registruotis atskiru
adresu, kuris nesusijes su kKlansimyno.

*  Ugdvmo istaigoms, kuriose klausimyna uZpildys daugiau nei 80 darbuotoju, atskirai bus
pateikiama individuali organizacings kultfiros ataskaita, kuricje bus identifilmotos Jhsy

organizacijos stpriosios ir silpnosios kultiros stitys bei sifilymai tobulinimui.

Klaunsimynoe nuoroda https: /bit.ly/3jBXx01

Nuoroda j prakting seminara hotps-/bit v/ 317 YoGv

Klauzsimvno pildymo terminas — vasario 3 diena.

I5 anksto Jums dékoju uZ dalyvavima tyrime.

Kilus klausimams ar neaifkumams, pratan radvkite ar skambinkite.

Vilnians universitero Siauliy akademijos Edukelogijos instuto
Doktoranté Jovita Starkoé

EL p. jovita.starlare(@pmail com

Tel 8676 36516
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5 PRIEDAS

Kiekybiniy kintamuyju normalumo prielaidy tikrinimas (Kolmogorovo-
Smirnovo ir Sapiro—Vilko kriterijy rezultatai)

Kolmogorovo— Sapiro—Vilko
. . Asimetri- EKsceso Smirnovo kriterijus kriterijus
Kintamasis N . — —
jos koef. koef. Kriterijaus roikime Kriterijaus reikéme
reikSmé P reiksmé P
1. Jgalinimas 1712 | —1,066 1,781 0,154 | p<0,001 | 0916 | p<0,001
2. Komandiné | 1756 | oss 1,602 0,160 | p<0,001 | 0911 | p<0,001
orientacija
3. Gebejimy 1721 | -0,893 1,838 0,28 | p<0,001 | 0932 | p<0,001
ugdymas
4. Pagrindinés
vertybés 1682 | -0,842 1,563 0,143 | p<0,001 | 0940 | p<0,001
5. Susitarimai 1714 | —0,637 0,927 0,120 | p<0,001 | 0957 | p<0,001
6. Koordinavimas
 bontrole 1662 | —0,495 0,650 0,139 | p<0,001 | 0955 | p<0,001
7. Poky¢iy
ieyvendinimas 1629 | -0,577 1,024 0,118 | p<0,001 | 0960 | p<0,001
8. Pozitiris |
Kl 1680 | —0,345 0,989 0,139 | p<0,001 | 0961 | p<0,001
9. Organizacinis | 1700 | ) 153 3,015 0,137 | p<0,001 | 0908 | p<0,001
mokymasis
10. Strateginé
rypis 1510 | -0,791 1,608 0,117 | p<0,001 | 0933 | p<0,001
! ISEIEIS;?‘ r 1734 | —0,765 1,610 0,147 | p<0,001 | 0922 | p<0,001
12. Vizija 1676 | -0,841 1,303 0,155 | p<0,001 | 0925 | p<0,001
1. Jsitraukimas | 1594 | —1,093 2,098 0,098 | p<0,001 | 0933 | p<0,001
2. Nuoseklumas | 1545 | —0.663 1335 0,079 | p<0,001 | 0968 | p<0,001
3. Adaptyvumas | 1532 | —0,671 1,891 0,067 | p<0,001 | 0969 | p<0,001
4. Misija 1456 | 0,872 1,776 0,083 | p<0,001 | 0945 | p<0,001
Bendras balas 1222 | —0917 2,079 0,068 | p<0,001 | 0955 | p<0,001
Lankstumas 1418 | —0,932 2,140 0,069 | p<0,001 | 0955 | p<0,001
Stabilumas 1352 | 0,793 1,608 0,068 | p<0,001 | 0961 | p<0,001
Torinis démesys | 1361 | —0,860 2,149 0,064 | p<0,001 | 0958 | p<0,001
Vidinis démesys | 1434 | 0,953 2,039 0,081 | p<0,001 | 0951 | p<0,001
Derinimas i$ 1350 | 1,008 2,038 0,084 | p<0,001 | 0943 | p<0,001
virSaus j apacia
Kliento vertés | 149> | _g,661 1,679 0057 | p<0,001 | 0972 | p<0,001
grandiné
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6 PRIEDAS

DOCS 4 didziyjy bruozy palyginimas

1 lentele. DOCS 4-iy didZiyjy bruozy palyginimas tarp mokytoju ir
vadovy (ir administracijos darbuotojy)

- 2 .2 < Z E‘)

38 S £ s | 25| E
(@) o k=] < < s ]

= =l s =

la) 2 = = O a S =

58 & > = | =

>

627,

L Mokytojas 1004 4,06 4,08 0,65 08 p<

L -5,759
trauk ’
Isitraukimas Vadovas | 317 | 429 | 433 | 048 723’ 0,001
Mokytojas | 967 | 3,88 302 | o064 | 0%
2. 1 5503 | P
Nuosekl e
Hosekiumas Vadovas 324 | 4,03 4,00 0,49 7312’ 0,001

624,

Mokytojas 966 4,00 4,00 0,55
3 S| 3503 | P<

Adaptys
aptyvumas Vadovas | 325 | 413 | 408 | 045 7288’ 0,001
Mokytojas 919 4,08 4,00 0,65 529;"
4. Misija 667 -3,135 0,002
Vadovas 305 422 425 0,49 41 ?
Mokytojas 778 4,01 4,02 0,59 49928’ <
Bendras balas 591 —4.321 0p001
Vadovas 266 4,18 421 0,43 45 ’ ’

2 lentele. DOCS 4-iy didZiyju bruoZy palyginimas tarp amZiaus grupiu

— 172) 172] s+ 9
n g 3 g = < & =g
8% 5 z | 2| £ | 285| 22| ~ S
: iki 49 m. 653 | 4,04 | 408 | 064 | 73121
Isitraukimas (510 m. i 891 | 414 | 417 | 059 |so276 | MO | 0,002
augiau
5 iki 49 m. 638 | 3,87 | 392 | 065 | 71643
Nuoseklumas (510 mir o ges | 395 | 400 | 056 | 77655 | 2060 | 0.008
augiau
3 iki 49 m. 629 | 4,00 | 4,00 | 054 | 71498
: 50 m. ir 2,125 | 0,034
Adaptyvumas daugian 855 | 4,05 | 408 | 0,50 | 762,75
iki 49 m. 588 | 4,04 | 400 | 065 | 664,77
4. Misija 50 m. ir 323 415 417 057 735.46 -3,218 0,001
daugiau
Bendras iki 49 m. 496 | 4,00 | 400 | 0,58 | 560,68
balas 30 m. ir 688 | 408 | 410 | 052 | 61544 | 2719 | 0007
daugiau




3 lentelé. DOCS 4-iy didZiyjy bruoZzy palyginimas tarp valstybiniy ir
privaciy ugdymo jstaigy

©n '3 I Z g 'E §°
! en 4 o <
8% g z | 2| 5| 58| 3 N s
[a R 2, i s n é a
S
Valstybi-
1sitra111i<imas e 1486 | 410 | 417 | 061 | 77923 | oo | oo
Privadioje | 65 | 4,00 | 4,00 | 067 | 70225
Valstybi-
Nuosezk.lumas e 1446 | 3,92 | 400 | 060 | 75751 | oo | g 0ge
Privadioje | 59 | 3,78 | 3,75 | 062 | 642,49
3, Valstybi- 11459 | 402 | 400 | 052 | 747,82
Adaptyvumas néje -0,346 0,729
ptyvy Privacioje | 64 | 4,01 | 4,00 | 048 | 728,79
Valstybi-
4. Misiia neie 1360 | 411 | 408 | 060 | 71303 | | oo | oo
Privadioje | 59 | 3,99 | 400 | 065 | 637,79
Valstybi-
Bendras balas néje 1138 4,05 14,06 0,55 399,11 -1,948 | 0,051
Privadioje | 51 391 | 394 | 056 |50335

4 lentelé. DOCS 4-iy didZiyjy bruozy palyginimas priklausomai nuo
organizacijos dydZio (darbuotojy skaiciaus)

= ” 3
25 g2 4 g | 8| £
8 ) S e z 5 bS] 55 : N o
a) E e 3 = Q A © S
S g 4 S = - =
A S
| iki 50 554 4,10 4,17 0,61 799;)’
Lo - -0,913 0,361
Isitraukimas 51 ir 999 408 408 0.61 769,
daugiau 27
) iki 50 530 3,92 4,00 0,58 7(?3
. - 0,397 0,692
Nuoseklumas 51 ir 977 391 3.02 0.61 750,
daugiau 73
o 756,
3 iki 50 533 4,04 4,00 0,49 37
: - 0,491 0,623
Adaptyvumas 51 ir 964 401 400 0.53 744,
daugiau 93
o 683,
iki 50 504 4,07 4,00 0,59 33
4. Misija 3 725 -1,821 0,069
i 916 4,12 4,08 0,61 ’
daugiau 17
o 603,
iki 50 425 4,05 4,06 0,53
Bendras 24
balas S51i 595 0352 0,725
i 771 4,04 406 | 0,56 ’
daugiau 89
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5 lentelé. DOCS 4-iy didZiyjy bruozy palyginimas priklausomai nuo

darbo stazo organizacijoje

DOCS bruozai Darvbo N  [Vidurkis | Mediana Stand. . Vldut.' Z P
stazas nuokrypis rangai
Ki10 939 | 409 4,08 0,62 768,46
L. 1. N 0,764
Isitraukimas 11 m.ir | eo, 410 417 0.60 775,25 0,300
daugiau
10 7y5 | 303 4,00 0,61 755,76
2. . | 059
Nuoseklumas 11 m.ir | oeq 3.91 400 0.58 74378 0,536
daugiau
Kil0 508 | 403 4,00 0,50 744,19
3. . - 0,850
Adaptyvumas | 11m.ir | o0 |y ) 4,00 0,53 740,00 | 1%
daugiau
‘krlnlo 670 | 4,11 4,00 0,59 702,14
4. Misija — y 0,702
Lm.ir o0 400 4,08 0,61 71044 | 0382
daugiau
Kil0 )53 | 404 4,02 0,54 584,61
Bendras m. — 0370
balas (111 M-I 604 | 4,05 4,08 0,55 60247 | 087
augiau
6 lentelé. DOCS 4-iy didziyjy bruozy palyginimas priklausomai nuo to,
ar dalyvauja tyrime su vadovo sutikimu
DOCS bruozai V{ild.()VO N Vidurkis | Mediana Stand.b Vldutf V4 )4
sutikimas nuokrypis | rangai
1. Ne 516 3,99 4,08 066 |73235 7 p<
Isitraukimas Taip 1078 4,13 4,17 0,60 828,69 3,915 | 0,001
2. Ne 506 3,82 3,84 0,62 |709,04 - p<
Nuoseklumas Taip 1039 3,95 4,00 0,59 804,15 3,938 | 0,001
3. Ne 513 3,95 4,00 0,53 |703,99 - p<
Adaptyvumas Taip 1019 4,06 4,00 0,52 |797.97 | 3,930 | 0,001
. Ne 487 4,02 4,00 0,63 |673,94 7 p<
4. Misija -
Taip 969 4,13 4,08 060 |75592 | 3,516 | 0,001
Bendras Ne 405 397 4,02 0,56 | 563,04 -
, 0,001
balas Taip 817 4,08 4,08 0,55 63552 | 3,380
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7 PRIEDAS

DOCS 12 rodikliy palyginimas

1 lentele. DOCS 12 rodikliy palyginimas tarp mokytoju ir vadovy (ir
administracijos darbuotojy)

4 @0 ©n

z g £ E | % g

2 B z 3 5 2 = N Y

%) s =l 5] - =

O A~ > = = 2

@) s S

[a)] [2)

. Moky- 1072 | 403 | 400 | 073 |671,73 - p<
1. Jgalinimas tojas 5452 0.001

Vadovas 336 | 427 | 425 | 056 |809.07 |~ ’

2. Komandiné Moky- 1083 | 4,03 | 400 | 078 |677,89 - p<

orientacija tojas 6072 | 0,001

Vadovas | 346 | 431 | 425 | 056 |83Ll4 | ’
3. Gebéjimy Moky- 1075 | 4,09 | 400 | 064 |67734 - p<
ugdymas tojas 5214 | 0,001
s Vadovas | 342 | 428 | 425 | 055 |80852 | > ’
4. Pagrindinés 1\:{;13 1047 | 398 | 400 | 068 |671,62 - <
vertybés Vadovas | 345 | 415 | 425 | 055 |77200 | 0% | 0001
o Moky- 1067 | 379 | 3,75 | 0,73 | 692,12 -
5. Susitarimai tojas 2733 0,006
Vadovas | 350 | 3,92 | 400 | 056 |76046 |
6 Moky- 1042 | 383 | 400 | 0,70 |67446 -
Koordinavimas tojas 2.659 0,008
ir kontrolé Vadovas 338 3,96 4,00 0,61 739,96 ’

7. Pokygiy Moky- 1028 | 3,90 | 400 | 066 |67840 -
jgyvendinimas tojas 0,597 0,551
8y Vadovas | 335 | 394 | 400 | 062 |693,04 |

8. Pozidiris j Moky- 1053 | 3.89 | 400 | 059 |682,16 -

Klientus tojas 2686 | 0007
Vadovas | 343 | 400 | 400 | 052 | 74867 |
9. Organizacinis | 0% | 1090 | 421 | 425 | 061 | 68458 - p<
mokymasis tojas 6,132 | 0,001
Vadovas | 354 | 442 | 450 | 048 |83927 | > ’
10. Strateginé MO:;YTOJ 948 | 4,10 | 4,00 | 066 |627,69 - 0514
kryptis Vadovas | 314 | 415 | 425 | 055 |ea301 | 0
11. Tikslai ir 1\:{;13 1086 | 406 | 400 | 067 |684,40 - <
siekiai Vadovas | 347 | 428 | 425 | 051 [81002 | >°% | 0001
. Moky- 1057 | 406 | 400 | 071 |674,76 - p<
12. Vizija tojas 4.159 0.001
Vadovas | 342 | 425 | 425 | 057 | 778,01 ’ ’
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2 lentelé. DOCS 12-os rodikliy palyginimas tarp amzZiaus grupiy

0 »n < 2
#n 3 g = g 5 & =5
= g E
8 2 S z |21 %5 |55 22 | ~ &
Q"g < S 2 (/Jé > £
wv

iki 49 m. 704 4,00 0,75 789,57
50 m. ir —2,737 0,006

<
S
—_

1.

Jgalinimas : 948 | 4,12 | 413 | 0,648 | 853,92
daugiau
2. iki4om. | 714 | 402 | 400 | 0,757 | 795,10
Komandiné = 50m.ir g0 | 3l 405 | 0706 | s71ss | P | %001
orientacija daugiau
. iki4om. | 708 | 407 | 4,00 | 0,654 | 806,97
3. Gebgjimy =2 2,061 | 0,039
ugdymas M 961 | 404 | 400 | 0597 | 855,65 ’ ’
daugiau
4 iki49m. | 696 | 3,96 | 400 | 0,692 | 775,04
Pagrmdl'nes 50 m: ir 937 408 | 400 0.583 848.17 -3,132 0,002
vertybés daugiau
5 iki4om. | 710 | 3,80 | 4,00 | 075 816,94
Susitarimai S0m-r oo | 385 | 400 | 0638 | sazze | BO78 | 0281
daugiau
6. iki49m. | 690 | 3,80 | 400 | 0,705 | 761,27
Koordinavi- .
mas ir S0mir 000 | 300 | 400 | 0642 | s3ser | P | 000
. daugiau
kontrolé
kidom. | 671 | 387 | 400 | 0,66 65
7. Pokyciy 1510 = - = e 1,759 | 0,079
igyvendinimas ™I 906 | 3,92 | 400 | 0618 | 806,19 ’ ’
daugiau
s Posinriei | K49m | 700 390 | 400 | 0.593 | 80508
. rozuuris | - N
Klientus SO0mair oo | 301 | 400 | 0547 | si1s.02 0.562 1 0.574
daugiau
9. ikid9m. | 719 | 421 | 425 | 0611 | 818,10
Organizaci- .
nis S0m-ir - ges | 427 | 425 | 0547 | seoes | MO8 | 0072
. daugiau
mokymasis
10. iki49m. | 613 | 402 | 400 | 0658 | 681,50 -
- , p
trat . 3,92
Strateging S0mir sy | a6 | 400 | 059 | 76842 271 0,001
kryptis daugiau
. iki49m. | 708 | 4,06 | 400 | 0,679 | 810,09
11. Tikslai S0 5160 0.031
ir siekiai M 970 | 414 | 400 | 0597 | 860,97 ’ ’
daugiau
ikid9m. | 679 | 404 | 400 | 0,721 | 774,86
12. Vizija 50 m ir 042 4,1 4,00 0,64 837,05 -2,673 0,008
daugiau 4 2
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3 lentelé. DOCS 12-o0s rodikliu palyginimas tarp valstybiniy ir privaciy
ugdymo jstaigy

DOCS o N | Vidu | Medi Sta;‘fy' Vidut. ,
subskalés Istaig rkis ana nu;is ) rangai p
Valstybi-
Ialiil.imas A 1593 | 407 | 400 | 0693 | 83324 | oo
& Privacioje | 71 402 | 400 | 0,733 | 81594
2. Valstybi-
1615 | 408 | 400 | 0732 | 84582
Komandiné néje ’ ? 7 ’ -0,942 0,346
orientacija Privacioje 71 4,02 4,00 0,755 790,74
Valstybi-
3.uG§breIJl::q néio 1605 | 412 | 400 | 0608 | 84259 | oo 000
g Privacioje | 71 | 3.94 | 400 | 0815 | 74594
4. Valstybi-
: 1569 | 4,03 | 400 | 0634 | 823,08
Pagrindinés néje 1477 | 0,140
vertybés Privacioje | 69 | 3,90 | 400 | 0,709 | 738,04
Valstybi-
. - 1596 | 3.83 | 400 | 0688 | 83603
.5 L néje ? -0,615 0,539
Susitarimai —
Privacioje 72 3,78 3,88 0,710 800,68
6. Varllztjib" 1550 | 3,87 | 4,00 | 0669 | 814,52
Koordinavi-
Oi’ga:;?“ 2,781 | 0,005
. Privacioje | 65 364 | 375 | 0,690 | 652,55
kontrolé
. Valstybi-
. 7,:§;yn?$as néio 121 | 389 | 400 | 0638 | 79382 | 0| oo
ey Privacioje | 67 | 3.92 | 400 | 0,681 | 809,90
O Valstybi-
8. lzi);x;;s; A 167 | 390 | 400 | 0568 | 81833 | ol oo
Privacioje | 68 391 | 400 | 048 | 810538
9. Valstybi-
1622 | 424 | 425 | 0,581 850,31
Organizacinis néje ’ ’ ’ ’ ~0,517 | 0,605
mokymasis Privacioje | 75 | 420 | 425 | 0,608 | 820,74
10. Valstybi-
: 1408 | 4,10 | 400 | 0625 | 73821
Strateginé néje -1,182 0,237
kryptis Privacioje | 62 | 401 | 4,00 | 0,644 | 673,85
11. Tikslai Valstybi- |y o0 | | 400 | o628 | sas63
i siekiai néje -1,101 0,271
Privacioje | 68 | 4,00 | 400 | 0,697 | 780,40
Valstybi-
: 1566 | 4,10 | 4,00 | 0673 | 821,68
12. Vizija néje ~1,964 | 0,050
Privacioje | 67 | 3.92 | 400 | 0,737 | 707.65

347



4 lentele. DOCS 12-os rodikliy palyginimas priklausomai nuo
organizacijos dydZzio (darbuotojy skaiciaus)
- =z " @ k)
v 2 2 E v g o a g
S | 2 | 2|22 | &E | 5 | ™| =
[ = =
2 3 R > | = - 2
>
1 iki 50 580 | 4,08 | 4,00 | 0,699 843,76
i 0,877 | 0381
Jgalinimas Stir 1070 | 4,05 | 4,00 | 0,701 822,42
daugiau
2. iki 50 598 | 4,10 | 4,00 | 0731 866,67
K iné i 1399 | 0,162
omandiné Stir 1090 | 4,06 | 4,00 | 0,733 832,33 39910,
orientacija daugiau
s Gebat iki 50 501 | 4,12 | 400 | 0,603 841,79
. Gebéjimy -
0334 | 0,738
ugdymas Stir 1081 | 411 | 400 | 0,633 833,61 : :
daugiau
4, iki 50 575 | 404 | 400 | 0627 825,75
Pagrindiné i 0,559 | 0,576
agrindinés Stir 1058 | 4,02 | 400 | 0,640 812,24 359 | 0.57
vertybés daugiau
5 iki 50 503 | 381 | 4,00 | 0,688 826,60
o Slir 0439 | 0,660
Susitarimai ; 1073 | 3.83 | 4,00 | 0,695 837,32
daugiau
6. iki 50 570 | 3.85 | 400 | 0,653 807,20
Koordinavi- .
mas ir Stir 1049 | 3.86 | 4,00 | 0678 ginsy | 180 | 0857
. daugiau
kontrolé
7. Pokyciy iki 50 558 | 3,90 | 4,00 | 0,598 794,78
igyvendini- Stir 1032 | 3,89 | 400 | 0,661 79589 | 0046 | 0963
mas daugiau
S poziaris] |10 581 | 3.92 | 400 | 0,561 828,22
Y i 0,724 | 0469
klientus >lir 1052 | 3,89 | 400 | 0568 810,80
daugiau
9. iki 50 505 | 425 | 425 | 0,564 857,46
Organizaci- .
nis Stir 1098 | 423 | 425 | 0593 ga133 | 656 | 0512
. daugiau
mokymasis
10. iki 50 519 | 4,06 | 4,00 | 0,589 705,69
trateging i -1 4
Strateginé Stir 950 | 4,11 | 4,00 | 0,648 751,01 9791 0,048
kryptis daugiau
A 11;11 50 507 | 4,08 | 400 | 0,649 82431 o | oo
ir siekiai v 1089 | 412 | 4,00 | 0,625 854,02 : :
daugiau
iki 50 577 | 409 | 400 | 0675 807,16
12. Vizija Stir 1054 | 4,10 | 400 | 0678 g20g4 | 68 | 0570
daugiau
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5 lentelé. DOCS 12-o0s rodikliy palyginimas priklausomai nuo darbo stazo
organizacijoje

n S )é) 2 g 2 éﬂ
- i) -~ el <
32 2 z | 5| 5 | 58| 3 N S
a3 5 S = s 3 2
o S
: ikilOm. | 793 | 4,05 | 400 | 0,724 815,90
Jgalinimas | L™ 0T | gse 1400 | 400 | 0665 | 83533 | 0836 | 0403
daugiau
2. ikilO0m. | 808 | 4,07 | 400 | 0,743 833,83
Komandiné | 1lm.ir | ¢ce | 400 | 400 | 0718 | s4285 | 0385 | 0700
orientacija daugiau
3. Gebéjimy ikilOm. | 803 | 4,11 | 400 | 0626 829,55
ugdymas 11 m. ir 860 | 412 | 4,00 | 0615 g3a29 | 0203 | 0839
daugiau
4. ikilOm. | 785 | 4,04 | 400 | 0646 818,25
Pagrlndl}les 11 m. ir 341 402 4,00 0.614 809.06 -0,399 0,690
vertybés daugiau
s ikilOm. | 800 | 3,85 | 400 | 0,704 843,95
Susitarimai | ™ gss 1381 | 400 | 0663 | s1s04 | D2 0215
daugiau
6. ikilom. | 775 | 3,85 | 400 | 0,681 796,69
Koordinavi- .
mas ir Hm.ir | gas 1387 | 400 | 0656 | si77 | %660 | 0510
. daugiau
kontrolé
7.Pokyiy | ikil0m. | 747 | 391 | 400 | 0.636 792,49
igyvendini- 11 m. ir 330 3.89 400 0.635 785.86 -0,291 0,771
mas daugiau
8. Posiais | ikilOm. | 790 | 392 | 400 | 0558 826,36
Klientus Hm.ir | gay | 389 | 400 | 0569 | 79730 | 1261 | 0207
daugiau
9. ikilOm. | 816 | 424 | 425 | 0,580 835,71
Organizacin- .
is Um.ir | goe | 405 | 425 | 0577 | sassg | 0262 | 0574
. daugiau
mokymasis
10. ikilom. | 693 | 409 | 400 | 0615 717,46
Strateg}ne 11 m. ir 770 411 400 0.632 745,09 -1,263 0,207
kryptis daugiau
. |ikitom. | 811 | 412 400 | 0,628 846,19
11. Tikslai Im - 20.557 0.578
ir siekiai m.1r 867 | 410 | 4,00 | 0,628 833,24 ’ ’
daugiau
ikilOm. | 780 | 4,12 | 400 | 0,665 819,16
12. Vizija 11 m. ir 343 409 400 0,680 805,38 -0,600 0,549
daugiau
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6 lentelé. DOCS 12-o0s rodikliy palyginimas priklausomai nuo to, ar
dalyvauja tyrime su vadovo sutikimu

TIEE g 2 ]z8 | %
8 < <2 z E g g5 . N =
A4 Sz S| = |28 =
>
1. Ne 553 396 | 4,00 | 0,747 79106 | Lo | P<
Jgalinimas Taip | 1159 | 4,10 | 4.00 | 0,683 887.72 ’ 0,001
2. Ne 563 398 | 4,00 | 0,796 820,79
Komandine Taip 1173 411 | 4,00 0,708 go140 | 2775 | 0,006
orientacija
3. Ne 560 402 | 400 | 0,661 792,35 <
Gebgjimy Taip | 1161 | 4,15 | 400 | 0,607 goa 11 | HO21 | o001
ugdymas
4. Ne 541 393 | 4,00 | 0,679 779,85 <
Pagrindinés Taip | 1141 | 4,06 | 400 | 0618 87073 | 922 | o001
vertybés
5 Ne 565 369 | 375 | 0.727 77226 | a0 | P<
Susitarimai Taip | 1149 | 3,88 | 400 | 0,671 899.41 ’ 0,001
6. Ne 542 378 | 3,88 | 0,693 731,98
Koordinavi-
mas ir Taip | 1120 | 3,88 | 4,00 | 0,664 gss47 | 2066 | 0003
kontrolé
7. Pokyéiy Ne 547 378 | 3,75 | 0,669 738,50 -
*gyvrflz‘:‘“" Taip | 1082 | 3,95 | 400 | 0,618 85367 |+ | 0001
8. Pozidris j Ne 551 385 | 3,75 | 0582 788.54
klientus Taip | 1129 | 393 | 400 | 0.566 g65.86 | 107 | 0002
9, Ne 565 418 | 425 | 0,613 829,27
Organizacin- | p. . 1179 | 426 | 425 0,580 go3p1 | 2310 | 0012
is mokymasis
10. Ne 505 401 | 400 | 0,637 692,01
Strateginé —4,055 N
B Taip | 1005 | 4,13 | 400 | 0,625 787,40 ’ 0,001
ryptis
11. Tikslai Ne 569 4,03 | 400 | 0,671 816.40
ir sickiai Taip | 1165 | 413 | 400 | 0617 80246 | 020 | 0003
Ne 550 41’0 460 0,718 784,92
12. Vizija y 0,001
Taip | 1126 43’1 4(;0 0,659 86467 | 209
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8 PRIEDAS
Triukstamos reik§Smeés

1 lentelé. Trukstamos reikSmés respondenty atsakymuose ir pasirinkimas
varianto ,,neZinau / nenoriu atsakyti“

N Min. | Maks. |y e | Stand.
reik§mé | reikSmé nuokrypis
Q1. DaZniausiai organizacijoje sprendimai
priimami tik surinkus visg jmanoma 1785 1 5 3,98 0,855
informacija.
Q2. Informacija yra placiai dalijamasi su
darbuotojais, todél kiekvienas gali gauti jam | 1804 1 5 4,13 0,867
ar jai reikiama pagalba.
Q3. Kleleenqs _t1k1, kad jisar ji gali daryti 1757 | 5 3.87 0.871
teigiama poveiki.
Q4. Organizacijos veiklos planavimas yra
nuolat bes%vystantlg procesas ir k1el§V1enfis 1788 | 5 425 0.796
darbuotojas tam tikrame lygmenyje gali
dalyvauti Siame procese.
Q5. Skirtingy organizacijos padaliniy
bendradarbiavimas yra aktyviai skatinamas. 1785 ! 3 4,05 0.892
Q6. Darbuotojai, athkdarm Qarbq, jauciasi 1795 1 5 415 0.801
komandos dalimi.
Q7. Atll;kfmt darbug plrmenybe tallfoma 1791 1 5 4,08 0.920
komandiniam darbui, o ne hierarchijai.
Q8. Darbas organizuojamas taip, kad
kl.ekwe.nas asmuo gali matyti bglaudq' rys;wtarp 1792 1 5 3.97 0.838
jo ar jos atlickamo darbo bei organizacijos
tiksly.
Q9. Darbai paskl_rst_om% ta}p,_kad darbuotojai 1791 1 5 3.98 0.783
gali dirbti vieni.
Q10. Darbuotojy igiidziai nuolat geréja. 1793 1 5 4,18 0,714
Ql1l. Nuol_at_lnyestuoqar_na i darbuotojy 1800 1 5 417 0.845
iglidziy gerinimg.
Q12. Darbuotp]}; lgud21511 1a1kvom'1 syarblu 1758 1 5 410 0.845
konkurencinio pranasumo Saltiniu.
Q13. Vadovai ir tiesioginiai vadovai
praktiSkai pritaiko tai, ka sako. 1799 ! > 4,02 0.828
Q14. Vvert}{bes,v }(quor}ns Vadov.au_]amam 1797 1 5 407 0.802
veikloje, aiskios ir nuoseklios.
Q15. Jei darbuotojai nesilaiko esminiy
organizacijos vertybiy, jie uz tai atsako, 1735 1 5 3,75 0,825
prisiima atsakomybe.
Q16. Darbe mes vadovaujamés etikos
kodeksu, kuris nurodo, kaip turime elgtis — 1786 1 5 4,19 0,805
kas yra gerai, o kas blogai.
Q17. I8kilus nesutarimams sunkiai dirbame,
kad rastume abi puses tenkinantj sprendima. 1779 ! 3 381 0,905
Q18. Organlzacuos_ da'rvbo kultiira yra aiskiai 1803 1 5 404 0.788
apibrézta.
Q19. Lengva rasti bendrg sprendimg, net | ¢ 1 5 3,59 0,893
i8kilus sudétingiems ginCams.
Q20. Organizacijoje yra aiSkiai numatyta
riba tarp tinkamai ir netinkamai atlickamo 1778 1 5 3,81 0,878
darbo.
Q21. Miisy poZiliris j organizacijos vystyma 1786 1 5 3.91 0761
yra pastovus ir i§ anksto zinomas.

351



N Mlvn . Ma}( S | Vidurkis Stand.'
reik§mé | reik§mé nuokrypis
Q22. Skirtingy organizacijos padaliniy
darbuotojai dalijasi bendra patirtimi. 17 ! > 3,90 0.807
Q23. Lengva paskirstyti darbus tarp skirtingy 1705 1 5 368 0837
organizacijos padaliniy. ’ §
Q24. Aiskus tiksly iSdéstymas skirtinguose 1756 1 5 336 0.796
lygmenyse. ’ i
Q25. Siekdami tikslo, lanks¢iai ir lengvai
galime keisti darbo eiga. 1790 ! 3 3.89 0,808
Q26. Mes nuosekliai stebime konkurentus ir 1676 1 5 373 0818
reaguojame j veiklos poky¢ius rinkoje. ’ ’
Q27. Nuolat taikomi nauji ir patobulinti
darbo atlikimo metodai. 1785 ! > 4,09 0,761
Q28. Skirtingi organizacijos padaliniai
daznai bendradarbiauja kurdami jvairias 1748 1 5 3,83 0,835
naujoves.
Q29. Klienty pageidavimai bei
rekomendacijos daZnai veda prie pokyc¢iy. 1764 ! > 3,92 0,743
Q30. Klientai daro tiesioging jtaka 1738 1 5 373 0.787
priimamiems sprendimams. i ’
Q31. Klekv_lenas organizacijos narys VV1s¥ska1 1748 1 5 3,75 0.744
supranta kliento reikalavimus bei poreikius.
Q32. Skatlnam?s t16510g11}15 klienty ir 1777 1 5 419 0.706
darbuotojy bendravimas.
Q33. Padarytas klaidas traktuojame kaip
galimybe mokytis ir tobuléti. 1801 ! > 4,14 0,724
Q34. Nau]oyes bel_prlsllmama rizika yra 1784 1 5 406 0,780
skatinama ir vertinama.
Q35.Mokymasis yra labai svarbus 1800 1 5 458 0.595
kasdieniame miisy darbe. > i
Q3e. Uztlkrlname, kad visi bgtq 1Pf9nnuot1 1790 1 5 412 0.858
apie tai, kas vyksta organizacijoje.
Q37. Duodaml. 1.lgala1.k1.a1. nprodymal ir 1794 1 5 425 0.677
numatomi ilgalaikiai tikslai.
Q38. Miisy organizacijos strategija vercia
kitas organizacijas ieSkoti naujy konkuravimo | 1539 1 5 3,66 0,880
budy.
Q39. Mes turime aiskia misija, kuri
iprasmina misy darbg bei nurodo darbo 1785 1 5 4,26 0,722
atlikimo metodus.
Q40. Turime aiskig strategija ateiciai. 1753 1 5 4,20 0,779
Q41. Mes visi st.ltarlantle del organizacijos 1775 1 5 406 0.765
keliamy tiksly.
Q42. ngoval 1s¥<eha amblcmgus, taciau 1777 1 5 403 0,786
jgyvendinamus tikslus.
Q43. Vadovai alS.klal' nurodo tlvkslus, kuriuos 1795 1 5 414 0747
stengiamés pasiekti.
Q44. Siekdami uz51brveth tiksly, nuolat 1791 1 5 414 0.692
darome pazanga.
Q45. Turime b‘endre; Vl.Zl‘]al,.ka‘lp organizacija | | 1 5 411 0.801
turi atrodyti ateityje.
Q46. Vadovai pasizymi ilgalaikiu pozitiriu. | 1763 1 5 4,17 0,813
Q47. Misy leua_keha entuz1qzma, bei 1737 1 5 3.85 0.863
motyvuoja miisy darbuotojus.
Q48. Galime jgyvendinti trumpalaikius
uzdavinius nepakenkdami savo ilgalaikei 1771 1 5 4,17 0,669

vizijai.
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2 lentelé. Trikstamos reik§més respondenty atsakymuose ir pasirinkimas
varianto ,,neZinau / nenoriu atsakyti“ (26 kl.).

Q26. Mes nuosekliai stebime .Proc'. L
. . I . (nejtraukiant Kumuliacinis
konkurentus ir reaguojame j veiklos Daznis Proc. ik
okyc¢ius rinkoje. truxstamy proc.
P reikSmiy)
1 Visiskai nesutinku 14 0,8 0,8 0,8
2 Nesutinku 88 4,8 5,3 6,1
3 Nei sutinku, nei 504 27,7 30,1 36,2
nesutinku
4 Sutinku 806 44,4 48,1 84,2
5 Visiskai sutinku 264 14,5 15,8 100,0
I8 viso 1676 92,2 100,0
Trikstamos 6 Nezinau / Nenoriu 141 78
reik§més atsakyti §
1§ viso 1817 100,0

3 lentelé. Triikstamos reikSmés respondenty atsakymuose ir pasirinkimas
varianto ,,neZinau / nenoriu atsakyti“ (38 kl.)

Q38. Miisy organizacijos strategija vercia Proc.
- Y/Usy organizacijos sira egiia - (nejtraukiant Kumuliacini
kitas organizacijas ieSkoti nauju Daznis Proc. -
s _ trikstamy s proc.
konkuravimo biuidu. S
reikSmiy)
1 Visiskai nesutinku 18 1,0 1,2 1,2
2 Nesutinku 102 5,6 6,6 7.8
3 Nei sutinku, nef 534 29,4 34,7 42,5
nesutinku
4 Sutinku 619 34,1 40,2 82,7
5 Visiskai sutinku 266 14,6 17,3 100,0
I$ viso 1539 84,7 100,0
Trukstamos 6 Nezinau / Nenoriu
reikSmeés atsakyti 278 153
I3 viso 1817 100,0
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9 PRIEDAS

Denisono organizacinés kultiiros dimensijuy palyginimas

1 lentelé. Denisono organizacinés kultiiros dimensijy palyginimas poromis

(visy respondenty)
Dimensija N Vidurkis Mediana Stand. . 4 p
nuokrypis
Lankstumas 1418 4,06 4,08 0,539
. . : -7,01 < 1

Stabilumas 1352 4,02 4,00 0,581 7019\ p<0,00
Iéf)r%n'is df’:mesys 1361 4,06 4,04 0,546 6698 | p<0,001
Vidinis démesys 1434 4,01 4,04 0,590

2 lentelé. Organizacinés kultiros prieSingy dimensijy palyginimas tarp
mokytojy ir vadovy (ir administracijos darbuotojy)

. . Vid | Media | S® | vigu,
Dimensijos Pareigos N . nuokry . Z 2
urkis na pis rangai
Mokytojas | 904 | 4.04 | 4,08 | 0.563 S7L67 | p<
Lankstumas 75 Govas 297 | 422 | 421 o430 | 69028 | !5 | o00m
. Mokytojas 856 3,99 4,00 0,618 554,46
Stabilumas 7754 vas 289 | 413 | 417 | 0462 62700 | 266 | o001
ISorinis Mokytojas 862 4,04 4,04 0,578 558,67 3459 0.001
démesys Vadovas 294 4,18 4,17 0,438 636,64 ’ i
Vidinis Mokytojas 900 3,98 4,00 0,627 573,47 4632 p<
démesys Vadovas 300 4,16 4,17 0,454 681,60 ? 0,001

3 lentelé. Vadovy Denisono organizacinés kultliros priesingy dimensijy

palyginimas poromis

Dimensija N Vidurkis Mediana Stand. . Z p
nuokrypis
Lankstumas 297 4,22 421 0,430
Stabilumas 289 4,13 4,17 0,462 ~4791 | p<0,001
ISorinis démesys 294 4,18 4,17 0,438
Vidinis démesys 300 4,16 4,17 0,454 0,927 0,354
Der‘n‘?;fa‘;;‘rsaus 282 426 429 0,457
- - -9,867 | p<0,001
Kliento vertés 309 4,09 4,08 0,440
grandiné

4 lentelé. Mokytojy Denisono organizacinés kulttiros prieSingy dimensijy

palyginimas poromis

Dimensija N Vidurkis Mediana Stand. . V4 P
nuokrypis
Lankstumas 904 4,04 4,08 0,563
Stabilumas 856 3,99 4,00 0,618 —>:487 | p<0,001
ISorinis démesys 862 4,04 4,04 0,578
Vidinis démesys 900 3,98 4,00 0,627 6,696 | p<0,001
Vggl‘;;‘?;fa‘;iq 858 4,07 4,08 0,611
- - —14,143 | p<0,001
Kliento vertés 893 3,95 4,00 0,570
grandiné
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JOVITA STARKUTE
., Edukologé
., Family Lab Academy * jkiiréja

Svietimo inovacijy akademijos lektoré
Kauno kolegijos lektoré
Vilniaus universiteto doktoranté

Jovita 20002004 m. Vilniaus universitete
Kauno humanitariniame fakultete studijavo
lietuviy filologija, 2004-2006 m. Kauno
technologijos  universitete —  edukologijos

- - studijas, 2011-2024 m. — Vilniaus universiteto
Siauliy akademijos doktorantiroje. 2013—2014 m. studijavo ISM Vadybos ir
ekonomikos universitete vadybos programos rinkodaros strategijos ir
valdymo modulj.

Svietimo vadybos srityje dirba nuo 2004 m. Dirbo tokiose organizacijose kaip
ISM Vadybos ir ekonomikos universitetas, V. A. Grai¢itino aukstoji mokykla,
,,AL Holdingas®, prisidéjo prie Siaurés licéjaus kiirimo ir idéjos realizavimo.
Ikurtos $vietimo veiklg vykdanc¢ios organizacijos ,,Family Lab Academy®,
Svietimo inovacijy akademija.

Moksliné doméjimosi sritis

Sritis — organizaciné kulttira, sprendimy priémimas, bendradarbiavimo su

tévais procesai ir kt.

e 2021 m. jkurta Svietimo inovacijy akademija, vedami mokymai ir
teikiamos konsultacijos.

e JLMS Lietuvos jaunyjy mokslininky sajungos naré.

e LETA Lietuvos edukaciniy tyrimy asociacijos narg.

Praktiné doméjimosi sritis

Sritis — inovatyviis mokymosi metodai.

e 2019 m. jkurta ,,Family Lab Academy* — visuminio ugdymo Seimai
akademija ir vystomas pirmasis Lietuvoje $vietimo fransizés modelis.
Daugiau www.familyacademy.lt.

e 2021 m. isleista su bendraautore knyga ,,Kaip auginti savarankiskus,
kiirybingus vaikus?“.

e 2022 m. pradéta dirbti Kauno kolegijoje lektore.
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PADEKA

I edukologijos doktorantiirg jstojau 2011 metais, o baigiau 2024 metais.
Tai ilgas laiko tarpas, per kurj ne tik keitési karjeros vietos ir formos,
mokslinés doméjimosi sritys, bet ir pati brendau ir augau kaip asmenybé.
Skirtingos domg¢jimosi sritys leido pazinti tyrin¢jama reiskinj ir objekta
skirtingose organizacijose ir veiklose.

Edukologijos pasaulis man apskritai uZburiantis, Svietimo vadyba
tikriausiai jsimyléjau nuo pirmy minuciy, kai apie tai iSgirdau bakalauro
studijy metu, ir tiksliai jauciau, kad tai sritis, kurioje vienomis ar kitomis
formomis bisiu, tai mano kryptis, kuria turiu keliauti.

Visi zmonés, kuriuos sutikau keliaudama mokslo keliu, buvo nejtikétini.
Vieni paskatino stoti j doktorantiira, kiti kartu keliavo visus Siuos ilgus studijy
metus ir padéjo pabaigti tai, kg prad¢jau, treti buvo itin svarbis ir daré jtaka
mano, kaip mokslininkés, asmenybés formavimuisi ir brandai.

Visy pirma, labai noriu padékoti prof. habil. dr. Rimantui Zelviui, kuris
tapo mano vadovu paciu lemtingiausiu disertacijos kelionés momentu,
besalygiskai manimi patikéjo kaip mokslininke ir leido aiSkiai suprasti, jog
galiu ir man pavyks, placiai atidaré duris ] tg tyrin¢jimy objekta, apie kurj
visada svajojau, taiau viena negaléjau.

Dékoju prof. dr. Ausrinei Gumuliauskienei, kuri mane lyd¢jo nuo pat
doktorantiiros pradzios, leido tyrinéti, pazinti ir Siltai bei saugiai vedé mane
paciu jautriausiu gyvenimo metu — gimus siinui, dar tik mokantis derinti
motinyst¢, karjera ir moksling veikla bei atsirinkti gyvenimo prioritetus
einamuoju metu.

Dékoju savo Seimai ir artimiesiems, kurie tikéjo besalygiskai visus tuos
metus, kai negaléjau, netikéjau pati savimi, ir drasino sakydami, jog vieng
dieng pavyks. Esu be galo dékinga uz visa paskutiniyjy mety keliong drauge.

Esu be galo laiminga jveikusi §j etapa, didziuojuosi ir dékoju, kad galiu
keliauti toliau ir realizuoti savo mokslinius tyringjimus praktingje erdvéje,

padéti ugdymo jstaigoms realizuoti tyrimo rezultatus, dalintis jzvalgomis ir
tuo jsikvépti tolesniems tyrinéjimams.

Jovita Starkuté
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