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SANTRAUKA

MOKYKLOS KAIP ORGANIZACIJOS KULTURA: SAMPRATOS IR YPATUMU
ASPEKTAI

(Magistro darbas)

Siuolaikiné organizacija, suburianti profesionalus bendrai veiklai, turi skirti didelj démesi
savo veiklos socialiniams aspektams, tarp kuriy svarbia vieta uZima organizacijos kultiira.
Svietimo organizacijos kultiiros idéjai ir jos diegimo biidy problematikai pastaruoju metu yra
skiriama nemazai démesio, universiteto, gimnazijos kultlira yra ivairiy sri¢iy mokslininky
tyrin€jama ir analizuojama, taCiau tyrimy duomeny apie bendrojo lavinimo mokyklos
organizacijos kultiirg ir jos ypatumy sistemini pagrindima neteko aptikti. Kaip leidZia teigti
daugelio autoriy patirtis, mokykly kultiiros sisteminiai tyrimai yra aktualiis, nes gali ypa¢ padéti
mokykloms aptikti vystymosi rezervus netgi mokyklos kultiiros tyrimo procesas gali tapti
mokyklos veiklos tobulinimo priemone.

Tyrimo objektas. Mokyklos kaip organizacijos kultura.

Tyrimo tikslas. ISanalizuoti mokyklos kultiros samprata, atskleisti mokyklos kaip
organizacijos kultiiros ypatumus.

Tyrimo metodai. Tyrimas vykdytas pasitelkus mokslinés informacijos Saltiniy analizg,
apraSomaja statistika, anketing mokytoju ir mokiniy apklausa, sudaryta remiantis P.
JuceviCienés, A. Poskienes, L. Kudirkaités, N. Damansko (2000) klausimynu universiteto
organizacijos kultirai tirti. Tyrimo duomenys apdoroti Microsoft Excel kompiuterine programa.

Tyrimo imtis. Tyrimas atliktas 2008 mety kovo ménesi. Apklausoje dalyvavo dvi
respondenty grupés: 166 — VII-X klasiy mokiniai (i§ kuriy — 85 miesto vietovés ir 81 rajono
vietovés mokykly mokinys); 56 mokytojai (i$ ju 35 dirbantys miesto ir 21 — rajono mokyklose).

Tyrimo rezultatai. Tyrimu nustatyta, kad miesto ir rajono pagrindinés mokyklos bendry
akademiniy simboliy turi nepakankamai, ta¢iau mokykly daugumos nariy — mokytojy ir mokiniy
— pozitris { mokyklos simboliy tur¢jima yra palankus, tyrime dalyvavusiy mokykly tradiciju
puosel¢jimas bei organizacijos kultliros tgstinumas yra dalinai iSlaikomi. ISsiaiSkinta, kad
mokiniy ir mokytoju paritetiniai santykiai miesto ir rajono mokyklose yra realizuojami i§ dalies.
Tirty mokykly bendra vertybiu pagrinda sudaro daugumos nariy pripaZistamos vertybeés:
bendrazmogiskosios — teisingumas, pagarba Zmogui, gerumas, pareigingumas ir stropumas;
visuomenés — lygybe¢, laisve, tolerancija, atsakomybé bei mokyklos kaip organizacijos —

mokymasis ir nuolatinis tobul¢jimas, Zmonijos sukauptos informacijos ir kultiiros saugojimas.



SUMMARY
CULTURE OF SCHOOL AS ORGANISATION: ASPECTS OF CONCEPT AND
SINGULARITIES
(Master thesis)

Nowadays organisation rallying the professionals for common activities should pay great
attention to social aspects of its activity, among which organisational culture takes an important
place. Currently, a lot of attention is paid to the idea of educational organisation culture as well
as problematic of introduction of related methods, culture of university, gymnasium is analysed
and surveyed by scientists of diverse fields, however it was impossible to find any survey data
related to organisational culture of general education school and systematic substantiation of
singularities of the latter. Referring to the experience by many authors, systematic survey of
school culture is relevant as it may help schools in establishing the development reserve, and
even more the process of survey of school culture could become the measure for improvement of
school activity.

The object of the survey: The culture of school as organisation.

The aim of the survey: To analyse the concept of school culture, to reveal singularities of
culture of the school as organisation.

The methods of the survey. The survey was conducted referring to the analysis of scientific
information sources, descriptive statistics, interview of teachers and pupils with the help of
questionnaires formed according to the questionnaire for survey of culture of university
organisation by P. JuceviCiene, A. Poskiene, L. Kudirkaité, N. Damanskas (2000). The survey
data was processed with Microsoft Excel computer programme.

The content of the survey. The survey was conducted in March of 2008. Two groups of
respondents participated in the survey: 166 — pupils from 7 up to 10 grades (including 85 pupils
from the city and 81 from the district); 56 teachers (including 35 working in the city schools and
21 in the district).

The results of the survey. In the course of the survey it was established that principal schools
of the city and district have insufficient number of general academic symbols, however attitude
by many school members, pupils and teachers, towards availability of school symbols is rather
favourable, nurturance of traditions in the schools which participated in the survey along with the
continuance of organisational culture are partly maintained. It was ascertained that parity
relations between pupils and teachers in the city and district schools are realised partly. General
basis of school values comprises the values recognised by the majority number of the school
members: general human values — justice, respect for person, kindness, dutifulness and diligence;

public values — equality, independence, tolerance, responsibility and school and organisational



values — studying and continuous improvement, preservation of culture and information

accumulated by mankind.



IVADAS

Tyrimo aktualumas. XXI amZiaus pradZioje iSrySkéja ateities visuomené — organizacijy
visuomeng, kurios pagrindinis turtas — nuolat kintancios Zinios, reikalingos efektyviai veiklai
atlikti (Poskien¢, 1998).

Organizacija, suburianti profesionalus bendrai veiklai, turi skirti dideli démesj savo veiklos
socialiniams aspektams, tarp kuriy svarbia vieta uZima organizacijos kultira, salygojanti
individy ir ju grupiy veiklos bendra vertybing orientacija. Ypa¢ aktualu tyrinéti moderniy
organizacijy kultiira, kadangi Sios organizacijos uZima ypatinga vieta visuomenéje — jos savo
aktyvumu itakoja visuomenés vystymosi procesus (Poskiené, 1998; JuceviCiené, Poskiené,
Kudirkaite ir kt., 2000).

Tai ypa¢ budinga Siuolaikinei mokyklai kaip besimokanciai organizacijai, kurios esminiy
funkcijy paskirtis ir svarbiausias tikslas - kurti, palaikyti ir tobulinti salygas, kurios padéty
moksleiviams ir mokytojams pasiekti efektyviy mokymosi rezultaty - tai atspindi modernios
organizacijos id¢ja (Simonaitiene, 2001; 2003). Per visa mokykly istorija susiklosCiusios
akademinés bei inicijuodamos naujos tradicijos, sukuria savita viding aplinka — mokyklos
kultiirq, kuri yra ypa¢ svarbi akademiniams nariams, juy veiklai bei tarpusavio santykiams.

Daugelis mokslininky mokyklos organizacijos kultira ypa¢ akcentuoja, permastant
visuomengés ir Svietimo pokycius, laukiancius ateityje. Ypatinga mokyklos kultiiros svarba Siuose
procesuose pabrézia uzsienio ir Lietuvos mokslininkai. Mokyklos kaip besimokancios
organizacijos kultliros strategija lemia planinga Svietimo kaita — (Fullan, 1998), mokyklos
kulturos kaita (Dalin, Rolff, Kleekamp 1999), bendradarbiavimo kultiira, pedagogo profesing ir
institucing raida (Hargearves, 1999), besimokancios bendruomenés santykius (Stoll, Fink, 1998).
Pazymeétina, kad formuojant kultiira labai svarbus yra vadovy vaidmuo, mokytojo veiklos kaita
(Fullan, 1998; Stoll, Fink, 1998), mokyklinés organizacijos santykis su aplinka, mokyklinés
organizacijos struktiira (Hargearves, 1999). Daugelis Siy autoriy mokyklos organizacijos kultiira
suvokia ir apibréZia savaip, iki Siol dar néra suformuluotas universalus, visiems priimtinas
mokyklos kulttiros apibréZimas.

Lietuvoje Svietimo organizacijos kultiiros idéja ir jos diegimo biidai taip pat yra tyriné¢jami.
Daugiausia démesio Siai problematikai tiriant universiteto, gimnazijos kultira skyré P.
JuceviCiené (1996), A. Poskiené¢ (1998), N. Paulauskaité (1998), JuceviCiené, Poskiené,
Kudirkaité ir kt. (2000), V. Targamadzé (2006), mokslininkai ieSkodami keliy i didesni veiklos
efektyvuma, darbuotoju motyvacija bei strateginiy plany jgyvendinima, nuolat domisi
organizacijos kultiiros tyrimais. Taciau neteko aptikti publikacijy, skirty sisteminiam poZitiriui {

mokyklos kultiira. Kaip leidzia teigti daugelio autoriy patirtis, mokykly kultiiros sisteminiai



tyrimai yra aktualds, nes gali ypa¢ padéti mokykloms aptikti vystymosi rezervus netgi mokyklos
kultiiros tyrimo procesas gali tapti mokyklos veiklos tobulinimo priemone.
Taigi mokyklos organizacijos kultliros ir jos tyrimy iSsamus pagrindimas yra edukologijai
ir Svietimo praktikai aktuali problema.
Tyrimo objektas. Mokyklos kaip organizacijos kulttira.
Tyrimo hipotezé. Tikétina, kad daugelis mokyklos nariy — mokytojuy ir mokiniy — palaiko
bei pripaZista esmines vertybes, itakojanc¢ias mokyklos kaip organizacijos kultiira.
Tyrimo tikslas — iSanalizuoti mokyklos kultliros samprata, atskleisti mokyklos kaip
organizacijos kultiros ypatumus.
Tyrimo uZdaviniai:
1. Mokslinés informacijos Saltiniy analizés pagrindu atskleisti organizacijos kulttiros
samprata, bruozus, lygius bei parametrus.
2. TeoriSkai pagristi mokyklos organizacijos kultiiros samprata.
3. ISanalizuoti mokyklos kaip organizacijos kultiiros ypatumus, remiantis
organizacijos kultiros analizés lygiais.
Tyrimo metodologija.
e Tiriant mokyklos organizacijos kultiira laikomasi edukologinio ir vadybinio poZitriy
vienoves. Ji suteikia galimybg analizuoti mokykla kaip specifing pelno nesiekiancia
organizacija, jvertinti jos edukacing institucijos esmg (Jucevicien¢, Poskiene, Kudirkaité
ir kt., 2000).
e Mokyklos organizacijos kultiros analizé remiasi mokyklai priskiriamais bruoZais
(Simonaitien¢, 2003) ir organizacijos kultliros parametrais (Schein, 1992).
e Mokyklos organizacijos kultiira nagrinéjama remiantis Sia metodologine nuostata:
kultira yra pliuralistiné visuma, leidZianti egzistuoti net prieStaraujan¢ioms ir
besivarzanCioms vertybéms. Tai atvira visuma, skatinanti augti, ugdyti, tobuléti.
Kulttiros visumos kaip proceso suvokimas yra tam tikry savybiy plétojimas (Kavolis,
1996).
Tyrimo metodai:
teoriniai — mokslinés informacijos Saltiniy sisteminé-struktiiriné analizé
empiriniai — anketiné mokytojyu ir mokiniy apklausa.
statistiniai — apraSomoji statistika (absoliutiniai ir procentiniai daZniai). Tyrimo duomenys

apdoroti naudojant Microsoft Excel kompiutering programa.



Tyrimo imtis ir organizavimas.

Tyrime dalyvavo 222 pagrindinés mokyklos respondentai - VII-X klasiy mokiniai ir
mokytojai i§ 2 pagrindiniy mokykly. Siekiant gauti iSsamesnius ir jvairiapusiSkesnius duomenis,
palyginimui buvo pasirinktos Siauliy miesto ir rajono mokyklos (85 — miesto mokyklos
mokiniai, 35 miesto mokyklos mokytojai bei 81 — rajono mokyklos mokinys, 21- rajono
mokyklos mokytojas). Tyrimas atliktas 2008 mety kovo ménesi.

Tyrimo etapai.

2006 m. rugsejis — gruodis: buvo analizuojama filosofin¢, psichologingé, vadybiné ir
pedagogine literatira, interneto duomeny bazés. Mokslinés informacijos Saltiniy studijos ir
analize¢ leido tikslinti tyrimo problema, tikslus, uZdavinius, atskleisti mokyklos organizacijos
kultiiros problemos aktualuma.

2007 m. sausis — birZelis: buvo studijuojami ir analizuojami Lietuvos Svietimo dokumentai,
toliau analizuojami mokslinés informacijos Saltiniai. Remiantis mokslinés informacijos Saltiniais
kuriamas tyrimo instrumentas.

2007 m. rugséjis — gruodis: Siame etape buvo koreguojamas tyrimo instrumentas,
parengtos mokyklos kaip organizacijos kultiros ypatumy raiSkos tyrimo anketos skirtos
mokytojams ir mokiniams.

2008 m. sausis — geguZé: atliktas Siauliy miesto ir rajono pagrindiniy mokykly mokiniy ir
mokytojy mokyklos kaip organizacijos kultiiros ypatumy raikos tyrimas. Sio tyrimo metu gauti
duomenys leido suformuluoti darbo iSvadas ir parengti konkrecias rekomendacijas mokytojams
ir mokyklos vadovams.

Darbo reikSmingumas.
o TeoriSkai pagrista mokyklos organizacijos kultiiros samprata.
o ISskirti mokyklos organizacijos kulttros kriterijai, parodyta, kaip jie
pasireiSkia ir kokia jy itaka mokyklai.
Darbo struktiara.
Magistro darba sudaro: ivadas, 3 skyriai, iSvados, rekomendacijos, literatliros sarasas, 4

priedai. Darbe pateikiama 9 lentelés, 36 paveikslai.



1. ORGANIZACIJOS KULTURA

1.1. Organizacijos kultiiros samprata

Daugelis mokslininky pastebi, kad norint iSsiaiSkinti organizacijos veikla, nepakanka
suprasti organizacijos strategija (planavimo dalis) bei jos struktiira (organizavimo dalis).
Organizacijoje vyksta Zymiai daugiau procesy, veikianCiy pagal budingas nuostatas, kurios
pradétos vadinti kultiira (Vasiliauskas, 2004; Zakarevi€ius, 2004; Stoner, Freeman, Gilbert,
2006).

ZakareviCius (2004) tvirtina, kad organizacijos kultliros apibréZimo pagrindas yra
bendrosios kultiiros apibiidinimas. Filosofijos Zodyne (2002) teigiama, kad kultiira — tai visuma
materialiniy ir dvasiniy vertybiy, kurias sukiir¢ bei kuria Zmonija visuomeninés istorin€s
praktikos procese ir kurios apibiidina istoriSkai pasiekta visuomenés iSsivystymo pakopa.
Mokslingje teorin€je literatiiroje skiriamos dvi kulttiros turinio sudedamosios: materialioji (darbo
priemongs, kasdienio naudojimosi daiktai, apranga, pastatai, susisiekimo priemonés ir pan.) ir
dvasineé (kaip tam tikry groZio, gério, tiesos idealy visuma ir kaip kompleksas vaizdiniy,
simboliy, papro€iy, tradicijy, kuriy pagrindu Sie idealai tampa reikSmingi ir atsispindi
vaizdiniuose) (Juodaityte, 2003; Zakarevicius, 2004; Pocitte, 2005).

Neretai kulttra lyginama ir su ledkalniu (Gibson, 2000). Tik nedidelé kultiros dalis yra
matoma, visa kita yra po vandeniu — nematoma ir nesuvokiama. Nematoma dalis veikia visa
laika. Lemia Zmoniy elgesi bei mastyma. Matoma kultiros (ledkalnio) dalis — tai elgesys,
ritualai, apranga, literatiira, maistas, Zaidimai, muzika, tautiniai Sokiai, dail¢ ir pan. Nematoma
kultiiros (ledkalnio) dalis — tai reikSmés, tik€jimai, nuostatos ir vertybés. Tai tokie dalykai kaip
lyderystés samprata, darbo tempas, sprendimo priémimo grupéje modeliai, teisingumo samprata,
socialiniai vaidmenys pagal lyti, amZiy, klasg ir t.t., kiino kalba, poziiiris i laika, pavaldinio ir
vadovo santykiai (Gibson, 2000).

Pasak autoriy organizacijos kultlira sunku apibréZti. Vienose organizacijose ta kultlira néra
labai ryskiai iSreikSta ir ja sunku pajusti, kitose — jsigaléjusi labai stipriai ir yra ne tik paciy
darbuotojy juntama, bet ja jaucia ir paSaliniai Zmonés (Targamadze, 1996; Jucevi€ius, 1998;).

Organizacijos kultiira — viena i§ fundamentaliausiy kokybiy, salygojan¢iy organizacijos
elgsena (Jucevicieneé, Poskiene, Kudirkaite ir kt., 2000). Ivairls autoriai ja skirtingai apibréZia (Zr.
1 pav.), nors de¢l esminiy teiginiy dauguma mokslininky sutaria. Daugelis mokslininky
organizacijos kultiiros pagrindu laiko vertybes, vyraujan¢ias organizacijoje — Schein (1992),
JuceviCiené (1996), Kast ir Rosenzweig (1973), .Peters ir Waterman (1982) (cit. Juceviciengs,
Poskienés, Kudirkaités ir kt., 2000, p. 39). Kai kurie i§ jy organizacijos kultiros samprata laiko

platesne, teigdami, jog ji apima ne tik vertybiy sistema, bet ir jos pasireiSkimo kelius ir budus:



Peters, Waterman pabréZia, jog vertybés pasireiSkia per pasakojimus, atsiminimus, legendas,
mitus. Huczynski ir Budranan (1993) organizacijos kultiirai skiria vieSai ir kolektyviai priimtas
reikSmes, kurios tam tikru laiko momentu biidingos tam tikrai grupei, susiaurina organizacijos
kultiros apibréZima, vertybes pakeisdami reikSmémis, o pabréZdami ju ribota trukme taip pat
nuvertina organizacijos kultiiros pakankamai fundamentaly vertybini pobtidi. Panasy trilkuma turi
ir Spender (1992) pateiktas organizacijos kultiros apibréZimas, kuriame organizacijos kultiira
apibudinama kaip “pasitikéjimo sistema”, visai nenurodant jos vertybinio pobudzio. IS Sio
apibréZimo galima suprasti, kad organizacijos kultiira yra siejama su psichologiniu, emociniu
bendrumu, vyraujanciu tarp organizacijos nariy. Tai neakcentuojama antrajame Schein (1992)
pateiktame apibréZime, kur organizacijos kultliros samprata prilyginama patarimy, nurodymuy
rinkiniui, pateikiamo darbuotojams, kad Sie galéty iveikti problemas. Ouchi (1982), organizacijos
kultiiros turinj sutapatina su jos pasireiSkimo formomis (simboliais, tradicijomis, istorijomis), o
tikraji organizacijos kultliros turini — organizacijos vertybes (ir normas) — su §iy simboliy,
tradicijy, istorijy sukurtomis kokybémis. Van Maanen ir Barley (1991) supaprastina organizacijos
kulttiros apibrézima iki “bendry supratimy ir teiginiy”, o Deal ir Kennedy (1982) — iki “budo ir
kelio veikti iSoréje”. Davis ir Newstrom (1989), organizacijos kultiira suprasdami vertybiy,
normy, taisykliy visuma, prideda ir “egzistuojanti organizacijoje klimata”, kuris i§ tikryjy yra
formuojamas organizacijos kultiiros ir yra jos iSvestiné kokybe (Jucevi€ien¢, Poskien¢, Kudirkaite
ir kt., 2000).

Scultz (cit. Paulauskaités, 1998) iSanalizaves skirtingus autoriy poZziiirius | organizacijos
kultiira sudaré klasifikacija. Jis iSskiria racionaly, funkcini ir simbolini poZiiirius i organizacijos
kultiira. Racionaliuoju poZzitiriu organizacijos kultiira — tai priemoné organizacijos tikslams
pasiekti, funkciniu poZilriu — vienodas vertybiy supratimas ir socialiniu — ekonominiy pazitiry
darinys, kuris atlieka organizacijos vidinio sutelkimo ir adaptacijos prie iSorés funkcijas.
Simboliniu poZitriu, pasak minéto autoriaus, organizacijos kultira — socialiai sukonstruoty
simboliy ir reiSkiniy rinkinys.

Daugelis mokslininky pritaria funkciniam poZitriui, pagal kuri organizacijos kultiira yra
apibréZziama kaip: ,.esminiy vertybiy sistemq, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri yra
pripaZistama organizacijos nariy, jtakoja jy elgesi ir yra palaikoma organizacijos istorijy, mity
bei pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius‘ (JuceviCiene, 1996, p. 48).

Remiantis autoriy pateiktais apibréZimais, galima teigti, kad organizacijos kultiiros esmé —
vertybes, kuriy laikosi darbuotojai. Jos formuoja darbuotojy poZiiirius, ir elgesi, nustato normas
ir standartus bei nulemia organizacijos socialiniy simboliy, kalbos, ritualy, istorijy, ideologijos

raiska.



Ivairiy mokslininky poZiiiriai | organizacijos kultliros samprata pateikti 1 paveiksle:

Egzistuojantis organizacijoje Vyraujancios vertybés, kurios
klimatas, vertybiy, normy, pasireiSkia per pasakojimus,
taisykliy visuma, kuria dalinasi atsiminimus, legendas, mitus
visi darbuotojai tarpusavyje (T.J. Peters, R. H. Waterman)
(K. Davis, J. NewstromO o
R
Budas arba kelias veikti iSoreje G Bendri supratimai ir teiginiai
(J. Van Maanen ir S. R.
(T.E. Deal ir A.A. Kennedy) A Barley)
N
Vertybiy, mity, tik&jimo, prielaidy, | Darbuotojy tarpe paplitusiy
vertybiy ir tikéjimy sistema,
bei normy vyraujantis modelis ir jo z kuri
yra vystoma organizacijy
ikanijimas kalboje, simboliuose bei A viduje
zmogaus ranky darbuose, C ir jtakoja jos nariy elgesj
technologijoje, valdyme | (E. Schein-I)
(L.F. Wendell, F.E. Kast, J
J.E. Rosenzweig) o
S
Simboliai, tradicijos, istorijos, VieSai ir kolektyviai priimty
reik8miu, skirty tam tikrai
sukuriantys organizacijos vertybes K grupei
ir normas dirbantiesiems U tam tikru laiku, sistema
(W.G. Ouchi) L (A. Huczynski, D. Budranan)
T
_ Nuostaty, vertybiy visuma,
Patarimy, nurodymy rinkinys, U kuria
pateikiamas dirbantiesiems, kad R vadovaujasi organizacija,
Sir galéty jveikti problemas A siekdama savo tiksly ir spresdama
iSkilusias problemas (P.
(E. H. Schein-l) Juceviciené)
Pasitikéjimo sistema, Stipriu, placiai paplitusiy esminiy,
funkcionuojanti tarp organizacijos vertybiy visuma (C. O. Reilly)
nariy (J.C. Spender)

1 pav. Jvairiy mokslininky poZiiiriai j organizacijos kultiiros sampratg (pagal P.
JuceviCieng, A. Poskieng, L. Kudirkaitg ir kt., 2000, p.38)

Kiekviena organizacija yra unikali, nes siekdama savo tiksly ir sprgsdama iskilusias
problemas, vadovaujasi atitinkama tai organizacijai budinga nuostaty ir vertybiy visuma
(Vasiliauskas, 2004; Coleman, Earley, 2005). Palidauskaité (2001) pabréZia, kad organizacijos
kultiira, akcentuojanti svarbias vertybes, gali padéti pasiekti kolektyvo uZsibréZtus tikslus,
sudaryti salygas darbuotojy tarpusavio saveikai, skatinti pac¢ios organizacijos vystymasi.

Mokslininkai, {jvairiai traktuodami ir aiSkindami organizacijy kultira, yra vieningi,
manydami, kad organizacijy kultiira gali turéti lemiama itaka juy veiklai bei darbinio gyvenimo

kokybei.



1.2. Organizacijos kultiiros bruozai ir funkcijos

Trice ir Beyer (cit. JuceviCienés, PoSkienés, Kudirkaites ir kt., 2000, p. 49) kultiira aiSkina
ir strukturizuoja pagal jos bruoZzus, iSskirdami Siuos:

. Kolektyvinis reiskinys. Kultira atsiranda bendraujant vienas su kitu. Priklausyti
kulturai — reiSkia tikéti tuo, kuo tiki kiti, ir daryti ta, ka daro kiti, nors i$ dalies.

. ~Emocinis uZtaisas“. Visos kulturos yra nukreiptos paslépti neuZtikrintumag ir
uztikrinti sauguma gyvenime. Zmonés patenkinti sukurta ideologija ir veikla, kadangi
jiems atrodo, kad pagal praeitj galima nuspéti ateiti. Zmoniy istikimybe kultiiros formoms
salygoja emocinis poreikis.

o Istorinis pagrindas. Kultiiry negalima atskirti nuo jy praeities. Konkreti kultiira
remiasi unikalia Zmoniy grupés istorija, kuri atsirado susidarius unikalioms fizinéms,
socialinéms, politinéms ir ekonominéms aplinkybéms.

. Is prigimties simboliné. Kultlira yra neatsiejama nuo simboliy, t.y. kalba, apranga,
aplinka, apeigos ir pan. Simboliai taip itakoja kultirinius ryS$ius, kad Sie laikomi
pagrindiniais kultiiros iSraiSkos elementais.

. Dinamiskumas. Kulturos nuolat keiCiasi, kadangi 1) néra tobulos komunikacijos, 2)
individai linke kurti savo tikétinos elgsenos variantus, 3) kultiira priimama ir perduodama
nesamoningai, 4) simboliy gausa informacija daro netikslia, 5) organizacijos susijungia su
naujomis grupémis ir susiduria su besikeicianc¢ia aplinka.

o IS prigimties neaiski. Kultiira néra monolitinis id€jy rinkinys. Ji susideda i§
prieStaravimy, dviprasmybiy, paradoksy. Kuo sudétingesnés aplinkybés, su kuriomis
susiduria Zmonegs, tuo labiau visa tai atsispindés kultiiroje.

Hoecklin (cit. ten pat) prideda dar tokius organizacijos kultiiros ypatumus:

e Kultira sukuriama. Kultira ,nelaukia®, kol kas nors ja atras, ji yra kuriama.
Kultiros kiirimas susideda i§ $iy pagrindiniy elementy: 1) ideologinés sistemos
(idéjos, tikéjimai, vertybés); 2) technologinés sistemos (sugeb¢jimai, amatai ir
menai, kurie padeda Zmonéms gaminti ,,produkta*); 3) organizacinés sistemos (kuri
padeda Zmonéms koordinuoti savo elgsena).

o Kultira iSmokstama. Kultira néra instinktyvi ir juo labiau paveldima. Jos
iSmokstama. Perimdamas kultlirines normas, asmuo mokosi, koks elgesys
priimtinas, o koks ne.

Siy mokslininky pateikta organizacijos kultiiros bruozy ir ypatumy sistema pakankamai
gerai apibudina kultiiros atsiradima (sukuriama, kolektyviné), jos gyvavima (iSmokstama, turi

istorini pagrinda, dinamiska), reikSm¢ Zmonéms (emocinis uZtaisas), pasireiSkima (simboliy



reik§me). Taciau $i organizacijos kulttiros struktiiravimo btida buty galima kritikuoti dél to, kad
neatsizvelgiama i individa. Neatspindima kulttiros itaka jo veiksmams ir jausmams.
Kultira organizacijoje atlicka keleta funkcijy, Robbins (2006, p. 287) skiria Sias

pagrindines organizacijos kultiiros funkcijas:

. apibréZia ribas (t.y. iSskiria vieng organizacijg 1S kity);
. teikia tapatumo jausma organizacijos nariams;

° bendrus interesus iSkelia auks¢iau uz asmeninius;

o sustiprina socialinés sistemos stabiluma;

o nukreipia bei formuoja darbuotojy nuostatas ir elgsena.

Cia paminétos kultiiros funkcijos yra vertingos ir organizacijai, ir darbuotojui. Kultiira
sustiprina atsidavima organizacijai ir darbuotojy elgsena daro nuoseklesng. Tai yra akivaizdi
nauda organizacijai. Darbuotojo poZiiiriu kultiira vertinga, nes sumazina dviprasmiSkuma. Ji

pasako darbuotojams, kaip reikia dirbti ir kas yra svarbu (Robbins, 2006).
1.3. Organizacijos kultiiros tipologijos

Organizacijy kultlros tyrinétojai, jverting didZiulg¢ jos {jvairovg ir siekdami tiksliau
apibudinti vienos ar kitos kultiros esminius bruozus, grupuoja kultiirg i atskiry tipy grupes.
Siekiant susisteminti organizacijas pagal ju kultiira , bandoma jas klasifikuoti (Jucevicius, 1998;
Paulauskaite, Vanagas, 1998; Guscinskiene¢, 2002; Zakarevicius, 2004; Pocitte, 2005).

Mokslininkai, apibiidindami organizacijy kultiros tipus, vadovaujasi skirtingais kriterijais.
Zakarevicius (2004) Siuos kriterijus grupuoja i keleta pagrindiniy grupiy:

e personalo tarpusavio santykiy kriterijai;

e veiklos organizavimo ir vadovavimo kriterijai;
e psichologinio mikroklimato kriterijai;

e galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijai.

Vadovaudamiesi personalo tarpusavio santykiy kriterijais, Schermerhorn, Hunt, Osborn
(cit. Zakareviciaus, 2004) skiria keturis organizacijy kultiiros tipus: beisbolo komanda, klubas,
tvirtove, akademija.

Beisbolo komanda. Tokio tipo organizacijose darbuotojy talentas ivertinamas ir ugdomas.
Vyrauja plati veikimo laisvé. Solidus atlyginimas. Skatinamas naujoviy diegimas. Svarbus
talentas, jo ivertinimas, darbo vykdymas, aktyvumas ir darbo rezultatai.

Klubas. Vertinama patirtis ir iSdirbtas organizacijoje laikas. Svarbiis veiksniai yra

lojalumas, i3tikimybé, darbuotoju isipareigojimas ir darbas organizacijos gerovei. Sio tipo



organizacijos darbuotojai kopia hierarchijos laiptais létai ir palaipsniui. Karjera vyksta principu
,,ZIngsnis po Zingsnio“.

Tvirtové. Sio tipo organizacijas charakterizuoja maZa darbo garantija. Jos negali pazadéti
saugaus ir uztikrinto darbo. Sio tipo organizacijos pabréZia savo veiklos krypties pastovuma,
meégsta pusiausvyra, vengia rizikos pasikeitimy, nelink¢ priimti naujoviy.

Akademija. Darbas aiSkiai reglamentuotas, specializuotas. Garantuotas nuolatinis
tobuléjimas. UZtikrinamas sisteminis karjeros vystymasis. Tokiose organizacijose vadovai
ripinasi darbuotojy tobul¢jimu. Jiems svarbu, kad pavaldiniai tapty profesionaliais specialistais.

Galima teigti, kad konkreCiy mokykly, priklausomai nuo susiklosCiusiy tradicijuy, ju
orientacijos 1 klasikini modeli ar modernuma, kultiira galéty pretenduoti i antra, trecia ar ketvirta
tipus. Ta¢iau nemazai organizacijy negalima priskirti vienam kuriam nors minétam organizacijos
tipui. Dazniausiai organizacijoms biidingi keliy organizacijos kultliros tipy junginys. Taciau
organizacijos viduje vyrauja subkultiiros, kurios linkg prisitaikyti prie vieno tipo (Juceviciene,
Poskiené, Kudirkaité ir kt., 2000; Zakarevicius, 2004, Pocitité, 2005).

Veiklos organizavimo ir vadovavimo kriterijus, grupuodamas organizacijy kulttira, anot
Zakareviciaus (2004, p. 204), galbiit tiksliausiai panaudojo Harrison. Autorius iSskyré keturis jos
tipus : valdzios kultira, vaidmens kultiira, uZduoties kultiira ir asmens kultiira.

ValdZios kultira. Vadovas — centriné organizacijos figira. Organizacijoje maZzai
reglamenty, taisykliy, aprasy. Veiklos rezultatai daugiausiai priklauso nuo vadovo darbo ir jo
galimybiy kontroliuoti pavaldinius.

Vaidmens kultira. Visy nariy vaidmenys (pareigos) grieztai reglamentuoti ir iSdéstyti
instrukcijose, taisyklése, normatyvuose. Vyrauja griezta hierarchiné struktira. Veikla
koordinuojama per Zemesnio lygio vadovus. Stabili vidiné tvarka ir procesai.

UZduoties kultira. Veikla organizuojama sudarant darbuotoju grupes konkre¢iy uzduociy
vykdymui. Grupé — pagrindiné organizacijos lastelé. Santykiai grupéje geranoriski, korektiski.
Antra vertus, bendradarbiai kontroliuoja vieni kitus. Ryskiis komandinio darbo privalumai.

Asmens kultiira. Pagrindinis démesys skiriamas asmenybei. Organizacija funkcionuoja dél
to, kad sudaryty salygas individams siekti savo tiksly. PraktiSkai neegzistuoja kontrolés
mechanizmai. Antra vertus, individai be organizacijos veikti negali, todel visokeriopai stengiasi
ja stiprinti ir vystyti.

Sakalas (1998) ir Seilius (1998) apibendring daugelio tyrinétoju darbus, vadovaudamiesi
psichologinio mikroklimato kriterijais, organizaciju kultiiroje sitlo iSskirti $iuos tipus:

paranojin¢ kultiira, depresin¢ kultiira, prievartine kultiira, Sizoidin¢ kultiira, oportunistin¢ kultiira.



Paranojiné kultira. Darbuotojy santykiuose vyrauja nepasitikéjimas ir baime,
bendradarbiai ieSko vieni kity klaidy. Veiksmuose {Zvelgiamas noras pakenkti. Bet koks veiklos
sutrikimas sukelia audringa reakcija.

Depresiné kultira. Vyrauja pesimistinés nuotaikos, tikima lemtimi, likimu. Nuolat
laukiama paramos i§ kity organizacijy ar valstybés. Veikla rutining, vidiné aplinka sustabaréjusi.
Darbuotojai vadovaujasi principu ,,a$ nieko pakeisti negaliu, nes esu ,,mazas‘.

Prievartiné kultiira. Veikla organizuojama administracinémis priemonémis,. Pagrindiniai
akcentai — drausme, tvarka, paklusnumas. Stiprus ir gerai sureguliuotas kontrolés mechanizmas.
Emocijos nepripaZistamos. Hierarchija — pagrindinis vadovavimo principas.

Sizoidiné kultiira. Auki&iausiojo lygio vadovai atitole nuo pavaldiniy. Pavaldiniais
nepasitikima. Darbuotojy tarpusavio santykiai labai formalis, ,Salti, Zemesniuose lygiuose
vyksta kova dél geresnio posto. Didelg jtaka turi favoritai, neformalios grupuotés.

Oportunistiné kultira. Bendradarbiy santykius lemia tradicijos, iproc¢iai. Neigiama
individualybe, iSskirtinumas. DidZiulis démesys procediiroms, o ne reikalo esmei. Jokie pokyciai
nepageidaujami.

Deal ir Kennedy (cit. Sakalo, 2003, Zakarevic¢iaus, 2004) pasitilé organizacijy kultiiras
grupuoti pagal galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijus. Siuo poZitriu jie i§skyré tokius
tipus: viskas arba nieko kultiira, duonos ir Zaidimy kultiira, analitiné projektin¢ kultiira, proceso
kultura.

Viskas arba nieko kultiira. Kiekvienas darbuotojas siekia maksimaliy rezultaty, veikia ,,va
bank®. Vertinama intensyvi veikla, jaunatviSkas maksimalizmas. PripaZistamos ir garbinamos
»zvaigzdés®. Naujokas, norédamas biiti pripaZintu, turi nugaléti ,,senius‘.

Duonos ir Zaidimy kultira. Galimybiy pasireikSti turi kiekvienas (duonos uZteks
kiekvienam), reikia tik atskleisti tas galimybes. Geriausiai galimybés atskleidZiamos grupingje
veikloje, tod¢l tokiai veiklai skiriamas pagrindinis démesys. Organizacijoje daZznos Sventes,
ritualinés apeigos, ceremonijos, suteikian¢ios impulsy produktyviai veiklai.

Analitiné projektiné kultira. Veikla vykdoma analitinio loginio mastymo pagrindais.
Viskas turi buti gerai suplanuota, numatyta, sprendimai optimalts. Didelis démesys skiriamas
pasitarimams, derinimams. Vyrauja pragmatiSkumas, emocijos nepageidautinos.

Proceso kultiira. Galimybés pasireiksti yra tik veiklos proceso eigoje, bendras
organizacijos tikslas néra svarbus veiklos motyvavimo veiksnys. Svarbu gerai atlikti procediiras,
nedaryti klaidy. UZimama pozicija, statusas — labai svarbus iSraiSkos elementas. Elgsena lemia
hierarchin¢ vieta. Emocijos trukdo veikti.

Akivaizdu, kad organizacijose, priskiriamose iSvardintiems kultiiry tipams, darbuotojai

vadovaujasi skirtingomis vertybémis, idealais, isitikinimais, nuostatomis, normomis, poZziiiriais,



principais ir t.t. Kiekvienoje organizacijoje yra savi simboliai, istorijos, tradicijos, ritualai,

ceremonijos ir t.t.

1.4. Organizacijos kultiiros lygiai ir parametrai

Siekiant giliau suprasti ir jvertinti organizacijos kultiiros reikSmg, organizacinés kultiiros
tyrinétojai suskaido ja i lygius. Deal, Kennedy (cit. Simanskienés, 2002) teigia, kad
organizaciné kultura iSreiSkiama vertybémis, herojais, ritualais ir ceremonijomis bei kulttiros
bendravimo tinklu. Kultiirinés vertybés, organizacijos ceremonijos ir ritualai, herojai ir
kulturiniai simboliai tarpusavyje labai susij¢ (Jucevicius, 1998; Simanskiené, 2002; Vasiliauskas,
2004; Robbins, 2006).

Hofstede (1997) visa tai iSskyré i kulturinius lygius, kurie pavaizduoti 2 paveiksle.

Simboliai
Herojai
Ritualai
—— Vertybés
Kultarinés
pnraktikos

2 pav. Kulturiniai lygiai (pagal G. Hofstede, 1997, p. 9)

Pasak Hofstede (1997), vertybés sudaro kultiiry branduoli, nusako, ka reikéty laikyti blogu
ar geru, purvinu ar Svariu, bjauriu ar graZziu, netikru ar tikru, nenormaliu ar normaliu,
paradoksaliu ar logiSku. Vertybiy sistema formuojama jau vaikystéje, tai néra daroma
samoningai. Vertybés — organizacinés kultliros pagrindas. Jos nustato krypti Zmoniy veiklai,
iskaitant ir Zmoniy pasirinkimus.

Ritualai — kolektyviné veikla, kuriai budingas veiksmo perteklius rezultato siekimo
poZiuriu, laikoma socialiai reikSminga. Ritualams anot Hofstede (1997) priskiriamas toks
elgesys: {vairios ceremonijos, pagarbos kitiems demonstravimas ir kt. Ritualai rodo
darbuotojams, kokia elgsena yra svarbi, rodo standartus.

Herojai — tai gyvi ar mirg, tikri ar isivaizduojami asmenys, turintys toje kultiiroje ypac

vertinamy savybiy, todél laikomi elgesio modeliais ir pavyzdZiais.



Simboliai apibréZiami kaip: ZodZiai, gestai, vaizdai ir {vairlis objektai, kuriy ypatinga
reikSmg gali atpazinti tik Siai kultiirai priklausantys Zmonés.

Simboliai, herojy garbinimas ir ritualai kartu sudaro kultirines praktikas, kurios
pasaliniams stebétojams (kitos kultiiros atstovams) yra matomos, tafiau ne visada suprantama ju
reikSmé (Juceviciené, 1996; Hofstede, 1997).

Svarbios organizacinés kulttiros dalys — formuojamos vertybés, ritualai, herojai, simboliai.
Kiekviena organizacija turi savas tradicijas, vertybes, ritualus, herojus, kas atspindi konkrecios
organizacijos kultiira. Daugelis organizacijy turi aiSky poZziiiri { tai, kas laikoma geru ar blogu
elgesiu bendradarbiy, vadovy, pavaldiniy, klienty atZvilgiu (Simanskiené, 2002; Vasiliauskas,
2004; Robbins, 2006).

Schermerhorn, Hunt, Osborn (cit. JuceviCienés, 1996) sitlo organizacijos kultlira

nagrinéti trimis lygiais (Zr. 3 pav.).

| Pastebima kultiira
II Persidenge vertybés
Bendri
susitarimgi
111

3 pav. Organizacinés kultiiros analizés lygiai pagal J.R. Schermerhorn, Jr.J.G. Hunt, R.N.

Osborn (P. Juceviciene, 1996, p.54)

Anot Deal ir Kennedy (cit. Jucevi€ien¢s, 1996), pastebima kultiira yra musy veiklos biidas

aplinkoje. T.y. kultiiros iSoriniai elementai, kuriuos kuria Zmonés grupéje, dalindamiesi patirtimi
su kitais. Sie kultiiros elementai suteikia organizacijai unikalumo. Apie unikalius organizacijos
kultiiros elementus suZinome per ypatingy ivykiy atpasakojima. Kultira galime suprasti
stebédami darbuotojy elgesi, klausydamiesi pasakojimy, praSydami nariy interpretuoti ivykius.
Pasak Jucevicienés (1996) organizacinés kultiiros isoriniai elementai — tai ceremonijos, apeigos,
ritualai, istorijos, mitai, herojai, simboliai, kalba, sakmeés, gestai, fiziné aplinka, Zmogaus ranky
dirbiniai.

1 lenteléje pateiktos organizacinés kultiiros iSoriniy elementy sampratos pagal Wagner 111,
Hollenbeck ; Kreitner, Kinicki (cit. JuceviCienés, Poskienés, Kudirkaités ir kt., 2000).

Organizacijos nariy tarpusavio supratimui, darbuotoju identifikacijai organizacijoje labai

svarbu organizacijos ikiirimo istorija, kuri neretai pateikiama kaip jo ikliréju gyvenimo ar



veiklos sakmé. Sios sakmés yra labai svarbu, nes jos padeda darbuotojams suprasti organizacijos
misija, veikla bei isitraukti i jos sistema (Juceviciene, 1996; Juceviciene, Poskiené, Kudirkaité ir
kt., 2000).

Pasak JuceviCienés, Poskienés, Kudirkaités ir kt. (2000) vieni iS akivaizdziausiy
organizacijos kultiiros aspekty yra ceremonijos ir ritualai. Ceremonijos yra standartizuota ir
pasikartojanti veikla, naudojama tam tikromis progomis, siekiant paveikti organizacijos nariy
elgesi ir supratimg. Tuo tarpu ritualai yra ceremonijy sistema.

Minétos autores (p. 61) pabréZia organizacijos simboliy svarba ir teigia, kad ,kultlrinis
simbolis yra tas objektas, aktas, ivykis, kuris perteikia kultiring prasmg*. Jo pavyzdziu gali buti
organizacijos personalo uniforma.

JuceviCienés (1996) teigimu organizacijos kultiros iSoriniai elementai iSlaikg laiko
iSbandyma, tampa tradicijomis. Tradicijos turi didelg itaka organizacijos kultliros ir pacios
organizacijos tgstinumui.

1 lentele
Organizacijos kultiiros iSoriniai elementai pagal J.A. Wagner 111, J.H. Hollenbeck (1995);
R. Kreitner, A. Kinicki (1995) (P. JuceviCiene, A. Poskien¢, L. Kudirkaite ir kt. 2000, p.60)

ELEMENTAS APIBREZIMAS
Standartizuota ir pasikartojanti veikla, naudojama tam
Ceremonijos tikromis progomis tikromis progomis

Veiksniai, perduodantys ypatinga idéja
Apeigos, ritualai

Pra¢jusiy ivykiy pasakojimai, perduodantys ir iliustruojantys gilesnes

Istorijos kulttrines normas ir vertybes

ISgalvotos istorijos, kurios padeda paaiskinti veiksmus ar ivykius,
Mitai iSvengti neigiamy pasekmiy, kurias Sie ivykiai gali jtakoti
Herojai Zmonés, kurie suformavo organizacijos vertybes, charakteri

Objektai, veiksmai ar jvykiai, kurie turi ypatingg reikSmg ir igalina

Simboliai organizacijos narius naudotis jais komunikuojant

Kalba Verbaliniy simboliy visuma, kuri atspindi savitg organizacijos kultiira

Sakmé Ivykio, turinCio istorini pagrinda, pasakojimas, pagraZintas iSgalvotomis
detalémis

Gestai ISreiskiantys prasme kiino judesiai

Fiziné aplinka Supantys Zmones daiktai, kurie suteikia jiems betarpiska jausmini stimula

perduodant kultiiriSkai iSraiSkingus veiksmus

Zmogaus ranky |Materiallis, Zmogaus rankomis padaryti daiktai, palengvinantys kulturiSkai
dirbiniai iSraiSkingus veiksmus




Remiantis Robbins (2006) teigimu, darbuotojams kultira perduodama jvairiais budais —
pasakojimais, ritualais, materialiais simboliais ir kalba.

Kai kurie organizacijos kultliros elementai gali biiti tiesiogiai stebimi organizacijoje,
pavyzdZiui, daiktai (natiraliis ir sukurti: uniforma, valdZios simboliai, sertifikatai, nuotraukos,
veliavos, paveikslai, knygos, uZraSai), fiziné aplinka (aplinka, interjeras, pertvaros, baldai),
uzimamas pareigas atspindintys Zenklai (darbininkai ir funkcionieriais), kai kurie veiksmai
(ritualai, apeigos, ceremonijos). Kiti elementai gali biiti iSsiaiSkinami apklausiant darbuotojus.
Tai kalbos ypatumai (Zargonas, gestai, Zenklai, dainos, humoras, anekdotai, apkalbos, gandai,
patarlés, Siikiai), organizacijos pasakojimai (istorijos, legendos, sakmes, mitai) (JuceviCiene,
Poskiené, Kudirkaité ir kt., 2000).

Persidenge vertybés — tai bendri susitarimai, vyraujantys organizacijoje. Tai gali buti

esminis dalykas, palaikantis Zmones kartu, taip pat galingas motyvacinis mechanizmas $ios
kultiros Zmonéms. Terminas persidenges reiSkia, kad organizacijos kultiira yra nagrin¢jama
grupés visumos aspektu. Konkretus grupés narys gali nesutikti su grup€je egzistuojanciomis
(persidengusiomis) vertybémis, bet $ios vertybés jiems yra pristatomos, paaiSkinant, kaip jos yra
svarbios grupés veiklai. Tai organizacijos priimtos veiklos normos ir taisyklés. P. JuceviCiené
(1996, p. 58) iSskiria esmines persidengusiy vertybiy funkcijas:

e padeda kasdiening darbo ruting paversti vertingais, svarbiais veiksmais;

e susieja organizacija su visuomenei svarbiomis vertybémis;

e gali buti labai specifiniu sveikos konkurencijos siekiy Saltiniu.

Organizacijos, turinCios stiprig kulttira sukuria placia ir gilia persidengianciy vertybiy
sistema. Organizacijos priima tas vertybes, kurios iSreiSkia jy atsidavima tokiems dalykams, kaip
kliento aptarnavimas, produkty ar paslaugy kokybé¢, kirybiSkumas ir novatoriSkumas bei
socialine atsakomybeé (Jucevi€iene, 1996; Jucevicien¢, PoSkiene, Kudirkaite ir kt., 2000).

Robbins (2006, p. 284) iSskiria septynias savybes, apibtidinancias organizacijos kultlira:

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

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

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

4. Orientavimasis | Zmones — kiek vadovybeés sprendimuose
atsizvelgiama { ju poveiki organizacijos Zmonéms.

5. Orientavimasis | komandas — kiek darbas organizuotas ne pavieniy

Zmoniy, o komandy pagrindu.



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

7. Stabilumas — kiek organizacijos veikla pabréZia biitinybg iSsaugoti
stabiluma, o ne pléstis.

Kiekviena 1§ Siy ypatybiy egzistuoja kaip didéjantis kontinuumas. Tad vertinant
organizacija pagal jas, galima susidaryti vaizda apie organizacijos kultiirag. Tai tampa
supratimo, ka organizacijos nariai bendrai jaucia, kaip jie veikia ir kaip turéty elgtis,
pagrindu.

Bendri susitarimai tai fundamentalios tiesos, vertybés, kuriy visuma organizacijos nariai

pripaZista bendros veiklos rezultate. Cia svarbios ir fundamentaliosios vertybés (meilé, géris,
groZzis, tiesa), kurios yra privalomos visiems Zmonéms. Bendry susitarimy lygmenyje gludi ir
organizacijos dalykai — susitarimas dél jos vizijos ir misijos (JuceviCiené, 1996; Juceviciene,
Poskiené, Kudirkaité ir kt., 2000).

Pasak mokslininky bendrus susitarimus — fundamentalias tiesas, kuriomis dalijasi
organizacijos nariai — tikslinga atskleisti per organizacijos filosofijq ir pripaZintas vertybes.
Filosofija atsiskleidZia per organizacijos misijq ir vizija, vertybés — per bendrazmogiskas,
visuomenines, asmenines organizacijos vertybes (Jucevicius, 1998; Vasiliauskas, 2004).

Organizacijos filosofija — tai organizacijos elgesio standartas, dalykinis credo. Ji
nusako pagrindines vertybes, liikesCius ir principus, kuriais veikia organizacija, siekdama
savo tiksly ir vykdydama savo veikla. Autoriai iSskiria tris svarbias salygas s¢kmingai

organizacijos filosofijai sukurti:

o individo asmeninio reikSmingumo pripazinimas;
o darbuotojy kompetencijos ugdymas;
o darbuotojy asmeninés iniciatyvos skatinimas (Jucevicius, 1998).

R. JucevicCius (1998, p.70) apibrézia vizijg kaip ,,samoningai apibendrinta supratimg ir
suvokima apie tai, kokia organizacija bus, kodel, kur ir kaip ji veiks ateityje®.

Vizijoje turi atsispindéti Sie veiklos komponentai:

o Svietimo paslaugy vartotojai — kas jie, kodel?

o suteikiamos paslaugos — kokios, kokios galimos alternatyvos?

o rinka — kur, kokio dydzio, kokia perspektyva?

o metodai — kokiu btidu teikiamos paslaugos?

o augimo bei vystymosi perspektyva — kokios galimybés ir tendencijos?

o filosofija — kokie veiklos principai ir vertybés? Ir t.t.



Tam, kad vizija buty efektyvi, svarbus jos komunikavimas organizacijoje. Vizija
organizacijos bendruomenei turi tapti asmeniSkai reik§minga ir motyvuojancia, nukreipiancia jos
veikla tam tikra linkme (Jucevicius, 1998).

Misija atspindi organizacijos egzistavimo prasmg, yra jos veiklos loginis pagrindas. [vairls
autoriai kiek skirtingai vertina, kurie elementai turéty ijeiti i misijos formuluote, taciau

svarbiausiais Jucevicius (1998) iSskiria Siuos:

o Svietimo paslaugy vartotojai — kokie vartotojy poreikiai turi biti
patenkinti?

o veiklos pobiidis — kokios paslaugos bus teikiamos?

o konkurencinis pranaSumas — kokius turime konkurencinius
pranasumus?

. pagrindinés etinés vertybes.

Organizaciné kultira formuojama specifiniy, tik konkreciai organizacijai biitiny vertybiy
pagrindu. Vertybés tampa organizacijos nariy bendravimo ir bendradarbiavimo tarpusavyje bei su
rinkos dalyviais sistema, kuri uZtikrina organizacijos misijos, tiksly bei strategijos igyvendinima
(Palidauskaité, 2001; Simanskiené, 2002).

Daugelis organizacijos kultiros tyrinétojy iSskiria tris organizacijos kultiros lygius:
pastebima kultiira, apimanti kulttiros iSorines iSraiSkas, kurias kuria Zmonés, veikdami drauge, ir
kuriy moko naujus savo grupés narius, persidenge vertybés (esminis dalykas, palaikantis Zmones
kartu, taip pat galingas motyvacinis mechanizmas Sios kultiiros Zmonéms) ir bendri susitarimai,
arba tos tiesos, vertybés, kuriy visuma organizacijos nariai pripaZista bendros veiklos rezultate. Sie

organizacijos kultiiros lygiai glaudZiai susije, papildo ir jtakoja vienas kita.



2. MOKYKLOS ORGANIZAC1JOS KULTURA

2.1. Mokyklos kultiiros samprata

Daugelis mokslininky (Fullan, 1998; Hopkins, Ainscow, West, 1998; Stoll, Fink, 1998;
Dalin, Rolff, Kleekamp, 1999; Hargreaves, 1999; Nind, Rix, Sheehy ir kt., 2005) tyrin¢jusiy
mokyklos kultiira sutinka, kad mokyklos kultira yra svarbiausia nuo ko priklauso mokiniy
mokymasis, tadiau pabréZia, jog $ios savokos reik§me apibadinti yra sunku. Siuo metu néra
vieningo minéto termino sampratos apibréZimo. PlaCiausiai paplitgs poZiiiris, jog mokyklos
kultura - tai jos nariy veiklos biidai, normos, liikesciai ir vertybés. Schein (1992) pateikia keleta
[vairiy savokos kultiira reikSmiy:

o clgesio taisyklés, kuriy laikosi mokytojai bendraudami mokytoju kambaryje, -
vartojama kalba ir isigaléje ritualai;

e mokytojy darbo grupése susiformavusios normos, susijusios su pamokos planavimu
arba mokiniy pazangos tikrinimu;

e vyraujancios vertybés, kuriy laikosi mokykla, jos tikslai arba misija;

e filosofija, kuria, grindZiamas vyraujantis poZilris i tam tikry mokomuyju dalyky
mokyma ir mokymasi;

e Zaidimo taisyklés, kurias nauji mokytojai turi iSmokti, kad galéty bendrauti
mokykloje arba savo skyriuje;

e |spudis arba klimatas, kuris pajuntamas tik i¢jus i mokykla, arba tai, kiek yra
matomas arba nematomas mokiniy darbas.

Minétas autorius sutinka, jog Sios reikSmés atspindi struktiiros kultira, taciau netiki, kad
jos perteikia kultiiros esmg. Esme, pasak mokslininko, yra ,.gilesnis pagrindiniy isitikinimy ir
nuostaty lygmuo. Jie bendri visiems struktiiros nariams ir besalygiSkai apibréZia jos poZiiiri i
save ir { savo aplinka“ (p. 128). PaprasCiau sakant strukttros kultiira — tai ,,jos veiklos biidas*
(Stoll, Fink, 1998, p. 104).

Dalin, Rolff, Kleekamp (1999, p.141) mokyklos kulttira apibtidina kaip sudétinga reiskin
ir skirsto ji { tris skirtingus lygmenis:

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

2. Racionalusis lygmuo; vertybés suprantamos ir grindZiamos tam tikrame normuy,
paprociy, likesCiy bei standarty kontekste ir priklauso nuo kolektyvo patrvirtinimo.

3. Subracionalusis lygmuo; vertybés suvokiamos kaip asmeninés simpatijos ir jausmai; jos

glidi emocijose, jos labai svarbios, tiesioginés.



Mokslininky nuomone, reta mokykla Zino savo transracionaliojo lygmens vertybes. Taciau
racionaliojo lygmens aiSkias vertybes dauguma mokykly atskleidZzia savo suformuluotuose
tiksluose, normose, taisyklése, mokyklos programoje, paprociuose ir ceremonijose. Dalin, Rolff,
Kleekamp (1999) analizuodami vertybes, nustaté, kad subracionalusis lygmuo daugelyje
mokykly vaidina svarby vaidmeni, todél, kad mokykla néra ipratusi reikS$tis racionaliuoju
lygmeniu, ir dél valdZios, kuria turi tam tikri mokytojai (dél didelés autonomijos). Pasak autoriy,
asmeninés simpatijos turi tendencija dominuoti.

Hodgkinson (cit. Dalin, Rolff, Kleekamp 1999) teigia, kad vertybés ir normos iSkyla
Siuvose lygmenyse: individo, grupés (pvz., klas¢je), organizacijos (t.y. mokyklos),
subkultiriniame (t.y. mokyklas prieSinant su kitomis organizacijomis) ir visuomenés. Galima
teigti, jog kultiiros apibréZimas rodo, jog individai ir jy santykiai yra svarbus mokyklos kulttiros
veiksnys.

Jucevicienes, Poskienés, Kudirkaités ir kt. (2000) teigimu, mokyklos kultiiros apibréZime
turi atsispindéti kiekvienai organizacijos kultlirai biidingi ypatumai: savita vertybiy sistema,
vertybiy iSplitimas ir pasireiSkimo formos, tafiau kaip edukacinio pobiidZio organizacijos.
Sampratoje, pasak minéty autoriy, biitina iSrySkinti mokyklos specifiSkuma, pasireiskianti per
bendrojo iSsilavinimo esmg, nusakoma Ziniy igijimu ir mokymo(si) veikla. Todél, remiantis
autoriy pastabomis, galima formuluoti toki mokyklos kaip organizacijos kultiiros apibrézima:
mokyklos organizacijos kultiira — tai fundamentaliy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi mokykla
ir kuri yra pripaZistama daugumos organizacijos nariy. Esminiy vertybiy sistema daro jtakq jy
elgesiui ir yra palaikoma organizacijos istorijy, mity, bei pasireiskia per akademines tradicijas,
ceremonijas, ritualus ir simbolius.

Susipazinus su kai kuriy Lietuvos bei uzsienio mokslininky pateiktomis mokyklos kultiiros
sampratomis ir i§skyrus esmines charakteristikas, galima teigti, kad dazniausiai yra akcentuojami
Sie aspektai: mokyklos nariy veiklos budai, normos, likesCiai bei vertybés, kaip mokyklos

kultiiros pagrindas.

2.2. Mokyklos kaip organizacijos veiklos esminiai bruozai

AtskleidZiant svarbiausiy organizacijos bruoZu turini ir juy tarpusavio rySi, mokslininky
nuomones ne visuomet sutampa. Mokslinéje literatiiroje randama {vairiy organizacijos bruozy,
charakteristiky bei ypatumy. Manoma, jog mokyklai, kuri mokosi, yra budingi besimokancios
organizacijos bruozai, taciau jos veiklos specifika (mokykla yra pelno nesiekianti

mokymo/mokymosi institucija) lemia jos veiklos charakteristika. ISsamiai besimokancias



organizacijas tyr¢ Senge, Cambron-Mccabe, Lucas ir kt. (2000), iSskyré¢ 5 besimokancios
organizacijos bruozZus:
1. Asmeninis meistriSkumas — organizacijos nariy meistriSkumo siekimas
(permanentinio mokymosi id€ja, kad tobuléjimui néra riby).
2. Mentaliniai modeliai — organizacijos nariy mokymasis mastyti konstruktyviai ir
kurti pozityvy pasaulio suvokimo modelj.
3. Persidengusi vizija — visy organizacijos nariy itraukimas kuriant vizija.
4. Komandinis mokymasis — Zzmoniy mokymasis mokytis kartu.
5. Sisteminis mgqstymas — organizacijos nariy sugebéjimas matyti ne tik linijing
priezasties-pasekmes granding, bet sistemos elementy tarpusavio rySius (saveika).
Simonaitien¢ (2003) tvirtina, kad bendrai kuriama vizija, kurioje dalyvauja visi
organizacijos nariai, bendri tikslai ir atsakomyb¢é uz sékme¢ — tai mokyklai, kaip besimokanciai
organizacijai, budingos kulttiros normos, kurios prisideda tobulinant institucija. Tai reiskia, kad
nepakanka organizacijos nario dalyvavimo planuojant mokyklos ateiti, kiekvienas turi
isipareigoti siekti bendry tiksly ir bti atsakingas uZ juy igyvendinima. Komandinis mokymasis,
kuriuo siekiama iSspre¢sti problemas ar tobulinti organizacija, Siandien vis artimesnis tampa ir
mokyklai, kuri mokosi. Kudokien¢ ir Juodaityte (2005, p. 37), pritardamos Simonaitienés
mintims, komandini mokymasi suvokia kaip bendradarbiavima, kuris Siandienin¢je Svietimo
sistemoje yra ypac skatintinas procesas. Minétos autorés taip pat pabréZia, jog bendradarbiavima
palaiko taip pat ir bendrai kuriama vizija. Itin artimas Siam yra asmeninio meistriSkumo bruozas.
Cia akcentuojamas organizacijos nariy mokymasis, jos nariy abipusiai isipareigojimai dél
nuolatinio mokymosi salygu. Naujas Zinias visi organizacijos nariai perima mokydamiesi
pavieniui ir komandomis (Simonaitien¢, 2003; Kudokien¢, Juodaityte, 2005; Thornton,
Shepperson, Canavero, 2007).

Stoll ir Fink (1998, p.176) taip pat doméjosi besimokanciomis organizacijomis
»skatinan¢iomis kitus tobuléti profesiskai® bei i8§skyré keleta joms btidingy ypatumy. Visos §ios
organizacijos:

e Laiko mokytojus profesionalais ir supranta, kad mokiniai néra standartizuoti, 0 mokymo
procesas néra rutina. Mokytojai turi iSmanyti apie vaiko augima, ivairias mokymo ir
vertinimo strategijas. Besimokancios organizacijos patiki mokytojams priimti sprendimus,
kurie biity naudingi vaikams.

e Skatina augti personala. Jei tikimasi pakeisti mokiniy mokymasi, besimokancios
organizacijos turi riipintis mokytoju mokymusi ir { ji investuoti.

e Skatina mokytojus dalyvauti mokyklos valdyme. Yra akivaizdu, kad bendras sprendimy

priémimas labai susijgs su sistemingu ugdymo turinio ir mokymo metody keitimu.



e Remia bendradarbiavima, kuriuvo siekiama tobuléti. Pagrindinis besimokancios
organizacijos personalo bendradarbiavimo tikslas — palaikyti nuolatinio tobulé¢jimo ir
bendros veiklos normas gerbiant mokiniy ir mokytojy individualuma.

e lesko budy, kaip priimti i tarnyba, patraukti ir ugdyti naujus organizacijos narius.
Mokymosi kultiros iSlikima lemia organizacijos gebéjimas sukurti tokia aplinka, kad
nauji zmonés bty itraukti i mokyklos kultiira ir kad pagrindiniy darbuotoju netekimas
nebiity skaudZiai jau¢iamas.

e Se¢kmingai funkcionuoja savo aplinkoje. Besimokancios organizacijos priklauso tam tikrai
valstybei, bendruomenei, rajonui. Jos nuolat stebi savo aplinka ir siekia joje s¢kmingai
dirbti.

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

e NepamirSta ,,smulkmeny“. Besimokanc¢ios organizacijos imasi tokiy veiksmy, kuriais
pasitiki personalas, mokiniai ir tévai. Jos aptaria discipling, kasdienius reikalus, priima
sprendimus, sprendZia nesutarimus, bendrauja, uZmezga rySius su visuomene ir stengiasi,
kad $i veikla netrukdyty ugdymo turinio, mokymo ir mokymosi procesy pokyciams. Kai
kas efektyvy kasdienio darbo administravima laiko ,smulkmena®. IS tiesy tai esminis
veiksnys kuriant besimokancia organizacija.

Strategijos kirimas suvokiamas kaip skatinimas dalyvauti besimokancios mokyklos
valdyme. Kiekvienas organizacijos narys, anot Kudokienés ir Juodaitytés (2005), turi gebéti
savarankiSkai mastyti ir dirbti, nes tik turint savo asmening vizija ir siejant ja su organizacijos
vizija, savarankiSkai apmastant savo veikla, ieSkant biidy jai gerinti — tobul¢ja visos mokyklos
veikla. Besimokanti mokykla remia bendradarbiavima, be to, akcentuojamas ne tik padaliniy, bet
ir atskiry individy bendradarbiavimas (Stoll, Fink, 1998; Simonaitien¢, Targamadze, 2002).

Stoll ir Fink (1998) pabrézia, kad besimokancios mokyklos renka informacija ne tik
organizacijos viduje — jos nuolat stebi aplinka, kad galéty toje aplinkoje sékmingai dirbti. Sis
aspektas pagrindzia vieng 1§ besimokancios organizacijos bruozy, jog mokykla, kuri mokosi,
tikslingai siekia perduoti mokymosi kultiirg organizacijos nariams.

Simonaitiené (2003; 2007) analizavusi besimokancias organizacijas, nurodo tokius 5
esminius (universalius) besimokancios organizacijos veiklos bruoZus:

1. Strategijos, vizijos, tiksly ir uZdaviniy formavimas (dalyvaujant visiems organizacijos
nariams) organizuojamas kaip mokymosi procesas. Sis bruoZas pabrézia, kad strategijos
formavimas, vykdymas, vertinimas ir tobulinimas yra samoningai organizuojamas kaip

mokymosi procesas dalyvaujant visiems organizacijos nariams: S$ioje procediroje



kiekvienas organizacijos narys itraukia ir jprasmina nors dalelyt¢ savo tiksly, nory,
likesciy.

2. Padaliniy, grupiy ir individy bendradarbiavimas ir mokymasis. Sis besimokangios
organizacijos bruoZas pabréZia labai svarby dalyka — bendra veikla (bendradarbiavimas)
sudaro salygas tobuléti mokantis vienam i§ kito.

3. Besimokanti organizacija yra lanksti ir atvira. Simonaitien¢ (2003; 2007) teigia, kad
besimokanti organizacija kuria tinklus, sajungas, projektus su iSorés partneriais arba pati
tampa tokiy tinkly nare. Tokia organizacija besimokanCiyjy reikméms sutelkia ir
panaudoja iSorés iSteklius — ivairiy profesiju atstovy gebéjimus ir Zinias bei kita Zmoniy
patirti (ilgameté profesiné patirtis, kelionés, netektys, laisvalaikis ir t.t.) (Stoll, Fink,
1998; Senge, Cambron-Mccabe, Lucas ir kt., 2000; Elkjaer, 2003).

4. Informacijos rinkimas, vertinimas ir sklaida — §is besimokancios organizacijos bruoZzas
pabreézia, kad organizacijoje egzistuoja komunikacijos kanalai, kuriais visomis kryptimis
sklinda informacija; kiekvienas organizacijos narys moka ir gali prieiti prie jam
reikiamos informacijos, veikia griZtamojo rySio mechanizmas, palaikomas dialogas,
gerbiama kito nario nuomon¢ ir iSmanymas (Stoll, Fink, 1998; Hargreaves, 1999; Senge,
Cambron-Mccabe, Lucas ir kt., 2000; Thornton, Shepperson, Canavero, 2007).

5. Mokymagsi skatinancio organizacijos klimato kiirimas, palaikymas ir galimybé tobuléti
kiekvienam organizacijos nariui. Sis besimokanéios organizacijos bruoZas pabrézia, kad
organizacijoje vyrauja nuolatinio tobul¢jimo nuostata: vertinama, tiriama ir analizuojama
organizacijos veikla, studijuojama iSorin¢ (jstatymai, teorijos, tyrimai ir t.t.) ir vidine (
patirtis, tyrimai ir t.t.t) informacija bei tuo pagrindu kuriamos naujos Zinios, kurias
Isisavina visi organizacijos nariai, mokydamiesi pavieniui ir komandomis. [gytos ir
reflektuotos Zinios yra taikomos tobulinant organizacijos veikla ir siekiant strateginiy
tiksly (Stoll, Fink, 1998; Senge, Cambron-Mccabe, Lucas ir kt., 2000).

Atlikus mokyklos kaip organizacijos veiklos bruozy analizg iSrySkéjo tokie pagrindiniai
mokyklos kaip organizacijos bendri aspektai: visos veiklos ir darbai organizacijoje traktuojami
kaip mokymosi procesas; akcentuojamas bendradarbiavimas, kaip galimybé mokytis; svarbus
tampa darbas su informacija; organizacija turi pasiZymeti lankstumu ir isskirtiniu poZiuriu § visy
organizacijos nariy mokymasi; pabréZiamas besqlygiskas skirtybiy priémimas, démesio

koncentravimas | problemy identifikavimq bei jy sprendimq.



2.3. Vertybiy samprata ir mokyklos vertybiy struktiira

Siuolaikinéje visuomenéje egzistuoja ivairové ir pliuralizmas, ta¢iau kiekviena visuomené
turi tam tikra bendra vertybiy rinkini, kuris palaiko ir sujungia Zmoniy bendruomeng bei leidZia
atsiskleisti asmeninéms vertybéms (McLaughlin, 1997; Hofstede, 2001).

Ivairiuose altiniuose vertybés savoka aiSkinama skirtingai. Sis terminas gali turéti labai
placia ir labai siaura prasme: noras, troSkimas, malonumas, potraukis, pomeégis, pareiga, idealas
bei daug kity pasirinkimo atvejy kai kazkam yra suteikiama pirmenybé. Manoma, kad vienas ar
keli apibrézimai negali visiSkai atskleisti plataus (kaip reiSkinio) vertybiy veikimo spektro
(Jovaisa, 1993; Juceviciené, Poskiené, Kudirkaité ir kt., 2000; Pruskus, 2005).

Neretai vertybé yra tapatinama su tam tikru idealu, kurio galima siekti ir kuriuo galima
sekti. Anot JovaiSos (2003) vertybé tai asmeniui reikSmingiausio dalyko iSgyvenimas,
orientuojantis jo mastyma ir jausmus | auksCiausias objektyvias gérybes. Autorius akcentuoja
vertybés pozityvia prigimtj, iSrySkindamas vertybés ir asmens santyki, kuris gana abstraktus.

Daugeliui autoriy vertybés — tai gérybés, kurios atitinka Zmogaus poreikius, troSkimus,
norus, jsitikinimus (§alkauskis, 1991; Kuzmickas, 2001; Prencipe, Helwig, 2002; Vasiliauskas,
2005). Vasiliauskas (2005) teigia, kad gérybe — tai objektyvioji vertybiy ypatybe¢, kas Zmogaus
sukurta ir tenkina jo poreikius — kultiira, mokslas, technologija, menas. Pasak autoriaus, Zmogus
gyvena tokj gyvenima, kokj vertina, t.y. teikia pirmuma tam tikriems objektams ar gyvenimo
biidui, linksta labiau { vienas gérybes ir atmeta kitas. Aukl¢jimo tikslas — gérybes paversti
vertybémis, t.y. kad gérybés tapty reikSmingu veiklos ir elgesio motyvu.

M. Halstead ir M. Taylor nuomone, ,vertybés — tai principai ar fundamentaliis
isitikinimai, kurie yra svarbiis elgesio orientyrai, standartai. Jais remiantis nusprendZiama, kas
yra gera ar pageidaujama* (Vasiliauskas, 2005, p.10).

PanaSiai vertybés savoka apibiidina ir Kuzmickas (2001, p.60) teigdamas, kad vertybé yra
ne tai, ,kas yra realus faktas, bet kas turéty biiti“, todel vertybé tampa neatsiejamai susijusi su
idealais ir principais. Principai yra pati bendriausia Zmogaus jsitikinimy forma. Theodorson (cit.
Vasiliausko, 2005) vertybes apibréZia taip pat kaip abstrakcius elgesio principus, kuriems grupés
nariai jaucia stipry emocionaliai teigiama pasiSventima ir kurie atlieka standarto vaidmeni, pagal
kuri vertinami veiklos tikslai ir veiksmai. Universaliu principu autorius laiko tikéjima Zmogumi,
Domeéjimasis kuriuo nors gyvenimo aspektu (mokomuoju dalyku, draugais, knygomis) ilgainiui
perauga 1 tvirta isitikinima, nora veikti pagal pasirinkta orientyra. Pasak autorés, vaikas,

vadovaudamasis isitikinimais, mokosi veikti, elgtis, gyventi pagal vertybes.



A. Halderiui vertybés — orientavimosi modeliai, elgesio taisyklés kaip objektyviai
galiojancios, kuriy ,Zmonés privalo laikytis subjektyviai vertindami atitinkamus reiSkinius,
mastydami ir kontroliuvodami savo veiksmus® (Vasiliauskas, 2005, p.10). Autorius,
apibudindamas vertybes, akcentuoja ju neiSvengiamuma, privalomuma, ypa¢ besalygiSkai
privalu laikytis doroviniy vertybiy.

Vertybes, anot Kuzmicko (2001), gali buti lyg taisyklés, kuriomis pasakoma, ka galima
daryti ir ko ne. Vertybé — tai iSraiSka to, kas ,gera® ir ,bloga®, ,teisinga® ir ,neteisinga“,
otinkama® ir ,netinkama®. Toks autoriaus vertybés traktavimas iSkelia kiekvieno individo
subjektyvy pozilri i1 ji supanti pasauli bei egzistuojanCia vertybiy ivairove ir gausa
individualiame lygyje. ,,Gero* ir ,,blogo* suvokimas kiekvieno Zmogaus gali buti skirtingas.
Giddens (2005) teigimu, vertybés yra abstrakcios idéjos, apibréZiancios, kas konkreciai kultiirai
atrodo svarbu, vertinga ar pageidautina. Jos formuoja konkrecios kultiiros nariy elgsena savo
aplinkoje. Vertybés yra giliai isiSaknijusios kultiiroje, bet ilgainiui, pasak autoriaus, jos gali
keistis.

Kartais vertybé nusakoma kaip savaime egzistuojanti ir visa jtakojanti kategorija. Vertybe
— tai specifiSki socialiniai aplinkinio pasaulio reiSkiniy apibrézimai, iSreiSkiantys ju teigiama
arba neigiama reikSmg¢ Zmogui ir visuomenei (geéris — blogis, groZis — bjaurumas), esantys
visuomenés gyvenime arba gamtos reiSkiniuose. Taigi daikto ar reiSkinio vertingumas néra
nuolatiné savybé. Jie jgauna prasmg tik saveikoje su Zmogumi, visuomene ir gamta
(Psichologijos Zodynas, 1993, p. 324). ISrySkéja vertybiy visuomeninis fundamentalumas, jtaka
individui ir privalomumas visiems Zmonéms.

Remiantis mokslinéje — teorinéje literatiiroje pateikiamais jvairiais vertybés sampratos
apibréZimais. Siame darbe bus remiamasi Smith ( cit. Jucevicienés, Poskienés, Kudirkaités ir kt.,
2000, p. 28) iSsamiu vertybes apibrézimu, kad ,,vertybé — tai ilgalaikis, testinis tikéjimas tuo, kad
tam tikras veiklos principas ar egzistencinis idealas asmeniskai ar visuomenine prasme turi
pirmenybe kokiy nors alternatyvy ar priesingy veiklos principy, egzistenciniy idealy atZvilgiu‘.

Apibendrinant ivairiy autoriy paziiras i vertybes, galima iSskirti viena bendra vertybés
ypatuma — tai, kad vertybé¢ visada yra kazkam priskiriama. Ji neegzistuoja ir nepasireiSkia
savaime — tai visada vyksta tam tikrame santykyje.

Daugelio autoriy {vairiuose Saltiniuose vertybés klasifikuojamos skirtingai. Filosofinis
aspektas iSrySkina fundamentaliyjy vertybiy (meile, géris, groZis, tiesa) egzistavima, kurios
laikomos neiSvengiamomis ir yra privalomos visiems Zmonéms. Fundamentaliyjy vertybiy
pagrindu formuojasi bendraZmogiskos, visuomeninés, asmeninés vertybés (Juceviciene, 1996;

McLaughlin, 1997; Jucevicien¢, Poskiene, Kudirkaite ir kt., 2000).



JuceviCiené (1996), nurodo, jog egzistuoja asmeniniy ir fundamentaliy vertybiy santykis,
kuris i$skiria Zmogaus charakterio pamatinius bruozus (teisinguma, doruma, pagarba Zmogui).
Sie bruoZai vadinami bendraimogiskomis vertybémis ir ju reik§mingumas kiekvienam yra
skirtingas. McLaughlin (1997), iSrySkina visuomenines ir asmenines vertybes bei teigia, kad
visuomeninés vertybés yra laikomos fundamentaliomis, kurios padeda Zmonéms gyventi kartu
teisingoje visuomenéje ir siekti savo gerovés. Sios vertybés daZnai yra ikinytos jstatymuose ir
iSreikStos teisémis, jos apima daugeli fundamentaliy demokratiniy principy (kalbos laisve,
teisingumas), joms priskiriami idealai, kaip asmenin¢ autonomija ir individo laisveé siekti
visapusiSkesnés gério koncepcijos, laikantis teisingumo principy. Asmenines vertybes autorius
vadina iSeinan¢iomis uZ reikalavimy riby, ir tai yra pasirinkimo galimybiy lygis, kuriy pagrindu
galima kurti savo gyvenima (laikantis teisingumo). Sios vertybés remiasi ,.ivairiapusi§komis
gério teorijomis, kuriy negalima taikyti visai visuomenei, nes tai yra jvairios ir gausios,
individualios ar grupés vertybés, idealai bei isitikinimai, kuriais kuriami asmeniniai gyvenimai
(McLaughlin, 1997; Juceviciene, Poskien¢, Kudirkaitée ir kt., 2000).

Vertybiy sistema yra kiekvieno individo ar organizacijos pagrindas, todél jo nustatymas ir
ivertinimas leidzia giliau suvokti vykstanCius procesus bei suprasti individo ar organizacijos
elgesi ivairiose situacijose. Mokykla, teikdama moksleiviams $iuolaikini mokslo ir kultiros lygi
atitinkanti iSsilavinima bei vykdydama savita vertybing misija, iSrySkina ne tik $ios Svietimo
grandies, bet ir kiekvienos bendrojo lavinimo mokyklos specifiSkuma. Gilinantis { mokslo
institucijos kultlira yra svarbu atskleisti vertybiy struktiira bei ju reikSm¢ (Lietuvos bendrojo
lavinimo mokyklos nuostatai, 1996).

Pliuralistinéje visuomené¢je egzistuoja daug kultiry ir subkultiry, taciau kiekviena
visuomen¢ turi tik jai budinga vertybiy rinkini, kuri iSpaZista dauguma visuomenés nariy.
McLaughlin (1997) teigia, kad demokratiSkoje visuomenéje egzistuoja tolerancija bei pagarba
skirtumams. Bendrojo lavinimo mokykla, egzistuojanti liberalioje demokratiSkoje visuomené¢je,
pasak minéto autoriaus, yra vienas i§ pagrindiniy demokratinés valstybés instituty. Mokyklai
iSkyla sudétingas uzdavinys, t.y. ugdymo pagrindu pasirinkti tokias vertybes, kurios atliepty
visuomenines vertybes bei nepaZeisty asmeniniy vertybiy (Jucevi€ien¢, Poskien¢, Kudirkaité ir
kt., 2000; Pruskus, 2005).

Laikantis priimtos vertybiy strukttirizacijos, kuri buvo minéta anksc¢iau, galima teigti, kad
mokyklos vertybés turi apimti fundamentalias, visuomenines ir organizacijos. Kasiulis ir
Barvydiené (2003, p.109) pateikia tokj organizacijos vertybiy pagrinda, kurio iSskirtos vertybés
turi skirtinga svarbos ir pasireiskimo laipsni kiekvienoje mokykloje, taciau visos yra veikiancios

ir itakoja ugdyma:



asmeninis darbuotojy profesionalumas. Sioje vertybéje atsispindi ypatingas
igudimo lygis, dominavimas tam tikroje veikloje. Jo pagrindas — nuolatinis Zmogui
svarbiy dalyky tikslinimas, mokymasis aiSkiau, konkreCiau matyti, suprasti tikrove.
Atsispindi aiSkus realybés vaizdas sugretinamas su vizija;

mokymasis komandoje yra neatsiejamas mokyklos kaip institucijos bruozZas, nes be
mokymosi komandoje negali bati mokymosi organizacijoje. Si vertybé yra reiskiama
Siomis dimensijomis: 1) reikalingas {Zvalgus mastymas apie begalg sudétingy problemy,
trukdan¢iy organizacijai veikti; komandos perima kiirybini savo Zmoniy potencialg ir
papildymo principu efektyviau sprendZia problemas; 2) jauc¢iamas vis didé€jantis inovacijy
ir veiksmy koordinavimo poreikis. Mokymasis komandoje, pasak autoriy, tai dialogo
ivaldymas, diskusija ir Zinojimas, kada imtis veiksmuy;

sisteminis mqstymas — tai biidas matyti visuma, labiau santykius nei daiktus, labiau
pokyCiy modelius nei statinius momentus. Tam tikslui yra biitina pakeisti matymo prizme:
nuo daliy — prie visumos, nuo saves (reaguojancio asmens) — prie aktyvaus dalyvio,
formuojancio biisima, nauja tikrovg. Tai padeda organizacijai tvarkytis sudétingoje
nudienos realybéje.

Barnett (cit. JuceviCienés, Poskienés, Kudirkaités ir kt., 2000, p. 33) iSskiria vertybes,

kurios yra susijusios su liberaliu mokslu.

liberalus ugdymas (Svietimas) atskleidZzia bendra poziiiri 1 moksla, kaip 1
pedagoging sistema, kurioje liberali filosofija bei iSpaZistamos vertybés yra laikomos
prioritetinémis. Sig vertybe galima biity susieti su mokyklos vizija, kurios pagalba
nusakoma, kokia asmenybe siekiama iSugdyti. Siuolaikiné visuomené reikalauja naujo
mastymo, pagristo intuicija ir konstruktyviy sprendimy priémimu, todél bendrojo lavinimo
mokykla turi padéti Zmogui iSugdyti savyje tokias savybes, kurios leisty lengviau ir
greiiau prisitaikyti besikeiCianc¢ioje aplinkoje bei pasirinkti tinkama gyvenimo buda;

mokinio kritinio mqstymo ugdymas yra susijgs su visuomenéje vykstanciais
pasikeitimais, kurie reikalauja naujo poZiirio | asmenybés ugdyma. Siuolaikiné
visuomené reikalauja integralios asmenybés, kuri jaucia individualia atsakomybe
dirbdama komandoje, gali tapti lyderiu, biti savikritiska ir analizuojanti save bei supanti
pasauli. Nors §i vertybé akcentuoja mokinio kritini mastyma, taciau yra svarbu ivertinti
mokytojo pastangas ugdymo procese skatinti toki mastyma ir asmeniniu pavyzdZiu to
mokyti;

mokinio asmenybés ugdymas yra nukreiptas i viena i§ pagrindiniy mokyklos

uzdaviniy — ugdyti integraliag asmenybg; tam lemiamos reikSmeés turi mokytojo asmenybe,



jo profesionalumas ir kompetencija, todél vertybé yra svarbi mokytojo ir mokinio
saveikos aspektu;

. diskusijy, nuomoniy laisvé, tampa savaime suprantama ir yra traktuojama kaip
vienas i§ liberalaus ugdymo poZymiy, besiremianéiy tolerancijos désniais. Si vertybé taip
pat gali buti atskleista per kitas vertybes: mokinio kritinio mastymo ugdyma, asmenybés
vystyma.

Pasak minéto autoriaus, toks vertybiy saraSas néra galutinis. Vadinasi, jis gali buti
pleciamas, trumpinamas ar keiciamas.

Taigi galima apibendrinti, kad visumini individo ugdymo pagrinda sudaro asmeningés,
visuomeninés, organizacijos bendrojo lavinimo mokyklos vertybés, kuriy pagrindas — tai tiksly,

vertybiy ir bendry idéjy rinkinys, kuris yra susijgs su mokykla.

2.4. Mokyklos subkultiiros

Nagrinéjant organizacijos kultiira, planuojant jos vystyma, svarbu pastebéti ivairias grupes,
kurioms budingos savitos kultiiros — subkultiiros. Pasak Hofstede (1997) subkultiiros buidingos
individy grupéms, turinioms vienoda vertybiy ir filosofijos modeli, kuris néra tapatus
organizacijoje dominuojan¢ioms vertybéms ir filosofijai. Kai kurie subkultiiry elementai atitinka
bendra kultiira, o kai kurie - ne. Kuo unikalesni subkultiiros elementai, tuo labiau jos nariai linkg
neisipareigoti bendrai kultiirai. Gana stiprios subkultiiros aptinkamos organizacijos struktiirose,
specialiose projekty grupése, skirtose spresti specifinius uzdavinius (Juceviciené, 1996;
Paulauskaité, Vanagas, 1998; JuceviCien¢, Poskiene, Kudirkaite ir kt., 2000; Pocitte, 2005;
Robbins, 2006).

Mokyklos kultiros sistemoje, anot Stoll ir Fink (1998), esama ivairiy vaidmeny. Tai
dvasininkai ir kultiros neSéjai — daZniausiai direktoriaus pavaduotojai, kultiiros vertybes sauga
savo kalba ir elgesiu; SnabZzdétojai ir neregimos galios, neretai jsikiirusios sekretorés kabinete ar
sargo namelyje; Snipai, laikantys uZspaud¢ organizacijos pulsa; garbiis didvyriai ir didvyrés;
aiSkintojy vaidmenj atliekantys pasakininkai; kultiiros kiir¢jai — neretai direktoriai, kuriy pareiga
keisti mokyklos kultiira, pristatant naujas vertybes ir isitikinimus.

Daugelis mokslininky mokyklos kultiira laiko keliy subkultiiry sankaupa. Stoll, Fink
(1998) iSskiria penkias mokykloje vyraujancias kultiras — mokytojy, mokiniy, vadovy,
pagalbinio personalo, tévy. Pasak mokslininky, formuojasi kiekvienos interesy grupés
subkultura. Skirtingi ju tipai lemia mokyklos raidos kryptis. Autoriai teigia, kad viena kultira,
kurig atspindi direktoriaus veiksmai, gali buti dominuojanti. Taip pat gali vyrauti vienos ar keliy

mazesniy grupiy kultira, kiekviena atskleidZianti tam tikras nuostatas, pazitiras, normas. Biitina



pabrezti, kad mokyklos dalijimasis skyriais daZznai sukuria klititis pedagogams bendrauti.

Hargreaves (1999, p.223) iSskiria tokius mokytoju subkultiiry tipus:

Individualizmas. Tai klasés metafory ribojama kultira, kurioje vyrauja autonomija,
atsiskyrimas, izoliacija. Niekas nieko nekaltina, bet ir neremia. Individualizmas daZnai lemia
pasirinkima dirbti su jaunais Zmonémis. Individualizmo negalima painioti su individualumu —
gebeéjimu spresti nepriklausomai ir savarankiSkai, taip pat su atsiskyréliSkumu — uZdarumu,
pasinérimu i save (Hargreaves, 1999; Stoll, Fink, 1998).

Bendradarbiavimas. Mokytojai nutaria — spontaniSkai ar savanoriSkai — dirbti kartu,
nekontroliuojami i§ Salies. Bendradarbiavimo formos labai ivairios — nuo malonios veiklos
(dalijimasis patirtimi ir mokomaja medZiaga) iki grieZtesniy formy (savitarpio stebéjimas ir
apklausos).

Dirbtinis kolegialumas. Siuo atveju, bendro darbo santykius mokytojams priverstinai primeta
vadovybé. Gali biiti nustatytas bendradarbiavimo, pavyzdziui, parengiamyjy susirinkimuy,
laikas ir vieta. Tokio kolegialumo tikslas — i§ anksto numatyti rezultatus, nors ir tai ne
visuomet pavyksta (Stoll, Fink, 1998).

Skaldymas (balkanizacija). Tai tokia bendradarbiavimo forma, kai mokytojai nei dirba
iSvien, nei yra izoliuoti. Atskiruose padaliniuose susiburia mazZesnés grupelés, pavyzdZziui,
parengiamyjy ir pradiniy klasiy mokytoju, pradiniy ir pagrindiniy klasiy mokytoju, klasés
vadovy ir uzklasinés veiklos organizatoriy, pedagogu ir nepedagoguy. Pats bendradarbiavimas
mazomis grupémis néra problema. Taciau suskaldytai kulttirai biidinga tai, kad tos grupelés
yra atsiskyrusios viena nuo kitos; tarp ju nedaug bendry veiksmy; kiekviena grupelé turi savo
poziiri 1 mokymasi; teikiama reikSmé ir mikropolitiniams aspektams — postui,
paauksStinimams, valdZiai (Fullan, 1998; Stoll, Fink, 1998; Hargreaves, 1999).

Judanti mozaika. Remiama mokytojy lankstumo ir kiirybisSkumo savoka sprendziant ivairias
uzduotis. Jie privalo nuolat mokytis ir tobuléti. Jy veiklai budingas bendrumas, partnerysté ir
sajungos. Tod¢l daZznai tie patys Zmonées dalyvauja keliose grupése, grupiy nariai ilgainiui
pasikei€ia, kad savo darbu patenkinty aplinkos ir padéties poreikius (Hargreaves, 1999).

Mokslingje literatiiroje maZai paisoma mokiniy itakos mokyklos kultiirai. Mokslininky

nuomone, moksleiviai gali stabdyti permainas, jei nesupranta jy prieZasties ir nedalyvauja

priimant sprendimus. Paaugliai pasak Stoll ir Fink (1998) ypa¢ linkg kurti subkulturas,

atitinkancias ju iSsivystymo lygi. Cia svarbis psichiniai, emociniai, socialiniai ir intelektualiniai

pokyc€iai; noras priklausyti bendraamZziy grupei; konfliktai, prieStaravimai ir atstimimas

susidiirus su kitomis asmenybémis ir vertybémis; noras perprasti supan¢io pasaulio painuma;

lyties, etninés ir socialinés klasés itaka; suaugusiyju elgesys su paaugliais (Stoll, Fink, 1998;

Hargreaves, 1999).



Taigi, kultiira yra tarsi didinamasis stiklas, pro kuri stebimas pasaulis, kurio déka
socialinés struktiros nariai suvokia tikrovg. Kultira padeda jiems pajusti identiSkuma ir
susidaryti profesinio tobuléjimo schema (Stoll, Fink, 1998). Kultiira padeda Zmogui suprasti ji
supancios socialinés aplinkos salygas, elgesio, veiklos budus ir pavyzdziuis, orientuoja ji 1
grupés, kolektyvo, organizacijos, teritorinés bendrijos, kuriai individas priklauso, Zinias, normas
ir vertybes (Juodaityte, 2003).

Mokslinés informacinés literatiros apzvalga bei analizé leidZzia daryti Siuos
apibendrinimus:

e Organizacijos kultira yra fundamentaliy vertybiy sistema, kuria grindZiama
organizacijos ir jos nariy veikla, kuri palaikoma, puoseléjama ir kuriama
organizacijos mity, istorijy, tradiciju.

e Dauguma organizacijos kultiiros teoretiky iSskiria tris organizacijos kulttiros lygius:
pastebima  kultiira, apimanti simbolius, kalba, pasakojimus, veiksmus,
persidengusios vertybés (asmens identifikavimasis, démesys grupei, démesys
Zmonéms, padaliniy integracija, kontrole, rizikos tolerancija,
ivertinimo/apmokéjimo sistema, konflikty tolerancija, orientacija i priemones,
sistemos atvirumas) ir bendri susitarimai, arba tos tiesos, vertybés, kuriy visuma
organizacijos nariai pripaZista kaip bendros veiklos rezultata. Sie organizacijos
kultiiros lygiai glaudziai susijg, papildo ir veikia vienas Kkita.

e Skiriami Sie pagrindiniai mokyklos kaip organizacijos veiklos bendri aspektai: visos
veiklos ir darbai organizacijoje traktuojami kaip mokymosi procesas;
akcentuojamas bendradarbiavimas, kaip galimybé mokytis; svarbus tampa darbas
su informacija; organizacija turi pasiZyméti lankstumu ir iSskirtiniu poZiiiriu { visy
organizacijos nariy mokymasi; pabréZiamas besalygiSkas skirtybiy priémimas,
démesio koncentravimas i problemy identifikavima bei ju sprendima.

e Vertybés mokykloje yra visa ko esmé ir prasmé, nes bendras ty paciy vertybiy
pripazinimas daro mokyklos kultiirg stiprig. Mokyklos kultiiros vertybiy pagrindas
yra sudarytas 1§ triju lygmeny vertybiy: bendrazmogiSkosios, visuomenés,

organizacijos.



3. MOKYKLOS KAIP ORGANIZACIJOS KULTUROS YPATUMU
RAISKOS TYRIMAS

3.1. Tyrimo metodologija
3.1.1. Tyrimo planas

Sio tyrimo tikslas - atskleisti mokyklos kaip organizacijos kultiiros ypatumus naudojantis
organizacijos kultiros analizés lygiais: pastebima kultira, persidengusiomis vertybémis,
bendrais susitarimais.

Siekiant parengti tyrimo instrumenta bei tyrimo tikslo buvo numatyta tokia tyrimo

struktira:
o organizacijos kulttiros ir mokyklos organizacijos kultiiros analize;
° tiriamo konstrukto strukttiriné analizé;
o tyrimo instrumento rengimas:
e klausimyno sudarymas,
e ankety parengimas;
o anketavimas:
o Siauliy miesto pagrindinés mokyklos mokytojy ir mokiniy anketiné
apklausa,
o Siauliy raj. pagrindinés mokyklos mokytojy ir mokiniy anketiné apklausa;
o tyrimo rezultatai.

Tyrimo plano struktira pateikta 1 priede.

3.1.2. Tiriamo konstrukto struktiiriné analizé

Juceviciené, PoSkiené, Kudirkaité ir kt. (2000) teigia, kad mokyklos kultiiros apibrézime
turi atsispindéti kiekvienai organizacijos kultlirai biidingi ypatumai: savita vertybiy sistema,
vertybiy iSplitimas ir pasireiSkimo formos, tafiau kaip edukacinio pobiidZio organizacijos.
Sampratoje, pasak minéty autoriy, biitina iSrySkinti mokyklos specifiSkuma, pasireiskianti per
bendrojo iSsilavinimo esmg, nusakoma Ziniy igijimu ir mokymo(si) veikla. Todél mokyklos
organizacijos kultiros matavimo pagrindu imamos dvi apibendrinancios organizacijos kultiiros
struktiiros elementy grupés: filosofija, vertybés bei pasireiskimo formos (simboliai, kalba,

veiksmai, pasakojimai).



Mokyklos kultiira buvo tiriama naudojantis JuceviCienés, Poskienés, Kudirkaités ir kt.,
(2000) vidings analizés lygmeny metodu. Juo remiantis kultfira tiriama trimis lygmenimis. Sie
lygmenys apima kulttiros pasireiSkimus per suvoktus bendrus susitarimus (vertybes, filosofija),
persidengusias vertybes (normas, elgesio taisykles), pastebimq kultirq (simbolius, kalba,
veiksmus, pasakojimus).

Pastebimos kultiiros srityje siekiama fiksuoti viding, matoma organizacijos aplinka, kuria
sukiiré jos nariai ir kurig organizacija perduoda naujiesiems savo nariams. Pastebimos kultiiros
elementai: simboliai, istorijos, ceremonijos ir kt., padaro ja unikalia.

Persidengusiy vertybiy lygmeniu buvo tiriamos organizacijos nariy pripazZistamos
vertybés. Sio lygmens vertybés suvokiamos samoningai, jos nulemia elgesj, kuris atsiskleidZia
pastebimos kultiiros lygmenyje.

Bendry susitarimy lygmenyje siekiama tirti mokyklos filosofijos sudedamasias (vizija ir
misija) ir vertybiy rinkinj, biidinga tik mokyklos organizacijai.

Siekiant i$skirti mokykla kaip organizacijg i§ kity butina nustatyti kas jai yra budinga,
kokios yra jos ypatybés, bruozai. ISanalizavus mokyklos kulttiros samprata ir detalizavus jos
struktiirinius elementus, iSrySkéjo mokyklos kaip organizacijos savitumai arba kriterijai, kurie
i§skiria ja 18 kity organizacijy.

Analizuojamo konstrukto struktiira pateikta 2 priede.

Duomenys apie mokyklos organizacijos kultiira surinkti mokytoju ir mokiniy anketavimo

budu.

3.1.3. Tyrimo instrumento parengimas

Tyrimo instrumento konstravimas. Mokyklos organizacijos kultlirai istirti konstruotas
tyrimo instrumentas — dvi anketos (mokiniams ir mokytojams), kurias sudaro trys dalys: ivading,
pagrindiné dalys bei demografinis blokas.

Ivadiné dalis — tai kreipimasis | respondentus, trumpas tyrimo tikslo, anketos pildymo
technikos paaiSkinimas. Tyrimo instrumento pagrinding dalj mokytojams sudaro 10 blokuy,
mokiniams — 7. Ankety struktiira ir struktiiriniy daliy proporcijos nustatytos remiantis
JuceviCienés, Poskienés, Kudirkaités, Damansko (2000) klausimynu universiteto organizacijos
kultiirai tirti. Buvo siekiama parinkti tokia klausimy aibe, kad ji padengty daugeli organizacijos
kulttros srities temy, nurodyty autoriy minétame lygmeny metode. Anketose didelé dalis tokiy
paciy klausimy yra pateikta ir mokiniams, ir mokytojams. Tokiu btuidu buvo siekiama palyginti
mokiniy ir mokytojy nuomong tais paciais aspektais. Sudarant klausimus buvo atsiZvelgiama ne

tik { organizacijos kultros analizés lygius ir parametrus, bet ir { mokyklos kaip organizacijos



bruozus. Taip buvo siekiama uZtikrinti tyrimo instrumento turinio validuma (Kardelis, 2002;
Bitinas 2006).

Tyrime buvo numatyta socialiniy demografiniy kintamyju (lyties, amZiaus, pedagoginés
kvalifikacijos, igytos specialybés) itakos mokyklos kaip organizacijos kultiirai analizé, todél
apklausiant buvo renkami kai kurie demografiniai duomenys.

Anketinés apklausos klausimyno parengimas. Sickiant, kad anketos klausimy aibé
padengty daugeli mokyklos organizacijos kulttiros srities temy, buvo paruosti 10 klausimy bloky
mokytojams ir 7 — mokiniams. Mokytojams pateikty bloky skaiCius yra didesnis, nes tyrime
buvo svarbu iSsiaiSkinti mokykloje atlieckamos pedagoginés darbuotoju veiklos ypatumus.
Stengtasi realiai jvertinti galimybg anketomis atskleisti visus tris organizacijos kultiiros analizés
lygius: pastebima kultira, persidengusias vertybes ir bendrus susitarimus.

Mokytoju anketing apklausa sudaro 10 bloku: ,Jis ir mokykla®, , Jis ir mokyklos
mokiniai*“, ,,Vadovy rysys su darbuotojais*“, , Bendradarbiavimas*, , Mokyklos kultiiros tipai“,
»Mokyklos sventés ir simboliai*, ,, Mokyklos filosofija“, , Vertybés“, , Pokyciy galimybé
mokyklos kultiiroje* bei ,, Demografiniy duomeny blokas* (zr. 3 priedas).

Mokytoju atsakymams fiksuoti pasirinktas trimatis atsakymo formatas, kurio pagrindas —
rangin¢ skalé¢. Mokytojai kiekvieno anketos klausimo ar teiginio atsakyma Zyméjo vienu i$
galimy atsakymo varianty: ,,Taip®, ,.IS dalies®, ,,Ne*.

Mokiniy anketg sudaro 7 blokai: ,, Tu ir mokykla*, ,, Tavo mokyklos mokytojai*, ,, Mokyklos
sventes ir simboliai“, ,,Vertybés*“, ,, Pokyciy galimybé mokyklos kultiiroje“, ,,Mokyklos vizija* ir
,» Demografiniy duomeny blokas“ (Zr. 4 priedas).

Mokiniy atsakymams fiksuoti taip pat pasirinktas trimatis atsakymo formatas, kurio
pagrindas — rangin¢ skalé. Mokiniai kiekvieno anketos klausimo ar teiginio atsakyma Zymejo
vienu i§ galimy atsakymo varianty: ,,Taip*, ,,IS dalies®, ,Ne*.

Mokytoju ir mokiniy anketinés apklausos duomenys buvo apdoroti naudojant Microsoft

Excel kompiutering programa.

3.1.4. Anketavimo organizavimas

Tiriamyjy charakteristika. Tyrime dalyvavo 222 pagrindinés mokyklos respondentai i
2 mokykly (Zr. 2 lentel¢). Siekiant gauti iSsamesnius ir {vairiapusiskesnius duomenis,
palyginimui buvo pasirinktos miesto ir rajono mokyklos. Tyrimo imtis — atsitiktiné. PaZymétina,
kad imtys pakankamai reprezentatyvios atskiry anketos klausimy kokybés tikrinimo ir atrankos

poZiuriu.



2 lentelé

Tiriamyjy charakteristika

Lytis N/ % Mokykla N/ % Imties tiiris
Mergaités 80/36,0 Miesto mokykla 85/38,3
166
Berniukai 86/38,7 Rajono mokykla 81/36,5
Moterys 48/21,6 Miesto mokykla 35/15,8
Vyrai 8/3,6 Rajono mokykla 21/9,4 56
Viso 222/100 Viso 222/100

Tarp tyrime dalyvavusiy mokiniy - 80 mergaiciy ir 86 berniukai bei mokytojy - 48 moterys
ir 8 vyrai. Tyrimo metu buvo anketuojami 85 mokiniai ir 35 mokytojai i§ Siauliy miesto
(Dubijos pagrindinés) ir 81 mokinys bei 21 mokytojas i§ Siauliy rajono (Rékyvos pagrindinés)
mokykly.

Tyrimo organizavimas. Tyrimo instrumentas — anketa. Anketin¢ apklausa vykdyta 2008
mety kovo ménesi. Mokytojams ir mokiniams buvo iSdalintos anketos, kurias jie turéjo uzpildyti.
Anketavimo procedura pradedama trumpu tyrimo tikslo, anketos pildymo technikos paaiSkinimu.
Anketavimo metu buvo laikytasi anonimiSkumo principo. Duomenys surinkti trijy savaiciy
laikotarpiu.

Tyrimo duomeny analizé. Mokyklos kaip organizacijos kultiiros ypatumy raiSkos tyrimo
rezultatai analizuoti keliais aspektais: pagal organizacijos nariy identifikacija su mokykla, pagal
mokytojy ir mokiniy tarpasmeniniy santykiy branduma, démesi grupei, démesi Zmonéms,
konflikty tolerancija, padaliniy integracija, pagal mokyklos Svenciy ir simboliy puoseléjima,
pagal bendruosius susitarimus — mokyklos organizacijos filosofija bei vertybes. Duomeny
apdorojimo procese taikyta apraSomoji statistika, atlikta tyrimo lyginamoji rezultaty analizé
mokymosi vietoves (miestas, rajonas) aspektu.

Tyrimo duomenys apdoroti taikant Microsoft Excel kompiutering programa.



3.2. Tyrimo rezultaty analizé

3.2.1. Mokytojuy anketinés apklausos rezultaty analizé

Apklausoje dalyvavo i§ viso 35 miesto ir 21 rajono pagrindiniy mokykly mokytojas. Tarp
miesto pagrindinés mokyklos mokytoju buvo 22 vyresnieji mokytojai, tai sudaré 62,9% visy
miesto mokyklos apklausty mokytoju, 6 — mokytojai metodininkai — 17,1%, 5 — mokytojai —
14,3% ir 2 jauni mokytojai — 5,7%. Anketa uZpildé 6 miesto mokyklos mokytojai (17,1%),
turintys iki 5 mety pedagogini darbo staza, 4 mokytojai (11,4%), turintys 6-10 mety staza, 5
mokytojai (14,3%), turintys 11-15 mety pedagogini darbo staza ir 20 mokytojy (57,1%), turintys
16-20 ir daugiau mety staza.

Tarp rajono pagrindinés mokyklos mokytoju buvo 12 (57,1%) vyresniyju mokytoju, 6
(28,6%) — mokytojai, 2 (9,5%) — jauni mokytojai ir 1 (4,8%) mokytojas metodininkas. Anketa
uzpildé 13 mokytojuy (61,9%), turinCiy iki 5 mety darbo staza, 4 mokytojai (19%), turintys 6-10
mety staZa bei 4 mokytojai (19%), turintys 16-20 ir daugiau mety staza.

Taigi buvo tirti jvairiag pedagoging patirti turintys mokytojai.

Duomenys apie tyrime dalyvavusius mokytojus pateikti 3 lenteléje.

3 lentelé
Respondenty pedagoginis darbo stazas ir kvalifikaciné kategorija
Miesto mokykla | Rajono mokykla

N/ % N/ %
Pedagoginis darbo stazas
iki 5 6/17,1 13/61,9
6-10 4/11,4 4/19
11-15 5/14,3 0/0
16-20 ir daugiau 20/57,1 4/19
Kvalifikaciné kategorija
Jaunas mokytojas 2/5,7 2/9,5
Mokytojas 5/14,3 6/28,6
Vyr. Mokytojas 22/62,9 12/57,1
Mokytojas metodininkas 6/17,1 1/4,8

Siekiant atskleisti mokyklos kaip organizacijos kulttira ypatumy aspektu, tyrimo metu
buvo svarbu iSsiaiSkinti persidengusiy vertybiy lygmens pagrindinius mokyklos Kkultiira
atspindincius elementus: asmens identifikavimasi su savo organizacija, démesi grupei, démesi
Zzmonéms, konflikty tolerancija, padaliniy integracija, kontrolg bei orientacija { priemones.
Kiekviena organizacija turi savo vidaus taisykles, todél yra labai svarbu, kiek ty taisykliy yra
paisoma. Jos nulemia ne tik gera darbinj klimata mokykloje, bet ir yra kelias { mokyklos kaip

organizacijos kulttiros sekmg.




Pirmiausia norint atskleisti su kuo save identifikuoja organizacijos nariai yra svarbu
ivertinti ju nuomong apie pacia organizacija, todél tyrimo eigoje dométasi, ar mokytojai

didfiuojasi dirbdami mokykloje. Sis pasiskirstymas atspindétas 4 paveiksle.

Ar Jis didziuojatés dirbdamas(a) Sioje mokykloje?
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4 pav. Mokytoju didZiavimasis savo mokykla (miesto mokykla N=35, rajono mokykla
N=21)

Paveikslo duomenys atskleide, kad 68,6% miesto pagrindinés mokyklos respondenty
mokytoju ir 38,1% rajono i§ dalies didZiuojasi dirbdami savo mokykloje, atitinkamai - tik 20% ir
33,3% apklaustyjy teigia, kad didZiuojasi. Tyrimo rezultaty duomenys ver€ia manyti apie
nepakankama pedagogu pozityvy nusiteikimg darbui, pozityviy dalyky matyma dirbant su kitais
organizacijos nariais, organizacijos tobul¢jima ir augima.

Tyrimo metu siekta iSsiaiSkinti, ka pedagogams reiSkia darbas mokykloje. Darbo
mokykloje reikSme iliustruoja pedagogu profesinis tobuléjimas, karjera, buvimas akademingje
aplinkoje, kiirybiné saviraiSka, salygos bendrauti su jaunimu, {domus laiko praleidimas. Atlikus
rezultaty analiz¢ bei palyginus miesto ir rajono mokytojy nuomoniy pasiskirstyma, paaiskejo, jog

rezultatai tarp miesto ir rajono mokykly labai neZymiai ivairuoja (Zr. 5 pav., 6 pav.).
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5 pav. Darbo mokykloje reik§mé pedagogui (miesto mokykla N=35)

Tyrimo duomenys rodo, kad 65,7% miesto mokyklos mokytojyu mano, jog darbas
mokykloje yra profesinis tobuléjimas, 60% — salygos bendrauti su jaunimu, 42,9% — kurybiné
saviraiSka. Tik nedidelei mokytoju daliai (11,4%) mokykla yra ijdomus laiko praleidimo ir
(8,6%) - karjeros galimybe.
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6 pav. Darbo mokykloje reikSmé pedagogui (rajono mokykla N=21)

Tyrime dalyvavusiy rajono pagrindinés mokyklos mokytojy gauti duomenys yra panasis
su miesto respondenty. ISskiriamos tos pacios darbo mokykloje reikSmés sudedamosios. Rajono
mokyklos respondentams darbas mokykloje 66,7% rajono mokyklos mokytoju yra salygos
bendrauti su jaunimu, 61,9% — kiirybiné saviraiSka, 52,4% respondenty — profesinis tobuléjimas

bei 42,9% — karjera.



Tokie tyrimo duomenys leidZia manyti, kad tiek miesto mokyklos mokytojai, tiek ir rajono,
suvokdami nuolatinio mokymosi svarbg Siandieninéje visuomenéje, siekia profesinio tobuléjimo,
kurybineés saviraiSkos, karjeros, pagarbos.

Mokytojy ir mokiniy tarpusavio bendravimo pasiskirstymas padéjo atskleisti mokyklos
organizacijos nariy (mokytojy ir mokiniy) santykiy branduma, kuris jtakoja kitus organizacijos
kultiiros elementus; ne kolegialus bendravimas gali net silpninti organizacijos kultiirag. Gauti
duomenys pateikti 4 lentelé¢je.

4 lentelé

Mokytojy nuomoné apie bendravimg su mokiniais (miesto mokykla N=35, rajono mokykla
N=21)

Klausimai Miesto mokykla N/ % Rajono mokykla N/%

Taip IS dalies Ne Taip IS dalies Ne

Ar teko kartu su moKkiniais bendrauti | 31/88,6 2/5,7 2/5,7 | 11/52,4 | 6/28,6 4/19
ne pamoky metu (gerti kava, dalyvauti
varZybose, kultiiriniuose renginiuose)?

Ar manote, kad daZniausiai mokiniai 15/42,9 | 20/57,1 - 4/19 10/47,6 | 7/33,3
teisingai vertina Jiisy darba?
Kaip Jums atrodo, ar mokiniai gali 21/60 14/40 - 12/57,1 | 7/33,3 2/9,5

turéti kitokia nei Jusy nuomone kai
kuriais Jusy déstomo dalyko
aspektais?

Ar pamoky metu skatinate mokinius 31/88,6 3/8,6 1/2,9 | 14/66,7 | 5/23,8 2/9,5
iSreiksti jy kritiSka nuomong, abejoti
ir ieSkoti tiesos?

Analizuojant 4 lentelés duomenis pastebime, jog didZiajai daliai miesto ir rajono mokytoju
teko kartu su mokiniais bendrauti ne pamoky metu - 88,6% miesto mokytojy ir atitinkamai
52,4% rajono. Remiantis Siais tyrimo duomenimis galima daryti prielaida, kad pedagogai siekia
nuosSirdaus ir draugiS$ko bendravimo su mokiniais ne pamoky metu, | juos Zidri kaip { savo
kolegas. Tai skatina abipusi (mokytojy ir mokiniy) ugdomaji poveikj, iniciatyva, pasitikéjima,
aktyvy bendravima.

42,9% miesto mokyklos bei tik 19% rajono mokyklos tiriamyjy mano, jog makiniai
teisingai vertina mokytoju darba. Tokia situacija leidZia manyti, kad mokytojai vis délto jauciasi
nepakankamai vertinami mokiniy savo darbo mokykloje atzvilgiu.

Daugiau nei pus¢ apklaustyjy (60%) miesto ir (57,1%) rajono mokytoju galvoja, kad
mokiniai gali turéti kitokia nuomong kai kuriais mokytojy déstomo dalyko aspektais. Vadinasi,
mokytojai yra pakankamai tolerantiSki mokiniy iSsakomai nuomonei. Dauguma miesto
mokyklos mokytoju (88,6%) bei rajono (66,7%), stengiasi skatinti savo mokinius, kad jie reikSty
kriting nuomong ivairiais klausimais. Taigi vienas i§ besimokancios organizacijos (mokyklos)
bruoZy — kritinis mastymas — ir miesto, ir rajono mokyklose yra mokytojy skatinamas — mokiniai
mokomi mastyti, analizuoti, vieSai iSreik§ti savo pozicija ivairiais visuomenés gyvenimo

klausimais.




Mokykla yra edukaciné organizacija, kuriai yra svarbus ne tik rezultatai ar priemonés, bet
ir pats procesas. Todé¢l tyrimo metu buvo svarbu issiaiskinti ar mokytojai iesko tobulesniy

mokymo metody, mokymo procesui atnaujinti (Zr. 7 pav.).
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7 pav. Naujy, tobulesniy mokymo metody paieska (miesto mokykla N=35, rajono mokykla
N=21)

Tyrimo duomenys atskleide, kad 74,3% miesto bei 61,9% rajono respondenty iesko naujy,
tobulesniy mokymo metoduy, taciau dalis 14,3% rajono mokytojy to nedaro. Taigi, galima teigti,
kad miesto mokyklos mokytojai deda daugiau pastangy optimizuojant mokymo procesa, kad jis
bity efektyvesnis, o tuo tarpu rajono mokyklos mokytojai turéty daugiau inicijuoti metody
vairove.

Mokiniy reakcija | mokytojy klaidas labai svarbi mokymosi konflikty tolerancijos

procese. Neadekvati mokiniy reakcija gali susilpninti mokyklos kultiira (Zr.8, 9 pav.).
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8 pav. Mokytoju nuomoné apie mokiniy reakcija i mokytojy klaidas (miesto mokykla N=35)

Analizuojant 8 pav. duomenis matome, jog miesto mokyklos mokytoju nuomone,
dazniausiai mokiniai pastebéj¢ mokytoju klaidas nurodo jas bei pasiiilo buda , kaip jas iStaisyti

(34,3%), is dalies replikuoja (34,3%) bei i8S dalies apsimeta, kad nepastebi (25,7%).
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9 pav. Mokytojy nuomoné apie mokiniy reakcija j mokytojy klaidas (rajono mokykla N=21)

Rajono mokyklos mokytoju nuomone, (Zr.12 pav.) mokytojams suklydus, mokiniai nurodo
klaida ir pasitlo buda kaip ja iStaisyti (51,4%), replikuoja (34,3%) apsimeta, kad nepastebi
(25,7%), viesai juokiasi ir tyCiojasi (14,3%).

Tokia situacija rodo, kad rajono ir miesto mokyklos mokinai bei mokytojai turéty daugiau
démesio skirti klaidy analizei, individualiam jy aptarimui taip buty labiau skatinami paritetiniai
bendruomenés nariy santykiai.

Tyrimo metu dométasi, kaip mokytojai vertina savo mokyklos mokinius (zr. 10, 11 pav.).
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10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal mokiniy elgesio vertinima mokymo(si) procese
(miesto mokykla N=35)
45,7% miesto mokyklos respondentams lengva bendradarbiauti su mokiniais, 25,7% mano,
jog mokiniai yra tingiis, juos reikia versti mokytis bei kontroliuoti, 25,7% apklaustyjy teigia, kad
mokiniai palankiai Ziliri { mokymasi, taciau dideliu suinteresuotumu nepasizymi ir tik 14,3%

apklaustyjy teigia, jog makiniai yra darbstus tik jiems reikia sudaryti salygas.
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11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal mokiniy elgesio vertinima mokymo(si) procese
(rajono mokykla N=21)

Kad mokytojams lengva bendradarbiausti su mokiniais nurodé¢ 42,9% rajono mokyklos
respondenty, 38,1% teigia, jog mokiniai palankiai Zitiri { mokymasi, taciau dideliu
suinteresuotumu nepasizymi bei 33,3% respondenty patvirtino, kad mokiniai yra tingis, juos
reikia versti mokytis ir kontroliuoti. 28,6% mokytojy mano, kad mokiniai yra darbSyis, tik jiems
reikia sudaryti salygas.

Tyrimo duomenys atskleideé, kad ir miesto, ir rajono pagrindiniy mokykly mokytojai
vertindami savo mokyklos mokiniy elgesi mokymo(si) procese pazymi, jog mokiniai
nepakankamai suinteresuoti mokymusi, yra tinglis, tafiau nurode, kad jiems lengva
bendradarbiauti su mokiniais. Galima teigti, jog tyrimas atskleid¢ jau anks¢iau minéta jZvalga
apie mokyklos mokytojy teigiamas nuostatas paritetiniy santykiy atZvilgiu, taciau iSkélé mokiniy
vertinimo trukumus, susijusius su pastaryju mokymosi veikla.

Kiekvienoje organizacijoje taip pat ir mokykloje egzistuoja nuomoniy, pazitiry ivvairove,
todel konfliktai yra neiSvengiami. Konflikty sprendimo budus mokykloje iliustruoja 12, 13

paveikslai.
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12 pav. Konflikty sprendimo biidai (miesto mokykla N=35)

Didelé dalis tiriamy miesto mokyklos mokytoju (82,9%) iSkilusius konfliktus iSsprendZzia
patys, 54,3% respondenty neigia i konflikta jtraukiantys vadovus, tokia pat dalis apklaustyju
(54,3%) nesutinka, kad daZniausiai nubaudZiamas mokinys bei 82,9% prieStarauja, jog

daZniausiai konflikte nubaudZiamas mokytojas.
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13 pav. Konflikty sprendimo biidai (rajono mokykla N=21)

57,1% rajono mokyklos mokytoju iSsiaiSking konflikta iSsprendZia patys, 23,8% — 1
konflikta itraukia vadovus ir taip yra nubaudZiama kaltoji pusé. Rajono mokyklos respondentai
neigia, kad daZniausiai konfliktus galima iSsprgsti nubaudus mokini (61,9%) ar mokytoja
(57,1%).

Palyginus tirty miesto ir rajono pagrindiniy mokykly duomenis galima teigti, kad tiek
miesto, tiek rajono mokyklos mokytojai daugeli konflikty bando iSspresti tinkamais budais:
iSsiaiSkindami ir konflikta iSspresdami tarpusavyje, iSklausydami abi puses, retai praSydami

vadovy pagalbos.



Siekiant iSsamiau iSsiaiSkinti persidengusiy vertybiy konflikty elementa, tyrimo metu
teirautasi, kokia mokytojy nuomoné apie mokiniy elgesi konfliktinése situacijose su

mokytojais. Gauti tokie duomenys (Zr. 14, 15 pav.).
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14 pav. Mokytojy nuomoné apie mokiniy elgesj konfliktinése situacijose su mokytojais
(miesto mokykla N=35)

Kad miesto mokyklos mokiniai konfliktinése situacijose su mokytojais bando
argumentuotai jrodyti savo tiesa teigia 42,9% apklaustyju, 22,9% mokiniy, mokytoju nuomone,
sutinka su teisingais mokytoju argumentais. 14,3% miesto mokyklos mokiniy, pasak
respondenty, ignoruoja mokytoju nuomong bei 22,9% konfliktinése situacijose rékia, Saukia,
plustasi. Pastarieji teiginiai tik susilpnina mokyklos kulttra.

Tuo tarpu rajono mokyklos mokytoju nuomonés apie mokiniy elgesi konfliktinése
situacijose su mokytojais neZymiai skiriasi nuo miesto mokyklos mokytojy (Zr. 19 pav.). 33,3%
apklaustyjy teigia, kad mokiniai nemandagiai nutildo oponenta, 28,6% teigia, kad rékia Saukia,
plustasi, 23,6% — ignoruoja mokytoju nuomong bei tik 19% mokytoju — respondenty mano, jog
mokiniai sutinka su teisingais mokytojy argumentais bei bando argumentuotai irodyti savo tiesa.
Tokia situacija leidZia manyti, kad rajono mokyklos mokiniy elgesys konfliktinése situacijose su
mokytojais néra tinkamas: nemandagiai nutildo, rékia, Saukia plistasi, ignoruoja mokytoju
nuomong, todé¢l reikéty mokiniy netinkama elgesi konfliktinése situacijose nukreipti i tinkama -

savo nuomonés argumentavima, teisingiems mokytojy argumentams pritarima.
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15 pav. Mokytojuy nuomoné apie mokiniy elgesj konfliktinése situacijose su mokytojais
(rajono mokykla N=21)

Tyrimo metu taip pat buvo svarbu iSsiaiSkinti viena i§ mokyklos kaip organizacijos
kultiiros kriterijy — démesj Zmonéms, todél buvo teirautasi pedagogu, koks yra vadovy rysys su
mokyklos mokytojais. Gauti duomenys pateikti 5 lenteléje.

5 lentelé

Vadovy rySys su mokyklos pedagogais (miesto mokykla N=35, rajono mokykla N=21)

Klausimai Miesto mokykla N/ % Rajono mokykla N/%
Taip | IS dalies Ne Taip | IS dalies Ne
Ar esamos organizacinés kultaros | 11/31,4 | 24/68,6 - 12/57,1 8/38,1 1/4,8

susiformavimui  didZiausia  jtaka
turéjo vadovy asmenybés?

Ar vadovai stengiasi ugdyti savo | 9/25)7 | 24/68,6 2/5,7 8/38,1 9/42,9 4/19
pavaldinius?

Ar vadovai naudoja savo jéga - 8/22,9 | 27/77,1 | 5/23,8 6/28,6 10/47,6
asmeniniams, o ne mokyklos tikslams
siekti?

Ar darbuotojai yra paaukStinami | 13/37,1 | 15/42,9 | 6/17,1 | 8/38,1 9/42,9 4/19
pareigose atsizvelgiant i ju pasiekimus
ir kvalifikacija, o ne | asmeninius
rySius?

Ar tarp vadovy ir pavaldiniy vyrauja | 9/25,7 | 23/65,7 3/8,6 4/19 12/57,1 | 5/23,8
tarpusavio pasitikéjimas?

Ar vadovai daznai dalijasi informacija | 9/25,7 | 25/71,4 1/2,9 3/14,3 | 12/57,1 | 6/28,6
su Jumis?

Ar pasikeitimai Jasy mokyklos | 16/45,7 | 16/45,7 3/8,6 | 7/33,3 | 13/61,9 1/4,8
organizacijos kultiiroje turéty
prasidéti pagal i§ anksto vadovybés
parengta plang?

Ar vadovy veiksmai dera su mokyklos | 14/40 21/60 - 5/23,8 13/61,9 | 3/14,3
vertybémis?




Analizuojant 5 lentel¢je pateiktus duomenis pastebime, kad 68,6% miesto mokyklos
mokytoju mano, jog esamos organizacinés kultiiros susiformavimui i§ dalies didZiausia itaka
tur¢jo vadovy asmenybes. Tuo tarpu rajono mokyklos mokytoju net 57,1% apklaustyjy tam
pritaria. Tai leidZia daryti hipoteting prielaida, kad daugiau nei pusé rajono respondenty
mokytoju akcentuoja vadovy vaidmeni bei pripazista, kad nuo vadovuy veiksmy ir priimamy
sprendimy priklauso organizacijos kultiiros ateitis.

68,6% miesto mokyklos respondenty ir 42,9% rajono mokyklos apklaustyjy teigia, jog
vadovai tik 1§ dalies stengiasi ugdyti savo pavaldinius. Vadinasi, pedagogai jau¢ia nepakankama
vadovy rodoma démesi jiems tobuléti, o tai silpnina mokyklos kultiira. D¢l Sios priezasties
vadovai turéty labiau skatinti mokytis visus darbuotojus, organizuoti ivairius kursus (tiek darbo
metu, tiek po darbo), skatinti kelti kvalifikacija, nurodyti organizacijos ir asmenines
perspektyvas. Tuomet pedagogai turéty tapti lojalesni ir labiau patenkinti supancia aplinka, taip
biity praplestas jy akiratis ir suardytas rutiniSkumas.

Tyrimo duomenys rodo, kad nedidel¢ dalis (25,7%) miesto mokyklos mokytoju ir dar
mazesné (19%) rajono — teigia, kad tarp vadovy ir pavaldiniy vyrauja tarpusavio pasitikéjimas.
60% miesto mokyklos respondenty teigia, kad vadovy veiksmai tik i§ dalies dera su mokyklos
vertybémis, atitinkamai pasisako 61,9% - rajono mokytojy. Tokia situacija verCia manyti, kad
tokia svarbi savybé kaip pasitikéjimas tarp vadovy ir pedagogu, vadovy néra ypatingai
skatinama, todél galima daryti prielaida, jog ir tokia vertybé kaip teisingumas nubus laikoma
svarbiausia vertybe, o tuo tarpu darbuotojams ji yra bitina, yra labai svarbu, kad vadovai
pedagogus vertinty teisingai: tas, kuris pazeidzia darbo drausmg, turi gauti nuobauda, tas kuris
dirba gerai, turi buti paskatintas.

Kad vadovai daznai dalijasi informacija su pedagogais pasisako 25,7% miesto mokyklos
mokytoju ir 14,3% rajono. Galima daryti prielaida, kad pedagogai negauna tikslios informacijos
i§ vadovy, pastarieji mazai itraukia pedagogus i sprendimy priémimo procesa. Todél galima
teigti, kad pedagogams triikksta dalykinio, mandagaus bendravimo su vadovais, vadovai turéty
keisti bendravimo jgtidZius ir skatinti darbuotojus dirbti kartu taip stipréty ir mokyklos kaip
organizacijos kultira. Tai duoty efektyvesniy rezultaty, be to mokytojai maZiau démesio
reikalauty i§ vadovy, nes buty patenkintas socialinis bendravimo poreikis, lengviau bty
atliekamos uzduotys, gaunama tikslesné informacija.

Tyrimo metu buvo svarbu atskleisti persidengusiy vertybiy lygmens padaliniy integracijos
elementa, todél buvo siekiama iSsiaiSkinti respondenty-mokytoju nuomon¢ apie pedagogy
bendradarbiavimo kultirq mokykloje. Mokyklos organizacijos nariai turi dalyvauti
nuolatiniame dialoge, kei¢iantis informacija apie programas, kursus, mokymo metodus; turi

sudaryti bendradarbiavimo sutartis, palaikyti griZtamaji rySi. Ypac svarbu, kad buty siekiama



suprasti ir patenkinti visos mokyklos poreikiai. Vykstant tokiems procesams, atsiranda galimybé
keistis mokytojais, dalyvauti bendruose projektuose. Tyrimo duomenys pateikti 6 lenteléje.

6 lentelé

Mokyklos pedagogu bendradarbiavimas (miesto mokykla N=35, rajono mokykla N=21)

Klausimai Miesto mokykla N/ % Rajono mokykla N/%

Taip IS dalies Ne Taip IS dalies Ne

Ar darbuotojy tarpusavio palaikymas | 10/28,6 | 23/65,7 2/5,7 | 8/38,1 8/38,1 5/23,8
ir pagalba yra jprastas reiSkinys
mokykloje?

Ar bendradarbiavimas tarp jvairiy | 6/17,1 | 20/57,1 | 9/25,7 4/19 11/52,4 | 6/28,6
organizacijos padaliniy yra aktyviai
skatinamas?

Ar organizacija skatina komandinj | 13/37.1 | 20/57,1 2/5,7 | 5/23,8 | 12/57,1 4/19
darba?

Ar komunikacija mokykloje yra | 12/34,3 | 17/48,6 | 16/17,1 | 5/23,8 | 13/61,9 | 3/14,3
efektyvi - Jus lengvai galite gauti Jums
reikalinga informacija Jums reikiamu
laiku?

Ar vadovai jtraukia mokytojus | 12/34,3 | 23/65,7 - 7/33,3 11/52,4 | 3/14,3
priimant sprendimus?

Ar bendradarbiaujate su kitomis | 14/40 17/48,6 | 4/11,4 4/19 14/66,7 | 3/14,3
organizacijomis?

Ar jauciate suvarzymus iSsakyti savo | 5/14,3 15/42,9 | 15/42,9 | 8/38,1 5/23,8 8/38,1
nuomong?

Ar dalyvavote bendruose projektuose, | 19/54,3 | 13/37,1 3/8,6 4/19 8/38,1 9/42.,9
kurivose dirba skirtingy dalyky,
mokykly mokytojai, mokiniai?

Pirmiausia mokytojy buvo klausiama: “ar darbuotojy tarpusavio palaikymas ir pagalba yra
iprastas reiSkinys mokykloje?. Nedidel¢ miesto mokyklos respondenty dalis (28,6%) atsaké -
taip bei Siek tiek daugiau - 38,1% rajono apklaustyjy su tuo, taip pat sutiko. Tokie tyrimo
duomenys leidZia teigti, jog mokyklos pedagoguy tarpusavio palaikymas ir pagalba néra daznas
reiSkinys mokykloje tai turéty biiti skatinama aktyviau, kas padéty stiprinti mokyklos kultiira.

Komandinis-grupinis darbas mokykloje tarp pedagogu iliustruoja didesng galimybg
pasikeisti informacija ir ja gerai pasinaudoti, didina motyvacija kokybiSkiems sprendimams
priimti, didesni grupinés informacijos patikimuma. Analizuojant 6 lentel¢je pateiktus duomenis
pastebime, kad 57,1% miesto mokyklos respondenty ir tokia pati dalis rajono pedagogy teigia,
jog organizacijoje tik i§ dalies yra skatinamas komandinis darbas. Minéti tyrimo rezultaty
duomenys leidZia teigti, kad mokykla turéty daugiau akcentuoti komandinio darbo reikSmg ir
mokymo procese mokyti komandinio darbo geb¢jimy.

Nedidele dalis (34,3%) miesto mokyklos pedagogu bei (23,8%) rajono mokyklos
apklaustyju tvirtina, kad komunikacija mokykloje yra efektyvi — pedagogai lengvai gali gauti
jilems reikalinga informacija reikiamu laiku. Kad vadovai ijtraukia mokytojus priimant

sprendimus teigia 34,3% miesto mokyklos respondentai ir 33,3% rajono. Tai dar karta patvirtina




minéta izZvalga, kad pedagogams néra lengva gauti reikiama informacija i§ bendradarbiy ar
vadovy, pastarieji mazai itraukia pedagogus i sprendimy pri€mimo procesa.

Miesto mokyklos mokytoju atsakymai { klausima “ar bendradarbiaujate su kitomis
organizacijomis?”’, parode¢, kad 40% respomdenty tam pritaria, atitinkamai pasisako 19% rajono
mokyklos mokytojy. Daugiau nei pusé (54,3%) miesto mokyklos mokytojuy teigia, kad yra teke
dalyvauti bendruose projektuose su skirtingy dalyky, mokykly mokytojais ir mokiniais; rajono
mokyklos mokytoju tik — 19%. Reikéty pastebéti, jog mokyklos vadovybé nepakankamai
skatina mokytoju dalyvavima projektuose bei bendradarbiavima su kitomis mokyklomis ar
organizacijomis.

Tyrimo metu mokytoju buvo praSoma, {vardyti mokyklos kultiros tipus, kuriuos jie
priskirty savo mokyklai. Stoll ir Fink (1998) iSskiria penkis mokyklos kultiiros tipus: 1)
iniciatyvi mokykla (efektyvi, tobul¢janti - darbuotojai energingai dirba iSvien, kad suspéty su
reforma ir nuolat augty; Zino kur eina, turi sistema, valios ir sugebéjimy tikslui pasiekti); 2)
pluduriuojanti mokykla (efektyvi, prastéjanti - savimi patenkinta ir tlip¢iojanti vietoje mokykla;
biidinga nemazai efektyvios m-klos bruoZzy, ta¢iau mokymo kokybé daZnai néra tokia svarbi
moksleiviy pazangai; nesistengia rengti vaiky gyvenimui permainingame pasaulyje); 3)
klaidZiojanti mokykla (nei efektyvi, nei neefektyvi, tarsi juda tobul¢jimo link, bet nespéja Zengti
koja kojon su kaita; tikslai neteisingai suformuluoti arba daZznai net prieStaringi); 4) kovojanti
mokykla (neefektyvi — nors ir apibréZusi kaitos proceso klausimus —kg ir kaip- puola daryti bet
ka, kad tik kitaip; triksta meistriSkumo, bet turi valios ir galiausiai Siai mokyklai pasiseka.Taciau
suvokiama, kad darbas néra efektyvus ir reikia permainw); 5) skestanti mokykla (Zlunganti
mokykla, neefektyvi; pedagogai — abejingi ar nemokSos — nepasirengg ir nesugeba Kkeistis;
buidinga — atsiskyrimas, pasitikéjimas tik savimi, kity kaltinimas ir tikéjimo praradimas).

Sis pasiskirstymas atspindétas 16, 17 paveiksluose.

Miesto pagrindinés mokyklos mokytojai savo mokykla priskiria klaidZiojan¢iam mokyklos
kulttros tipui (28,6%). Siek tiek mazZesné dalis respondenty (22,9%) nurodo pliiduriuojanti
mokyklos tipa. Tik 5,7% miesto mokyklos apklaustyju savo mokykla ivardija kaip iniciatyvia.
Taigi, galima teigti, jog miesto pagrindinés mokyklos pedagogai mano, kad ju mokykla néra
tobuléjanti ir efektyvi, ji tarsi juda tobuléjimo link, bet nespéja Zengti koja kojon su kaita, tikslai

yra neteisingai suformuluoti arba daznai net prieStaringi.



Kuriam mokyklos kultiiros tipui priskirtuméte savo mokykla?

Skestanti mokykla J 1 1 :1 77,1
Kovojanti mokykla j__w—l 28,6 65,7
KlaidZiojanti mokykla J 432/8, 6 45,7
Pladuriuojanti mokykla j—ZZ'Q_' 34,3 42,9
Iniciatyvi mokykla ‘- — : 454%,6
T T T T T T T T T
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16 pav. Mokyklos kultiiros tipai (miesto mokykla N=35)

Kuriam mokyklos kultiiros tipui priskirtumeéte savo mokykla?

Skestanti mokykia 95 190,5
Kovojanti mokykla ‘? 9.0 66,7
Klaidziojanti mokykla I 28,6 157.1
Pladuriuojanti mokykla 'F 198 1619
Iniciatyvi mokykla I I33[%8,1
0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0

%
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17 pav. Mokyklos kultiiros tipai (rajono mokykla N=21)

Kitaip nei miesto mokyklos mokytojai, rajono pagrindinés mokyklos respondentai savo
mokykla priskyré iniciatyvios mokyklos tipui (28,6%). Jie mano, jog ju mokykla yra efektyvi,
tobuléjanti, darbuotojai Zino kur eina, turi sistema, valios ir sugebéjimy tikslui pasiekti. Tai
galbiit turéjo jtakos nesenai atlikta mokyklos renovacija. 19% apklaustyjy priskyré savo mokykla
kovojan¢iam mokyklos kultiiros tipui ir 19% - pluduriuojan¢iam mokyklos kultiiros tipui.

Tyrimo metu buvo siekta iSsiaiskinti pastebimos kultiuros lygmens mokyklos kultiira

atspindinCius kriterijus: simbolius, veiksmus bei pasakojimus, kurie padéty atskleisti mokyklos

unikaluma (Zr. 7 lentel¢).




7 lentelé

Mokyklos Sventés ir simboliai (miesto mokykla N=35, rajono mokykla N=21)

Klausimai Miesto mokykla N/ % Rajono mokykla N/%

Taip | IS dalies Ne Taip | IS dalies Ne

Ar Jiasy mokyKkla turi tiek mokiniams, | 3/8,6 15/42,9 | 17/48,6 | 1/4,8 4/19 16/76,2
tiek mokytojams bendry akademiniy
simboliy  (marSkinéliy, Zenkliuky,
kepuraiciy ir pan.)?

Jei ne, ar norétuméte turéti tokiy | 28/80 7/20 - 7/33,3 7/33,3 7/33,3
akademiniy simboliy?
Ar mokykloje yra Sven€iy, tapusiu | 26/74,3 | 9/25,7 - 16/76,2 | 5/23,8 -

tradicija Svesti?

Ar Jusy mokykloje vyksta tradiciniai | 13/37,1 | 16/45,7 | 6/17,1 | 7/33,3 | 13/61,9 1/4,8
iSskirtiniai mokytojy  seminarai,
projekty aptarimai, metodologiniai
seminarai ir pan.?

Ar mokykloje inicijuojamas | 9/25,7 | 19/54,3 7/20 9/42,9 9/42.,9 3/14,3
laisvalaikio praleidimas su
bendradarbiais?

Ar Jusy mokykloje pasakojamos | 17/48,6 | 15/42,9 3/8,6 | 7/33,3 7/33,3 7/33,3
istorijos apie Zymiy, Sioje mokykloje
dirbusiy arba dirbanciy mokytoju
veikla, jdomius atsitikimus, darbuy
rezultatus ir pan.?

Ar  mokykloje  vyksta  Zymiai | 14/40 10/28,6 | 11/31,4 | 5/23,8 9/42,9 7/33,3
nusipelniusiy darbuotojuy
apdovanojimo ceremonijos?

Ar naujokams pateikiama tiek | 5/14,3 | 23/65,7 7/20 4/19 8/38,1 9/42,9
teigiama, tiek neigiama informacija
apie mokykla?

Tyrimo metu teirautasi, ar mokykla turi tiek mokiniams, tiek mokytojams bendry
akademiniy simboliy (marSkinéliy, Zenkliuky, kepurai€iy ir pan.), kurie naudojami palaikyti
mokyklos identiSkumui. Rezultati rodo, kad beveik pusé miesto mokyklos pedagogy (48,6%) ir
didZioji dauguma rajono respondenty (76,2%) tokiy akademiniy simboliy neturi. [ klausimg — ar
noreéty turéti tokiy simboliy? Miesto respondenty didZioji dalis noréty (80%) bei rajono mokytoju
noréty 33,3%. Galima daryti prielaida, kad ir miesto, ir rajono mokyklos mokytojai nori turéti
akademiniy simboliy, kurie iSreik$ty ju i$skirtinuma ir vieninguma visos mokyklos mastu, taciau,
kaip paaiskeéjo, $i nora miesto mokyklos mokytojai iSreiskia ryskiau nei rajono pedagogai.

Siekiant atskleisti pastebimos kultiiros lygmens veiksmy kriterijus, tyrimo metu dométasi
ar mokykloje yra $Svenciy, tapusiy tradicija svesti? 7 Lenteléje pateikti duomenys rodo, kad
74,3% miesto pagrindinés mokyklos mokytojy ir 76,2% rajono mokyklos mokytojy turi tokiy
Svenciy ir jos yra Svenciamos — tai vienas i§ esminiy bruozy daranc¢iy mokyklos kultiirg stipria.

Miesto ir rajono pagrindinése mokyklose iSrySkéjo ir kitokie jvykiai: vykdomi tradiciniai
mokytoju seminarai, projekty aptarimai, metodologiniai seminarai ir pan. Taciau tik nedidelé

dalis miesto mokyklos mokytojy (37,1%) ir rajono pedagogu (33,3%) pritaria, kad tai yra




vykdoma. I$ dalies tam pritaria 45,7% miesto ir 61,9% rajono pedagogy. Taigi, galima daryti
prielaida, kad mokykla tgsia mokymosi intitucijai budingas tradicijas (Sventes), taciau Svietéjiska
veikla itakojanti kitus organizacijos narius realizuojama i$ dalies.

Tyrimo metu dométasi ar mokykloje yra inicijuojamas laisvalaikio praleidimas su
bendradarbiais. Gauti rezultatai atskleid¢, kad 25,7% miesto mokyklos respondenty ir 42,9%
rajono apklaustyjy Siam klausimui pritaria. Galima daryti prielaida, kad rajono mokyklos
mokytojai daZniau laisvalaiki praleisdami su kolegomis padeda stiprinti organizacijos kultiira,
yra lojalesni bei iniciatyvesni. Miesto mokyklos vadovams bei pedagogams reikéty labiau
skatinti bendradarbiy bendravima ir po darbo, taip jis tapty rezultatyvesnis ir malonesnis.

48,6% miesto mokykolos mokytojy ir 33,3% rajono mokyklos respondenty teigia, kad
mokyklose yra pasakojamos istorijos apie Zymiy, mokykloje dirbusiy arba dirbanciy mokytoju
veikla, idomius atsitikimus, darbo rezultatus. Toks pats procentas (33,3%) rajono pedagogu tai
paneigia. Vadinasi, respondentai — miesto ir rajono mokytojai — Zino Zymiausius savo mokyklos
mokytojus, ju darbus, nuopelnus. Nors rajono mokykloje tai atspindi maZesné dalis apklaustyjy,
galima teigti, jog mokyklos kaip organizacijos kultiiros tgstinumas yra dalinai iSlaikomas.

I klausimg — “ar mokykloje vyksta Zymiai nusipelniusiy darbuotoju apdovanojimo
ceremonijos”? Gauti duomenys atskleide, kad 40% miesto respondenty tam pritaria, o 42,9%
rajono apklaustyju su tuo sutinka i§ dalies. Tai rodo, kad miesto mokykla sugebéjo laikui bégant,
vykstant ivairiems struktiiriniams pasikeitimams puoseléti tradicijas, pagerbti savo buvusius ir
esamus mokytojus, Svesti senas ir kurti naujas Sventes aktyviau nei rajono mokykla.

Tik 14,3% miesto mokyklos respondenty-mokytoju ir 19% rajono mokyklos mokytoju
pazymi, kad naujokams yra pateikiama tiek teigiama, tiek neigiama informacija apie mokykla.
Tokie duomenys leidZia teigti, kad naujiems mokytojams isijungti i kolektyva néra lengva, seniai
dirbantys darbuotojai nors ir puos¢lédami savo mokyklos tradicijas, tafiau nepakankamai
stengiasi jas perduoti naujiems organizacijos nariams.

Bendry susitarimy lygmeni iliustruoja du esminiai parametrai: filosofija ir vertybés (Zr. 2
priedas). Mokyklos kaip organizacijos filosofija atspindi jos misijos ir vizijos numatymas.
Mokyklos gyvavimo esmé — jos misija, kurios pagrindu formuojasi organizacijos tikslai. Misija
apibréZia organizacijos statusa, orientuoja ja siekti bendro tikslo, suteikia organizacijai
identiSkumo, kuris ikvepia jos narius ir siiilo jiems siekti idealo.

Kad mokykla kaip organizacija galéty kryptingai vykdyti savo misija, kiekvienas jos narys
turi ne tik Zinoti, kokia ji yra, bet ir matyti savo, kaip organizacijos nario, vieta misijos
igyvendinime. Nuo to kaip sékmingai mokykla vykdo savo misija priklauso ir jos ivaizdis

visuomengje.



Miesto pagrindinés mokyklos mokytoju anketinés apklausos duomenys atskleide,
mokytoju nuomong, kas tai yra mokyklos misija. Mokytojai teigia, kad misija - visy pirma
parengti mokinj taip, kad jis galéty sékmingai tgsti mokslus vidurinéje mokykloje ar gimnazijoje;
teikti kokybiska iSsilavinima, taikyti optimaliausius mokymo metodus, vykdyti tévy Svietima;
sudaryti salygas mokytis mokiniams; ugdyti kiirybiSka asmenybg.

Rajono pagrindinés mokyklos mokytojai misija supranta taip — ugdyti Zmogy, turinti
tvirtus moralés pamatus, kiirybinga, iSlaikantj tautos vertybes. Pastebéta, kad miesto mokyklos
pedagogai , lyginant su rajono mokytojais, turi aiSkesni mokyklos misijos supratima. Vieni
respondentai organizacijos misija supranta placiau, kiti siauriau, daugelis tapatina su praktiniais
tikslais.

Sékmingam mokyklos organizacijos tiksly igyvendinimui svarbus yra ir vizijos
numatymas. Tod¢l tyrimo metu teirautasi mokytoju, kaip jie fsivaizduoja mokyklos ateitj po

desimties mety ? Gauti rezultatai pateikti 18, 19 paveiksluose.

Moderni auksto lygio 51.4

mokykla, akcentuojanti 314

tarpusavio nariy ’

bendradarbiavimg, 17,1

| 37,1
I esmés nepasikeitusi 40,0
22,9
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0

%
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18 pav. Mokytojuy nuomoné apie mokyklos ateitj po 10-ies mety (miesto mokykla N=35)

Miesto mokyklos mokytojy nuomonés Siuo klausimu pasiskirsté taip: 22,9% teigia, jog
mokykla i§ esmés nepasikeis, bei i§ dalies su tuo sutinka 40% apklaustyjy. 17,1% akcentavo
modernig auksto lygio mokykla, akcentuojancia tarpusavio nariy bendradarbiavima.

Rajono mokyklos mokytojy atsakymai buvo panasis i miesto pedagoguy (Zr. 19 pav.).



Moderni auksto lygio | g
mokykla, akcentuojanti
tarpusavio nariy

vencracartiavire, | >

0,0

I8 esmés nepasikeitusi 37,1
40,0

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0
%

51,4

‘l Taip O I8 dalies O Ne ‘

19 pav. Mokytojuy nuomoné apie mokyklos ateitj po 10-ies mety (rajono mokykla N=21)

Taip kaip ir miesto, rajono mokytojai mano, jog mokykla i§ esmés nepasikeis (40%), kad
ju mokykla taps modernia, akcentuojancia tarpusavio nariy bendradarbiavima, iSreiSké 31,4%
mokytojy ir 8,6% rajono respondenty teige, jog neZino.

Galima teigti, kad rajono pedagogu atsakymai tapti modernia mokykla yra viltingesni nei
miesto respondenty. Taciau iSlieka tam tikra abejoné: gal mokytojai ne visiS8kai suvokia
modernios mokyklos esmg? Gal jie ja sieja tik su moderniomis technologijomis, iranga,
patalpomis ir t.t.?

Kiekvienos organizacijos kultira yra jos nuostaty, vertybiy visuma, jtakojanti
organizacijos tiksly jgyvendinimg ir problemy sprendima. Mokyklos kaip organizacijos vertybés
yra jos kultiros pagrindas. Tod¢l tyrimo metu buvo svarbu iSsiaiSkinti, kokioms vertybés pritaria
ir kokiomis vadovaujasi pagrindinés mokyklos pedagogai. Yra labai svarbu, jog mokyklos
nariai suvokty esantys grupéje ir suprasty atsakomybg prieS visa mokyklos organizacija, nors
Zinoma, kiekvienas Zmogus turi savo vertybiy suvokima ir tam tikra juy rinkini. Mokyklos
kultiiros tyrime mokytojai tur¢jo jvertinti trijy grupiy vertybes: bendraZmogiskasias, visuomenés
ir organizacijos.

Miesto mokyklos mokytoju vertybiy skirstinys atspindétas 20 paveiksle.
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20 pav. Respondenty vertybiy svarbos skirstinys (miesto mokykla N=35)

Bendrazmogiskosios vertybés. Tyrime iSryskéjo, kad miesto mokyklos mokytojams
vertybés teisingumas (100%), pagarba Imogui (100%), gerumas (94,3%), dorumas (94,3%),
pareigingumas ir stropumas (94,3%) yra labai svarbios. Siek tiek maZiau svarbios yra vertybés
pagalba ir doméjimasis kitais (71,4%) bei groZio supratimas (57,1%).

Visuomeninés vertybés miesto mokyklos mokytojyu buvo jvertintos kaip svarbios.
Atsakomybé visiems mokytojams (100%), tolerancija (97,1%), laisvé (82,9%), lygybé (66,7%)
buvo svarbios. Konflikty nebuvimg 62,9% apklaustyjuy taip pat vertina kaip svarbig. Minéti
rezultati leidZia teigti, kad mokykloje suteikiamos galimybés kiekvienam asmeniui laisvai reiksti
savo nuomong, laisvai kurti, ieSkoti, tyrinéti, jauCiant atsakomybg uZ proceso ir rezultaty

objektyvuma, toleruoti skirtingus poZzitirius, kity nariy laisve ir lygybg.



Miesto mokyklos respondentai pabrézia ir kaip ypa€ svarbias mokyklos kaip organizacijos
vertybes. Mokymasis ir nuolatinis tobuléjimas 91,4% respondenty ivertino kaip svarbia vertybe,
Siek tiek maZesnée dalis (71,4%) Zmonijos sukauptos informacijos ir kultiros saugojimq bei
gausinimq taip pat laiké svarbia bei daugiau nei pusé¢ (62,9%) pedagogu tiesos ieskojimq kritiskai
maqstant vertino kaip svarbia.

Rajono pagrindinés mokyklos mokytoju vertybiy skirstinys pateiktas 21 paveiksle.
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21 pav. Respondenty vertybiy svarbos skirstinys (rajono mokykla N=21)

Bendrazmogiskosios vertybés rajono mokyklos mokytojy vertinime pasiskirsté taip:
teisingumas (85,7%), pareigingumas ir stropumas (85,7%) bei pagarba zmogui (81%) pedagogu
vertinamos kaip svarbios. Siek tiek mazZesné dalis — dorumas (71,4%), groZio supratimas

(61,9%), gerumas (66,7%) taip pat vertinamos kaip svarbios.



Tyrime i8ryskéjo, kad visuomeninés vertybés rajono mokyklos mokytojuy vertinamos taip
pat kaip svarbios: atsakomybe (81%), tolerancija (81%), laisve (76,2%), lygybé (66,7%).

Mokyklos, kaip besimokancios organizacijos vertybes, rajono pagrindinés mokyklos
pedagogai ivertino vienodai: mokymasis ir nuolatinis tobuléjimas (76,2%), Zmonijos sukauptos
informacijos ir kultiiros saugojimas bei gausinimas (76,2%) bei tiesos ieskojimas kritiskai
maqstant (76,2%).

Palyginus miesto ir rajono mokykly duomenis, galima daryti prielaida, kad pedagogams
yra labia svarbios bendrazmogiskosios vertybés: teisingumas, pagarba Zmogui, dorumas;
visuomeninés vertybés — tolerancija, atsakomybe, laisvé bei specifinés mokyklos kaip
besimokancios organizacijos vertybés — mokymasis ir nuolatinis tobulé¢jimas, Zmonijos
sukauptos informacijos ir kultiiros saugojimas bei gausinimas. Tai rodo gana stipry mokyklos
kultiiros susiformavima vertybiy palaikymo, paplitimo poZzitiriu. Kuo daugiau mokyklos
organizacijos nariy isipareigoja toms vertybéms, jas pripaZista, tuo stipresn¢ yra mokyklos
kultura.

Tyrimo metu buvo svarbu i$siaiSkinti mokytoju nuomong apie galimybg keisti mokyklos
kultiira. Tod¢l buvo terautasi mokytoju ar jie noréty keisti esamq mokyklos kultirq. Gauti

duomenys atspindéti 22 paveiksle.

Ar Jus norite keisti esama mokyklos kultiira?
48,6
50,0 - 457
40,0 -
® 30,0 238
19,0
20,0 -
10,0 - 57
0,0
Taip 1§ dalies Ne
‘l Miesto mokykla O Rajono mokykla ‘

22 pav. Mokytojy nuomoné apie savo mokyklos kultiiros keitima (miesto mokykla
N=35, rajono mokykla N=21)

Analizuojant 22 paveiksle pateiktus duomenis matome, jog bevei pusé (48,6%) miesto
mokyklos mokytojy nori keisti dabarting mokyklos kulttira, 57,1% rajono pedagoguy i§ dalies
noréty keisti.

Tokie tyrimo duomenys leidZia manyti, kad tiek miesto, tiek rajono pagrindinés mokyklos
kultiira néra mokytojy vertinama pozityviai, daugelis noréty permainy. Ypac tai pabréZia miesto

mokyklos mokytojai.



Aspektai, kuriuos mokytojai noréty pakeisti mokyklos kultiroje apibiidinami 23, 24

paveiksluose.
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23 pav. Aspektai, kuriuos mokytojai noréty pakeisti mokyklos kultiiroje (miesto mokykla
N=35)
62,9% miesto pagrindinés mokyklos mokytoju noréty pakeisti mokytojy ir mokiniy
tarpusavio santykius, 51,4% — mokiniy tarpusavio santykius; mokytoju tarpusavio santykius
keisty 28,6% apklaustyjuy, mokytoju ir vadovy tarpusavio santykius i§ dalies noréty keisti 60%

respondenty.
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24 pav. Aspektai, kuriuos mokytojai noréty pakeisti mokyklos kultiiroje (rajono mokykla
N=21)
Beveik pus¢ (47,6%) rajono mokyklos mokytoju noréty keisti mokytojy tarpusavio
santykius, 42,9% noréty keisti mokiniy tarpusavio santykius, 42,9% — mokytojy ir mokiniy

tarpusavio santykius bei 47,6% iS dalies noréty keisti mokytojy ir vadovy tarpusavio santykius.



Tokie tyrimo duomenys leidZia teigti, kad miesto ir rajono pagrindiniy mokykly mokytojai
pirmiausia noréty keisti organizacijos nariy tarpusavio santykius. Kyla klausimas, kas galéty
padéti pedagogams iveikti bendravimo barjerus, siekiant dalykiSko paritetiSko bendravimo?
Galime teigti, kad buty pasiekta koliagialiy santykiy, akademinei bendrijai turi buti aiSkinamos
mokyklos vertybés, kaip unikalus mokslo ir mokymosi institucijos pagrindas, itakojantis visa

mokyklos veikla.



3.2.2. Mokiniy anketinés apklausos rezultaty analizé

Apklausoje dalyvavo 85 miesto ir 81 rajono mokykly mokinys. Dalyvavusiy respondenty
amzius nuo 13 iki 16 mety.

Siekiant atskleisti mokyklos kaip organizacijos kultlira sampratos ir ypatumy aspektais,
tyrimo metu aiskintasis persidengusiy vertybiy lygmens asmens identifikavimosi su savo
organizacija elementas, todél buvo svarbu iSsiaiSkinti kokia mokiniy nuomoné apie mokykla
kaip organizacija. Miesto ir rajono pagrindiniy mokykly mokiniy buvo klausiama ar jie

didZiuojasi mokydamiesi savo mokykloje (7r. 25 pav.).

Ar tu didziuojiesi mokydamasis(si) Sioje mokykloje?
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25 pav. Mokiniy didZiavimasis savo mokykla (miesto mokykla N=85, rajono mokykla
N=81)

Beveik pusé (47,1%) miesto mokyklos mokiniy ir Siek tiek mazesné dalis (34,6%) rajono
mokyklos respondenty i§ dalies didZiuojasi mokydamiesi savo mokykloje. 22,4% miesto ir
30,9% rajono mokyklos apklaustyjy — didZiuojasi ir net 30,6% miesto mokiniy ir 34,6% rajono
respondenty teigia, kad nesididziuoja. Tokie tyrimo rezultatai leidZia manyti, kad tiek miesto,
tiek rajono mokyklos mokiniai nesijaucia gerai mokykloje. Galima daryti prielaida, kad
mokyklos kaip organizacijos nariy (mokytojy, mokiniy) tarpusavio santykiai, puoseléjamos
vertybés, simboliai Siuose mokyklose néra mokiniy vertinami teigiamai.

Siekiant iSsiaiSkinti mokiniy ir mokytoju santykiy branduma ir nuoseklumg teirautasi

mokiniy kokia jy nuomoné apie bendravima su mokytojais. Gauti duomenys pateikti 8 lenteléje.



8 lentelé

Mokiniy nuomoné apie bendravimg su mokytojais (miesto mokykla N=85, rajono mokykla

N=81)
Klausimai Miesto mokykla Rajono mokykla
N/ % N/ %
Taip Ne Taip Ne

Ar teko kartu su mokytojais bendrauti ne pamoky 50/58,8 35/41,2 42/51,9 39/48,1
metu (gerti kava, dalyvauti varzybose, kultiiriniuose
renginiuose)?
Ar mokytojai dazniausiai i Tave kreipiasi vardu? 70/82,4 15/17,6 50/61,7 31/38,3
Ar mokytojai daZniausiai yra tolerantiski Tavo 50/58,8 35/41,2 43/53,1 38/46.,9
nuomonei?

Analizuojant 8 lenteléje pateiktus duomenis pastebime, kad 58,8% miesto mokyklos

mokiniy ir 51,9% rajono apklaustyjy teigia, jog jiems yra tek¢ kartu su mokytojais bendrauti ne

pamoky metu (gerti kava, dalyvauti varZybose, kultiriniuose renginiuose). Tyrimo duomenys

atskleide, kad mokytojai { mokinius daZniausiai kreipiasi vardu. Tai patvirtina 82,4% miesto

mokyklos mokiniy ir 61,7% — rajono respondenty. Daugiau nei pusé apklaustyjuy 58,8% miesto ir

53,1% rajono mokyklos mokiniy teigia, kad mokytojai daZniausiai yra tolerantiSki ju nuomonei,

taciau 41,2% miesto ir 46,9% rajono mokiniy tai neigia.

Tokie tyrimo rezultatai atskleidZia teigiamas mokyklos nariy (mokytojy ir mokiniy)

nuostatas bendravimo ir bendradarbiavimo atzvilgiu. Galime tegti, kad vyrauja pakankamai

draugiski, tolerantiski, kolegialtis mokiniy ir mokytojy santykiai.

Mokymosi konflikty tolerancijos elementui atskleisti buvo svarbu iSsiaiSkinti, kaip

mokytojai reaguoja | mokiniy klaidas (Zr. pav. 26, 27).
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26 pav. Mokiniy nuomoné apie mokytojy reakcija i mokiniy klaidas (miesto mokykla

N=85)

Tyrimo duomenys atskleidé, kad 28,2% miesto mokyklos mokytojy pakviete mokini

individualiai nurodo klaida ir biida, kaip ja iStaisyti, 44,7% respondenty, kad mokytojai tai daro

paZzyméjo — i§ dalies. Jog mokytojai liepia surasti klaida patiems ir ja iStaisyti teigia 27,1%

miesto mokyklos mokiniy, i§ dalies — 57,6%.
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27 pav. Mokiniy nuomoné apie mokytoju reakcija j mokiniy klaidas (rajono mokykla
N=81)

Rajono mokyklos mokiniy nuomone, mokiniams suklydus, mokytojai pakvietg
individualiai nurodo klaida ir buida, kaip ja iStaisyti (33,3%), liepia surasti klaida patiems ir ja
iStaisyti (32,1%), liepia perdaryti viska i§ naujo (23,5%).

Tokie tyrimo duomenys leidZia teigti, kad ir miesto, ir rajono mokyklos mokytojai per
mazai démesio skiria klaidy analizei, ju individualiam aptarimui su mokiniais.

Tyrimo metu teirautasi, kaip elgiasi dauguma mokytojy konfliktinése situacijose su

mokiniais (Zr. 28, 29 pav.).
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28 pav. Mokiniy nuomoné apie mokytojuy elgesj konfliktinése situacijose su mokiniais
(miesto mokykla N=85)

Analizuojant 28 paveikslo duomenis, pastebime, kad miesto mokyklos mokiniy nuomone,
mokytojai konfliktinése situacijose su mokiniais bando argumentuotai irodyti savo tiesa (47,1%),
nemandagiai nutildo (31,8%), sutinka su teisingais mokiniy argumentais (30,6%), Kad mokytojai
ignoruoja mokiniy nuomong, rékia, Saukia, plistasi tvirtina 25,9% apklaustyjy o su konfliktais

visai nesusidure 12,9% respondenty.
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29 pav. Mokiniy nuomoné apie mokytojuy elgesj konfliktinése situacijose su mokiniais
(rajono mokykla N=81)

Rajono mokyklos mokiniy nuomoné apie mokytoju elgesi konfliktinése situacijose su
mokiniais beveik sutampa su miesto mokyklos mokiniy (Zr. 32 pav.). 43,2% respondenty teigia,
kad mokytojai bando argumentuotai irodyti savo tiesa, 38,3% tvirtina, kad nemandagiai nutildo,
24,7% — sutinka su teisingais mokiniy argumentais bei 24,7% apklaustyjy teigia, kad mokytojai
rékia, Saukia, plistasi. Kad konflikty nebuvo tvirtina 18,5% respondenty.

Nors tiek miesto, tiek rajono mokyklose daugelj konflikty mokytojai iSsprendZia tinkamais
biidais: argumentuodami savo nuomong, sutikdami su teisingais mokiniy argumentais, taciau
netinkamas konflikty sprendimas silpnina mokyklos kulttira, todél nereikéty mokiniy apSaukti,
nemandagiai nutildyti, ignoruoti mokiniy nuomong.

Siekiant atskleisti mokyklos kultiiros ypatumus pastebimos kultiiros lygmenyje, svarbu
buvo iSsiaiSkinti mokiniy nuomong apie mokyklos simboliy, tradicijy egzistavima, padedanti
sukurti savita organizacijos aplinka, daranc¢ia ugdomaji poveiki jos nariams. Gauti duomenys

pateikti 9 lenteléje.
9 lentele

Mokyklos Sventés ir simboliai (miesto mokykla N=85, rajono mokykla N=81)

Klausimai Miesto mokykla N/ % Rajono mokykla N/%

Taip | IS dalies Ne Taip | IS dalies Ne

Ar Tavo mokykla turi tiek | 7/8,2 26/30,6 | 52/61,2 | 12/14,8 | 20/24,7 | 49/60,5
mokiniams, tiek mokytojams bendruy
akademiniy simboliy (marskinéliy,
Zenkliuky, kepuraiciy ir pan.)?

Jei ne, ar norétum turéti tokiy | 35/41,2 | 31/36,5 | 19/22,.4 | 30/37 | 28/34,6 | 23/284
akademiniy simboliy?

Ar mokykloje yra Svenciy, tapusiy | 50/58,8 | 19/22,4 | 16/18,8 | 29/35,8 | 32/39,5 | 20/24,7
tradicija Svesti?




9 lentelés  tgsinys

Ar esi dalyvaves(usi) bendruose | 38/44,7 | 22/25,9 | 25/29,4 | 19/23,5 | 28/34,6 34/42
projektuose, kuriuose dirba skirtingy
mokykly mokiniai, mokytojai?

Ar Tau kas nors aiSkino Tavo teises ir | 53/62,4 | 19/22,4 | 13/15,3 | 31/38,3 | 37/45,7 13/16
pareigas mokykloje?

Ar Tavo mokykloje pasakojamos | 25/29,4 | 31/36,5 | 29/34,1 | 20/24,7 | 33/40,7 | 28/34,6
istorijos apie Zymiy, Sioje mokykloje
dirbusiy arba dirbandiy mokytoju
veikla, jdomius atsitikimus, darbuy
rezultatus ir pan.?

Analizuojant 9 lenteléje pateiktus duomenis, pastebime, kad miesto ir rajono mokyklos turi
nepakankamai mokiniams ir mokytojams bendry akademiniy simboliy (Zenkliuky, kepuraiciy,
marSkinéliy ir pan.). Tai patvirtina 61,2% miesto mokyklos mokiniy ir 60,5% rajono
respondenty, taciau 41,2% miesto ir 37% rajono mokiniy noréty turéti tokiy simboliy. Vadinasi,
mokiniy poZzitris 1 mokyklos bendry, isskirtiniy simboliy turéjima yra palankus, taciau jauciant
ju trikuma mokykloje reikéty visokeriopai skatinti bei palaikyti iniciatyva kuriant mokyklos
simbolius, jie padéty sukurti savita mokyklos aplinka, skatinty vieningumo jausma ir aktyvesng
identifikacija su savo mokykla.

Vienas i§ svarbiausiy mokyklos kultiros elementy yra Sventés tradiciSkai Svenciamos
mokyklos bendruomenés nariy. Miesto pagrindinés mokyklos mokiniai teigia turintys tokiy
SvenCiy — 58,8%, rajono teigia turintys tik 35,8%. Tokie tyrimo duomenys leidZia teigti, kad
miesto ir rajono mokyklose néra daug Svenciy, tapusiy tradicija Svesti. Vadinas, reikéty daugiau
kurti bei oeganizuoti bendru mokyklos Svenciy, kurios turéty itakos mokyklos bendrijos
suvienijimui.

Tyrimo duomenys atskleide, kad 44,7% miesto mokyklos respondenty ir tik 23,5% rajono
mokyklos mokiniy yra dalyvave bendruose projektuose su kity mokykly mokiniais bei
mokytojais. Galima teigti, kad mokyklos padaliniy integracija su kitomis organizacijomis
pasireiSkia nevienodai miesto ir rajono mokyklose. Miesto mokykloje ji yra labiau skatinama.

Mokiniy teirautasi ar mokykloje jiems yra aiSkinamos ju teis€s ir pareigos. Gauti rezultatai
parode, kad 62,4% miesto mokyklos mokiniy ir tik 38,3% rajono apklaustyjy Zino ir supranta
savo teises bei pareigas. Galima daryti prielaida, kad rajono mokyklos mokiniams triksta
informacijos, jie nepakankamai susipazing su mokiniy teisémis ir pareigomis mokykloje.

Kad mokykloje yra pasakojamos istorijos apie Zymiy, mokykloje dirbusiy arba dirbanciy
mokytoju veikla, atsitikimus, darby rezultatus i§ dalies paZzymi 36,5% miesto ir 40,7% rajono
mokiniy. Tokia situacija leidZia teigti, kad mokykloje néra paplite pasakojimai apie unikalias
asmenybes, kuriy atminimas bity ir Siandien puoselé¢jamas mokykloje. Galima teigti, kad

mokyklos kaip organizacijos kultiiros tgstinumas yra iSlaikomas tik i dalies.




Mokyklos organizacijos kultiros fundamentalusis lygis — bendrieji susitarimai — atspindi
mokyklos organizacijos kultiiros filosofija bei vertybes. Mokyklos, kaip ir bet kurios kitos
organizacijos, vertybés yra visa ko esmé ir prasmé, nes bendras ty paciy vertybiy pripazinimas
daro organizacijos kultira stipria. Mokyklos kultiros ypatumuy tyrime mokiniai, kaip ir
mokytojai, turéjo jvertinti triju grupiy vertybes: bendraimogiskqsias, visuomenés ir
organizacijos. Miesto ir rajono mokykly mokiniy vertybiy svarbos pasiskirstymas atspindétas

30, 31 paveiksluose.

Zmonijos sukauptos informacijos ir kultdros [ 306
saugojimas 63,5
Mok is i latinis tobuléji 25.9
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30 pav. Mokiniy vertybiy svarbos skirstinys (miesto mokykla N=85)

Bendrazmogiskosios vertybés miesto mokyklos mokiniy vertinime pasiskirsté taip:
teisingumas (85,9%), pagarba Zimogui (84,7%), gerumas (83,5%) dorumas (76,5%),
pareigingumas ir stropumas (72,9%) bei pagalba ir doméjimasis kitais (71,8% mokiniy
vertinamos kaip svarbios. Siek tiek maZiau svarbi vertybé mokiniams yra groZio supratimas

(43,5%).



Visuomenings vertybés daugumos miesto mokyklos mokiniy buvo jvertintos taip pat kaip
svarbios: laisve (81,2%), atsakomybé (76,5%), tolerancija (76,5%), lygybée (74,1%), konflikty
nebuvimas (61,2%).

Miesto mokyklos mokiniai pabrézia ir kaip ypa¢ svarbias mokyklos kaip besimokancios
organizacijos vertybes. Mokymasis ir nuolatinis tobuléjimas 68,2% respondentai ivertino kaip
svarbig vertybg, Siek tiek maZesné dalis (63,5%) Imonijos sukauptos informacijos ir kultiiros
saugojimq bei gausinimgq taip pat laiké svarbia.

Rajono pagrindinés mokyklos mokiniy vertybiy skirstinys pateiktas 31 paveiksle.

Zmonijos sukauptos informacijos ir kultdros [ 272
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31 pav. Mokiniy vertybiy svarbos skirstinys (rajono mokykla N=81)

Bendrazmogiskosios vertybés. Tyrime i8ryskéjo, kad rajono mokyklos mokiniams vertybés
pagarba Zmogui (79%), gerumas (77,8%), teisingumas (75,3%), pareigingumas ir stropumas
(74,1%), dorumas (71,6%) yra svarbios.

Nors visuomeninés vertybés paprastai néra taip stabiliai iSreiSkiamos kaip
bendrazmogiSkosios, ta¢iau daugumai rajono mokyklos mokiniy buvo svarbios: laisve (72,8%),

atsakomybeé (67,9%), tolerancija (66,7%), lygybé (66,7%). Galima daryti prielaida, kad yra



suteikiamos galimybés mokiniams mokykloje laisvai reikS$ti savo nuomong, laisvai kurti,
toleruoti skirtingas nuomones, kity nariy laisve ir lygybg.

Siek tiek maZiau svarbios rajono mokyklos mokiniams yra mokyklos kaip besimokancios
organizacijos vertybés: mokymasis ir nuolatinis tobul¢jimas (61,7%), Zmonijos sukauptos
informacijos ir kultiiros saugojimas (59,3%) respondenty vertintos kaip svarbios.

Palyginus miesto ir rajono mokykly mokiniy vertybiy vertinima, galima teigti, kad jiems
yra svarbios bendrazmogiskosios vertybés: teisingumas, pagarba Zmogui; visuomeninés vertybes
— laisveé, atsakomybé, tolerancija; mokyklos kaip organizacijos vertybés — mokymasis ir
nuolatinis tobuléjimas. Tyrimo duomenys atskleidé, kad miesto ir rajono mokykly mokiniy
vertybiy sistemos tarpusavyje nekonfrontuoja, yra panasios.

Kaip miesto ir rajono mokyklos mokiniai jsivaizduoja mokyklos ateiti po deSimties mety
iliustruoja 32, 33 paveikslai. Kuo daugiau organizacijos nariy suvokia panasios vizijos realybg,

tuo lengviau jiems kryptingai veikti ir artéti prie norimo tikslo.

Moderni auksto lygio mokykla, akcentuojanti 29
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32 pav. Mokiniy nuomoné apie mokyklos ateitj po 10-ies mety (miesto mokykla N=85)

38,8% miesto mokyklos respondenty yra isitiking, kad ju mokykla i§ esmés nepasikeis,
11,9% apklaustyjy teigia, jog po deSimties mety dabartiné mokykla taps modernia,

akcentuojancia tarpusavio nariy bendradarbiavima.
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33 pav. Mokiniy nuomoné apie mokyklos ateiti po 10-ies mety (rajono mokykla N=81)

Rajono mokyklos mokiniy nuomonés Siuo klausimu pasiskirsté taip: 29,6% mano, jog
mokykla liks i§ esmés nepasikeitusi ateityje, 24,7% yra isitiking modernios mokyklos ateitimi.

Tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad ir miesto, ir rajono mokiniy atsakymai néra viltingai
nuteikiantys. Abi mokyklos mato savo mokyklos ateiti i§ esmés nepasikeitusia.

Tyrimo metu buvo svarbu iSsiaiSkinti ar mokiniai noréty keisti esama mokyklos

kultiira. Sis pasiskirstymas atspindétas 34 paveiksle.

Ar Tu norétum keisti esama mokyklos kultira?
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34 pav. Mokiniy nuomoné apie savo mokyklos kultaros keitimg (miesto mokykla N=85,
rajono mokykla N=81)

Paveikslo duomenys atskleidé, kad 60% miesto pagrindinés mokyklos mokiniy ir 29,6%
rajono apklaustyjy noréty keisti esama mokyklos kulttira. 40,7% rajono mokyklos mokiniy nieko
nekeisty. Tokie tyrimo duomenys leidZia manyti, kad miesto mokyklos mokiniai noréty
permainy mokykloje, galime teigti, kad mokykloje jie nesijaucia gerai.

Todél tyrimo eigoje dométasi kokius aspektus mokyklos kultiiroje mokiniai noréty keisti
(Zr. 35, 36 pav.)
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35 pav. Aspektai, kuriuos mokiniai noréty pakeisti mokyklos kultiiroje (miesto mokykla
N=85)

Analizuojant 35 paveikslo duomenis, pastebime, kad pus¢ miesto mokyklos mokiniy
noréty keisti mokiniy tarpusavio santykius (50,6%), Siek tiek maZesné dalis (40%) keisty
mokytoju ir mokiniy tarpusavio santykius. Mokytoju ir vadovy tarpusavio santykius iS dalies
keisty 43,5% apklaustyjy. Beveik pus¢ (49,4%) respondenty nekeisty mokyklos Svenciy;
vertybiy, nuostaty (38,8%); mokyklos simboliy (43,5%).

I I I I I

[ 143,2

Mokyklos vertybes, nuostatas wﬁ?_’_l 04,0‘
Mokyklos tradicija tapusias §ventes Iw-zé‘z‘*”‘ ‘

Mokyklos simbolius I éTé
[

153,1

145,

1139,5

Mokiniy tarpusavio santykius W?S?_l 3745

[ 151,9

Mokytojy tarpusavio santykius mﬁ_’_l 321

[ 1370

Mokytojy ir mokiniy tarpusavio santykius ﬂ 346

[ 148,1

Mokytojy ir vadovy tarpusavio santykius ﬁ??‘?‘" 29,0 ‘
;

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0
%

| Taip 0 s dalies O Ne|

36 pav. Aspektai, kuriuos mokiniai noréty pakeisti mokyklos kultiiroje (rajono mokykla
N=81)

Rajono mokyklos mokiniai noréty pakeisti mokytoju ir mokiniy tarpusavio santykius
(34,6%), taciau mokiniy tarpusavio santykiy didZioji dauguma apklaustyju (39,5%) nekeisty.
Mokiniai taip pat nekeisty mokyklos vertybiy, nuostaty (43,2%), Svenciy (53,1%) bei simboliy
(45,7%).

Tyrimo duomenys atskleidé, kad ir miesto, ir rajono mokyklos mokiniai pirmiausia keisty
mokytoju ir mokiniy tarpusavio santykius, taiau mokiniy tarpusavio santykius keisty tik miesto

mokyklos mokiniai.



Tyrimo duomenys atskleidé, kad mokiniai kaip ir anksCiau analizuoti mokytojai mokykloje
pirmiausia keisty organizacijos nariy tarpusavio santykius. Nors tyrime iSrySkéjo mokyklos nariy
teigiamos nuostatos paritetiniy santykiy atzvilgiu, taciau iSkele Siy santykiy realizavimo
trikumus, susijusius su mokiniy ir mokytojy tarpusavio santykiais. Kad biity pasiekta draugisky
santykiy mokyklos bendruomenéje visy pirma turi biiti aiSkinamos vertybés, kaip mokyklos

kultiirinis pagrindas, jungiantis organizacijos narius bendrai veiklai ir tikslo siekimui.



ISVADOS

O Mokslinés informacijos Saltiniy analizé atskleide, kad:

1. Mokyklos organizacijos kultiira — tai fundamentaliy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi
mokykla ir kuri yra pripaZistama daugumos organizacijos nariy. Esminiy vertybiy
sistema daro itaka ju elgesiui ir yra palaikoma organizacijos istorijy, mity, bei pasireiskia
per akademines tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius.

2. Tiriant mokyklos, turinCios tendencija vystytis demokratiniy principy pagrindu kultira,
buvo nustatyta, jog:

2.1. Pirmasis mokyklos kultiiros pastebimos kultiiros lygis mokykloje iSrySkino
subkultiry ivairove, kuri pasireiskia: puoseléjant mokyklos tradicijas bei simbolius,
perduodant savitos organizacijos istorija bei sukuriant specifing akademing aplinka.

o Atlikus tyrimgq ir iSanalizavus duomenis paaiskéjo, kad:

e Miesto ir rajono mokyklos bendry akademiniy simboliy turi nepakankamai, taciau
mokykly daugumos nariy - mokiniy ir mokytojy — poZitris { mokyklos simboliy
turéjimg yra palankus.

e Tyrime dalyvavusiy mokykly tradiciju puoseléjimas bei organizacijos kultiiros
testinumas yra dalinai iSlaikomi.

2.2. Persidengusiy vertybiy lygmenyje atsiskleidé mokyklos kaip organizacijos kultiiros
savitumai:

e Miesto ir rajono mokykly mokytojy bendradarbiavimas tarp jvairiy organizacijos
padaliniy bei su kitomis organizacijomis yra tik 1§ dalies skatinamas ir
palaikomas.

e Mokiniy ir mokytojy paritetiniai santykiai miesto ir rajono tirtose mokyklose yra
realizuojami i§ dalies.

e Pedagogai pageidauja ir noréty Siltesniy tarpusavio bendravimo santykiy su
vadovais. Jau¢iamas nepakankamas vadovy démesys mokytoju tobuléjimui.

e Tirty pagrindiniy mokykly mokytojai ir mokiniai yra pakankamai tolerantiSki
vieni kity atzvilgiu, iSkilusius konfliktus iSsiaiSking iSsprendzZia patys, vadovai i
konfliktus retai jtraukiami.

2.3. Treciajame bendryjy susitarimy lygmenyje iSryskéjo tam tikros mokyklos kulttrai
biidingos bendrosios tendencijos:

o Hipotez¢ pasitvirtino - nekonfrontuojantj, bendra vertybiy pagrinda sudaro
daugumos nariy — mokiniy ir mokytoju — pripaZistamos vertybés - bendrazmogiskosios:

teisingumas, pagarba Zmogui, gerumas, pareigingumas ir stropumas; visuomenes:



lygybe, laisve, tolerancija, atsakomybé; mokyklos kaip organizacijos: mokymasis ir
nuolatinis tobul¢jimas, Zmonijos sukauptos informacijos ir kulttiros saugojimas.
e  dauguma nariy (mokiniai ir mokytojai) ateityje isivaizduoja mokykla i§ esmes
nepasikeitusig.

3. Atskiry mokykly (miesto ir rajono) kultliry analizé iSrySkino mokykly subkultiiry

savitumus, taciau parode, kad tarpusavyje Sios mokyklos turi daug bendry bruozy.



REKOMENDACILJOS

Mokytojams:

Vadovams:

Skatinti bei palaikyti iniciatyva naudojant bei kuriant akademinius simbolius,
puoseléjant savo mokyklos istorines Saknis bei tradicijas.

Norint, kad buty pasiekta kolegialiy santykiy tarp mokyklos organizacijos nariy
— mokytoju ir mokiniy — reikia aiSkinti bei akcentuoti vertybes, kaip unikaly

mokymo(si) institucijos pagrinda, jtakojanti visa mokyklos kultiira.

Tobulinti bendravimo jgiidZius su pedagogais, skatinti dirbti kartu, jtraukti
mokytojus { sprendimy priémimo procesa.

Skatinti mokytis visus darbuotojus, organizuoti jvairius kursus (tiek darbo metu,
tiek po darbo), skatinti kelti kvalifikacija.

Skatinti mokiniy ir mokytoju dalyvavima bendruose projektuose su kitomis
mokyklomis ir organizacijomis.

Padéti mokytojui surasti ir atrasti savo veiklos asmening svarba mokyklos

veikloje bei kultiiros puoseléjime.
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