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SANTRAUKA

Dinamiska aplinka vercia ieSkoti vis naujy biidy susidoroti su keliamais tikslais ir patenkinti
naujus Svietimo paslaugy vartotojy bei visuomenés poreikius, kokybés reikalavimus. Todél,
inovacijos tampa vienu i§ svarbiausiy jrankiy ir sprendimo biidy, reaguojant | kylancias naujas
visuomenés problemas ir poreikius (Liseviéiaite, Zalimiené, 2015). Jos traktuotinos ir kaip esminis
bei prioritetinis mokyklos vystymosi veiksnys, o ,,visos misy reformuojamos Svietimo sistemos
pagrindas — zmogus ir jo kultdra® (Targamadzé cit. pg LukSiene 2014, p. 17). Todél tikslinga
nagrinéti inovacijy ir mokyklos kulttiros sgsajas, reikSmingumo problematika.

Tai itin aktualu Siomis dienomis, kai atsakymy iesko ir mokykly bendruomenés, ir Svietimo
darbuotojai, ir politikai, ir mokslininkai. Todél darbe buvo siekiama analizuoti mokyklos veiklos
suderinamumg bei integralumg naujai priimtiems ir pasikeitusiems, mokyklos veikla
reglamentuojantiems ir su ja susijusiems teisés aktams, kurie iSryskina inovacijy reik§me mokyklos
kulttros kaitai $iy dieny dinamiskoje aplinkoje Geros mokyklos kiirimui, esmingy mokyklos kaitos
kryp¢iy nustatymui.

Siuo magistrinio darbo tyrimu ieskota atsakymy j probleminius klausimus: kaip inovacijy
jgyvendinimas siejasi su mokyklos kultiiros pokyciais ir kuo inovacijy inicijavimo ir jgyvendinimo
priemonés, procesai reiksmingi mokyklos kultiros kaitai. Tyrimo objektas: Inovacijy diegimo
procesy N gimnazijoje jtaka organizacijos kultiiros kaitai. Tyrimo tikslas: Teoriskai ir empiriskai
pagristi inovacijy jgyvendinimo bendrojo ugdymo mokykloje sasajas su jos kultiros pokyc¢iais.
Tyrimo uzdaviniai:

1. Pateikti mokyklos kultiros sampratos, funkcijy, kaitos teorines interpretacijas ir pagristi jy
reikSminguma;

2. Teoriskai pagristi inovacijy plétotés sampratas ir jy sisteminio jgyvendinimo svarba
Siuolaikingje mokykloje;

3. ISanalizuoti inovacinés veiklos s¢kmg ir efektyvuma lemiancius veiksnius;

4. Identifikuoti diegiamy inovacijy N gimnazijoje ypatumus ir jtakg mokyklos kulttiros kaitai,

5. Sukurti teorinj inovacijy jgyvendinimo mokykloje model;.

Darbe naudojami teoriniai (literattiros $altiniy, dokumenty, teisés akty ir kity informacijos
Saltiniy turinio analizé bei sisteminimas ir modeliavimas) ir empiriniai (dokumenty turinio analizé,
pusiau struktiiruotas eksperty interviu, modeliavimas) tyrimo metodai. Empiriniam tyrimui
pasirinkta kokybiné tyrimy metodologiné kryptis.

Teoriskai ir empiriSkai pagrista inovacijy jgyvendinimo svarba, plétojant mokyklos kultiira,
siekiant uztikrinti efektyvig ir sékminga veiklos plétra, paremta vertybémis, nustatytos inovacijy
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igyvendinimo sgsajos su mokyklos kulttiros poky¢iais bei sukurtas teorinis inovacijy jgyvendinimo
mokykloje modelis, kuris reikSmingas kuriant pridéting verte mokyklai ir jos kultliros plétotei.
Tyrimas atskleidé, kad inovacijos reikSmingos ugdymo proceso tobulinimui, ugdymo tiksly
jgyvendinimui, atitik¢iai aplinkos pokyciams, bendruomenés gebéjimy stiprinimui, mokyklos
pazangos bei s€kmés uztikrinimui.

Nustatyta, kad tarp mokyklos veiklg reglamentuojan¢iy dokumenty ir realaus mokyklos
gyvenimo atotriikkio néra, mokyklos bendruomené siekia atliepti jiems keliamus reikalavimus,
tenkinti poreikius bei liikes¢ius, plétoti inovacijas, sutinka, kad s€ékmingas inovacijy jgyvendinimas
uztikrina mokyklos kultiros kaita, visos veiklos kokyb¢ bei pazangg. Taciau, eksperty poziiriu,
svarbu iSspresti su finansavimu inovacijoms, atlygio uz jy vystyma, mokytojy motyvacijos sistemos
klausimus.

Tyrimo metu gauti rezultatai atskleidé, kad jgyvendinant inovacijas mokyklos kulttros kaitai,
ypac¢ reikSmingais aspektais laikomi gerai struktiiruoti ir efektyviai valdomi Zmogiskieji istekliai,
vadovavimo kulttra ir lyderysté, bendruomenés mikroklimatas, kokybiska mokytojy veikla, mokslo
tyrimy rezultaty naudojimas, nuolatinis bendruomenés mokymasis ir tobuléjimas, veiklos
jsivertinimas, gauty rezultaty panaudojimas, tiksly numatymas. Siy veiksniy sékmingas sisteminis
igyvendinimas siejamas su esminga mokyklai kryptimi Geros mokyklos link.

Darbo raktiniai ZodZiai: inovacijy jgyvendinimas, mokyklos kulttira, kultiiros kaita.



SUMMARY

A dynamic environment makes finding new ways to cope with the goals and satisfy the new
demands of the educational services users and society, and the quality requirements. Therefore,
innovation becomes one of the most important tools and solutions in response to emerging societal
factor for the development of the school, and "the basis of all our reformed education system is
human and its culture™ (Targamadze c. by Luksiené, 2014, p. 17). It is therefore appropriate to
examine the links between innovation and school culture and the relevance of issues.

This is especially true these days when school communities, educators, politicians and
scientists are looking for answers. Therefore, the aim of the work was to analyze the coherence and
integrity of school activities with newly adopted and changed school regulations and related
legislation, which highlight the importance of innovation for changing school culture in today's
dynamic environment for the creation of a Good school, and for identifying key trends in school.

This Master's Thesis analyzes the answers to the problematic questions: how the
implementation of innovations relates to the changes in the school's culture, and how innovations
are initiated and implemented, processes are significant for the change of school culture. Object of
the research: Influence of innovational processes in the N gymnasium on organizational culture
change. Purpose of the research: Theoretically and empirically, the links between the
implementation of innovations in general education at school and its cultural changes. Research
tasks:

1. To present the theoretical interpretations of the concept of culture, functions, change of the

school and to substantiate their significance;

2. To substantiate in theory the concepts of innovation development and the importance of

their systematic implementation in contemporary school;

3. To analyze the factors determining the success and effectiveness of innovation activities;

4. To identify the peculiarities of the innovations introduced in the N gymnasium and

influence the changes in the school culture;

5. Create a theoretical model for implementing innovation in school.

The paper uses theoretical methods (analysis, systematization and modeling of the content of
literature, documents, legal acts and other sources of information) and empirical research methods
(analysis of content of public and internal documents of the N gymnasium, semi-structured expert

interviews). The qualitative research methodological direction was chosen for empirical research.



Theoretically and empirically based on the importance of the implementation of innovation
through the development of school culture in order to ensure the efficient and successful
development of activities based on values, the link between innovation implementation and school
culture changes, and the theoretical model for implementing innovation in schools, which is
significant for creating added value for the school and the development of its culture. The research
revealed that innovations are important for improvement of educational process, implementation of
education goals, compliance with environmental changes, strengthening community capacity,
ensuring school progress and success.

It has been established that there is no gap between the school regulations and the real life gap
of the school, the school community seeks to meet the requirements for it, meet needs and
expectations, develop innovation, and agrees that successful implementation of innovations will
ensure the change of the school culture, the quality of all activities and progress. However, from the
point of view of experts, it is important to resolve issues with funding for innovation, reward for
their development, teachers' motivation system.

The results obtained during the study revealed that the implementation of innovations for
transformation of school culture is characterized by the well-structured and efficiently managed
human resources, leadership culture and leadership, community microclimate, the quality of teacher
activities, the use of research results, continuous community learning and development, , use of the
results obtained, prediction of goals. Successful systematic implementation of these factors is
associated with the key direction of the school towards the Good School.

Key words: implementation and implementation of innovation, school culture, cultural

change.



IVADAS

Tyrimo aktualumas. ,,Kurti Gera mokykla iSties néra taip paprasta. Juk reikia pradéti ne
nuo alfos omegos link, o atvirk§¢iai — nuo omegos judéti alfos link, nes ideologiniai vé&jai ir
vétros taip iSblaské Svietimo sistemg, kad kuriant naujg sistemg tegalima panaudoti jos
fragmentus.... Geros mokyklos koncepcija gali tapti pokyCiy akstinu. Dar daugiau — medziu,
isiSaknijan¢iu musy kultiros lobyne ir atliepian¢iu globalaus pasaulio i$Sukius, auginanciu
brandzius vaisius. Tad kyla klausimas: kokios linkmés esmingos, kad sukurtume Gerg
mokyklg?* (Targamadze, 2017, p.11)

Valstybinio audito ataskaitoje (2017) teigiama, kad “siekis gerinti mokiniy pasiekimus
lieka tik “popieriniu” rodikliu svarbiausiame $alies strateginiame dokumente. Bendrojo ugdymo
pertvarka vykdoma nesiekiant gerinti mokiniy ugdymo(si) rezultaty, Sis siekis netampa visy
Salies politika reglamentuojanéiy dokumenty pagrindiniu rodikliu, o Svietimo ir mokslo
ministerija neturi galiy uztikrinti, kad savivaldybés jgyvendinty nacionalinj siekj gerinti ugdymo
rezultatus... Europos komisija pabrézia, kad bitina turéti kiekybinius ir kokybinius duomenis
sprendimams pagrjsti. Mokyklos ir vietos suinteresuoti asmenys turi atrasti sau tinkamiausias
priemones ir rodiklius, kad gebéty stebéti tiek mokyklos pazanga, tiek jos raida”.

Temos aktualumg pagrindzia ne tik krypéiy nustatymas link Geros mokyklos, Valstybinio
audito atsakaitoje iSdéstyti sprendziami klausimai, bet ir strateginiuose valstybés dokumentuose
skiriamas didelis démesys paslaugy kokybei, SiuolaikiSkumui, siekiama, kad jos atitikty
vartotojy ir rinkos poreikius bei lukescius - taip formuojant savitg Svietimo organizacijos kultiirg.
Svietimo organizacijy gebé¢jimas greitai ir efektyviai jsisavinti inovacijas, palaikyti auksta
kulttura, ypac¢ priklauso nuo bendruomeneés ir Zmoniy, kurie geba sudaryti sglygas teigiamai
kaitai, kurti pridéting verte Atsizvelgiant j tai, bendruomenés ir eksperty nuomonés apie
inovacijy svarbg kultiiros formavimui yra tikslinga ir biitina mokyklos veiklos kokybés vertinimo
dalis.

Mokykly inovacijy jgyvendinimo ir kultiiros tobulinimo gairés, nuostatos aktualizuojamos
pastaryjy mety pagrindiniuose strateginiuose Svietimo dokumentuose: ,,Lietuvos pazangos
strategija ,,Lietuva 2030 (2012), ,,Valstybin¢ Svietimo 2013 - 2022 mety strategija® (2013),
,,Geros mokyklos koncepcija“ (2015), taip pat isskirtinas 2017 m. Lietuvos Respublikos Seimo
priimtas nutarimas ,,D¢él bendrojo ugdymo mokyklos kaitos gairiy*, kuriose Bendrojo ugdymo
pokyciy siekiama susijusiose srityse bei patvirtinta mokyklos, jgyvendinancios bendrojo ugdymo

programas, ,,Veiklos kokybés jsivertinimo metodika® (2016). Mokykly vadovams ir visai

Cv v —
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pagal pasikeitusius Svietimo organizacijoms keliamus reikalavimus, tenkinti mokykloms
keliamus poreikius (likes¢ius), uZztikrinti pazanga bei rezultatus. Todél tolesni tyrimai ir
praktiniai darbai Sioje srityje traktuotini kaip itin svarbs ir reikSmingi.

Poreikis aktualizuojamas ir per temos iStirtumg aukS¢iau minétame kontekste. Ne vienas
lietuviy ir uzsienio Saliy edukology, sociology, vadybininky, organizacijy tyréjy ir kity
mokslininky atliko tyrimy, susijusiy su Svietimo organizacijy kultira D. Sarvutaité¢ (2016), L.
Duobliené (2012), V. Pruskus (2014), J. Vveinhardt (2012), L. Simanskiené¢ (2008) bei uZsienio
autoriai — R. D. Denison (2009), S. P. Robbins (2006), C. Finnan (2004). Mokyklos kultiiros
kaita, pokyCiy valdymas, pasekmés taip pat yra tyrin¢gjami. Daugiausia démesio Siai
problematikai skyré B. Janitinaité (2000, 2004, 2007), J. Valuckiené (2015), V. Targamadzé
(2011, 2017), J. Navickaité (2012), V. Aramaviciiite (2016), uzsienio autoriai J. J. Biesta (2010,
2012), B. Pont ir kt. (2008).

Inovacijy diegimo, valdymo ypatumus, sékmés ir efektyvumo aspektus atskleidzia B.
Janitinaité (2004, 2007, 2010), R. Bandzevi¢iené (2011), Gumuliauskiené¢ (2004, 2007), J.
Ramanauskiené (2010), A. Jakubavicius ir kt. (2003), uzsienio autoriai — M. Descombe (2010),
P. F. Drucker (2007), J. Howkins (2007), M. Rogers (2003) ir kt.

Taciau analizuodami naujausig literatiira vis délto pasigendame, kaip inovacijy
1gyvendinimas siejasi su mokyklos kultiiros pokyciais, kuo inovacijos reikSmingos mokyklos
kulturos kaitai. Siekiant plafiau ir labiau pagristai interpretuoti duomenis, jvertinti naujame
kontekste, reikalingi kiti tyrimai, gilinantis, kritiSkai paZvengiant j inovacijy indélj Svietimo
organizacijos kultarai.

Sio darbo rezultatai gali biiti svarbiis ir vertinami kaip paskata mokyklai, i$naudojant
inovacijy potencialg modernizuoti savo veiklg ir sudaryti pagrjstas prielaidas optimizuoti
iSteklius, padéti ieSkant kultiiros kaitos proceso tobulinimo galimybiy.

Tyrimo problema. Inovacijy jgyvendinimas mokykloje padeda uztikrinti keliamus veiklos
tikslus ir pasiekti laukiamy rezultaty. Tokiu tikslu pastaraisiais 2013-2017 metais Vyriausybes
buvo naujai priimti arba pakeisti bendrgjj ugdyma, mokyklos veiklg reglamentuojantys ir su jais
susije teisés aktai. Siandien mokykloms ypatingai svarbus tampa inovacijy diegimas bei jy jtaka
kultiiros kaitai. Remiantis aiskiai nustatytais auks$tos kultiiros kriterijais bei efektyviai valdant
inovacijy diegimg, sudaromos galimybés kompleksiSkai gerinti mokyklos jvairiy veiklos sriciy
rezultatus.

Tyrimo problema konkretizuojama klausimais, kaip inovacijy jgyvendinimas susijgs Su
mokyklos kultiiros poky¢iais ir kuo inovacijy inicijavimo ir jgyvendinimo priemonés, procesai

reikSmingi mokyklos kultiiros kaitai.



Tyrimo objektas: Inovacijy diegimo procesy N gimnazijoje jtaka kultiiros kaitai.

Tyrimo tikslas: Teoriskai ir empiriSkai pagrijsti inovacijy jgyvendinimo bendrojo ugdymo
mokykloje sgsajas su jos kultiiros poky¢iais.

Tyrimo uzdaviniai:

6. Pateikti mokyklos kulttiros sampratos, funkcijy, kaitos teorines interpretacijas ir pagristi jy
reikSminguma;

7. TeoriSkai pagrjsti inovacijy plétotés sampratas ir jy sisteminio jgyvendinimo svarbg
Siuolaikinéje mokykloje;

8. ISanalizuoti inovacings veiklos sékme ir efektyvuma lemiancius veiksnius;

9. Identifikuoti diegiamy inovacijy N gimnazijoje ypatumus ir jtaka mokyklos kulttiros kaitai,

10. Sukurti teorinj inovacijy jgyvendinimo mokykloje model;.

Tyrimo metodologija. Empiriniam tyrimui pasirinkta kokybiné tyrimy metodologiné kryptis,
grindziamosios strategijos principai. Sios teorijos tikslas yra generuoti savarankiska teorija, kuri
paaiskina surinkty duomeny esme, taciau iki duomeny surinkimo ir analizés nereikia suformuoti
teorinio ,,rémo*, nes puikiai atitinka darbe iSsikeltus tikslus. GrindZiamoji teorija edukologijos
tyrimuose remiasi natiralistine — induktyvigja paradigma ir remiasi kokybiniy metody taikymu. Si
metodologija orientuota | atradimg, aiSkinima, apraSyma ir apibendrinimg. Tyrimo rezultatas —
specifinés edukologijos Zinios, turin¢ios ne tik moksling, bet ir prakting verte (Zydzitinaité et al.,
2006). Anot B. Bitino (2008), Sis tyrimo ypatumas apibtdinamas terminu atvirumas naujoms
idéjoms. Tai pagrindzia darbo autoriaus pozicijg tiriamos problemos aspektu.

Darbe siekiama gilintis | problema bei atskleisti jvairesnius ir subtilesnius tiksliniy grupiy
santykius su nagrinéjamu reiskiniu. Siekiama, kad tyrimas leisty gauti didesng duomeny jvairove ir
laisvesn] jy interpretavimg, galimybe pailiustruoti gautus duomenis konkreciu pavyzdziu ar
pavieniais atsakymais. Kokybiniai tyrimai naudingi siekiant iSsiaiSkinti esamg reiSkinio (poZidirio,
elgsenos) kokybe ir nustatyti ja ne iSoriskai (kaip atrodo), o tarsi i§ vidaus — per Zmogaus asmeninio
santykio su tuo reiSkiniu prizme (Pruskus, 2003).

Anot G. Saparnio ir G. Merkio (2000), kokybinés turinio analizés stipriosios pusés — gilumas
ir detalumas, atvirumas — galimybé generuoti naujas teorijas ir idéjas. Tai atitinka darbe keliamus
tikslus.

Tyrimo metodai. Darbe pasirinkti Sie tyrimo metodai:

e Teoriniai metodai. Literatiros saltiniy, dokumenty, teisés akty, kity informacijos $altiniy
turinio analizé bei sisteminimas ir modeliavimas.

Mokslinés literatiiros analizé leis kontekstualizuoti mokyklos kultliros bei inovacijy esme,

identifikuoti sékme¢ lemiancius veiksnius bei jvardinti galimus pavojus diegiant inovacijas
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mokyklos kultiiros tobulinimui, sudarys pagrindg Zzinoti realig situacija, keliamus reikalavimus
mokyklos kultiiros tobulinimui ir inovacijy diegimui. Modeliavimo metodas suteiks galimybe kurti
naujas idéjas kaip mastymo rezultatg, abstrakc¢iu biidu parodys tiriamo reiSkinio rysius tarp atskiry
JO elementy.

o Empiriniai metodai. Dokumenty turinio analizé, pusiau struktliruotas eksperty

interviu ir modeliavimas.

Mokyklos viesyjy iSorés ir vidaus dokumenty turinio analizé leis pazinti organizacijos kultiira,
bendruomenés nuostatas ir vertybes, kaip mokykla pasirengusi priimti naujoves, inovacijy plétros
salygos ir pan. Pusiau struktiiruotas eksperty interviu, Kaip papildantis metodas leis suvokti
informanty patirtj, poziiirius, vertinimus, suzinoti nuomones tiriamu klausimu.

Tyrimo imtis ir organizavimas. Pasirinktas duomeny analizavimo budas jgalina laikytis
kokybiniy tyrimy strategijos, kai detaliai, visapusiSskai nagrinéjamas vienas ar keli atvejai,
iliustruojantys tiriamaja problema. Cia didZiausias démesys skiriamas konkre¢iam atvejui, kurj
bandoma kuo i§samiau aprasyti ir paaiskinti bei atsakyti j tyrimo klausimus. Todél pasirinkta viena
N gimnazija.

Tyrime dalyvavo 6 ekspertai: 1 mokyklos vadovas, 2 X miesto Svietimo skyriaus specialistai
ir 3 pasirinktoje N gimnazijoje dirbantys pedagogai. Ekspertai turi ne maziau kaip 10 mety darbo
stazg N gimnazijoje (arba darbo patirties), ne Zemesng¢, kaip mokytojo metodininko kvalifikacija,
Svietimo specialistai — turintys kompetencijas bei patirties inovacijy ir mokyklos kulttiros
tobulinimo srityje.

Tyrimo etapai. Tyrimo eiga vykdyta 7 etapais:

1. Apibréziamas tyrimo tikslas, objektas, problema bei numatomi tyrimo metodai.

2. Atliekama literatiiros Saltiniy analize, siekiant teoriSkai pagristi inovacijy inicijavimo

ir jgyvendinimo jtaka Svietimo organizacijy kultirai.

3. Konstruojamas kokybinio tyrimo instrumentas.

4. Renkami tyrimo duomenys (N gimnazijos iSorés ir vidaus dokumentai) Siems

faktoriams nustatyti:

4.1. 1§ iSorés dokumenty — kokie reikalavimai keliami mokykloms;

4.2. 18 vidaus dokumenty - kaip mokykla pasirengusi priimti naujoves, kokios inovacijy

plétros salygos ir pan., konstatuoti organizacijos kultiiros lygmen;;

5. Atliekamas pusiau struktiiruotas eksperty interviu.
6. Gauty duomeny sisteminimas ir analizé.
7. Tyrimo i§vady formulavimas, teorinio modelio kiirimas ir rekomendacijy rengimas.

Tyrimas buvo vykdomas nuo 2018 kovo 5 d. iki geguzeés 20 d.
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Darbo naujumas / reikSmingumas. Naujumas — mokykla galés vadovautis
rekomenduojamu teoriniu inovacijy jgyvendinimo mokykloje modeliu, kuris ne tik padés sékmingai
diegti inovacijas kultiiros kaitai, bet ir atitiks naujausius mokyklos veiklg reglamentuojancius teisés
aktus. Magistro darbe atlikto tyrimo analizé supazindins su keliamais reikalavimais mokykloms
inovacijy diegimo ir kultiiros kaitos srityse, atskleis, kaip mokykla pasiruosSusi tai jgyvendinti Sio
veiklos kokybés ir efektyvumo.

Praktinis darbo reik§mingumas — sukurtas teorinis inovacijy jgyvendinimo mokykloje modelis
aktualus kuriant pridéting verte mokyklos kultiirai. Darbe gauty iSvady, rekomendacijy ir sukurto
modelio vykdymas prisidés ne tik prie valstybiniy dokumenty nuostaty bei reikalavimy sékmingo
igyvendinimo, bet ir bus naudingos N gimnazijai tobulinant veiklg bei valdyma inovacijy ir kultiiros
kaitos srityse, siekiant N gimnazijos pazangos.

Darbo aprobacija. Skaityti pranesimai:

1. ., Changing school culture through innovation* XV tarptautinéje studenty mokslingje

— metodinéje konferencijoje, plenariniame posédyje ,,Akademinio jaunimo siekiai:

Ekonomikos, Vadybos, Teisés ir Technologijy jzvalgos*, Lietuvos verslo kolegijoje (Klaipéda,

2018 05 04). Pranesimas skaitytas angly kalba;

2. ., Bendrojo ugdymo mokyklos kultiiros kaita diegiant inovacijas““ studenty moksliniy

darby konferencijoje, Siauliy universitete (Siauliai, 2018 05 17);

3. ,, Gimnazijos kultiiros kaita diegiant inovacijas‘“ pedagogy posédyje, N gimnazijoje
(X miestas, 2018 05 22);
4. Publikuotas straipsnis ,, Changing school culture through innovation* leidinyje

»Akademinio jaunimo siekiai: Ekonomikos, Vadybos, Teisés ir Technologijy izvalgos®,

Lietuvos verslo kolegijoje (Klaipeda, 2018 05 04).

Darbo struktiira. Darbg sudaro santrauka lietuviy ir angly kalbomis, jvadas, 4 skyriai,
1Svados, diskusija, rekomendacijos, literatiiros sgrasas, 3 priedai. Darbe pateikiama 16 lenteliy, 3

paveikslai.
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1. MOKYKLOS KULTUROS SAMPRATOS, STRUKTUROS,
REIKSMINGUMO PROBLEMATIKA MOKSLINEJE
LITERATUROJE

1.1. Mokyklos Kultiiros sampratos ir struktiiros teorinés interpretacijos

Mokykla nuo seno traktuojama kaip Svietimo paslaugas teikianti institucija, tod¢l reikSminga
suvokti, placiau aprépti mokyklos, kaip organizacijos, kultiiros sgvoka, kuri yra pakankamai plati ir
aiSkinama jvairiai. Vienas pirmyjy tyrinéjes organizacing kultira ir pateikes apibrézimg yra E.
Scheinas (1992). Pasak mokslininko, organizacijos kultiira suprantama kaip kertiniy jsitikinimy
modelis, kuris atsiranda grupei zmoniy bendraujant tarpusavyje ir sprendziant problemas, susijusias
su jy islikimu aplinkoje ir integravimusi viduje.

Tarptautiniy ZodZiy zodynas (2009) kultirg (lot. cultura — apdirbimas, ugdymas, aukléjimas,
lavinimas, tobulinimas, vystymas, garbinimas) apibiidina kaip Zmogaus bei visuomenés veiklos
produkta, jos formas ir sistemas, kuriy funkcionavimas leidzia kurti, panaudoti ir perteikti
materialines ir dvasines vertybes; tobulumo laipsnj, pasiekta kurioje nors mokslo ar veiklos srityje,
o filosofijos zodynas (Halder, 2002) - kaip visumg materialiniy ir dvasiniy vertybiy, kurias sukiiré
bei kuria zmonija visuomenés istorinés praktikos procese ir kurios apibiidina istoriSkai pasiekta
visuomeneés vystymosi pakopa. Mokslininky sitilomi organizacijos kultiiros apibréZzimai pateikiami

1 lenteléje.

1 lentele
Organizacijos kultiiros apibréZimai
Autorius, metai Apibrézimas
P. Juceviciené, 1996 Organizacijos kultira yra ta nuostaty, vertybiu visuma, kuria vadovaujasi organizacija,
sieckdama savo tiksly ir spresdama iskilusias problemas.
A. Sakalas, 1998 Imonés kultiira yra per patyrimg iSugdytas jmonés personalo sugebéjimas ir emocinis

poZiiiris | uzdavinius, gaminius, kolegas, jmonés valdyma ir jy reagavimus j vykstancius
reiSkinius ir plétra.

S. P. Robbins, 2006 Organizacijos kultira yra vienody jsitikinimy, kuriuos turi organizacijos nariai, sistema,
i8skirianti §ig organizacija i$ kity.

R. Zelvys, 2003 Organizacijos kultiira — tai biidingy tos ar kitos organizacijos nariams normy, vertybiy
bei ijsitikinimy visuma. Organizacijos kultiira sudaro raSytos ir nerasytos elgesio
taisykleés, ritualai, papro¢iai, ceremonijos, mitai, simboliai.

Dubauskas, 2006 Vertybiy sistema, pripazjstama organizacijos nariy, veikia jy elgesj, yra palaikoma
organizacijos istorijy, mity ir pasireiSkia tradicijomis, ceremonijomis, ritualais ir
simboliais.

L. Simanskiené, 2008 Organizacijos kulttrra, tai savotiSka ideologija, kurios pagalba pasiekiami tikslai

V. Targamadzg, 2017 Organizacijos kultiira susijusi su ugdymo tikslais, nes joje kaip ir ugdymo tiksluose,

atskaitos taskas yra vertybés.
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Organizacinés kultiiros sgvoka kartais tapatinama su klimato sagvoka, ypac tiriant organizacijos
kiirybiSkumo ir inovatyvumo sgsajas. Taciau kultiiros sgvoka yra platesné ir ,,gilesné®, apimanti
giliai jsiSaknijusias organizacijoje vyraujancias prielaidas, prasmes ir jsitikinimus. Klimatas dazniau
siejamas su vyraujanciais elgesio biidais, tarpusavio santykiais tarp darbuotojy, pavaldiniy ir
vadovy. Kulttira yra bazinés organizacijos vertybeés, reikSmés ir jsitikinimai.

Analizuojant mokyklos, kaip organizacijos, kultiirg svarbu nustatyti, kas tai yra organizacijos
kultdira ir organizaciné kultiira. J. Vveinhardt (2012), remdamasi L. Simanskiene, (2008) teigia, kad
»organizaciné kultiira®“ yra dirbtiné, kieno nors specialiems tikslams organizuota kultiira. Norint
tiksliai jvardyti bet kurios organizacijos kultura, autoré sitilo vartoti dvi i§ esmés skirtingas sgvokas:
kai vadovybé teoriskai zino, kas yra Si kultira, ir praktiSkai ja formuoja bei puoseléja, ir
»organizacijos kultiira“ (vadovai nezino S$ios savokos ir, savaime suprantama, samoningai
neformuoja darbuotojams tinkamy vertybiy). Pratgsiant mintj, vadovai gali ir suvokti
egzistuojancios kultiros struktiira, atskiras charakteristikas, taciau nesiimti jokiy veiksmy jos
keitimui. Nagrinéjant organizacijos, kaip zmoniy grupés, nuostaty, jsitikinimy ir t. t. visuma,
teisinga vartoti terming ,,organizacijos kulttra“.,,Organizacinés kultiiros* terminas charakterizuoja
vadybinés veiklos kultiirag. Kadangi darbe tyrimo objektas yra inovacijy diegimo procesy N
gimnazijoje itaka mokyklos kulttiros kaitai, tai $iuo atveju taikytinas terminas organizacijos kultiira,
kaip Zmoniy grupés, nuostaty, jsitikinimy ir t.t. visuma.J. Vveinhardt (2012), apibendrindama ir
reflektuodama jvairiy mokslininky pateiktas organizacijos kultiiros charakteristikas, daro iSvada,
kad ,,rySkéja du pagrindiniai veiksniai — tai ,,fiziniai ir mentaliniai atributai, kuriy visuma reguliuoja
individo mastyma, elgsena organizacijoje, santykj su organizacija ir organizacijos nariais.
ISskirtinos tokios charakteristikos, kaip bendrakultiiriniai archetipai, formalusis ir neformalusis
santykiy institucionalizavimas, mastymo standartizacija, interpretacija, vertybiy kaita, jsitikinimai,
elgsenos standartai (Vveinhardt, 2012, p. 24).

Nors pateikti skirtingy autoriy organizacijos kultiiros apibrézimai yra universallis ir juos
galima taikyti bet kuriai organizacijai, taip pat mokykloms, taciau nereikia pamirsti fakto, jog
viename sektoriuje veikianCios organizacijos turi specifiniy pozymiy ir skiriasi nuo Kituose
sektoriuose veikian¢iy subjekty. Dél Sios priezasties galima daryti prielaida, jog mokykly kultiira
yra kiek kitokia, nei kity organizacijy grupiy.

Mokyklos kultiira — mokyklos vertybiy sistema, ne tik sudaranti sglygas asmenybei bresti,
bet ir lemianti ugdymo ypatumus, mokymosi pasiekimus, zZyminti mokyklos iSskirtinumg ir ja
reprezentuojanti. Taigi mokyklos kultlira yra vertybiy sistema, kuria mokykla vadovaujasi. Pasak
E.Martisauskienés, S.VaiCekauskienés ( 2016 ), nuo seniausiy laiky mokykla, kaip ugdymo

institucija, siekia daugiau ar maziau jgalinti mokinius kurti adekvacius santykius su kitais
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Zmonémis ir savimi, su supanciu pasauliu ir savo bei apibendrinta Zmonijos patirtimi, mokslu,
menu, apskritai kultiira. Ryskios vertybiy ugdymo gairés nubréztos Lietuvos pazangos strategijoje
»Lietuva 2030%, kur teigiama, kad didZiausia stiprybé — pasitik€jimas Zzmogumi ir kiirybiniy jégy
sutelkimas. ISskiriant Lietuvos pazangai svarbias vertybes, akcentuojama visuomenés nariy
atsakomyb¢é uz savo veiksmus, moralumas, aktyvus riipinimasis ne tik savimi, bet ir aplinka,
bendruomene, savo Salimi. Kintant ekonominéms, socialinéms ir politinéms salygoms, spartéjant
globalizacijai, informaciniy ir komunikaciniy technologijy plétrai, vartotojiSkoje visuomenéje
vykstant vertybiy devalvacijai, vertybiniai santykiai mokykloje, mokyklos kultira tampa itin
aktualia problema. Juolab, nustatyti mokyklos kulttiros tiesioging jtaka veiklos kokybei sudétinga.

Mokyklos kultira mokslininky apibréziama kaip istoriSkai perduodama prasmiy sistema,
apimanti mokyklos bendruomenés nariy suprantamas normas, vertybes, isitikinimus, ceremonijas,
ritualus, tradicijas ir mitus. Kiekvienai organizacijai budinga savita kulttra, kuri yra iSskirtine,
unikali. Unikalios kultiros mokykla — mokykla, pasizyminti vienintele ar labai reta, individualia
kultiira. Unikali kultira pabrézia mokyklos i$skirtinumg ir reprezentuoja ja. Permainos visuomenéje
veikia mokyklos kultiirg, paliesdamos visus jos gyvenimo aspektus — mokymasi, mokiniy
kontingenta, organizacijy valdyma, technologijy plétra (Finnan, 2004) .

Mokyklos kultiira lemia jos nariy aktyvuma, prasminga veikla, s€kme, pasitenkinima — stipry
tapatumo jausmg. Mokyklos kultiira turi didele jtakg toms galimybéms, kurias kiekvienam vaikui
teikia mokykla. Bendra mokyklos atmosfera ir klasés klimatas tiesiogiai veikia mokymg ir
mokymasi (Dobranskien¢é, 2004). Kiekvienos mokyklos vadovo ir bendruomenés ripestis —
mokyklos kulttros kiirimas, plétojimas ir tobulinimas.

Mokyklos kultiirg nusako vertybés ir simboliai, tradicijos ir paprociai, jsitikinimai ir bendri
siekiai, kuriuos suvokia jos bendruomeng, taip pat filosofija, politika. Kultiira yra tai, kg $i Zmoniy
grupé laiko vertingg, be to, jos nariy mastymas, jausmai bei elgsenos nuostatos. Taip pat
pazymétina, kad mokyklos kultiira kuriama kasdieniniame gyvenime mokyklos nariams bendraujant
ir bendradarbiaujant tarp saves. Juo suprantamesne, priimtinesné ir visus telkianti yra mokyklos
kulttura, juo sékmingiau ir darniau mokykla eis idealy ir norimy tiksly link. Galima teigti, jog
mokyklos kultiirg turi kurti visi jos bendruomenés nariai (Simanskien¢, 2008).

V. Targamadzés (2017) teigimu, mokyklos kultliros apibrézime turi atsispindéti kiekvienai
organizacijos kulttirai biidingi ypatumai: savita vertybiy sistema, vertybiy iSplitimas ir pasireiSkimo
formos, taciau kaip edukacinio pobiidZio organizacijos.

ReikSminga E. MartiSauskienés ir S. Valuckienés (2016) jzvalga dél Europos Saliy Svietimo

kokybés ataskaity i§ kuriy matyti, kad apibudinant mokykly veiklos kokybe, veiklos veiksminguma,
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dazniausiai remiamasi edukaciniais veiksniais: mokriklimatu, bendravimu ir bendradarbiavimu,
mokyklos kulttira. Konstatuotina, kad tai veikia vice versa (lot.).

Svarbu pastebéti, jog ,,Mokykly saves vertinimo instrumenty naudojimo rekomendacijose
(2015) pateikiama mokyklos kultiros formuluoté ,,mokyklos kultira yra normy, vertybiy,
isitkinimy, nuostaty, ritualy ir ceremonijy, simboliy ir istorijy visuma, kuria apibidinama mokykla
ir kuri yra standartas tikétinam mokyklos bendruomenés nariy elgesiui. Tokie neradyti likesciai
(pavyzdziui, apie gerus mokymo metodus, mokytojy norg tobuléti ir plétoti savo kompetencijas ir
kt.) yra kuriami per laikg bendro mokytojy, administracijos, tévy, mokiniy darbo, bendrai
srityje turéty vertinti tokius rodiklius: mokyklos tradicijos ir ritualai, tapatumo jausmas, mokyklos
mikroklimatas, asmenybés raidos ir mokymosi pasiekimy lukesciai, mokyklos kaip organizacijos
pazangos siekis, tvarka mokykloje, mokyklos vaidmuo vietos bendruomenéje, mokyklos jvaizdis®.

I$ analizuoty uzsienio mokslininky originalios ir iSskirtinos mintys apie mokyklos kulttirg yra
S.Benedetti (2013, 4 p.), kuris teigia, kad “mokyklos kultiira tai visy pirma atvirumas,
nepriklausomumas, istorija, biitina dirbti ties vertybiy, iSradingumo, kultiiros vystymosi dabartingje
visuomeng¢je uzdaviniy”. A. Ruwet (2013) pastebi, kad mokyklos kultiira - tai visy pirma vertybes,
bendras kelias profesionaliy mokytojy pristatytas mokiniams, E. Gregorie (2013) teigia, kad
kultiros vertybés, kurias mokykla turéty perduoti, tai — jvairove. P.Lebeau (2013) iSryskina
Siuolaikinés komunikacijos svarbg: mokytojas, kuris neturi mokyklos kultiiros yra tas, kuris
nesupranta, negeba bendrauti su vaiku, tévais, savo kolegomis. Mokykla turi perduoti pasaulézitiros
atviruma, vaikai turi jsitvirtinti vertybiy kultiiroje (vert. darbo autor¢).

L. Stoll ir D. Fink dar 1998 metais iSskiria penkias mokykloje vyraujan¢ias kultiiras —
mokytojy, mokiniy, vadovy, pagalbinio personalo, tévy. Viena kultiira, kurig atspindi direktoriaus
veiksmai, gali buti dominuojanti. Gali vyrauti vienos ar keliy mazesniy grupiy kultira, kiekviena
atskleidZianti tam tikras nuostatas, paziliras, normas.

Daugelis edukology ir sociology sutinka, kad mokytojas yra pagrindinis asmuo kuriant
mokyklos kultiirg ir pazymi, kad kalbant apie mokyklos kultirg vertéty dideli démesj skirti
mokyklos vertybéms §io laikmecio problem bei issiikiy kontekste.

Nepaisant to, kad kultiira turi labai daug apibréz¢iy, bendriausiu pozilriu ji yra siejama su
vertybémis, id¢jomis, simboliais, bendravimo jprociais, tampanciais tradicija. Tai, kiek ji yra
besikeiianti ir kiek inertiSka, daro jtaka mokyklos kaitos mastui. Taigi, ,,mokyklos ir kultiiros
santykis yra esminis svarstant mokyklos atsinaujinimo ir modernizavimo problemas* (Duoblien¢,
2012, 3 p.). Kultora siejama su kirybiskumo, bendradarbiavimo, mokymosi i§ patirties pagal

kiekvieno asmens interesg inovacijoms.
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Mokyklos kultiros samprata yra daugiamaté ir sudétinga, todel tikslinga analizuoti ir ja
apibudinancias charakteristikas, kuriy septynias pateikia S. P. Robbins (2007):

1. NovatoriSkumas ir rizika — kiek darbuotojai yra skatinami rizikuoti ir biti

novatoriski. Rizika yra laikoma vienu 1§ bruozy, suteikianCiy organizacijoms naujas

galimybes. Rizikuodama organizacija tikisi permainy, kurios pagerins organizacijos ir ten

dirbanciyjy gyvavima, paslaugy kokybe.

2. Démesys detaléms - kiek iS darbuotojy tikimasi, kad jie bus preciziski, analitiski ir

démesingi detaléms.

3. Orientavimasis j rezultatus — kiek vadovybé skiria démesio rezultatams, o ne

metodams ir procesams Siems rezultatams pasiekti.

4, Orientavimasis j Zmones — kick vadovybés sprendimuose atsizvelgiama j jy poveikj

organizacijos Zzmonéms. Kas organizacijoje yra svarbiau: uzduotis, rezultatai, ar Zmones.

5. Orientavimasis j komandas — kick darbas organizuotas ne pavieniy zmoniy, o

komandy pagrindu. Nuo to kaip organizacija skatina darbuotojus darbui (komandoje ar

individualiai), gali priklausyti ir darbo s¢kmé.

6. Agresyvumas (konkurencija) — kiek zmonés yra ne atsipalaidave, o konkurencingi.
7. Stabilumas — kiek organizacijos veikla pabrézia biitinybe iSsaugoti status quo, 0 ne
pléstis.

Ivairiy mokslininky iSskirti organizacinés kultiiros lygmenys ir organizacijos kultiros
struktlira padeda geriau suprasti ir mokyklos, kaip organizacijos, kultiiros kompleksiskumga, ir
vertinimo sudétingumg. P. Juceviciené et al. (2000) teigia, kad mokyklos kultiira reiSkiasi trimis
skirtingais lygmenimis. Siekiant geriau suprasti ir jvertinti mokyklos kultiiros reikSme, institucijos
kulttros raiska edukologijos ir vadybos teoretiky nagrinéjama trimis lygmenimis:

o Pirmasis lygmuo - artefakty — akivaizdziausias, labiausiai matomas kultiiros

lygmuo. Artefakty lygmens kultira akivaizdZiai matyti i§ mokyklos pastato suplanavimo,

darbuotojy aprangos stiliaus, archyvy, technologijy ir veiklos produkty, tarpusavio
bendravimo biido, simboliy. Sio lygmens ypatumas tas, jog jo procesus lengva stebéti, tatiau
sunku interpretuoti.

o Antrasis lygmuo — tai vertybés ir normos. Kai kurie tyréjai §j lygmenj vadina

racionaliuoju. Vertybés ir normos apriboja asmeny veiklos laisve, taciau sutapdamos su jy

turimais jsitikinimais gali tapti orientyru, tam tikra filosofija, galin¢ia suburti grup¢ ir tapti
tapatumo ir svarbiausios misijos Saltiniu. Vertybés ir normos, reikalaujancios aukstesnio

suvokimo lygmens, yra susijusios su mokyklos nuostatomis ir jsitikinimais (Gimzauskieng,

2006).
16



o Treciasis lygmuo apima nuostatas ir jsitikinimus ir sudaro organizacijos kultiiros

pagrinda, nes nariams jie yra savaime suprantami, gliidintys pasamonéje (Simanskien¢, 2013).

Sis lygmuo — mokyklos kultiira, kurig atspindi santykiai su aplinka, tikrovés vaizdiniai,

Zmogaus prigimties ir veiklos prasmés supratimas.

Pasak D. Sarvutaités (2016), mokyklos kultiirg atskleidzia pozymiy visuma. Svarbios
organizacinés kultiros dalys formuojamos vertybémis, ritualais, herojais, simboliais. Kiekviena
organizacija turi savas tradicijas, vertybes, ritualus, herojus. Visa tai atspindi konkrecios
organizacijos kultiirg.
veiklos krypti, jskaitant ir Zzmoniy pasirinkimus. Vertybés nusako, kg reikéty laikyti blogu ar geru,
purvinu ar S$variu, bjauriu ar graziu, netikru ar tikru, nenormaliu ar normaliu, paradoksaliu ar
logiSku. Vertybiy sistema formuojama jau nuo vaikystés, nors ne visada daroma sagmoningai. Tarp
organizacijos ir jos darbuotojy vertybiy puosel¢jimo turi egzistuoti griztamasis rySys, kuris
uztikrina visy siekiy kokybe, nes organizacijos kulttira yra vertybiy bendravimo sistema.

Mokyklos, kaip organizacijos, kultiira pradedama kurti nuo pat veiklos pradzios — strateginio
planavimo. Numatant mokyklos perspektyva formuojamos esminés veiklos gairés, kurios jgyja
mokyklos filosofijos, vizijos, misijos, vertybiy iSraiSka. Svarbus organizacijos kultliros elementas —
organizacijos veiklos filosofija (Sarvutaite, 2016).

Apibendrindami darome isvadgq, kad néra ir negali biiti mokykly su tokiu paciu kultiros lygiu,
kadangi kiekviena mokykla yra wunikali, skirtingy lygiy, turi savitas charakteristikas.
Reiks§mingiausiomis isskirtinos: strategijos, veiklos filosofija, novatoriskumo ir rizikos, démesio,
orientavimosi j rezultatus, Zzmones, komandas, agresyvumo ir stabilumo charakteristikos.

Mokyklos siekimo litkesciai, jgyvendinio efektyvumas, pazZanga bei sékmés rodikliai yra
organizacijos veiklos efektyvumo pagrindas, priklausantis ne vien tik nuo jos nariy sugebéjimy ir
motyvacijos, bet ir nuo kiekvienos organizacijos viduje esancios tam tikros sistemos, veikiancios jos
nariy elgesj. Isitikinimai, mgstymo stereotipizacija, fundamentalios vertybés, grupiné sgmoné,
kolektyvinés pasgmonés archetipai, nuoseklumas — tai sistema, kurios veiksmingumo, efektyvumo,
racionalumo, kryptingumo, kiirybiskumo, paveikumo bei isskirtinumo lygis ir yra mokyklos kultiiros
lygis, kuri nemaza dalimi jtakoja sugebéjimas suformuoti prasmingas ir stiprig kultirg
apibiidinancias charakteristikas.

Mokyklos kultirg galima apibidinti pagal Siuos aspektus:

o Mokyklos kultira yra jos veiklos rezultatas, kurios formy ir sistemy funkcionavimas

leidzia kurti, panaudoti ir perteikti materialines ir davasines vertybes, reiskia tobulumo

laipsnj ugdymo, $vietimo srityse;
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o PabréZiamas mokyklos kultiiros reikSmingumas mokiniy galimybéms, kurias vaikui
teikia mokykla, jo pazangai, mokyklos veiklos kokybei bei sékmingumui,

o Bendrg mokyklos kultirg formuoja mokytojai, mokiniai, vadovai, aptarnaujantis
personalas, tévai;

o Mokyklos  kultiuroje akcentuojami tokie aspektai, kaip: atvirumas, jvairove,
bendravimas ir bendradarbiavimas, problemy identifikavimas ir jy sprendimy kompetencijos
bei nusistovejusi praktika, tvarka, pazangos siekis;

o Vertintinos mokyklos kultiiros sritys: mokyklos vertybés, tradicijos ir ritualai;
tapatumo jausmas, mokyklos mikroklimatas, asmenybés raidos ir mokymosi pasiekimy
litkesciai; mokyklos kaip organizacijos, pazangos siekis, tvarka mokykloje; mokyklos vaidmuo

vietos bendruomenéje; mokyklos jvaizdis.

1.2. Mokyklos kultiiros funkcijos ir jy reik§mingumas

Mokyklos kultira yra labai svarbus mokyklos organizacijos, kaip sistemos struktiirinis
komponentas dél savo funkcijy reikSmingumo. Mokslininkai jvardija tokias organizacijos kultiiros
funkcijas (zr. 2 lentele) :

2 lentele

Organizacijos kultiiros funkcijos

J. GusCinskiené, 2000

1. Suteikia pedagoginiams darbuotojams vienybés jausma, kuria visai organizacijai bendrus elgesio modelius ir
standartus;

2. Padeda ugdyti atsidavima kazkam daugiau nei vieno zmogaus asmeninis interesas ir taip skatina darbuotojy
bendradarbiavimg bei didina organizacijos efektyvuma;

3. Isskiria vieng organizacijg i§ kity, suteikia jai unikalumo.

V. Spivakas, 2001

1. Rekreaciné funkcija, t. y. dvasiniy jégy atgavimas organizacijos kulttirinés veiklos suvokimo procese jmanomas
tik esant auk$tam organizacijos kultiros doroviniam potencialui ir darbuotojo pritarimui toms vertybéms;
geriausiy sukaupty kulttiros elementy atkitirimas, naujy vertybiy kiirimas ir jy kaupimas;

2. Vertinamoji (normatyviné) funkcija, t. y. (Zmogaus, grupés, organizacijos) realaus elgesio palyginimas su
kultliringo elgesio normomis, idealais;

3. Visuomeninés atminties funkcija, t. y. organizacijos patirties kaupimas ir saugojimas;

4. Komunikaciné funkcija, t. y. per organizacijos vertybes, elgesio normas ir kitus kultiiros elementus atsiranda
darbuotojy abipusis supratimas ir bendradarbiavimas;

5. Pazintiné funkcija, t. y. organizacijos kultiiros pazinimas ir iSmokimas, vykstantis darbuotojui adaptuojantis ir
lemiantis jo jsitraukimg j kolektyva, jo veiklg ir sékmg;

6. Prasmingumo funkcija, t. y. kultiira veikia Zmogaus pasauléziiirg — vertybés arba tampa asmenybés ir kolektyvo
vertybémis, arba atmetamos;

7. Reglamentuojanti ir reguliuojanti kultiiros funkcija, t. y. kultiiros pritaikymas kaip elgesio indikatoriaus ir
reguliatoriaus.
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Organicacijos kultiiros funkcijos

R. Zelvys (2003)

Suteikia organizacijai unikalumo, i$skiria organizacijg i$ kity;
Formuoja darbuotojy tapatumo jausma;

Ugdo atsidavima organizacijai ir jos vykdomai misijai;
Stiprina organizacijos kaip socialinés sistemos stabiluma;
Formuoja ir kryptingai veikia darbuotojy pozitirj bei elgsena.

aprwbdE

P. Vanagas, 2006

Lemia organizacijos svarbiausius siekius ir kriterijus;

Pataria, kaip turéty biiti naudojami organizacijos istekliai;

Lemia, ko organizacija ir jos nariai gali vieni i§ kity tikétis;

Lemia, kurie organizacijos nario elgesio kontrolés buidai priimami, o kurie — ne;

Apibrézia organizacijos nariy tarpusavio elgsena ir santykius su organizacijai nepriklausanciais individais;
Nustato nariy elgesio normas, baudimo ir apdovanojimo biidus;

Informuoja narius, kaip jiems elgtis su iSorine aplinka.

No g~ PRE

(2 lentelés tesinys)

Kiekviena mokykla siekia sékmingos veiklos. Todél svarbu suvokti, ar egzistuoja rysys tarp
organizacijos kultiros funkcijy ir jos sékmes. V. Vaitkiinaite (2006) teigia, kad toks rySys
organizacijose egzistuoja. Kultiira gali turéti tiek teigiama, tick neigiamg jtakg organizacijy sékmei.
Pasak autorés, organizacijos kultiira gali sutelkti darbuotojus j stiprig komanda, dél to auga darbo
efektyvumas, taigi geréja rezultatai, didéja konkurencingumas. Vadinasi, organizacija veikia
sékmingai.

Kultiira organizacijoje atlieka keletg funkcijy, Robbins (2006, p. 287) skiria Sias pagrindines

organizacijos kultiiros funkcijas:

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

. bendrus interesus iSkelia aukS¢iau uz asmeninius;

. sustiprina socialinés sistemos stabiluma;

. nukreipia bei formuoja darbuotojy nuostatas ir elgsena.

Cia paminétos kultiiros funkcijos yra vertingos ir organizacijai, ir darbuotojui. Kultiira
sustiprina atsidavimg organizacijai ir darbuotojy elgsena daro nuoseklesng. Tai yra akivaizdi nauda
organizacijai. Darbuotojo pozitiriu kultiira vertinga, nes sumazina dviprasmiskuma. Ji pasako
darbuotojams, kaip reikia dirbti ir kas yra svarbu (Robbins, 2006).

Nuo 2002 mety ypac¢ didelis démesys mokyklose pradétas skirti kulttrai, patvirtinus bendrojo
lavinimo mokyklos vidaus audito tvarkos aprasa, kurio tikslas buvo kurti mokykla kaip nuolat savo
veiklos kokybe jsivertinancig ir tobuléjancig organizacija. Pagal mokyklos vidaus audito modelj
veiklos srityse nuo 2002 iki 2016 mety i$skiriami mokyklos kultiiros rodikliai (zr. 3 lentelg), per

kuriuos atsiskleidzia mokyklos kulttiros funkcijos bei reikSmingumas.
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3 lentelé

Mokyklos kultuaros rodikliai.

Sritis Temos Veiklos rodikliai Rodikliy paaiskinimai
1. 1.1. Etosas |1.1.1. Vertybés, elgesio|Formaliy ir neformaliy idealy, normy bei principy derinys, kuris
Mokyklos normos, principai sukuria mokyklos charakterj ar dvasig. Jo ugdomasis poveikis:
kulttira pozityvumo, stiprumo, nuoseklumo laipsnis.
1.1.2. Tradicijos ir|Pasikartojan¢ios mokyklos gyvenimo formos, kurios kuria
ritualai mokyklos unikalumo, jos veiklos bei siekiy tgstinumo ir
priklausymo bendruomenei, turinéiai istorija, jausma. Tradicijy
kiirimas.
1.1.3. Tapatumo|Mokiniy ir personalo priklausymo mokyklai jausmas.
jausmas Pasitenkinimo ar didziavimosi $ia priklausomybe lygis. Démesys
kulttriniams skirtumams, lygiy galimybiy sudarymas.
1.1.4. Bendruomenés|Mokiniy tarpusavio, personalo tarpusavio bei mokiniy ir personalo
santykiai santykiy pobudis: geranoriSkumo, pagarbos, pasitikéjimo,
solidarumo, mandagumo ir kt. lygis. Psichologiné mokyklos
atmosfera. Saugumo ir ramybés lygis. Bendruomeniskumas:
sutelktumas, sutarimas, nusiteikimas siekti bendry tiksly, veiklos
krypties bendrumas.
1.1.5. Mokyklos|Tévy ir kity mokyklos bendruomenés nariy priémimo ir santykiy
atvirumas ir|su jais kultiira. Atvirumas dialogui.
svetingumas
1.1.6. Klasiy|Mokiniy santykiai ir savijauta klasése. Klasés mikroklimato
mikroklimatas palankumas mokymuisi.
Nuo 2016 mety pagal LR Svietimo ministro jsakyma Nr. V-267, 2016 m. kovo 29 d.,

mokyklos veiklos kokybés isivertinimo modelj sudaro keturios jsivertinimo sritys, susijusios

priezastiniais rySiais: rezultatai, ugdymas(is) ir mokiniy patirtys, ugdymo(si) aplinkos, lyderysté ir

vadyba. Kaip atskira sritis neiSskirta mokyklos kultura, jos aspektai aprasyti rezultatus lemianciose

srityse. Tode¢l galime konstatuoti, kad kultiiros aspektai itin svarbiis, o funkcijos turéty biiti

orientuotos ] rezultatus.

V. Targamadzé (2017) Geros mokyklos funkcijas formuluoja taip:

Nubrézti mokyklos ribas jprasminant tai, kas jungia ir Kas skiria nuo kity mokykly ar

panaSias funkcijas atliekanciy struktury;

Padeéti mokyklos bendruomenés nariams kurti tapatumo su mokykla jausma;

Skatinti bendruomenés narius ugdytis asmenybines savybes, kurios near tik

asmeniniai interesai;

Stiprinti mokyklos kaip atviros socialinés sistemos stabiluma;
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o Kreipti ir padéti formuotis bendruomenés nariy nuostatoms ir elgsenai, atliepianciai

mokyklos siekius.

Analizuojant mokyklos kultiiros funkcijas, svarbu nepamirsti ir kintamyjy, veikianciy
mokyklos kultiirg, nuo kuriy neatsiejamai priklauso, kaip gerai veiks auk$¢iau paminétos funkcijos
bei atsiskleis jy reikSmingumas. Mokslininkai sutinka, kad mokyklos strategija, zmogiskieji
iStekliai, aplinka, vertybés bei struktiira yra veiksniai, labiausiai jtakojantys mokyklos kultiira,
atskleidziantys jos funkcijy kokybiSkuma.

Akcentuotina, kad mokyklos funkcijos turi biti orientuotos j mokyklos veiklos rezultatus ir

pazangq. Reik§mingiausios yra Sios funkcijos:

. Kuria mokyklos unikalumg, charakterj ir dvasiq, tradicijas;

. Lemia svarbiausius tikslus ir kriterijus, bendruomenés nariy pasauléZiiirg,
. Uztikrina mokyklos veiklos bei siekiy testinumg;

. Formuoja bendruomenés nariy tapatumo, bendruomeniskumo jausmg;

. Nustato elgesio, tarpusavio santykiy normas.

Dél mokyklos kultiiros turéty biiti susitarta, aiskiai paskirstytos pareigos bei atsakomybe,
sukurta motyvacijos Sistema. Mokyklos kultiros funkcijos, jy kokybé padeda ne tik iSorés
vertintojams tyrinéti mokyklos kultiirq ir interpretuoti rezultatus, bet ir mokykly bendruomenéms —
nustatyti ir tobulinti veiksnius, lemiancius mokyklos kultirqg. Mokyklos kultiros funkcijy

tobulinimas gali buti ypac reiksmingas mokyklos valdymo jrankis.

1.3. Mokyklos kultiiros pokyciy svarba sisteminei mokyklos kaitai

Mokslininkai aktualiomis laiko gana jvairias mokyklos kultiiros kaitos priezastis, reikSmingas
sisteminei mokyklos kaitai, jtakojanciai veiklos kokybe bei pazangg. Analizuojant mokyklos
kultiros pokycCiy svarbg literatiiros Saltiniuose iSskirti esminiai elementai, ; kuriuos mokyklos
vadovai bei visa bendruomené turéty atkreipti démesj. Svarbu suprasti, kad ,Svietimo kaita —
sudétingas procesas, o kaitos poveikio mokiniams galima tikétis tik tada, kai ji apima visg granding:
Svietimo politika (m-jas, apskrities lygmuo) — vietos lygmuo (savivaldybé, mokykla) ir $vietimo
politikos realizavimas — veikla klas¢je (mokytojo — mokinio sgveika)“ (Janitinaité et al., 2002, p. 4).
Taip pat autore iSskiria poky¢iy valdymo struktiira: planavima, koordinavima, kontrolg bei rezultaty
jvertinima.

D. Sarvutaité (2016) pazymi, kad mokyklos kulttros kaitos reikSmé ir svarba atsiskleidzia per

kiekvieng asmenj, kuris turédamas savo pasaulévoka ir pasaulévaizd] integruojasi j bendruomeng.
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Tapdamas mokyklos bendruomenés nariu kiekvienas asmuo ne tik priima bendruomenés vertybes,
gyvenimo taisykles ir normas, paprocius, tradicijas. Tuo pat metu asmens ypatybés paveikia ir
bendruomeng. Ideali integracija lydima ne tik asmenybés pokyciy, bet ir mokyklos bendruomenés
kaitos.

V. Targamadzé (2014, p. 186) daro iSvada, kad ,,mokykla kaip sistema gali biiti analizuojama
tarsi organizmas. Galima identifikuoti tam tikras jy analogijas — struktiriniy daliy ir visumos,
struktiiros uzdaviniy ir atliekamy funkcijy, procesy vidinés ir iSorinés aplinkos sarysj, taciau,
nepaisant $iy ir kity galimy mokyklos ir biologinio organizmo analogy, yra esminis skirtumas —
mokyklos misija sietina su moraliniu ir visuomeniniu démeniu. Tad mokykla negali biti
nagrinéjama ar jos veikla projektuojama atsietai nuo kultiiros konteksto — ugdymas ir kultira yra
susij¢. Jy esminé jungtis — vertybés®.

Mokyklos bendruomenés nariai, vadovaudamiesi susiformavusiomis normomis, prisideda prie
mokyklos kaitos bei tobulinimo. Mokykla suvokiama kaip institucija, kurioje viskas: ugdymo
procesas, valdymas, mokyklos kulttira (jos rysiai su bendruomene ir iSoriniai ry$iai) — turi jtakos
kokybiskam mokiniy ugdymui. Ugdymo procese mokyklos kultiira iSties yra labai svarbi, nes
mokiniai juk mokosi ne tik per pamokas, bet ir tiesiog biidami mokykloje. Mokyklos kulttra
akivaizdziai atspindi mokyklos bendruomenés nariy bendravimg ir bendradarbiavimg. Mokyklos
bendruomenés nariams bendraujant ir bendradarbiaujant tarpusavyje kuriama ir plétojama
mokyklos kulttra (Sarvutaite, 2016).

Daugelis mokslininky pastebi, kad jgyvendinant mokyklos kulttros kaitag svarbus vaidmuo
tenka vadovui. Visa organizacijos kultiiros tobulinimo procesa reikia atlikti tam tikra seka:
identifikuoti esamg organizacijos kultiirg, numatyti tiksla, suplanuoti vadybinius sprendimus, juos
jgyvendinti, stebéti pokytj, dar kartg atlikti organizacijos kultliros tyrimg, esant reikalui, Kkeisti
planus ir jtvirtinti pokytj.

Nors daugelis Zmoniy kultiirg laiko ypatingos svarbos reiskiniu ir troksta jos poky¢iy, nes tai
individy kiekio*. Kai kurie i§ misy privalo paveikti kultira, o ne leisti, kad kultira veikty mus.
Visa to tikslas — sukurti visiSkai naujg prasmés lauka, kuriuo galéty remtis daugelis individy,
pasiryzusiy keisti savo paciy elgesj (Zohar, 2006), todé¢l daugelis mokslininky akcentuoja lyderystés
reikSme pokyc¢iams. Mokykloje lyderiais gali biiti ne tik mokyklos vadovai, bet ir kiti mokykloje
dirbantys pedagogai, kiti veikiantys asmenys. G. Cibulskas ir V. Zydzinaité (2012) pateikia tokia
lyderystés mokykloje samprata:

1. Lyderyst¢ mokykloje turi buti suprantama kap abipusis, tikslingas mokymasis

bendruomenéje.
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2. Kiekvienas turi teise, atsakomybe ir geb¢jima biiti lyderiu.

3. Tikslingos aplinkos kiirimas - Kiekvieno prioritetas.

4. Zmoniy jsitraukimas priklauso nuo aiskiai nubrézty lyderystés rémy.

5. Pedagogai yra ryztingi vedliai realizuojant tikslus.

Potencialiais lyderiais savo veiklos srityje gali buti visi mokytojai, nes jie labiausiai susij¢ su
aplinky kirimu, patirties tarpusavyje dalinimuisi, ugdymo turinio organizavimu. Mokytojo
lyderysté yra svarbiausia tiek mokyklos kultiirai, tieck pokyciams, tiek mokiniy rezultatams. tai
sietina su tuo, kad mokytojas lyderis labiau imponuoja savo mokiniams, jis turi daugiau galios kg
nors keisti savo veikloje ir daryti jtakg mokiniy mokymosi procesui.

J. Navickaité (2012) straipsnyje "Mokyklos vadovy lyderysté vykstanciy $vietimo pokyciy
kontekste" teigia, kad ,,geriausios mokyklos investuoja i lyderiy ugdyma. Mokyklose, kuriose
egzistuoja lyderysté, pasizymi kulttra, o sprendimai mokykloje priimami dalyvaujant mokiniams,
mokytojams, tévams, kitiems mokyklos bendruomenés nariams. Vykstanciy Svietimo pokyciy
kontekste mokyklos vadovas gali veikti kaip transformacinis lyderis nustatydamas mokyklos
veiklos kryptj, jgalindamas mokyklos bendruomene¢ veiklai ir dalydamasis savo lyderyste®
(Navickaité, 2012, p. 36).

Kity analitiky pozitriu, naujos Svietimo politikos formuotojy ir jgyvendintojy veiklos
prioritetas — lyderystés mokyklose stiprinimas, siekiant jos tvarumo. Tik veiksminga ir visus
Svietimo sistemos lygmenis bei dalyvius jtraukianti lyderysté gali uztikrinti kaitos sé¢kme, padéti
visiSkai atsisakyti gamyklinio mokyklos modelio ir uztikrinti proaktyviy ir kiirybisky asmenybiy
ugdyma pamokoje (Pont, Nusche ir Moorman, 2008).

Mokyklos kultiira néra statiSka, ji nuolat kuriama (Finnan, 2000) dél saveikos su kitais,
svarstymy apie gyvenimg ir apskritai dél pasaulyje vykstanciy pokyciy. Mokyklos kultiira kinta, kai
bendruomenés nariai saveikauja vienas su kitu, kai sgveika apima visag mokyklos bendruomeng.
Bendravimo ir bendradarbiavimo reik§me¢ mokyklos veiklos kokybés uztikrinimui pabrézia ir P.
Meirieu (2017). Jis teigia, kad ,,miisy mokyklai ir miisy moksleiviy ateiCiai bitina plétoti
gyvybiskai svarbig naujoviy dinamikg atvirame dialoge tarp "administratoriy", "praktiky" ir
"tyréjy", kurie turi sugebeéti jsitvirtinti visuose mokyklos lygmenyse. Dialogas tarp jy niekada neturi
nutrokti dél to, kad "pedagoginiai modeliai", kuriuose tikslai, moksliniai indéliai ir praktiniai
pasitlymai yra aiskiai suformuluoti, kurie niekada nebus stabiltis. Mokytojai gali padaryti pazanga
mokslo tyrimy déka ir atvirksc¢iai, keisdami nusistoveéjusig praktika, suteikia mokslininkams naujas
stebéjimo ir modeliavimo galimybes* (Meirieu, 2017, p 7).

Kaip svarbus veiksnys, jtakojantis kultiiros kaita yra mokyklos jsivertinimas. Nacionalinés

mokykly vertinimo agenttiros metiniame praneSime ,,Bendrojo ugdymo mokykly veiklos kokybé*
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(2015) yra pastebima, kad mokyklos jsivertinimas ir iSorinis vertinimas yra laikomi mokyklos
veiklos kokybe igalinanciais veiksniais, sudaro salygas izvelgti naujas prasmes, atrasti akstiny
veiklai. Apibendrinus mokykly pateiktus jsivertinimo duomenis nustatyta, kad stipriausia savo
veikla mokyklos nurodo mokyklos kultiirg. Ta¢iau nuodugnesné duomeny analizé leidZia teigti, kad
mokyklose vertéty daugiau démesio skirti ne iSoriniam (matomam) lygmeniui, bet vidiniam
(nematomam) lygmeniui, kuris susijgs su vertybémis ir normomis, ir kuriam tobulinti reikia daugiau
laiko ir pastangy, taCiau rezultatai biina geresni. Mokyklose vertéty daugiau démesio skirti ne
veiklos reglamentavimui, o pozityviy nuostaty ugdymui(si): vertybiy puoseléjimui, santykiy kiirimu
turéty rupintis kiekvienas bendruomenés narys.

R. McGinity ir H. Gunter (2004) teigia, kad mokykla privalo keistis ir keisti savo kultrg
norédama iSlikti konkurencinga. Kartu su mokyklos kultira kinta tradicijos ir ritualai — jie
modern¢ja. Pagrindiniai veiksniai, lemiantys mokyklos kultiros kaita, yra: ugdymo kokybé,
sociokultiiriniai dalyviy skirtumai, mokyklos aplinka, pedagogy bei mokiniy likesciai.

D. Sarvutait¢ (2016) pazymi, kad kiekvieno mokinio tigtis ir kity bendruomenés nariy
santykiai ir sgveika yra kaip vienis. Vertinant atskirg institucijg kaip visumag, Zvelgiama j vienio
koncentracija centre, t. y. ] mokyklos kultiirg. Galima ir prieSinga poveikio kryptis. Mokyklos
filosofija ir vertybés paveikia jos nariy pazanga bei evoliucijg ir taip iScentrine kryptimi judama link
mokyklos bendruomenés pakraséiy, t. y. link kiekvieno asmens. Mokiniui svarbu integruotis |
mokyklos kultiirg, kaip visos visuomenés kultiiros dalj, jgyti pasitikeéjimo, iSmokti sugyventi su
aukSta humanistinés ir demokratinés raiskos kultiira bei pratintis ktirybiskai save iSreiksti.

Mokyklos kultira kuriama kasdieniniame gyvenime mokyklos nariams bendraujant ir
bendradarbiaujant tarp saves. Juo suprantamesné, priimtinesné ir visus telkianti yra mokyklos
kulttra, juo s¢kmingiau ir darniau mokykla eis idealy ir norimy tiksly link (Steponaviciene, 2003).

Siandien vis daugiau démesio skiriama $vietimo kontekstui, kuriam apibiidinti geriausiai tinka
zodis ,kultira®. Nepaisant to, kad kultiira turi labai daug apibréz¢iy, bendriausiu poZiiiriu ji yra
sigjama su id¢jomis, simboliais, bendravimo jprociais, tampanciais tradicija. Tai, kiek ji yra
besikeiCianti ir kiek inertiSka, daro jtaka mokyklos kaitos mastui. Taigi mokyklos ir kulturos
santykis yra esminis svarstant mokyklos atsinaujinimo ir modernizavimo problemas. Kultiira gali
padéti, kaip asmenybei, skleistis palankiame, jos kiirybiSkumg skatinanciame kontekste (Biesta,
2010). L. Duobliené (2012) pazymi, kad biitent apie tokig kultirg dazniausiai yra kalbama ir
Lietuvos mastu. Taip suprantama kulttra siejama su kiirybiSkumo, bendradarbiavimo, mokymosi i$
patirties pagal kiekvieno asmens interesg inovacijomis.

E. MartiSauskien¢ (2016) pazymi, kad remiantis Europos ekonomikos augimo strategija

»Europa 2020% galima teigti, jog Svietimo kokybés uZtikrinimo sistema yra svarbi numatytiems
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Europos $aliy tikslams pasiekti, o Lietuvos pazangos strategijoje ,,Lietuva 2030 taip pat numatoma
stiprinti visuomenés gebéjimus, padedancius reaguoti | pasaulinius ekonomikos ir aplinkos
pokycius, uztikrinancius darnig valstybés raidg, pabréziama, kad ateities Lietuvos gyvenimo kokybe
ir darby sékme lems visuomenéje vyraujancios vertybés, kompetentingi ir kiirybingi zmonés. Todél
konstatuotina, kad mokyklos pokyc¢iy svarba sisteminei mokyklos kaitai yra nenugincijama.

Sisteminei mokyklos kaitai svarbig jtaka turi jos veiklos strategija, kuri formalizuojama
strateginiu planavimu. A. Gumuliauskienés (2014) nuomone ,strateginis veiklos planavimas yra
jungiamoji mokyklos strategijos rengimo ir realizavimo grandis, kurios pagrindu jvertinamas
iSorinés aplinveiksniy poveikio mastas ir intensyvumas visoms mokyklos veiklos sritims. Tuo
pagrindu projektuojamos mokyklos raidos galimybés, pagrindziant jas turimais iStekliais ir laike.
Tokiu budu strateginis planavimas susieja Svietimo organizacijas su nuolat kintanc¢ia aplinka, apima
visas jos veiklos sritis, orientuoja mastyma ir veiklas j ateities perspektyvas, padeda iSlaikyti veiklos
kompleksiSkuma, kryptinguma, racionalumg, efektyvumg, sudaro prielaidas nuolat jsivertinti
pazanga ir pasiekimus, numatyti daugelj grésmiy, iSvengti klaidy, iSlaikyti organizacijos veiklos
testinuma kaitos kontekste, mobilizuoti ir nukreipti organizacijos darbuotojy veikla svarbiausiems
tikslams jgyvendinti“ (Gumuliauskien¢, 2014, p 5).

,Naudodama strategija ir planavima, Svietimo organizacija gali jungti visg veikla lemiancius
veiksnius ] visumg, integruoti Svietimo politikg ir tikslus, klienty ir suinteresuoty Saliy poreikius,
iSteklius be procesy valdymg. Strategija transformuojama j planus, tikslus ir iSmatuojamus
rezultatus. Strategija ir planavimas atspindi Svietimo organizacjos nuostatas inovacijy,
modernizavimo, kokybés atzvilgiu. Svietimo organizacijos integruotos vystymo strategijos kirimo
ir jgyvendinimo procesy sé¢kmei jtakos turi daugelis veiksniy, lemian¢iy organizacijos specifinj
konteksta. Nepaisant Svietimo organizacijy skirtumy, egzistuoja bendrieji principai, kurie aktualis
organizacijos strategijos kiirimo ir jgyvendinimo kokybei. Vienas jy — organizacijos vertybiy,
kultiiros kirimas ir palaikymas. AukSta organizacijos kultlira maZzina kontrolés poreikj, didina
darbuotojy atsakomybe, lojalumag organzacijai, alieka motyvacinj vaidmen;* (Gumuliauskiene,
2012, p.131 - 134).

Darytina isvada, kad mokyklos kultiros pokycius labiausiai jtakoja mokyklos vadovai bei
lyderiai, jy sqveika su kitais bendruomenés nariais, gebéjimai kurti gerq mokroklimatg, bendravimo
ir bendradarbiavimo jgiidziai. Svarbus jgalinantis veiksnys mokyklos kultiros kaitai — mokyklos
jsivertinimas. Reiksmingomis mokyklos kultiros kaitos prieZastimis sisteminei mokyklos kaitai
jvardijami Sie faktoriai: mokiniy igtis, tiksly siekis, pazanga, veiklos kokybé, atitiktis aplinkos

pokyciams, darby sékme.
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Pokyciy poreikis apima beveik visas organizacinés elgsenos koncepcijas. Cia biitina pagalvoti
apie strategijg, nuostatas, suvokimq, komandas, vadovavimg, motyvavimg, organizacijos struktiirg
ir pan. Nejmanoma galvoti apie Sias koncepcijas, kultiiros tobuléjimg nejvertinant sisteminiy

pokyciy. Mokyklos kultiiros kaita turi biiti organizacijos valdymo ir tobuléjimo esminis faktorius.
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2. INOVACIJOS IR JU SALYGOJAMI ISSUKIAI SVIETIMO SISTEMAL

2.1. Inovacijy samprata ir jgyvendinimo mokykloje reik§me.

,Gera mokykla neiSvengiamai susijusi su inovacijomis (Targamadzé, 2017, p. 13).
Inovacijy sampratg nagrin¢j¢ mokslininkai $j reiskinj apibrézia priklausomai nuo nagrinéjamos
srities bei atstovaujamos mokslinés srities. Akivaizdu, kad inovacijy tyrimai ypa¢ koncentruojami }
technologing, organizacing, vadybing sritis, taciau galima pazymeéti, kad domimasi ir socialiniy bei
edukaciniy inovacijy klausimais. Atsizvelgiant | skiriamg démes] socialiniams santykiams, jy
reikSmei ugdymo jstaigose darbe inovacijos nagriné¢jamos ir sociology darbuose. Inovacijy
sampratos pateikiamos 4 lenteléje.

4 lentele

Inovacijy sampratos.

Autorius, metai

ApibréZzimas

Kulviecas, 1991

Inovacija apskritai reiskia kompleksinj kiirima, vystyma, visuotinj paplitima ir efektyvy
naujoviy naudojima jvairios zmoniy veiklos sferose.

Klein ir Sorra 1996; | Inovacija yra idéja, praktika ar technologija, kurig organizacija suvokia kaip naujg,

Rogers 2003 nepriklausomai nuo to, ar anks¢iau ja naudojosi.

Drucker, 1997 Inovacija — tai antrepreneriSkos vadybos instrumentas, kurio pagalba pokyciai yra
panaudojami kaip galimybé sukurti naujus verslus, produktus ir paslaugas, gauti didesnj
pelna.

Jakubavicius, 2000 Inovacija — tai funkcing, i§ esmés pazangi naujoveé, kai sickiama sena pakeisti nauju. Tai
gali biiti id¢ja, veikla ar koks nors materialus objektas, kuris yra naujas Zmonéms, jy
grupéms ar organizacijai, kuri jj jgyvendina ir naudoja.

RIS/RITTS Guide, | Inovacijos - tai sékmingas naujy technologijy, idéjy ir metody komercinis pritaikymas,

European  Commission; | pateikiant rinkai naujus arba tobulinant jau egzistuojan¢ius produktus ir procesus.

OECD; Inovacijy versle
programa

Europos Sajungos
moksliniy tyrimy ir plétros

Inovacija - procesas, kuriame tyrimy eigoje gautos zinios transformuojamos j naujus
produktus ar paslaugas. Jei tyrimai yra procesas, kuriame pinigai virsta ziniomis, tai

kooperacijos  programos | inovacija yra procesas, kuriame zinios virsta pinigais

EUREKA

PaZzangaus, tvaraus ir | Inovacijos yra geriausias biidas sékmingai spresti pagrindines visuomenés problemas,
integracinio augimo | kurios kasdien tampa vis didesnés.

strategija ,,Europa 2020,
2010

Kirstukas ir kt., 2013

Inovacijos - kaip pazangos procesas, kuriame tikslingai bendradarbiaujama.

Pasak A. Jakubaviciaus ir kt. (2003)

inovacijas organizacijose galima traktuoti kaip:

rezultatg (naujas produktas, procesas, paslauga, pasitlyta rinkai ar naudotojams), procesq (idéjos
koncepcija, techninis sprendimas, prototipo testavimas, pritaikymas rinkai (vartotojams) ar praktikai
(naudotojams), organizacijos gebéjimq ar kompetencijq (technologiniai, organizaciniai, vadybiniai
gebéjimai).
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Inovacijos, susijusios su veikla Svietimo organizacijoje, apibréziama kaip inovaciné ar
inovatyvi veikla. Inovaciné veikla suvokiama kaip kryptingas inovacijy formavimas ir jy
adaptavimas. V. Budreckien¢, B. Janitinaité¢ (2010) inovacing veiklg apibrézia kaip naujy idéjy
generavimg, inovacijy kiirima, modifikavima, procesus, sukurianc¢ius naujas paslaugas, metodus ir
pan., o edukaciné novacija — tai nauja idéja, praktika ir/ar procesas, kurio metu §i idéja ar praktika
diegiama individo (didaktinés, pedagoginés sistemos), organizacijos, Svietimo sistemos lygmeniu‘
(Janitinaité et al., 2002, p. 30). A. Jakubavicius et al. (2003) teigia, kad tai kompleksinis procesas,
apimantis naujovés sukiirimg, paskleidimg ir panaudojima.

N. Sedziuviené (2012) teigia, kad, inovacijy procesus jgyvendinandios ugdymo jstaigos,
inovacijy kirima supranta, kaip prioriteting ugdymo jstaigos veiklg. Skirtingy tipy inovacijas
Svietimo jstaigos suvokia kaip pagrindinj varomajj raidos ir sékmingos veiklos faktoriy. B.
Janitinaite¢ (2008) iSskiria kelis edukacinius novacijy aspektus: naudingumas, naujumo lygis,
pritaikomumas, faktinis tikslingumas ir novacija, kaip procesas.

Kity Saliy mokslininkai akcentuoja naujovés sukiirimg, panaudojimg ir paskleidimg, pabrézia
inovacijy kirima, jgijima, iSsilavinima, naujy technologiniy procesy idiegima (Shalley, Zhou,
Oldham, 2004).

G. Biesta (2012), skirtingai nuo minéty inovaciniy veikly sampraty, akcentuoja veikimo
budus, mokytojy veiklos reikSme: ,,mokytojai dirba su visuomene ir visuomengje, globaliai
atsakingi uz savo vaidmenj kaip ES pilieciai. Jie turéty gebéti diegti inovacijas, skatinti judumg ir
bendradarbiavima, jie turéty suprasti pusiausvyra tarp pagarbos ir biities suvokiant besimokanciyjy
kultiiry jvairove ir nustatant bendras vertybes. Jie taip pat turi suprasti veiksnius, kurie sukuria
socialing sanglauda ir atskirt] visuomenéje, ir Zino etikos aspektus Ziniy visuomen¢je. Jie turéty
sugebéti veiksmingai dirbti su inovacijomis, o jy patirtis turéty leisti jiems prisidéti prie kokybés
uztikrinimo sistemy‘ (Biesta, 2012, p. 20).

,Inovacija mokykloje — tai kaitos veiksmas, kuris dazniausiai susideda i$ noro ir motyvacijos
dirbti kitaip, geriau, veiksmingiau, tenkinant mokiniy poreikius, padedant jiems jveikti sunkumus
(Pranciizijos mokslo, tyrimy ir inovacijy departamentas, 2011) (vert. darbo autor¢).

Esminé organizacijos inovatyvumo salyga yra organizacinis mokymasis. Inovatyvia gali buti
tik besimokanti organizacija, palaipsniui iSmokstanti mokytis. Organizacinio mokymosi koncepcija
apibréZzia organizacin] mokymasi kaip didesnj Zinojima apie veiksmo - pasekmés sgsajas ir joms
daromg aplinkos jvykiy jtaka.

Praktinis inovacijos naudojimas — pirmasis bitinas organizacinio mokymosi
mechanizmas, diegiant planinius poky¢ius. Kitaip tariant, darbuotojai mokosi, kai savo veikloje turi

ir gali pritaikyti inovacija, sukaupdami naujg patyrimg. Kitas mokymosi mechanizmas, skatinantis
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tolimesnius pokycius ir tobul¢jima - pokyc¢iy katalizatorius, remiasi suvokimu, kad esama inovacija
néra tobulas, baigtinis rezultatas, bet dalis nesibaigiancio veikimo-reflektavimo-veikimo ciklo,
vedancio prie dar aukStesniy veiklos rezultaty. Kitaip tariant, organizacijos darbuotojai mokosi,
analizuodami savo naujgjj patyrimg, juo remdamiesi toliau eksperimentuoja, iesko tobulesniy idéjy
ir sprendimy.

Inovacinis procesas — tai moksliniy ziniy virtimo inovacija procesas, kurj galima apibudinti
kaip laipsniska jvykiy seka, kurio metu i§ idéjos inovacija iSauga j konkrety produkta, technologija
ar paslaugg ir paskirstoma praktiniam vartojimui. Inovacinio proceso realizacijai yra svarbi difuzija
— jau karta pritaikytos naujovés plitimas naujomis salygomis arba naujuose diegimo objektuose.
Inovacinis procesas yra cikliskas. Atitinkama savalaiké reakcija j esminius dalykus padeda sukurti
lanks¢ias ekonomikos organizavimo ir valdymo sistemas (Sedziuvien¢, Tamutiené, 2012).

Analizuojant ir vertinant inovacijas mokykloje, iSskirtinos edukaciniy novacijy diegimo
strategijos:

o Prievartiné / jégos (politin¢ / administraciné). Tai direktyvi, autokratiska, jstatymais

besiremianti strategija, kur informacija patenka tik viena kryptimi — nuo iniciatoriy link

vykdytojy.

. Racionalioji / empiriné. Tai strategija, kai mokslininkai apeliuoja j praktiky prota ir

intelekta.

o Normatyviné / perugdymo. Strategija nukreipta j praktiky novatorines paZzitras ir

normas. Vykdant reforma svarbiausia pedagogams teikti ne materialing ar technologing

pagalba, bet keisti jy pozitirius, jgidZius, santykius ir vertybes.

o Socialinés interakcijos strategijoje pabréziami keliai, kuriais inovacijos plinta

socialinéje sistemoje (ziniasklaidos panaudojimas, natiirali sklaida, tinklo suk@irimas ir pan.

(Janitinaite, 2004)

Inovaciné veikla yra labai svarbi kaip esminis ir prioritetinis visuomenés vystymosi veiksnys:
inovacijos lemia visapusiS$ka politing, socialing, ekonoming, technologing, taip pat informacing,
ekologing ir kt. raida bei pazangg. Galima teigti, kad biitent inovaciné veikla iSreiSkia visuomenés
raidos ir pazangos kryptinguma, prioritetines pokyCiy orientacijas, salygoja S$iy pokyciy
efektyvumg, nusako gyvenimo biido tobulinimo bei pacios visuomenés modernizavimo
perspektyvas. Pastebétina, kad inovacijy ir inovacinés veiklos reik§mingumas nuolat didéja:
globalizacijos ir informacinés visuomenes formavimosi salygomis biitent inovacijos vis daZzniau

tampa ne tik esminiu, bet ir vieninteliu veiksniu, sglygojanciu galimybes tiek gerinti gyvenimo
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kokybe, tiek ir sugebéti ,,iSgyventi” vis labiau sudétingéjanciomis konkurencijos aplinkybémis
(Melnikas, Smaliukien¢, 2002).

Svietimo sistemoje bendrojo lavinimo mokyklose jdiegus mokiniy krepselio finansavimo
metodika, iSkilo aktualus konkurencingumo klausimas, kuriam spresti inovacijos turi lemiamg
reikSme. Pasak J. Ramanauskienés (2010), konkurencingumo kontekste svarbus organizacijy
gebéjimas panaudoti ir plétoti mokslines zinias, diegti naujausiy moksliniy tyrimy rezultatus,
inovacijas, tobulinti personalo kvalifikacija.

C. Delahaye, Derouet-Besson M. C., ir H. Godinet (2009) atlikdami tyrimg ,,Inovacijy
stebéjimas, inovatyviy mokykly atvejai Pranciizijos mokyklose, dalijosi Grigeto M. (2005)
inovacijy apibézimu: ,,svajon¢ gali jveikti viska, techninés priemonés — ne. Svajoné turi labai tvirta,
platy, nuolat atsinaujinantj pagrindg. Bet nuo tecniniy dalyky pereiti prie svajoniy yra paprasta. I§
vienos pusés turime Zinias, jy taikyma, gebéjimus ir technologijos postiimj, o i$ kitos pusés — kazka
sudétingesnio, liikesCius, paklausa, poreikius...ir svajones, kurios yra stipriausios. Inovacija yra ta
subtili kiirybiné sinteze, kurig galime apibrézti, kaip glaudy rysj tarp to, kg Zinome daryti geriausiai
ir zmogus svajoniy” (vert. darbo autore).

Pradéjus reformuoti ir modernizuoti Salies Svietimo sistemg Lietuvoje, Svietimo institucijose
diegiama daugybé inovacijy, sukurty Lietuvos ir uzsienio mokslininky, praktiky. Mokslininkai
teoretikai pateikia edukacinés novacijos apibrézimus:

o D. Hopkins, M. Ainscow, M. West teigia, kad inovacija - viskas, kas nauja $vietimo

sistemos, mokyklos kaip organizacijos, pedagoginés sistemos lygmeniu;

o C. Oldroyd, J. Usner, M. Postner - planuotas pokytis, kurio tikslas — patobulinti

ugdymo

turinj, individy elgseng ir nuostatas;

o H. G. Barnet - mintis, elgsena ar dalykas, kuris yra naujas, kadangi jis kokybiSkai

skiriasi nuo egzistuojanciy formuy;

o S. Hord - bet kokia programa, procesas, praktika, nauja ja diegian¢iam individui;

o J. Hopkins - konkreciy edukaciniy idéjy ir veiklos biidy perémimas ir naudojimas;

o C. Marsh, G. Willis - idéja, objektas, praktika, diegiama individo, grupés,

organizacijos, Svietimo sistemos lygmeniu;

o Miles - ypatingas pokytis, i§ kurio laukiama efektyvumo, realizuojant sisteminius
tikslus;
o P. Dalin - planuotos pastangos patobulinti praktika, siekiant tam tikry tiksly;
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e J. Niehoff - procesas, prasidedantis tam tikra idéja, kuri yra jsisavinama arba atmetama
potencialiy naudotojy (cit. pgl. B. Janitinaité, M. Jotautiené, G. Cibulskas, 2003).
Apibendrinant Lietuvos bei uzsienio autoriy inovacijy bei inovacinés veiklos sampraty
interpretacijas, galima teigti kad kiekvienas autorius inovacijos sqvokq apibrézia skirtingai.
Inovacija suprantama kaip naujumas, idéja, isradimas ar naujos Zinios, integruojamos j Svietimo
organizacijos veiklg. Inovacijos samprata apibréZiama kaip veikla, Zzmoniy sqveikos procesas, kurio
metu generuojamos naujos idéjos, siekiant sukurti naujas paslaugas ar metodus, patenkinant
vartotojy (mokiniy ir jy tévy) poreikius. Edukaciniy novacijy samprata — daugiadimensé, apimanti
jvairius probleminius aspektus, yra priemoné, siekiant realizuoti kaitq edukacinéje terpéje.
Inovacine veiklg svietimo organizacijoje galima skirstyti j j atskirus etapus.
Mokykly inovacinj pajégumg lemia strateginés, kultirinés prielaidos, inovacijy kiirimo ir
diegimo procese dalyvaujanciy asmeny individualios savybés. Inovacijy esmé — nuolatos gerinti
Mokyklos procesy kokybe, pritaikant mokyklos bendruomenés nariy pasiilymus, jgyvendinant

uzsibréztus tikslus.

2.2. Inovacijy sékme ir efektyvuma lemiantys veiksniai

Inovacijy skatinimo veiksniai pana$is kiekvienoje srityje. Visi jie skirti vystyti inovacijas
bendruoju atzvilgiu, o tai, kuria linkme jos bus nukreiptos ir kokiomis inovacijomis taps (verslo,
technologijy, socialinémis ar kt.), jau pacios organizacijos, jos vykdomos veiklos ir joje dirbancio
personalo vidaus klausimai. ,,Siekdama biti inovatyvi, organizacija turi diegti gerai struktiiruotus
inovacijy procesus, efektyviai juos valdyti, taip pat — sukurti mokymosi mechanizmus, jgalinancius
pertvarkyti inovacijy procesus pagal planuotg strategija* (Bandzevicien¢ cit. pg. Argyri, 2011).
A. Jakubavicius et al. (2003) iSskiria Siuos inovatyvios organizacijos bruozus:
1. Orientacija | pokycius;

Pastoviis informaciniai kanalai;

Komandinis darbas;

Decentralizacija;

Rizika - kaip savaime suprantamas dalykas;

Biurokratizmy ir formalumy nepaisymas;

N o g bk~ D

Iniciatyvumo skatinimas.
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Siekdama buti inovatyvi, organizacija turi diegti gerai struktiiruotus inovacijy procesus,
efektyviai juos valdyti ir sukurti mokymosi mechanizmus, jgalinancius pertvarkyti inovacijy
procesus pagal planuotg strategija (Klein et al., 2001).

Pagrindinis inovacijy kiirimo ir skatinimo veiksnys yra zmogus, darbuotojas, inovatorius.
Analizuojant asmenines savybes, lemiancias inovacijy kiirimg ir jy sékme, kaip bitiniausios
asmens, inovatoriaus savybés yra kiirybiSkumas, smalsumas, iniciatyvumas, noras tobuléti. Svarbu,
kad vadovas ar inovacijy lyderis sugebéty jzvelgti savo darbuotojy stiprybes ir silpnybes ir tuo
remdamasis suformuoty optimaliag darbuotojy komanda. Todél valdymo stilius turi skatinti
darbuotojus drasiai kurti ir plétoti idéjas, laisvai jaustis savo darbo aplinkoje, motyvuoti mokytis.

Kitas svarbus aspektas yra inovacijy vadyba - tai inovacinés veiklos valdymas, t.y. visy
inovacijos procesy planavimas, organizavimas, skatinimas, koordinavimas ir kontrolé. Bet ar galima
inovacijas planuoti, kai inovacijos procesai 1§ esmés stipriai priklauso nuo kiirybiskumo, jkvépimo
ir sékmés? Nors kai kurios inovacijos yra genialumo Zybteléjimas, dauguma is jy, ypa¢ sékmingy,
yra pagimdytos sgmoningo ir savanorisko inovacijos galimybiy ieskojimo (Drucker, 2007) ).

Sékmingiausios, reikSmingus teigiamus pokycius ir verslo organizacijoje, ir jos aplinkoje
sukélusios inovacijos gali buti pavadintos efektyviomis ir efektingomis. Pasak P. Drucker (2007),
efektyvumas — sugebéjimas ,,teisingai daryti dalykus®, efektingumas - sugebéjimas ,,daryti teisingus
dalykus® (t.y. sugeb¢jimas tinkamai pasirinkti, daryti tinkamus sprendimus). Kitaip tariant, mes
nieko negalésime pasakyti apie inovacijos efektyvuma, jeigu ji nebus sékmingai jgyvendinta ir
neduos laukiamy ar net lukescius pranokstanciy rezultaty, ir ji nebus efektinga, jei bus pavéluota ar
per ankstyva, pareikalaus per daug neplanuoty iStekliy ar kitaip paZeis organizacijos interesus ir
sekme. Taigi, pazymétina, kad inovacijas, ar jos s€kmingos vertinti problemiska, nes:

o Gali buti pritaikyti jvairls vertinimo kriterijai (pvz., naujumo laipsnis, pasklidimo

lygis, pelnas organizacijai, maZesné kaina vartotojui);

o Visada pasireiSkia vertintojy skirtumai, skirtingi poZzitriai, interesai, vertybés tiek

individo, tiek grupés ir vVisos organizacijos lygmenyse;

o Itaka daro pati inovacijos koncepcija — ar ji suprantama kaip nuolatinis, pasikartojantis

procesas ar kaip baigtinis. Pavyzdziui, inovacijos komerciné nes€ékmé bus vertinama vienaip,

jel inovacija suprantama kaip baigtinis rezultatas, taCiau kitaip, jei bus akcentuojamas
inovacijos testinumas;

o Vertinant inovacijas svarbi laiko perspektyva (Tidd ir kt., 2001).

Be to, inovaciné veikla yra sudétinga dinaminé sistema, kurios efektyvumas daugiausia

priklauso nuo inovacinés veiklos vidaus mechanizmo ir nuo jo sgveikos su iSorine aplinka.
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. Inovacinés veiklos tikslas - mokslo tyrimy rezultaty ir iSradimy panaudojimas siekiant

iSplétoti ir atnaujinti gaminamos produkcijos (paslaugy) nomenklatiira,

o Inovacin¢ veikla sieja savyje kiiryba, mokslg ir verslininkyste. Ji mokslo Zinias

transformuoja | fiziking realybg, keiciancig visuomeng. Todé¢l inovacing veiklg tikslinga

traktuoti kaip produktyvigja zmoniy veikla, nukreipta | kokios nors sistemos peréjimag i$

Zemesnio lygio j aukstesnj. Sio peréjimo tikslas — tenkinti kintanéius visuomenés poreikius,

. Inovacijy jgyvendinimo sékme¢ sglygoja ne tik vidiniai inovacijy diegimo

mechanizmai, bet ir sgveika su iSorine aplinka. Kitaip ji dar vadinama — inovacijy sistema.

Inovacijy sistema apibréziama kaip elementy bei sgveikos mechanizmy visuma sudaranti

prielaidas ziniy transforfavimui j naujus produktus ir paslaugas.

o Ja sudaro daug ,,zaidéjy*: valstybés/valdzios institucijos, verslo partneriai, tiekéjai,

klientai, konsultacinés kompanijos, inovacijy jgyvendinimo paslaugy organizacijos, verslo

asociacijos, mokslo institucijos, finansinés institucijos ir kt.

Pasirenkant inovacijos vertinimo kriterijus reikéty atsakyti i tris svarbiausius klausimus:

1. Ka reiskia sekme, t.y. kokie kintamieji turi buti jvertinti, ,,matuojant® inovacijos s¢kme?

2. Kieno atzvilgiu sékmé bus vertinama - inovatoriaus ar vartotojo?

3. Kokia sékmé (t.y., kokie rezultatai) bus vertinami — atskiros, baigtinés inovacijos ar

ilgesnés trukmeés projekto pasekmés, kai inovacija kiirusi komanda turi galimybe ankstesnius

rezultatus patobulinti?

Kiekvienai organizacijai biidinga tam tikra inovacijy politika ir praktika. Inovacijy politika
galima apibudinti kaip formalias startegijas, kurias organizacija naudoja, pateikdama inovacijg
vartojimui. Veiksmai, kurie seka i§ ty strategijy ir padeda jas realizuoti, gali biiti laikomi inovacijy
praktika. Tokie veiksmai aprépia darbuotojy mokymus, techning pagalba, vadovy pagyrimus,
darbuotojy paaukstinimg, nuolating ir tikslig komunikacijg apie inovacijas, papildomo laiko darbo
metu skyrimg eksperimentavimui ir apsipratimui su inovacija ir kt. (Klein ir kt., 2001).

Daugelis tyr¢jy (Klein ir kt., 2001; Navel ir kt, 2006) pazymi, kad administracinés inovacijos
jdiegimas pasireiskia tuo, kokiu laipsniu organizacijos inovacijas integruoja i savo veiklg ir pavercia
jprastu dalyku (rutina). Kitaip tariant, kokiu lygiu ir mastu naujos programos ar Sistemos yra
praktiSkai panaudojamos jvairiuose organizaciniuose procesuose skirtinguose organizacijos
funkcionavimo lygmenyse. Paprastai tokiy inovacijy pradzia yra susijusi su vyriausybés
iniciatyvomis ir/ar naujais technologiniais pasiekimais. Organizacijos vystymui ir tobuléjimui
bitina ne tik uztikrinti praktinj inovacijy diegima, bet ir darbuotojy savianalizés bei tolimesnio jos

rezultaty pritaikymo veikloje galimybes.
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Mokyklos inovatyvumo sékmé yra glaudziai susijusi ir su zmogiskyjy iStekliy valdymo
praktika. Kai sukaupiama didesné pokyCiy patirtis, kuri yra analizuojama, organizacija tampa
besimokanti, jos zmonés iSmoksta sklandziai jveikti pokyCiy etapus, naujoviska patirtis
nebegasdina, bet jaudina ir skatina imtis veiklos. Tuomet organizacija tampa nuolat atsinaujinancia,
besivystancia, atvira inovacijoms ir jas kurianti. Inovatyvi, besimokanti organizacija zino ne tik
savo pasiekimus, bet ir tai, kaip panaudoti savo klaidas ir zlugusius projektus, kad atsigauty ir
patobuléty.

Inovatyvioms Svietimo organizacijoms biidinga inovacijy kurimui ir diegimui palankus
klimatas. Palankus inovacijos diegimui klimatas — darbuotojy suvokimas apie inovacijos diegimo
svarbg organizacijoje. Toks klimatas yra stiprus, jei darbuotojai suvokia, kad inovacijos diegimas
yra svarbiausias organizacinis prioritetas, kuris organizacijoje yra skatinamas, remiamas ir
atlyginamas. Kita svarbi tokio klimato ypatybé — tikslinés grupés (t.y. inovacijos vartotojy)
jsitikinimas, kad inovacija atitinka jy vertybes, suvokimas, kad inovacijos panaudojimas padés (arba
priesingai, kliudys) puoseléti jy vertybes (Bandzeviciené, 2011).

B. Janiiinaité (2004) nurodo esminius vidinius veiksnius, turin¢ius jtakos inovacinei veiklai:

o Mokyklos veiklos perspektyvos. Svarbu filosofija, vizija, misija.

o Vadovavimo organizacijai kultiira. Svarbu vadovavimo modelis, vadovo patirtis.

. Kokybiska vadovy ir pedagogy veikla. Svarbus bendradarbiavimas, lyderyste.

. Bendradarbiavimo galimybés organizacijoje.
. Besimokancios organizacijos kulttros tipas.
. Novacijy diegimo nesékmiy ir rizikos tolerancija.

Tam, kad idé¢ja iSvysty dienos Sviesa, reikia, kad ji buty pripaZinta turinti realius ar
potencialiai pasiekiamus iSteklius (1éSas, technologijas, zmones). IStekliy buvimas — ,,garantija, kad
esami ar potencialls iStekliai leis organizacijai sékmingai prisitaikyti prie vidinio spaudimo keistis
ir prie iSorinio spaudimo keisti savo politika ar strategija, atsizvelgiant j iSorin¢ aplinkg®
(Bourgeois, 1981).

Inovatyvioms organizacijoms buidingi ir ,,inovacijy ¢empionai/meistrai“ — tai ,,charizmatiskos
asmenybes, kurie atiduoda visas jégas inovacijoms, taip nugalédami abejingumg ar pasiprieS§inima,
kuriuos organizacijoje daznai iSprovokuoja nauja idéja“ (Rogers, 2003, p. 414).

Sékmingos inovacijos reikalauja ir konkreciy vadovy bei bendruomenés lyderiy veiksmuy,
ypac aktyvaus ir labai iSmoningo pagrindiniy inovacijos dalyviy pastangy koordinavimo: idéjy
generatoriaus, vartininko, inovatoriaus, verslininko, projekto vadovo ir inovacijy kovotojo (Bundy,

2002). Inovacijy kovotojas gina inovacija nuo oponenty, uztikrina, kad naujos id¢€jos atitiks
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kompanijos politikg ir strategija, motyvuoja darbuotojus jdiegti tas id¢jas. Nors auksciausi vadovai
atlieka daugelj i§ paminéty vaidmeny, dazniausiai jie veikia kaip inovacijy kovotojai (Drucker,
2007). Lyderiai jprasmina tiksla, kryptj ir démesio centra (fokusg). Jie sukuria organizacijos zmoniy
vieninguma ir jsipareigojima.

Suprantama, kad jau pati inovacija yra i$$tkis status quo ir suradimas naujy, ir jei pasiseks,
geresniy produkty, procesy, paslaugy ar vadovavimo pozilriy. Inovacijoms reikia smalsumo,
esamai dalyky padéciai, skatina “laukines” idéjas ir kursto iSbandyti naujus dalykus. Taciau
daugelyje organizacijy karjeras padaro tie vadovai, kurie “nesukelia dideliy bangy”, neorganizuoja
chaoso, taip mielo inovacijy tyrinétojams, bet ne daugumai organizacijy vadovy. Lyderiy polinkis
rizikuoti ir reagavimo greitis — daznai padaro didziulg jtaka inovacijy sékmei. Geriausia idéja ar
technologija nebiitinai laimi — kur kas dazniau laimi tas, kas nauja id¢ja igyvendina pirmas, kas
mokosi greic¢iausiai (Bundy, 2002).

F. Quinche (2014) pastebi, kad sékmingam inovacijy diegimui bei kaitos jgyvendinimui
mokykloje biitinas geras mikroklimatas bei mokytojy bendradarbiavimas. Svietimo inovacijos
»,maitinasi“ mokytojy bendravimu ir bendradarbiavimu, idéjy ir jgudziy perdavimu, dalijimosi
patirtimi, pagalbos vieni kitiems, bendry eksperimenty (vert. darbo autoré).

B. Melnikas, A. Jakubavicius ir R. Strazdas (2000) iSskiria mokykloje diegiamy inovacijy
vidinius ir i$orinius veiksnius, kurie daro jtaka jy jgyvendinimui: politiniai — teisiniai, ekonominiai,
socialiniai, technologiniai bei rinkos veiksniai.

Darytina isvada, kad bendrojo ugdymo mokykly inovacijy sékme ir efektyvumg lemia:

1. Palankiis mokyklai iSorés veiksniai,

2. Gerai struktiiruoti ir efektyviai valdomi zmogiskieji istekliai,

3. Vadovavimo kultiira bei vidaus veiklos mechanizmo ir jo sqveikos su iSorine aplinka
valdymas,

4 Geras bendruomenés mikroklimatas,

5 Kokybiska vadovy ir pedagogy veikla, orientacija j rezultatus ir kompetencijas,

6. Mokslo tyrimy rezultaty ir isradimy panaudojimas,

7 Nuolatinis bendruomenés mokymasis, tobuléjimas,

8 Veiklos jsivertinimas, rezultaty pritaikymas veikloje ir vizijos, tiksly numatymas.

Ne tik vadybos mokslininkams ir praktikams, bet ir mokytojams svarbu ir aktualu zinoti
priemones bei metodus, kurie jgalina atrasti naujas idéjas, tikslingai naudoti ugdymo procese. Tai

sudaryty prielaidas tikslingam ir efektyviam inovacijy diegimui mokykloje.
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2.3. Inovacijy igyvendinimo ir mokyklos kultiiros kaitos sasajos

Naudojant kiirybinio mastymo metodus, organizacijoje galima generuoti daugiau
inovaciniy idéjy ir tuo pa¢iu plétoti inovacing veikla. Sie metodai padeda rasti vertingus, kartais
nestandartinius sprendimus kylanc¢ioms problemoms, tobulinti procesus ir kurti naujus produktus
bei paslaugas. Kirybinio mastymo metodai gali biiti naudojami skirtingose organizacijose,
nepriklausomai nuo jy dydzio ar veiklos srities. Be to, gali biiti taikomi skirtingose organizacijos
sferose — strategijos formavimo, planavimo, produkty ir paslaugy kiirimo bei gerinimo, finansy
valdymo, zmogiskyjy istekliy valdymo, informacijos valdymo, programinés jrangos kiirimo,
kokybés valdymo ir pan. (Jakubavicius, 2003).

Skiriami du organizacinés kultliros raidos buidai: nattrali evoliucija (prisitaikymas) ir
organizuota (vadybin¢) evoliucija. Tikslingy poky¢iy organizacingje kultiroje galima siekti keliais
budais:

. administracinémis priemonémis (pavyzdziui, bausmémis ir pastiprinimais uz tam tikra
elgesj, formaliomis taisyklémis ir reikalavimais, instrukcijomis);

o mokymais (pavyzdziui, problemos sprendimo gebéjimy stiprinimu, empatijos
ugdymu, socialiniy jgudziy lavinimu);

o skatinimais (pavyzdZiui, nustatant atlyg] uz tam tikra elgesj, klienty pasitenkinima,

darbo rezultatus ar kokybe);

o argumentavimu/jtikinimu (pavyzdziui, diskusijos apie problemiSka elgesi, pokyciy
svarbg);
o Modeliavimu (pavyzdZiui, pageidaujamo elgesio demonstravimas, komandinio darbo

JraSy perziiira ir analize).

D. R. Denison (2009) pateikia kultiros kitimo modelj, kurio pagrindiniai elementai,
sudarantys pokycio ratg:

1. Neatitikimo nustatymas, t.y., atsakymas ] klausima: “Kg reikia keisti?”’;

2. Komandos sukiirimas, t.y., atsakymas j klausima: “Kas ves pokytj?”;

3. Vizijos sukiirimas, t.y., atsakymas j klausima: “Kokia bus ateitis?”;

4. Veiksmy skatinimas, t.y., atsakymas | klausimg: “Kaip mes tai pasieksime?;

5. Pazangos sekimas, t.y., atsakymas j klausimus: “Kas tinka, kas trukdo?.

Placiau analizuojant valstybés gerovés formavimo perspektyvas, galima nesunkiai pamatyti
inovacijy svarbg Svietimo sistemy plétrai: vis labiau tobulinama Svietimo sistema, koreguojami

Istatymai, susij¢ su zmogiskyjy istekliy valdymu. Natiralu, kad kiekviena sistema, tarnaujanti
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pilie¢iy poreikiams, turi biiti nuolat atnaujinama taip, kad prisitaikyty prie naujy i$stukiy. Kaip teigia
N. Bibu, M. Lisethi ir D. Sala (2012), butent socialiniai i$$iikiai, tokie, kaip antai, vystymasis ar
gerovés augimas, ir reikalauja inovaciniy pokyciy. Inovacijos visuomengje esamas problemas
paverCia galimybémis, kuriose dalyvauja ir kiti bendruomenés nariai. Socialiné inovacija, kaip
neseniai pripazinta atskira inovacijy rasis, dar tik ieSko savo niSos ir ,,svorio* tarp kity, jau seniai
egzistuojanc¢iy inovacijy. Biitent todé¢l svarbu suvokti tam tikrus inovacijy ,,persidengimus®, kurie
yra labiau teoriskai suvokiami nei realiai apCiuopiami. Vienas i§ tokiy inovacijy ,,persidengimo*
pavyzdziy — socialinés ir verslo inovacijos.

Pastaruoju metu, vykstant Svietimo kaitai, viena i§ svarbiausiy Sios kaitos saglygy yra naujy
pedagoginio darbo formy paieska, konceptualiy pagrindy formavimas, kiirybiskas naujy edukaciniy
idéjy jgyvendinimas bendrojo lavinimo mokyklose. Igyvendinant naujoves bendrojo ugdymo
mokyklose, inovacijy samprata tampa labai aktuali ir reik§Sminga.

Inovacijos vis labiau tampa vienu i$§ pagrindiniy konkurencinio pranasumo atributy ne tik
gamybos, verslo, bet ir mokslo, ugdymo sferose. Inovaciné veikla jsiskverbia j visas veiklos sritis,
ne isimtis ir §vietimo sektorius. Svietimo sistemos, §vietimo institucijy kaita yra nei$vengiama, nes
institucija, siekdama biiti efektyvi, turi atkreipti démesj i inovacijy diegima, jy aktyvinimg ir plétra.
Prasidéjus Salies Svietimo reformai, Svietimo institucijose diegiama daugybé inovacijy, sukurty
Lietuvos bei uzsienio mokslininky ir praktiky.

Sioje vietoje galima aptarti, kaip mokyklos kultiira siejasi su inovacijomis. B. Leoniené
(2001) ir S. P. Robbins (2003) nurodé tam tikrus organizacijy pozymius, kurie geriausiai perteikia
organizacinés kultiros esme. Tarp Siy poZymiy buvo paminéti novatoriSkumas ir rizika bei
kirybiSkumas. Jy nuomone, Sie organizacijos kultiros pozymiai skatina diegti moksliskai pagristas
darbo organizavimo tobulinimo priemones ir maksimaliai naudoti darbuotojy kiirybinj potencialg
kasdieniniame darbe. Biitent tokius inovacijos principus mato kai kurie autoriai. Aiskéja jzvalga,
jog organizacijos (mokyklos) kultira yra glaudziai susijusi su inovacijomis — kultiira arba bent
kazkuri jos dalis yra uzprogramuota skatinti inovacijas.

Svarbiausia yra akcentuojamos naujos (ir kartais originalios) idéjos, darbo metodai arba jy
diegimo procesai, kurie veda prie tobulesnés organizacijos ir visuomenés. Mokyklos kultiira gali
uzimti keleta pozicijy inovacijy diegimo atzvilgiu. Dinamiska aplinka tiesiogiai reikalauja inovacijy
diegimo moksle, mokyklos kultiira §] procesg gali inicijuoti, skatinti, palaikyti arba veikti visai
prieSingai. Bet kokiu atveju inovacijos Svietime yra neiSvengiamas reiSkinys. Daugeliu atvejy tai
pasireiSkia per technologijy sklaidg ir plétra. Naujos technologijos verziasi | miisy gyvenimus, todél
jos ir ] Svietimag atneSa naujas idéjas. Pavyzdziui, per¢jimas prie elektroninio dienyno sistemos
pradzioje buvo laikomas inovacija, kai tuo tarpu dabar tai yra jprastas reiSkinys. Nemazai tam jtakos
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turéjo ir Salies politiné-teisiné aplinka. Dél Sios priezasties dauguma edukaciniy inovacijy
dazniausiai vyksta ne pavienése mokyklose, o visos salies mastu. Kaip bebiity, inovacijos yra raktas
] tobulesne mokyklg bei visuomeneg.

Kiekvienoje sistemoje svarby vaidmen;] atlieka rySiai tarp sistemos elementy. Jie gali buti
tiesioginiai ir griztamieji. Norint parodyti rySius tarp sistemos elementy, pateikiami teoriniai
modeliai. Kadangi darbe analizuojama kultiiros poky¢iy svarba, pagrindinis démesys skiriamas
veiksniy, jtakojanciy kulttros ir inovacijy sgveikas, iSrySkinimui.

Inovacijos mokyklose prasideda nuo originaliy idéjy, o auksto lygio kokybés kultira yra
inovacijy inicijavimo ir tolimesnio vystymo prielaida. Mokykloje esanti aplinka — jos kultiira — daro
jtakg inovacijy inicijavimui plétotei ir atvirksciai. Sgsajos tarp inovacijy ir kultiros yra
akivaizdzios: tiek inovacijy sékmingam diegimui, auksto lygio kultitai palaikyti biitina tobulinti
strategijq, struktiirq bei Zmogiskuosius isteklius. Be to, biitina spresti bendras susijusias problemas,
Salinti trukdzZius. Sékmingas inovacijy diegimas ir plétoté nejmanomi, jei mokykloje nebus
pakankamai aukstos kultiros lygmuo, kaip ir nebus stiprios kultiiros nediegiant inovacijy.

Darytina isvada, kad mokyklos kultira ir inovacijos turi stipry rysj. Inovaciné veikla
traktuotina kaip esminis ir prioritetinis visuomenés vystymosi, taigi ir kultiros kaitos, veiksnys.
Mokyklos kultiiros ir inovacijy plétoté jtakoja veiklos kokybe, rezultatus ir pazangg. Mokyklos

kultiros ir inovacijy sqsajos pateikiamos 1 paveiksle.
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Aplinka
Jvaizdis, aplinkos jaukumas

<
o . <
D Strategija o)
~ Vadovavimo modelis, veiklos =
3 —> jsivertinimas, tvarka, problemy ;
P sprendimas, Zmoniy ir finansy istekliy 5
(@) plétra N
< \ =
- o L. Vertybiy devalvacija;
e Zmogiskieji istekliai . VS J_ S
x - . T Veiklos stebéjimas ir -
(@) Kompetencijos, vertybés, pozidris, o c
S mokymasis ir tobuléjimas, lyderystes | vertinimas; o
plétra, santykiai, bendravimas ir Taisyklés; >
bendradarbiavimas. pazangos siekis. \ Siuolaikine
© ) komunikacija ir 2
. c Struktdra santykiai; 3
.S . e . e
< 8 .Kalp mokykla organllzuota, kaip Daug reikalavimy; =
- skirstomos atsakomybés, komandos, . S 3
9 = . Mokytojy S o
P autonomija. ) 3 o
o =2 profesionalumo N g
Q -
= N _ stoka; O
=Y Kultara . o 3
Orientacija j rezultatus, profesinés Laiko, pagalbos Ds
v kompetenciios. nauiu idéiu kirimas. stoka;
Negatyvus vadovy
o Struktiira poZidris;
o — > Daugiafunkcinés komandos, autonomija / didelé jsipareigojimy E
= / g (o)
o ) nasta. S
<>E \ Zmogiskieji istekliai ?’
(@) Pozidris j rizikg, lyderysté, esminés —
Z kompetencijos, poZilris, bendravimas ir 8
bendradarbiavimas.
Strategija
Inovacijos misijoje, inovaciniai tikslai,
Veiklos vertinimas
Tobuléjimo galimybés

Darbuotojy mokymai ir Svietimas
Karybisky darbo metody naudojimas

1 pav. Inovacijy jgyvendinimo mokykloje teorinis modelis. (Sudaré magistro darbo autoré pagal B.
Janitinaité (2000, 2003, 2004, 2007), D. Sarvutaité (2016), L. Simanskiené (2008), A. Jakubavicius
(2003), J. J. Biesta (2012), R. D. Denison (2009), M. Rogers (2003), J. Tidd (2001) ir kt.)
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3. TYRIMO METODOLOGIJA.

Tyrimo metodologija. Empiriniam tyrimui pasirinkta kokybiné tyrimy metodologiné kryptis.
Kokybiniy tyrimy metodai yra lankstiis, nes orientuoti  interpretacija, o ne i matavimus, jie sutelkia
démes;j | situacijos ir elgesio rysj (Kardelis, 2002). Kokybinj tyrimg rekomenduojama rinktis, kai
norima suzinoti Zmoniy nuostatas bei jsitikinimus, suvokimg tam tikros temos atzvilgiu, dél kokiy
priezasCiy yra elgiamasi vienaip ar kitaip (kas juos motyvuoja?), atskleisti respondenty vertybinj
paveiksla, iSsiaiskinti poreikius.

Sis kokybinis tyrimas leidZia objektyviau pazvelgti j tiriama reiskinj, be to, svarbu Zinoti,
kokios ir kaip efektyviai diegiamos inovacijos kultlira gerina, kaip tai dera su iSorés bei vidaus
dokumentais, i$siaiskinti, kokias ir kaip diegti inovacijas, kurios gerinty mokyklos kultiirg, kodél tai
vienaip ar kitaip veikia mokyklos kultiirg. Siekiant atsakyti | pastaruosius klausimus bei nustatyti
ry$ius tarp nagriné¢jamy komponenty, jiems jtaka daranciy veiksniy, tinka kokybinis tyrimas, nes
»analizuodamas kokybinius duomenis tyré¢jas siekia atsakyti, kaip veikia (aiSkinimas) ir kod¢l
veikia (interpretacija) tiriamas reiskinys* (Bitinas, 2008, p 121). Siy tyrimy tradicijy atstovai laikosi
nuostatos, kad egzistuoja stabilios, priezastiniais rysiais susietos struktiiros, nepriklausomos nuo
individy. Svarbu yra tai, kiek moksliniai tyrimai padeda mokslininkams daryti atradimus (Kardelis,
2007).

Kokybiniy tyrimy taikymas Siuo konkre€iu atveju turéty jgalinti gauti kokybiSkai naujy
duomeny apie kultiiros vystymo ir inovacijy rySius mokykloje, padés iSsiaiskinti, kaip ir kodéel tai
veikia organizacijos kultirag, o tai sudaro palankesnes salygas rasti efektyvesnius problemy
sprendimus diegiant inovacijy valdymo modelj kultiiros gerinimui. Dar viena priezastis jgalinusi
pasirinkti kokybing tyrimo strategija, — Mc. Leod (2001) i$sakyta mintis, kad ji padeda atskleisti
arba ,,jgarsinti“ individualig bei subjektyvig informanty patirtj. Tai yra labai svarbu Siame tyrime,
kurio tikslas - gauti naujy jvairiausiy minc¢iy bei idéjy teorinio modelio kairimui.

Darbe remiamasi induktyviai grindziamosios teorijos paZinimo objektui strategija, nes visy
pirma, pasak B. Bitino (2008), ji nusako, kaip pirmin¢je informacijoje rasti teoriskai reikSmingus
teiginius ir jais remiantis kurti objekto empirinj modelj, kuriam po i§samiy verifikaciniy tyrimy gali
biiti suteiktas teorijos statusas. Sia teorija daznai remiamasi atliekant kokybinius tyrimus. Si
metodologija pasirinkta ne vien dé¢l sasajy atitikimo iSsikeltam darbo tikslui ir problemai, bet ir dél
M. Descombe (2010) isskirty teigiamybiy, kaip: yra nesunkiai pritaikoma; tiria Zmoniy sgveika;
taiko sisteminj kokybiniy duomeny analizés biida, ypac vertingg pradedanciam tyréjui, norin¢iam

suprasti, kaip jis gali rasti pirminiuose duomenyse slypinCias prasmes ir nuo jy pereiti prie
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koncepcijy ir teorijy; yra budas i§ pirminiy duomeny iSvesti teorinius teiginius; objekto aiskinima
grindzia realiais duomenimis, o ne spekuliatyvinémis abstrakcijomis; tai reiskia, kad atskleistoji
teorija turi tvirtag empirinj pamatg ir atitinka nagriné¢jamas realijas.

Atlickamame kokybiniame tyrime svarbiis grindziamosios teorijos strategijos principai, kuri
apibiidinama atvirumu naujoms idéjoms ir kurios tikslas generuoti, atrasti savarankiska teorija,
skirtg surinkty duomeny esmei atskleisti.

Duomeny rinkimas. Tyrimo organizavimo metodika pateikiama 5 lenteléje.

5 lentelé
Tyrimo organizavimo metodika
Tyrimo organizavimo tvarka Duomeny $altiniai Dokumentai
(seka)

Apibréziamas tyrimo tikslas,
problema, objektas bei
parenkami tyrimo metodai.
Atlickama literattiros S$altiniy | Moksliniai straipsniai, | LR seimo, Vyriausybés nutarimai,
analize. monografijos, vadovéliai, | tarptautiniai standartai.

mokslo taikomieji  tyrimai,

studijos.
Konstruojamas kokybinio

tyrimo instrumentas.

Tyrimo duomeny rinkimas.

1. Mokyklos iSorés dokumenty
turinio analizé
2. Mokyklos vidaus dokumenty
turinio analizé

N gimnazija

»Lietuvos paZangos strategija ,,Lietuva2030““,
»Valstybiné  Svietimo  2013-2022 mety
strategija“,

,»Geros mokyklos koncepcija®,

LR Seimo priimtas ,,Nutarimas dél bendrojo
ugdymo mokyklos kaitos gairiy®, ,,Mokyklos,
igyvendinancios bendrojo ugdymo programas,
veiklos kokybés jsivertinimo metodika‘
2.Mokyklos  strateginis  planas,
jsivertinimo ataskaita.

vidaus

Tyrimo duomeny rinkimas.
Pusiau strukttiruotas
eksperty interviu rastu.

Eksperty (mokyklos vadovy,
$vietimo skyriaus specialisty
bei  pedagogy)
vertinimai, patirtis

pozitriai,

Interviu eigos protokolai.

Tyrimo duomeny apdorojimo
etapas. Atlieckama kokybiné
tyrimo duomeny analize.

Eksperty atsakymai, mokyklos
strateginio plano ir vidaus
jsivertinimo ataskaitos, tyréjo
jzvalgos nagrinéjama tema.

Apibendrinant tyrimo duomenis
sukurtas  teorinis  inovacijy
diegimo modelis, naudojamas
N gimnazijoje.

Teoriniy ir empiriniy tyrimy i§vados.

Pirmajame etape pasirinkta literatiros analiz¢ (B. Bitino (2008) rekomendacijomis), kuris
teigia, kad vienas i§ kokybiniy tyrimy principy - neturéti tyréjui iSankstinés nuostatos nagriné¢jama
tema, taciau nesiremdamas iSankstiniu Zinojimu, tyréjas gali padaryti daug Zalos. Metodologiniu
pozilriu, geriau maziau klausimy, negu daug, bet nepagristy.
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Visy pirma atliekama literatiiros Saltiniy analizé siekiant teoriSkai iSsiaiSkinti inovacijy
diegimo ir valdymo jtakg Svietimo organizacijy kultirai. Pats kokybinis tyrimas pradétas nuo
kokybiniy duomeny rinkimo, kurj seké jy nagrin¢jimas pasirinktu turinio analizés metodu.
Analizuojami duomenys naudojant loging indukcijg. (t. y., 1§ pradziy pasirinkta tema, véliau
teoriskai analizuota literatiira ir rinkti duomenys tyrimui).

Parengtas interviu klausimynas (zr. 1 prieda), remiantis pirmoje ir antroje darbo dalyse atlikta
moksline literatiiros analize. Tai padéjo atliekant dokumenty analizg, ruoSiant tyrimo instrumentg
bei apibendrinant tyrimo metu gautus duomenis. I$ anksto buvo numatytos temos bei problemos,
kurios bus aptariamos interviu metu, taciau grieztai prie jy neprisiriSama. Interviu metu uzduodami
papildomi klausimai, kad bty gauta iSsamesniy, svarbiy duomeny, atsakymy, kuriuos verta
nagrinéti.

Pirmame duomeny rinkimo etape buvo atlieckama dokumenty turinio analizé, kuriai pasirinkta:

o Strateginiai dokumentai:

1 Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva2030* (2012),

2 Valstybiné Svietimo 2013-2022 mety strategija (2013),

3. Geros mokyklos koncepcija (2015),

4 Lietuvos Respublikos Seimo priimtas nutarimas dél bendrojo ugdymo mokyklos

kaitos gairiy (2017),

S. Mokyklos, jgyvendinancios bendrojo ugdymo programas, veiklos kokybés

jsivertinimo metodika (2016).

o Mokyklos vidaus dokumentai:

1. Gimnazijos strateginis planas (2017 — 2021),

2. Gimnazijos veiklos jsivertinimo ataskaita (2017).

Svarbu paminéti, kad darbo pradzioje buvo numatyta nagrinéti ir N gimnazijos iSorés
vertinimo ataskaitg, taciau tyrimo eigoje paaiSkéjo, kad mokyklos iSorés vertinimas buvo atliktas
daugiau nei prie§ 10 mety, todél gauti duomenys neaktualis.

Antrame etape interviu metu apklausiant ekspertus siekta iSsiaiSkinti, su kokiomis
problemomis susiduriama tobulinant mokyklos kulttira, vystant inovacijas ir kokios yra prioritetinés
sritys.

Pusiau struktliruotame interviu, nors ir turima iSankstiniy Ziniy, parengta aiski pokalbio
struktiira, taciau klausimai pateikiami lanksc¢iau, sukurtas bendradarbiavimas tarp informanto ir
tyr¢jo palieka daugiau erdvés tyrimo dalyviy raiskai ir sudaro prielaidas gauti daugiau reikSmingos

informacijos.
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Kadangi Sio tyrimo tiksliné grupé yra pedagogai, Svietimo skyriaus specialistai bei mokyklos
vadovai, kurie yra uzsiéme, be to, darbe nagrinéjama tema - poziiiris j inovacijy diegimg ir kultiiros
kaita mokykloje, gali turéti socialiai nepriimtiny aspekty (pvz. diskriminacijos apraisky dél
vertinimo ir pan.), todél empirinio tyrimo tikslui ir uzdaviniams pasiekti buvo pasirinktas giluminio,

i§ dalies struktiiruoto, interviu metodas rastu. Apibendrinta tyrimo eigos schema pavaizduota 2

paveiksle.
) I%oriniy ir vidiniy
( dokumentuy analizé .
SSGG analize, tikslai ir ISvados ’
Inovacijas uZdaviniai, priemoneés ir kt. Ine ..
jtakojantys veiksniai, KOkyblne duomenq rekomendacuos,
mokyklos kultira, analiZé, . . deli
s3sajos Pusiau struktiiruotas teorinis modelis
interviu
Nuomones, poZiitriai, nuostatos

2 pav. Tyrimo eigos schema (sudaryta magistro darbo autorés)

Duomeny apdorojimas / analizé. Duomeny apdorojimui pasirinkta kokybiné turinio analizé
— metodologinis teksty nagrinéjimas S$iy teksty rémuose, remiantis metodologiSkai pagrjstais
analizés principais. Analizés medziagg sudaro tekstas, gautas naudojant jvairius duomeny rinkimo
metodus (interviu, dokumenty analiz¢). Dirbama su tekstu kaip su pagrindine analizés medZiaga ir
analizuojama tik konkretaus teksto kontekste. Analizés rezultatai pagrindziami nagrinéto teksto
turiniu. PrasmiSkai panasis eksperty iSsireiskimai, pasisakymai sujungiami j vadinamasias
kategorijas.

Duomenys analizuojami pagal V. Zydzitinaités (2003) pateiktus analizés keturis Zingsnius: 1)
daug karty teksto skaitymas; 2) manifestiniy kategorijy iSskyrimas remiantis “raktiniais” zodZiais;
3) kategorijy turinio skaidymas j subkategorijas; 4) kategorijy ir subkategorijy interpretavimas ir
pagrindimas i8 teksto ekstrahuotais jrodymais.

Po Sitokios kokybinio tyrimo procediiros vél atsiveria galimybé skaiCiuoti kategorijy daznius,
kurie parodé atskiry nuomoniy ir jy deriniy paplitimg nagrinétoje populiacijoje. Tai yra — jgalina
nustatyti ir vyraujancias, ir retas, netipines nuomones. Atkreiptinas démesys, jog vadinamuosiuose
atviruose klausimuose tiriamiesiems néra primetamas konkretus atsakymy turinys. Tiriamieji turi
principing galimybe savo atsakymuose jZzvelgti, iSkelti, akcentuoti pacius jvairiausius jiems
teikiamo klausimo ir uz jo slypin¢iy problemy aspektus. Netgi tokius, apie kuriuos tyrinétojas gali

net nejtarti. Vadinamyjy atviry atsakymy contento analizé paprastai visuomet daugiau ar maziau
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pasiZymi euristiniu potencialu, o jos pagrindu gautos kategorijos leidzia giliau pazvelgti | tyrimo
dalyviy samong ir nuostatas (Melnikova, 2008).

Pasirinktas metodas puikiai tiko darbo tikslo ir uzdaviniy jgyvendinimui: sudaré palankias
salygas atliepti poreikius, uztikrinti teorijos ir praktikos derme, jgalino nustatyti reikSmingus rysius
tarp atskiry komponenty ar jtakg daranciy veiksniy, o patj tyrima padaro prasmingu.

Tyrimo procediira. Tyrimas buvo vykdomas nuo 2018 kovo 5 d. iki balandzio 10 d. Interviu

sudaré 14 klausimy. Tyrimui atrenkami ekspertai, atitinkantys visus kriterijus, nurodytus 6 lentel¢je.

6 lenetelé
Eksperty atrankos kriterijai
Atrankos kriterijus Vertinimo aspektai ir paaiSkinimai
ISsilavinimas Aukstasis universitetinis ar jam prilygintas
Darbo patirtis N gimnazijoje arba su gimnazija (Svietimo 10 mety
skyriaus specialistams)
Kompetencijos inovacijy ir mokyklos kultiiros tobulinimo Darbas grupése, projekty inicijavimas ir
srityje, patirtis vykdymas, ataskaitos, naujoviy diegimas ir pan.

Kadangi ekspertai patogumo sumetimais nesutiko, kad bty daromas vaizdo ar garso jrasas,
laiko taupymo atzvigiu buvo nuspresta bendrauti rastu elektroniniu pastu. Siekiant padidinti tyrimo
validumg iki galo suderinus atsakymus, ekspertams atsakius j visus klausimus bei iSkilusius
neaiSkumus atsakymuose bei galutinai papildzius klausimyng atsakymy iSspausdintas tekstas
interviu dalyviams pateikiamas susipaZinimui, pataisymui, papildymui ir galutiniam suderinimui.
Pasirinke tokj jiems priimting apklausos biida, ekspertai gal¢jo netrukdomi, jiems patogiu metu
iSreiksti savo nuomong.

Tolesniame etape atlieckama kokybiné surinktos informacijos analizé: kiekviename atsakyme
i$skirti teiginiai atskleidziantys informanty nuomong pateiktais klausimais, tekstai skaitomi daug
karty, iSskiriamos kategorijos, kategorijos skaidomos j elementus, prasminiai elementai - j
subkategorijas, kategorijos jtraukiamos j tiriamo rei$kinio kontekstg. Tyrimo klausimynas sudarytas
remiantis | - III darbo dalyse nagrinéty literatiros Saltiniy idéjomis apie Svietimo kultiirg ir
inovacijy vertinimg.

Tyrimo instrumenty pasirinkimg lémé siekis gauti kiek galima jvairesne, nauja, originalig
informacijag. Buvo siekiama informanty atsakymy nuoSirdumo, uztikrinti visiska jy
konfidencialuma, tod¢l buvo nusprgsta pasirinkti anoniminj interviu klausimyng, nes tai
tinkamiausias instrumentas siekiant suzinoti reikalingg informacija problemai iSsiaiSkinti.

Numatoma duomenis rinkti tol, kol jie pradés kartotis ir akivaizdziai sumazés jy informatyvumas.
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N gimnazijos pedagogai apie vykdoma tyrimg buvo supazindinti iSsiunciant el laiSka per
mokyklos komunikavimo sistemg tamis prasant atsiliepti pedagogus, turin¢ius iS§vardintus Kriterijus,
norincius ir galin¢ius suteikti reikSmingos informacijos, galin€ius pateikti duomeny, kurie atitikty
darbo specifika, iSrySkinty prasmes. Tyrimo duomenis pateikti praSoma kreiptis iSsamesnés
informacijos el pastu i tyréja.

Svietimo skyriaus specialisty bei mokyklos vadovy prasoma dalyvauti tyrime i$siundiant
asmeninius laiSkus, kuriuose paaiSkinta tyrimo tema, tikslas, problema, galima nauda tyréjui ir kt.
(priedas Nr. 2).

Renkant duomenis buvo akcentuojami tyrimo etiniai principai: geranoriSkumo - sukaupti
informacija, uzfiksuojant realig situacija; saziningumo - duomenys rinkti pagal metodika ir pateikti
tokie, kokie gauti; anonimiSkumo - neatskleidziamas nei jstaigos, kuriame buvo atliekamas tyrimas,
pavadinimas, nei identifikuojami tyrime dalyvave asmenys. Prie$ pradedant vykdyti interviu
ekspertai pakartotinai supazindinami placiai su tyrimo tikslu, uzdaviniais, esme, etikos principais,
suderinta tyrimo trukmé. Jiems buvo pranesta, kad bus uZztikrintas informacijos bei duomeny teikéjo
konfidencialumas ir anonimiskumas.

Tyrimas buvo vykdomas susirasin¢jant su tyrimo dalyviais jiems patogiu laiku nattralioje
aplinkoje. Remtasi B. Bitino (2008) rekomendacijomis bei Siauliy universiteto edukologijos
katedros baigiamyjy darby (bakalauro, magistrantiiros studijy) rengimo metodiniais reikalavimais
tyrimo etikai (2018-03-06, Protokolo Nr. ED-1-4). Laikomasi nuostatos, kad tyrimo naudingumo
persvaros supratimas turi biiti esminis, sumaZzinama ekspertui daromos zalos rizika.

Tyrimo imtis. Eksperty interviu pasirinkta kriteriné imties vienety atranka, nes pasak B.
Bitino (2008) sudarymo biidas veiksmingas, padeda surinkti kokybiSky duomeny. Buvo siekiama
gauti kaip jmanoma daugiau tyrimui naudingos informacijos, todél ekspertai atrinkti pagal
nustatytus kriterijus (6 lentel¢), gilinamasi | jvairius patirties aspektus. Eksperty charakteristika
pagal pasirinktus kriterijus pateikta 7 lenteléje. Analizuojami dokumentai atrinkti naujumo ir

aktualumo pasirinktai temai Kkriterijais.

7 lentelé
Ekspertu charakteristika
Ekspertas ISsilavinimas Darbo patirtis Kompetencijos

N gimnazijos vadovas Aukstasis universitetinis 23 metai Atitinka atrankos kriterijy
Svietimo skyriaus | AukStasis universitetinis 14 mety Atitinka atrankos kriterijy
specialistas A

Svietimo skyriaus | AukStasis universitetinis 25 metai Atitinka atrankos kriterijy
specialistas B
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Ekspertas Isilavinimas Darbo patirtis Kompetencijos
Pedagogas A Aukstasis universitetinis 22 metai Atitinka atrankos kriterijy
Pedagogas B Aukstasis universitetinis 11 mety Atitinka atrankos kriterijy
Pedagogas C Aukstasis universitetinis 19 mety Atitinka atrankos kriterijy

(7 lentelés tesinys)

Tyrimo kokybé.Vidinis tyrimo validumas uztikrintas keliais biidais:

. Trianguliacija. Duomenys rinkti i$ jvairiy S$altiniy ir jvairiais budais (interviu ir
dokumenty apzvalga). Tai sudar¢ prielaidas patikimoms i§vadoms.

. Dalyviy kontrolé. Analizuodama duomenis skambinau arba raSiau el. paStu
ekspertams praSydama patikslinti faktus, pateikti pasteb¢jimus kai kuriais klausimais.

. KryZzminé kontrolé. N gimnazijos susirinkimo metu pristaciau tyrimo iSvadas ir
surinkau atsiliepimus apie gautus rezultatus, papraSiau jvertinti bei pakomentuoti mano
iSvadas, jzvalgas, tiksluma. Tokiu budu patikrinta, ar isSkilusios problemos nagrinéjimas,
sprendimai tinka visiems atvejams. Tyrimas baigtas nustacius, kad neatitikimy, nepatvirtinty
irodymy néra.

ISorinj validuma uZztikrinti siekiama tyrimg detaliai apraSant, kas padéty suprasti kur ir kaip

galima panaudoti tyrimo rezultatus.

Tyr¢jo pasirinkta konkreti N gimnazija norint visapusiskai suprasti situacijg, nagrin€¢jamas

atvejas, generuojamos idéjos. Siekiama kokybinio tyrimo i§vady komunikatyviojo generalizavimo.

Tam jgyvendinti pateikiama tyrimo ataskaitos skaitytojams argumenty, detali informacija, kad bty

galima spresti apie vieno atvejo tyrimo pritaikyma kitiems atvejams.
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MOKYKLOS KULTUROS KAITOS DIEGIANT INOVACIJAS EMPIRINIO
TYRIMO REZULTATAI IR JU ANALIZE

Sioje darbo dalyje pristatomi empirinio tyrimo rezultatai. Pirmiausia gilinamasi j mokyklos
strateginiy dokumenty turinj, atlieckama analizé. Remiantis gautais tekstais pusiau strukttruoto
interviu metu, atrinkti elementai analizuojami pagal kokybinj turinio tyrimo metoda, aptariami gauti
rezultatai bei sukuriamas teorinis inovacijy jgyvendinimo mokykloje modelis (zr. 1 pav).

Siekiant uztikrinti darbo tyrimo praktinj reikSmingumg, atsizvelgiant | tyrimo metu gautus
rezultatus, sukuriamas ir inovacijy jgyvendinimo mokykloje proceso modelis (zr. 3 pav.), kuris
parodys inovacijy jgyvendinimo proceso etapus mokyklos kultiiros kontekste. Tokiu biidu mokykla

pilnai turéty galimybes iSnaudoti tyrimo rezultatus modernizuojant savo veikla, kei¢iant kultiira.
4.1. Strateginiy dokumenty turinio analizé

Praktingje darbo dalyje dokumentai buvo analizuojami pagal i§ anksto nustatytus kriterijus.

Kriterijai i$skirti iSanalizavus moksling literatlira. Dokumenty analizés kriterijai ir indikatoriai

pateikiami 8 lentel¢je. ISskirti kriterijai bei indikatoriai padéjo sistemingai bei kryptingai atlikti

tyrima, norint iSsiaiSkinti, kas jgalina, skatina gimnazija taikyti priemones inovacijy diegimui ir

igyvendinimui.

8 lentele

N gimnazijos strateginiy dokumenty vertinimo kriterijai
Dokumentas Kriterijai Indikatoriali
“Lietuvos pazangos strategija | Vizija Strategijoje pateiktos vizijos sgsaja su ugdymo jstaigoje
,Lietuva2030°”, diegiamomis inovacijomis, kulttiros kaita.
“Valstybin¢ Svietimo 2013-2022 [ pripritetai Numatyti prioritetai inovacijy skatinimui, kultiros kaitai
mety strategija”, ugdymo jstaigose, numatyti inovacijy sé¢kme lemiantys
“Geros mokyklos koncepcija”, veiksniai.
“LR _Seimo nutarimas - dél [ Tiks|aj ir | Tiksluose ir uzdaviniuose numatyti prioritetiniai tikslai
bendrojo  ugdymo  mokyklos | y;;4aviniai bendrojo lavinimo jstaigy inovacijy skatinimas bei kultiiros
kaitos gairiy”, kaita.
“Moky?dos, Igyvendinan€ios ["priemones ir | Numatytos priemonés ir/ar 1éSos, zmogiskieji iStekliai,
be-ndrOJo ugdymo 'p_rogrfinﬁas, iStekliai mokymai bendrojo ugdymo jstaigy inovacijy skatinimui,
Ve'kIO? kokybes  jsivertinimo kultiiros kaitai, yra veiksniy, lemianciy inovatyvuma,
metodlka., - o teigiama kultiiros kaita.
II\I ”glmnazuos strateginis Rezultaty analizé, | Dokumentuose numatyti konkretlis kriterijai kaip bus
El\elmas > = " vertinimas, vertinamos inovacijos, kultiros kaita, atsakingi asmenys, jy
AN .glmnazuo.s VEIKI0S | skatinimo motyvavimo, skatinimo biidai.
jsivertinimo ataskaita”. . .
priemonés ir pan.
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Vyriausybe, mokykly veiklg kontroliuojancios institucijos, pati mokykla, planuodami ateities

pokycius strategijose iSrySkina vis kitas prioritetines sritis, jgyvendinimo priemones. Inovacijy bei

kulturos reikSmé mokyklai visais laikais buvo prioritetinés sritys. Pastargjj deSimtmet] pasikeitg,

papildyti arba naujai iSleisti jstatymai ir kiti mokyklos veiklg reglamentuojantys dokumentai rodo

Sioje srityje pasikeitusj bei sustiprintg poziiirj, nuostatas, reikSmg.

Siekiant iSsiaiSkinti kokig svarbg minéti dokumentai turi mokykly inovacijy plétotei ir

kulttros kaitai, analizé atlickama keliais etapais:

o analizuojami

dokumentai 2.3. .skyriuje pateiktas veiksniy, lemianciy

pagal

inovatyvumg kategorijas (1 pav.): strategija, struktiira, Zzmogiskieji iStekliai, tobuléjimo

galimybes, kultiira,

o formuluojami apibendrinimai, atrandami nauji veiksniai, suskirstyti j kategorijas,

remiantis raktiniais ZodZiais, kategorijy turinys suskaidytas i subkategorijas,

o interpretuojama ir pagrindziama $ig veikla reglamentuojanéiy dokumenty reik§meé

mokykilai.

9 lentelé

Strateginiy dokumenty nuostaty sgsajos su inovatyvuma lemian¢iu veiksniu — strategija

Dokumentas

Charakterizuojantys teiginiai

Lietuvos pazangos

»Strategija siekiama paskatinti esminius visuomenés poky¢ius ir sudaryti salygas formuotis

strategija karybingai, atsakingai ir atvirai asmenybei‘.

»Lietuva2030* »Vizija: Siekiame pazadinti visuomenés ir kiekvieno jos nario kiirybiSkuma, susitelkti prie

idéju, kurios padéty Lietuvai tapti modernia, verzlia, atvira pasauliui, puoseléjancia savo
nacionalinj tapatuma Salimi®.
»Vadovausimés paZangai svarbiomis vertybémis. Tai: atvirumas kitokiam pozitriui,
pozityvioms iniciatyvoms, dialogui, bendradarbiavimui, naujovéms, kiirybingumas generuojant
vertingas idéjas ir jas igyvendinant, i$Stkius vertinant kaip naujas galimybes savo sékmei
kurti, atsakomybé uz savo veiksmus, moralumas, aktyvus ripinimasis ne tik savimi, bet ir savo
aplinka, bendruomene, savo Salimi*.

Valstybiné ,»l tikslas: Veiksmingos ir darnios, atsakingu valdymu, tikslingu finansavimu ir racionaliu

$vietimo 2013- | iStekliy naudojimu pagrjstos Svietimo sistemos kiirimas,

2022 mety | Il tikslas: Testinés, mokymasi visa gyvenima laiduojancios ir prieinamos, socialiai teisingos

strategija Svietimo sistemos plétoté Valstybinés Svietimo strategijos prisiimama uzduotis: ,,sutelkti
§vietimo bendruomen¢ ir visus Lietuvos zmones (solidarumas) nuolat kryptingai lavintis
(mokymasis) siekiant asmeningés ir $alies sekmés (veiklumas)®.

»otrateginis tikslas — paversti Lietuvos Svietima tvariu pagrindu valstybés gerovés keélimui,
ugdyti verzliam ir savarankiskam Zmogui, atsakingai ir solidariai kurian¢iam savo, Lietuvos
ir pasaulio ateitj*.

Geros  mokyklos | ,,Gera mokykla - prasmeés, atradimy ir mokymosi sékmés sickianti mokykla, grindZianti savo

koncepcija veikla bendruomenés susitarimais ir mokymusi.

LR Seimo | ,.Bendrojo ugdymo mokyklos kaitos tikslas — vadovaujantis humanistinémis vertybémis sutelkti

nutarimas del | pedagogy, visos mokyklos bendruomenés pastangas kiekvieno mokinio individualybei

bendrojo ugdymo | atsiskleisti, uztikrinti asmenybés branda, pasiekimus ir paZanga, ugdyti sékmingai profesinei
mokyklos  kaitos | karjerai, atsakingai visuomeninei veiklai ir savirai§kai svarbias kompetencijas®.

gairiy
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Dokumentas

Charakterizuojantys teiginiai

Mokyklos,
igyvendinancios
bendrojo  ugdymo
programas, veiklos
kokybés
isivertinimo
metodika

,»Plétoti duomenimis gristo valdymo kultiira mokykloje*.

»Remiantis mokyklos veiklos kokybés jsivertinimo rezultatais, rengti ir koreguoti mokyklos
strateginius, metinius veiklos, ugdymo planus®.

»Mokyklos veiklos kokybés jsivertinimas ir tobulinimas yra tarpusavyje susij¢ prieZasties ir
pasekmés rysiais, daro jtaka vienas kitam. Mokykla kaip pradinj taska gali pasirinkti tobulinimo
aspekta, o véliau jsivertinti taikyty priemoniy naudinguma ir atvirksciai pradéti nuo jsivertinimo
ir pereiti prie tobulinimo veiksmy. Tobulinimo ir vertinimo ciklas paprastai siejamas su
mokyklos strateginio planavimo ciklu®.

(9 lentelés tesinys)

9 lentel¢je pateikti duomenys rodo, kad valstybiniy dokumenty strategijoje yra skiriamas

démesys Svietimo organizacijy kultirai bei inovacijy diegimui. Tai rodo tiek inovacijas

apibudinantys budvardziai, tiek veiksniai skatinantys plétra bei organizacijy kultiros kaita.

Akcentuojama, kad mokyklos strategija turéty biiti paremta veiklos kokybés isivertinimu,

bendruomené skatinama inicijuoti ir vykdyti tarpusavyje suderintus pokycius, generuoti vertingas

idéjas ir jas jgyvendinti.

Mokyklos kokybés jsivertinimas turéty buti gristas duomenimis, todél verta numatyti bei

susitarti dél jsivertinimo metody, fakty, duomeny patvirtinanciy iSvadas ir rezultatus, forminimag dar

strateguojant mokyklos veiklas. Strategijoje turéty buti apibréztas ir mokyklos valdymas, lyderystés

principai, finansiniy iStekliy naudojimo sistema. Mokyklos strategijoje svarbu pabrézti mokinio

ugties, rezultaty, paZzangos svarba.

10 lentelé

Strateginiy dokumenty nuostaty sasajos su inovatyvuma lemianc¢iu veiksniu — organizacijos

valdymo struktiira.

Dokumentas

Charakterizuojantys teiginiai

Lietuvos pazangos
strategija
,,Lietuva2030

»Sukurti mechanizmus, padésianéius pilie¢ius ir kitas suinteresuotas grupes jtraukti j
visuomenés poreikiy nustatymg ir uZtikrinti jy dalyvavima konstruktyvaus dialogo forma
visais sprendimy priémimo lygmenimis®.

»Pladiai jtraukti pilieCius j paslaugy teikimo biido nustatymg ir tobulinimo procesus, nuolat
atlikti piliec¢iy pasitenkinimo teikiamomis paslaugomis vertinimus, pasiekti abipusj susitarima
deél paslaugy teikimo standarty ir masto®,

»Skatinti susitarimus su vietos bendruomene dél paslaugy teikimo masto ir kokybés
standarty®,

,valdymas turi buti kiirybingas, atviras ir atsakingas“.
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Dokumentas

Charakterizuojantys teiginiai

Valstybiné ,Svietimo vadyba turi tapti racionalesné ir labiau bendruomeniné*,
Svietimo 2013- | ,....suteikiant mokykloms daugiau savarankiSkumo (autonomijos) priimti jvairius
2022 mety | sprendimus®.
strategija
Geros  mokyklos | ,,Aplinka kinta taip sparciai, kad kuriant geros mokyklos modelj tenka atsizvelgti ne tik j tai, kas
koncepcija laikyta gera mokykla praeityje atliktuose tyrimuose, bet ir j moderniausias mokymosi
tendencijas - informacinés, Ziniy, besimokan¢ios, tinklinés, virtualios ar iSminties
visuomenés poreikius®.
Geros  mokyklos | ,,Mokyklos gyvenime ry$kus bendruomeni$kumas. Jau¢iama organizacijos nariy vienybé,
koncepcija talkinimas kitiems, jsipareigojimas draugams ir bendruomenei.
. savivalda (tarimasis, sprendimy inicijavimas, priémimas ir jgyvendinimas,
mokyklos gyvenimo kiirimas)“.
»Lyderysté ir jgalinanti vadyba:
. aiSki, vienijanti, jkvepianti vizija (visiems zinoma, priimtina, siekiama
igyvendinti);
. dialogo ir susitarimy kultiira (visy bendruomenés nariy dalyvavimas priimant
sprendimus);
. pa(si)dalinta lyderysté (pagrista pasitikéjimu, jsipareigojimu ir jgalinimu,
skatinanti imtis iniciatyvos ir prisiimti atsakomybe valdymo kultiira);
. veiksmingas administravimas (skaidrus, paprastas, neapkraunantis, patogus
administravimas, veiksmingas istekliy skirstymas ir ekonomiskas jy naudojimas);
. kiirybiSkumas ir valia veikti (idéjy kirimas, eksperimentavimas, drasa
rizikuoti, priimti sunkius sprendimus ir atkaklumas juos jgyvendinant)®.
LR Seimo | ,.Svietimo politika formuojama ir jgyvendinama sutelkiant jvairiy suinteresuoty grupiy ir
nutarimas dél | institucijy pastangas jos rezultatyvumui ir veiksmingumui pasiekti tarptautiniu, sisteminiu,
bendrojo ugdymo | instituciniu ir asmeniniu lygmenimis*,
mokyklos  kaitos | ,,Nuolat atsinaujinanéiai ir visuomenés raidos isSakius patirian¢iai bendrojo ugdymo sistemai
gairiy bitinas kompleksine analize ir mokslinémis jZvalgomis grindziamas politikos formavimas ir
sprendimy priémimas. Veiklos kritiné analizé ir moksliniais tyrimais grindZiamos inovacijos
yra dinamiSkos ugdymo sistemos veiksmingumo prielaida.*
Mokyklos, SyAtsiskaityti uz savo veiklos kokybe mokyklos savininko teises ir pareigas jgyvendinandiai
jgyvendinancios institucijai, dalyviy susirinkimui (savininkui), Svietimo valdymo subjektams, jgyvendinant
bendrojo ugdymo | viesajj interesa, kitiems suinteresuotiems asmenims ir partneriams®.
programas, veiklos | ,,Mokyklos veiklos kokybés jsivertinimo rezultatai yra pagrindas bendru sutarimu priimti
kokybés sprendimus dél pasiektos veiklos kokybés®.
jsivertinimo
metodika

(10 lentlés tesinys)

I$ strateginiy dokumenty nuostaty sgsajy su inovatyvumg lemianc¢iu veiksniu — organizacijos

valdymo struktiira, apibendrindami darome iSvada, kad mokyklos struktiroje svarbi atvira,

bendruomening, jgalinanti vadyba ir lyderyste. Mokyklos gyvenime turi vyrauti

bendruomeniSkumas, bendradarbiavimas, jsitraukimas i sprendimy priémimg ir vykdyma, kuri buty
atskaitinga uz veiklos kokybe. Mokykla turéty sukurti mechanizmus, padésiancius bendruomenés

nariams jsitraukti ] poreikiy nustatymg, sprendimy pri€émimg, atsakomybiy nustatymg ir pan.
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Rekomenduotina mokyklos struktiira formuoti remiantis

1zvalgomis.

kompleksine analize ir mokslinémis

11 lentelé.

Strateginiu dokumenty nuostaty sgasajos su inovatyvumag lemianciu veiksniu —

ZmogiSkaisiais iStekliais.

Dokumentas

Charakterizuojantys teiginiai

Lietuvos pazangos
strategija
»Lietuva2030“

,PilieCiai yra iniciatyviis, versliis, pasitikintys vieni kitais, ieSkantys kiirybiSku sprendimy ir
nebijantys rizikuoti*,

»Vaizduoté, kiirybiSkumas ir kritinis mastymas vertinami kaip svarbiis Salies iStekliai ir yra
ugdomi nuo mazens visg gyvenimg. Skatinama ir ugdoma lyderysté, mokéjimas dirbti
komandoje, stiprinamas visuomenés organizuotumas*,

,»Visuomené¢ yra atvira pasaulio kaitai,

,Lietuvos Zmonés yra i$silavine, domisi mokslu ir naujovémis*,

»ldiegti visus Zmogiskyju iStekliy valdymo aspektus apimantj kompetencijy valdymo modelj,
leidziantj sutelkti reikalingas darbuotojy kompetencijas, kad buty sékmingai pasiekti institucijos
tikslai ir jgyvendinti veiklos prioritetai®,

»Sudaryti salygas kultiiros dinami§kumui, ypa¢ skatinant tarptautinius Kultiirinius mainus ir
tarptautinj karéjy juduma®,

,,Uztikrinti, kad strateginiai sprendimai buty priimami bendradarbiaujant ir siekiant plataus
sutarimo, placiai konsultuojantis su socialiniais ir ekonominiais partneriais‘.

Valstybiné
2013-
mety

Svietimo
2022
strategija

,,1 prioritetiné kryptis — mokytojo asmenybé. Strategijos sékmé priklausys nuo $vietimo sistemos
pajégumo pritraukti dirbti gabiausius Zmones, galincius perteikti savo patirtj kitiems*,
»otimuliuoti nuolatinj pozityvios patirties perémima ir dalijimasi tarp déstytojy bei
formaliojo ir neformaliojo Svietimo mokytojy, skatinti mokytojy ir déstytojy juduma Salyje ir
tarptautiniu mastu bei kitas keitimosi $vietimo idéjomis formas*;

»~Menkai bendradarbiaujama j mokykly bendruomenes jtraukiant mokinius, tévus, socialinius
partnerius, nepasikliaujama visuomenés uzsakymu, daugiau orientuojamasi | aukstesnés
vadovybés pavedimus. Tai neleidZzia mokyklose sukurti solidarios bendruomeninés elgsenos
jgudziy, neformuoja priklausymo bendruomenei, tautai tapatybés, atsakomybés uZ tautos
kulttiros ir valstybés gyvavimg. Visa tai slopina kiirybiSkuma jgyvendinant naujas idéjas,
atsakomybés prisiémima, lyderyste ir dinamiSkesnio savarankiSko kokybés gerinimo
galimybes*,

,»Organizuoti tyrimais ir naujausiomis Ziniomis pagristus susitarimus dél bendryjy Svietimo
rezultaty kokybés turinio®.

Geros  mokyklos
koncepcija

»-Mokykla idomi ir jvairiapusé tiek, kiek jvairlis joje dirbantys Zmonés: jvairaus amziaus,
moterys ir vyrai, skirtingy kompetenciju ir gyvenimo patirties, skirtingus ugdymo stilius
pripazjstantys, jdomios asmenybés. Visus mokykloje dirbancius asmenis sieja nuostaty
pozityvumas, t.y. aukSta saviverté, pasitikéjimas ir riipinimasis mokiniais, auksta darbo
motyvacija, nuoSirdus doméjimasis déstomu dalyku, pilietiné atsakomybé. Mokyklos
darbuotojai — savo sri¢iy profesionalai, besirtipinantys nuolatiniu asmeniniu tobuléjimu,
pleciantys ne tik profesinj, bet ir bendrg kultirinj akiratj. Jie atviri naujovéms, nebijo tyrinéti ir
bandyti, mokosi i§ kolegu ir mokiniy, nepuola i nevilti nepavykus. Mokykloje subalansuota
karty kaita, uztikrinanti jaunatviS§ko iniciatyvumo ir kiirybiskumo bei giliy dalyko Ziniy ir
gyvenimiskos iSminties pusiausvyra®,

»Darbuotojai — asmenybiy jvairové:

*nuostaty pozityvumas (saviverte; tikéjimas, pasitikéjimas ir rlipinimasis mokiniais; darbo
motyvacija - doméjimasis savo dalyku ir darbu mokykloje, entuziazmas);

profesionalumas (dalyko iSmanymas, profesijai butiny kompetencijy turéjimas ir i$mintis);
~asmeninis tobuléjimas (savistaba, mokymasis, atvirumas naujoms patirtims, judumas).
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Dokumentas Charakterizuojantys teiginiai
Geros  mokyklos | subalansuotas kolektyvas (asmenybiy jvairové ir vienas kito papildymas,
koncepcija mokytojy amziaus jvairové, karty perimamumas)“,
»Bendruomené¢ kaip besimokanti organizacija:
. mokymasis su Kkitais ir i§ kity (bendruomenés mokymasis — stebint kolegy
pamokas, drauge studijuojant jvairius Saltinius, dalinantis patirtimi, atradimais, sumanymais ir
kiiriniais, dirbant su kolegomis, mokantis i§ mokiniy);
. sutelktumas (mokytojy ir kito personalo telkimasis j bendry tiksly siekianéias,
pasidalinusias pareigomis, vieni kitiems padedanciy ir bendry profesiniy tiksly siekianciy
grupes);
. refleksyvumas (bendruomenés diskusijos, veiklos apmastymas, jsivertinimas,
jais pagrjsti susitarimai dél ateities ir planavimas);
. mokymosi ir asmeninio tobuléjimo skatinimas (personalo tobulinimosi
paskatos ir jo organizavimo sistema);
. organizacijos atvirumas pasauliui (partnerystés, bendri projektai, absolventy
pasitelkimas, tinkliniai ry$iai ir kt.)*.
LR Seimo | ,,Pedagogo karjera (uzimamg pareigybe) lemia pasiektas kompetentingumo lygis ir veikly
nutarimas deél | jvairové. Kiekvienais metais atliekama pedagogo veiklos refleksija ir jsivertinimas,
bendrojo ugdymo | atsizvelgiant j mokiniy ugdymo (ugdymosi) rezultatus ir profesinj indélj j mokyklos strateginiy
mokyklos  kaitos | tiksly jgyvendinima*.
gairiy ,Ugdymas yra veiksmingas, kai j nacionalinés $vietimo politikos uZdaviniy svarstymg ir
igyvendinimg jtraukiama visa mokyklos bendruomené: mokiniai, jy tévai, mokytojai ir kiti
darbuotojai, administracija. Vadovaudamiesi bendruomeng vienijanfiomis vertybémis ir
siekiniais, jie prisiima skirtingus isipareigojimus ir drauge kuria mokykloje savita ugdymeo
(ugdymosi) ir bendrystés aplinka — ateities visuomenés modelj*.
Mokyklos, ,» I mokyklos tobulinimo procesus jtraukti visus bendruomenés narius, Kitas suinteresuotas
igyvendinancios grupes®,
bendrojo ugdymo | ,,Remiantis mokyklos veiklos kokybés jsivertinimo rezultatais, priimti bendrus sprendimus
programas, veiklos | dél butiny veiksmy, gerinant mokyklos veikla*,
kokybés »Sudaryti salygas visiems mokyklos bendruomenés nariams, reflektavus savo ir mokyklos
isivertinimo veikla, susitelkti siekiant nuolatinio vertybémis pagristo ugdymo(si) proceso tobulinimo®,
metodika »Sudaryti salygas visai mokyklos bendruomenei, mokyklos veikla suinteresuotiems partneriams
sistemingai, argumentuotai ir rezultatyviai diskutuoti apie mokiniy asmenybés ugdyma ir
mokymasi“.

(11 Ientelés tesinys)

Pagal 11 lentel¢je pateiktus duomenis konstatuotina, kad zmogiskieji iStekliai yra ypatingai

svarbus veiksnys, jam skiriama ypac¢ daug démesio dokumenty nuostatuose. Nuolatiné siekiamybé
yra mokyklos bendruomenés nariy aktyvi veikla, jy geb¢jimy tobulinimas, bendradarbiavimas,
lyderysté. Pabréziama kirybiSkumo, kritinio mastymo, profesionalumo, asmeninio tobulé¢jimo,
nuostaty pozityvumo, atvirumo svarba. Sios savybés yra reik§mingos ir inovacijy diegime bei
plétroje, todél galima daryti prielaida, kad skatintinos yra naujos id¢€jos, jy realizavimas, poky¢iai,
tyrin¢jimas. Démesys mokykloje turéty biiti skiriamas iy savybiy atskleidimui, plétrai, ugdymui.
Bendruomené turéty laikyti reikSmingomis argumentuotas ir rezultatyvias diskusijas priimant
sprendimus ZzmogiSkyjy iStekliy valdyme. Ypa¢ palankiai vertinamas bendradarbiaujant ir

itraukiant, kaip imanoma daugiau bendruomenés nariy, sukurtas kompetencijy valdymo modelis,
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apimantis visus zmogiSkyjy istekliy valdymo aspektus, kad biity s¢kmingai jgyvendinti mokyklos

tikslai, realizuojami prioritetai.

Analizuojamuose nuostatuose atsiskleidzia nuolat besimokan¢iy, tobuléjanciy, bendraujanciy

ir bendradarbiaujanCiy visomis

Jjmanomomis kryptimis darbuotojy svarba. Rezultatai ir

pageidaujami tikslai efektyviausiai pasiekiami susitelkus, mokantis vieniems i§ kity, akyviai

jsitraukiant, reflektuojant.

12 lentelé

Strateginiy dokumenty nuostaty sasajos su inovatyvumg lemianc¢iu veiksniu —

tobuléjimo galimybémis

Dokumentas

Charakterizuojantys teiginiai

Lietuvos pazangos

strategija veikti nuolat kintanciame pasaulyje®,

,Lietuva2030* ,Lietuvoje sudarytos salygos besimokantiesiems individualiai tobuléti ir karybiSkumui
formuotis, verslo ir mokslo bendroms idéjoms realizuoti®,
,Visoje Lietuvoje gyventojai turi palankias salygas neformaliam ugdymui ir mokymuisi visg
gyvenimg plétoti. Skatinti kultiiros ir jvairiy gyvenimo sri¢iy partnerystg, panaudojant kiirybos
produktus ir kultiros paslaugas. Sukurti veiksmingag mokymosi visa gyvenima sistema,
efektyviai pritaikancia informaciniy rysiy technologijy galimybes, uZtikrinan¢ig dinamiskai
visuomenei biitiny Ziniy bei gebéjimy jgijima ir tobulinimg Sukurti palankia mokslo ir
tyrimy aplinkg, uztikrinanéig Lietuvos patraukluma auksiausio lygio mokslininkams ir
tyréjams®.

Valstybiné ,stiprinti motyvacijg suteikiant galimybiy mokytojams ir déstytojams nuolat tobulinti

Svietimo 2013- | kvalifikacija pleciant kultiirinj akirati, didinant Siuolaikiniy technologijy iSmanyma,

2022 mety | orientuojantis j kirybiSkumo, pilietiSkumo, lyderystés, verslumo ugdymg ir atrandant

strategija jvairesnj pedagoginiy funkcijy spektrg. Sudaryti galimybe ilgai dirbantiems aktyviems
mokytojams tobulinti kvalifikacija auks$tojoje mokykloje. Skatinti mokslininkus jsitraukti j
bendraji ugdyma ir teikti naujausias Zinias“,
»lV prioritetiné kryptis — mokymasis ir jgalinimas visa gyvenima. stiprinti motyvacija
mokytis*.

Geros  mokyklos | ,,Mokomasi visa gyvenima, ir lankstesni bei imlesni naujovéms mokiniai kartais tampa savo

koncepcija mokytojy mokytojais. MaZéja privalomy ,,tinkamo mokymo*“ receptu, nes vis daugiau zinoma
apie jy ivairove. Plinta mokymasis i§ elektroniniy $altiniy ir virtualus paZinimas, taciau tuo
pat metu suvokiama aktyvaus, patyriminio mokymaosi svarba‘,
»Koncepcija taps universaliu $iuolaikinés mokyklos raidos orientyru, paskatins mokykly
bendruomeniy kiirybiSkuma bei ilgalaikes jvairiy tipy mokykly tobulinimo iniciatyvas®.

LR Seimo | ,.Bendrojo ugdymo poky¢iu siekiama Siose susijusiose srityse:

nutarimas dél | 4.1. ugdymo turinys;

bendrojo ugdymo | 4.2. pedagogu rengimas ir karjera,

mokyklos  kaitos | 4.3. edukologijos srities moksliniai tyrimai;

gairiy 4.4. mokykly strateginis valdymas®.

»Plétojama mokytoju konsultavimeo sistema — virtuali metodinés paramos platforma“,
»Pedagogo profesionalumas, profesiné etika — svarbiausi mokinio ir mokyklos paZangos
veiksniai. Pedagogo kompetencijos ir vaidmuo atliepia bendrojo ugdymo strategines nuostatas
ir uztikrina mokiniy pasiekimy bei mokyklos plétotés tiksly jgyvendinimg. Kvalifikacijos
tobulinimas yra neatsiejama pedagogo veiklos dalis®,
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Dokumentai Charakterizuojantys teiginiai
LR Seimo | ,Kvalifikacijos tobulinimas grindZiamas moksliniais tyrimais ir Kkritine paZangios
nutarimas dél | praktikos analize, atsizvelgiant j aktualius bendrojo ugdymo kaitos bei konkre¢ios mokyklos
bendrojo ugdymo | poreikius, pirmuma teikiant testiniams mokymams, mokykly komandy mokymams ir
mokyklos  kaitos | konsultavimui darbo vietoje*,
gairiy »Pedagogy rengimo ir kvalifikacijos tobulinimo programose ir atestacijos reikalavimuose butina

derama vieta skirti gebéjimui atlikti ugdymo refleksija ir analize, kiirybiskai taikyti teorines
Zinias ir moksliniy tyrimy rezultatus, priimti inovatyvius sprendimus, jvertinant
alternatyvas bei tikétinus socialinius ir etinius padarinius. Pedagogams sudaromos sglygos
rengti metodines publikacijas, dalyvauti mokslinése staZuotése ir (arba) studijuoti
edukologijos doktorantiiroje*.

(12 lentelés tesinys)

12 lenteléje pateikti duomenys rodo, kad pokyc¢iy siekiama bendruomenés poziiiriy ir nuostaty

kaitoje 1 darbo atlikimg. Igytos pedagogy Zinios negali buti statiSkos. Mokykla privalo nuolat

mokytis, tobuléti remdamiesi veiklos jsivertinimo rezultatais. Kokybisko ugdymo uztikrinimui

butina kiirybiskai taikyti teorines zinias, moksliniy tyrimy rezultatus, priimti inovatyvius

sprendimus bendroms id¢joms realizuoti. Nuolat tobulinamos mokytojo kompetencijos turi

uztikrinti mokiniy pazangg bei mokyklos plétotés tiksly jgyvendinima.

Sékmingam inovacijy diegimui biitina saglyga — mokymasis, tobuléjimas, moksliniy tyrimy

rezultaty taikymas vyrauja strateginiy dokumenty nuostatuose, todél galima konstatuoti, kad

inovacijas jtakojantis veiksnys — tobuléjimo galimybés yra skatintinas mokykly veikloje.

13 lentelé

Strateginiu dokumenty nuostaty sgsajos su inovatyvumg lemianc¢iu veiksniu — kultiira.

Dokumentas

Charakterizuojantys teiginiai

Lietuvos pazangos
strategija
»Lietuva2030“

»Kultiira kiekvieno visuomenés nario gyvenime uzima ypac¢ svarbig vieta. Ji suprantama ne tik
kaip muziejy, parody ar teatry lankymas, bet ir daug pladiau — kaip visuomenés savivokos ir
savirai§kos kultiira, kurianti pridétine verte jvairiose visuomenés gyvenimo srityse®,

,Taip pat tai Siuolaiki§ka, pasirengusi dalyvauti nuolat intensyvéjan¢iame skirtingy kultiiry
dialoge tauta“,

,Bendrojo lavinimo sistemg orientuoti | kiirybiSkumo, pilietiSkumo ir lyderystés ugdyma.
Sukurti ir visose §vietimo jstaigose jdiegti kiirybingumui, ieSkojimams ir tobuléjimui atviras
mokymosi programas ir kompetencijos vertinimo ir jsivertinimo sistema*,

»Plétoti aukstos kokybés kultiiros paslaugas visoje Salyje, siekiant uztikrinti kultiros jvairove
ir jos prieinamuma®,

~Formuoti turtinga kultiirine terpe, investuojant | vieSyjy kultliros institucijy plétra ir ju
integracija, skatinant visuomenés dalyvavima kultiiros procesuose®,

,Diegti irodymais pagristo valdymo kultura, strategiskai valdyti kompetencijas, reikalingas
veiklai tobulinti, stiprinti analitinius gebéjimus. Uztikrinti, kad valdymo sprendimai biity
priimami remiantis jrodymais pagrjsta informacija“,

,Didinti  vieSojo valdymo atskaitomybe ir orientacija i rezultatus, valdzios institucijy
motyvacijg susiejant su teikiamy paslaugy kokybe ir vartotojy pasitenkinimu teikiamomis
paslaugomis®.
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Dokumentas

Charakterizuojantys teiginiai

,11 prioritetiné kryptis — §vietimo kokybés kultiira®,

,,Per pastargjj deSimtmet] iSpuoseléta Svietimo duomeny surinkimo kultiira, taciau dél jgiidziy
stokos ir ne itin aukstos vadybinés kultires menkai ja naudojamasi. Mazai uzsakoma tyrimy,
skirty bendrosios Svietimo politikos krypties pagrindimui nustatyti, turtinti mokymosi, praktinio
taikymo aplinka mokyklose®,

,Plésti neformaliojo Svietimo mokykly spektra ir visy mokykly veiklos jvairove, ypa¢ Kultiirinés
saviraiSkos, lyderystés, kiirybingumo, verslumo, profesiniy gebéjimy ugdymo galimybes,
parama savanorystés iniciatyvoms, kartu organizuojant nuolatinj dialogg dél plétros prioritety*,
,Uztikrinti lietuviskosios ir Lietuvos tapatybés ir kultiiros ugdyma*.

»Sekmingos mokyklos veiklos pozymiu laikomas tinkamas mokyklos misijos jgyvendinimas, t.y.
geri (pageidaujami, priimtini) ugdymo rezultatai ir turtingos, jsimenancios, prasmingos,
malonios gyvenimo mokykloje ir mokymosi patirtys®,

»~Pagrindiniai ir pageidaujami mokyklos veiklos rezultatai - mokiniy asmenybiné branda,
individualias galimybes atitinkantys mokymosi pasiekimai ir nuolatiné mokymosi pazanga“.

»Formuoti mokyklos kokybés kultiira“,

»Mokyklos bendruomené skatinama sutarti dél planavimo laikotarpio kokybés siekiniy ir
rodikliy bei biidy jiems pasiekti. Veiklos savianalizé, dalyvaujant suinteresuotoms Salims, yra
esminis ugdymo kokybés tobulinimo veiksnys ir paskata kurti besimokandia, socialiai
atsakinga organizacija. ISorinis mokykly vertinimas nuosekliai kei¢iamas konsultavimu ir
metodine pagalba, atsizvelgiant | mokyklos strategijos igyvendinimo pazangg ir jos derme su
valstybinés S$vietimo politikos uzdaviniais. Apie pasiektus mokyklos veiklos rezultatus ir
sprendziamas problemas informuojama mokyklos bendruomené, dalininkai ir steigéjas*.

Valstybiné
§vietimo 2013-
2022 mety
strategija

Geros  mokyklos
koncepcija

LR Seimo
nutarimas dél
bendrojo  ugdymo
mokyklos  kaitos
gairiy

Mokyklos,
igyvendinancios
bendrojo  ugdymo
programas, veiklos
kokybés
jsivertinimo
metodika

»Skatinti mokyklos bendruomenés kryptinga, j rezultatus orientuota diskusija apie gera
mokykla“,

»Stiprinti mokyklos bendruomenés nariy jsipareigojima ugdymo kokybei ir atsakomybe,
taikant jsivertinima kaip kasdien¢ praktika — savistaba, refleksija, dialoga®,

,»Kokybés jsivertinimo modelj sudaro keturios vertinimo sritys, susijusios priezastiniais rysiais:
rezultatai, ugdymas(is) ir mokiniy patirtys, ugdymo(si) aplinkos, lyderysté ir vadyba. Kaip
atskira sritis neiSskirta mokyklos kultiira, jos aspektai apraSyti rezultatus lemianciose
srityse®.

(13 lentelés tesinys)

Analizuojant strateginiy dokumenty nuostatas atsiskleidzia teigiamas ir puoselétinas kultiros

veiksnys, kuris suprantamas kaip savivokos ir saviraiSkos procesas, kuriantis pridéting verte,

atsiskleidziantis ugdyme(si), jo aplinkoje, lyderystéje ir vadyboje, rezultatus lemianéiuose

aspektuose. Jrodymais grista aukStos kokybés kultiira turi biiti orientuota j rezultatus. ISrySkéja

nauja sgvoka, kaip ,,kokybeés kultura®, kuri tapatinama su veiklos rezultatais, pazanga, mokyklos

s¢kme. Tai atitinka inovacijy s€km¢ lemianciy veiksniy nuostatas.

Analizuojant strateginius dokumentus iSrysSkéjo, kad surinkti teiginiai sugrupuoti j inovacijy

diegimo ir kultiiros kaitos kategorijas, kurie i8skaidyti j subkategorijas, i§skiriami pozymiy daZniai,

kurie parodo veiksniy svarba, pateikiama iSskirty pozymiy pasiskirstymas kategorijose.
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14 lentelé

Apibendrintos strateginiy dokumenty nuostaty ir inovatyvuma kultiiros kaitg lemianciy

veiksniy sasajos.

Kategorijos Subkategorijos PoZymiai Dok.
sk./poz
sk.
Strategija Inovacijos misijoje | ,,Orientacija | pazangg“ ,,ir rezultatus“, ,sékmés, atradimy, | 4/4

vertingy idéjy, verzlas poky¢iai, pasiekimai®, ,,kompetencijos*.
LKirybingumas — asmenybé, generuojant idéjas, jas | 1/1
jgyvendinant®.

Inovaciniai tikslai SAtvirumas - pozidriui, iniciatyvoms, dialogui®, ,atvirumas | 2/2
bendradarbiavimui, asmenybei, naujovéms, idéjoms*.

Inovacinés »Atsakingas valdymas®, ,atsakomybé¢ uz veiksmus, rezultatus®. 2/2

priemones ,,Susitarimai, ir bendradarbiavimas — dél veiklos, bendruomenés®. | 1/1

Vertinimas ir | Nenustatyta 0/0

jsivertinimas

Struktiira Autonomija Strategijoje* “savarankiskas Zmogus”, 11

Struktiira: “suteikti mokykloms daugiau savarankiskumo”, 212

Komandos Strategija: “bendruomenés susitarimai”, “Sutelkti pedagogus... | 2/2
bendruomenés pastangas”
Struktara: “sukurti mechanizmus” “...suinteresuotas grupes | 4/9
jtraukti”, “jtraukti piliecius, skatinti susitarimus su vietos
bendruomene”, “vadyba... bendruomeniné”, “ryskus
bendruomeniskumas”, “Isipareigojimas bendruomenei”,
“tarimasis”, “dialogy ir susitarimy kultira”, “sutelkiant ..grupiy
ir institucijy pastangas”
Zmonés: ,mokéjimas dirbti komandoje, ,.galincius perteikti savo | 3/3
patirty kitiems*, ,mokosi is kolegy ir mokiniy®, ,subalansuotas
kolektyvas*“,
ISorinis bendradarbiavimas: Lwsprendimai priimami | 4/11
bendradarbiaujant”, ,skatinti mainus“, ,siekiant plataus
sutarimo*, ,placiai konsultuojantis...“, ,stimuliuoti ...patirties
perémimg ir dalijimgsi*, Skatinti Jjudumg*,
swbendradarbiaujama...  jtraukiant..,  ,sukurti  solidarios
bendruomeninés  elgsenos  jgudziy“, ,bendruomené, kaip
besimokanti organizacija“, ,sutelktumas®, ,jtraukiama visa
mokyklos bendruomené*
Tobuléjimo galimybés: ,.bendroms idéjoms realizuoti®, ,skatinti | 2/2
...partneryste®, ,bendruomeniy kirybiskumas*

Valdymas, Struktiira: “veiksmingas administravimas”, “sukurti | 5/7

administravimas mechanizmus”, “Svietimo vadyba turi tapti racionalesné ir
bendruomeniné”, “lyderysté ir jgalinanti vadyba”, “skatinti imtis
iniciatyvos ir prisiimti atsakomybe valdymo kultira”, “svietimo
politika formuojama...”
Strategija: “atsakingu valdymu... pagristos S$vietimo sistemos | 1/1
karimas*
Zmoneés: “jdiegti visus Zmogiskyjy istekliy valdymo aspektus” 11
Kultura: “diegti jrodymais pagristo valdymo kultiirg” 11
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Kategorijos Subkategorijos PoZymiai Dok.

sk./poz
sk.
Zmogiskieji Lyderysté Struktiira: ,pasidalinta lyderysté. 1/1
iStekliai Zmonés: ,,...dirbti gabiausius fmones®, ,profesionalai“ 1/2
Bendradarbiaviamas: ,,...lyderystés ...galimybés* 11
Tobuléjimo galimybés: »»e.-OFientUOjantis il
..Iyderystés....spektrg”,
Kultara: ,sistemq orientuoti j ... lyderystés ugdymag* 11
Kompetencijos Strategija: ,.generuojant vertingas idéjas“, ,atsakingai | 2/2

visuomeninei veiklai ir saviraiskai svarbias kompetencijas®,

Zmones: jdiegti...kompetencijy valdymo modelj, skirtingy | 34
kompetencijy“, butiny kompetencijy turéjimas“, ,pasiektas
kompetentingumo lygis®,

Kultiira: Ssuburti kompetentingg... L Sukurti....ir | 212
idiegti...kompetencijos vertinimo ir jsirertinimo sistemq* ,
Tobuléjimo Mokymai Strategija: ,,;mokymosi sékmés siekianti*, 11
galimybés - — - —
Struktira:  ,moderniausios ~ mokymosi  tendencijos @ — | 3/4

informacinés, besimokancios, Ziniy, tinklinés, virtualios ar
iSminties*, ,eksperimentavimas “, ,,biitinas kompleksine analize ir
mokslinéemis jzvalgomis grindziamas politikos formavimas ir
sprendimy  priémimas“, ,moksliniais tyrimais grindziamos
inovacijos*

Zmonés: ,besiripinantys nuolatiniu asmeniniu tobuléjimu, 11

Bendradarbiavimas: ,mokymasis su kitais ir is kity*, ,,mokymosi | 2/2
ir asmeninio tobuléjimo skatinimas*

Tobuléjimo galimybés: ,mokymasis ir jgalinimas visq | 2/4
gyvenimg®, ,,mokomasi visq gyvenimg®, ,stiprinti motyvacijq
mokytis“, ,mokymasis iS elektroniniy Saltiniy ir virtualus

pazinimas*.
Kultiira Orientacija 1 | Strategija: ,,uztikrinti...pasiekimus ir pazangg“. 2/3
rezultatus,
Profesinés Analizuota prie veiksniy zmonés 11
kompetencijos

(14 lentelés tesinys)

Apibendrinant strateginiy dokumenty nuostaty ir inovatyvuma bei kultiiros kaitg lemianciy
veiksniy sgsajas, darytina iSvada, kad mokyklos strategijoje iSskirtinas kultliros kaitos
reikSmingumas — orientacija ] pazangg ir rezultatus bei atvirumas kaitai. Svarbus Zmogiskyjy
iStekliy valdymas — susitarimai, bendradarbiavimas, atsakomybé.

Keliamuose reikalavimuose mokyklos strukiirai ryskiai iSsiskiria komandy ir
bendradarbiavimo reik§Smé, jy svarba pastebima ir kituose inovacijas itakojanciuose veiksniuose.
Taciau savarankiSkumui, kas yra svarbus svarbus inovacijas skatinantis kriterijus, poZymiy randame
ypatingai mazai. Atsiskleidzia kitas svarbus veiksnys — valdymas, administravimas, lyderystés
plétra.
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[Sanalizavus aukS$ciau paminétus vieSuosius iSorés dokumentus, galima teigti, kad juose yra
aiskiai nubréziama vizija, kurios turéty laikytis mokykla. Strategijose pateiktos vizijos turi sasajy Su
ugdymo jstaigoje diegiamomis inovacijomis, kultiros kaita, numatyti prioritetai, priemones,
konkretiis kriterijai inovacijy skatinimui, kulttiros kaitai ugdymo jstaigose. Ypa¢ akcentuojami
inovacijoms turintys jtaka veiksniai, kaip:

e Zmogiskyjy istekliy valdymas. Lyderysté, bendradarbiavimas, kompetencijos ir
profesionalumas

e Kulttiros kaita. Naujos id¢€jos, orientacija  pazangg ir rezultatus.

e Nuolatinis tobul¢jimas. Mokymasis, saviugda, dalijimasis geraja patirtimi.

Analizuojant N gimnazijos strateginio plano bei veiklos jsivertinimo ataskaitos turinj, surinkti
teiginiai sugrupuoti j kategorijas ir jas konkretizuojancias subkategorijas. I$skiriami pozymiai bei jy
dazniai, kurie parodo kuo inovacijy inicijavimas ir jgyvendinimas reikSmingas mokyklos kulttiros
kaitai, atskleidZia jy sgsajas, leidzia identifikuoti diegiamy inovacijy ypatumus ir jtakg mokyklos
kulttros kaitai (zr. 15 lent).

15 lentele
N gimnazijos dokumenty nuostaty sasajos su inovatyvuma kultaros kaitai lemianciais

veiksniais

Kategorijos Subkategorijos PoZymiai Poz.
sk.

Strategija Inovacijos vizijoje | Situacijos analizeé, stiprybés: ,aukstos kvalifikacijos mokytojai* , | 11
ir misijoje wgyvendina...jvairius projektus®

Veiklos strategija: ,ugdo ... mgstantj ir bendraujantj...”, ,Ziniy
visuomenés pilieciai®, ,kuriantys...kultiurq“, ,jauciantys poreikj
lavintis visq gyvenimg®, , ,jesko inovacijy*“, ,,mokosi praktiskai
veikdami®, ,,lavina savo kiirybinius, komunikacinius gebéjimus"*

Inovaciniai tikslai Veiklos strategija: ,uZtikrinti... aukStg kokybe®,  , suteikti | 6
...kokybiskq issilavinimg®, ,,...kokybei gerinti”, , puoseléti ...
kultirg“, ,, tobulinti...sistemq*, uztikrinti saviraiskaus gyvenimo
gimnazijoje sqlygas®

Struktiira Komandos Situacijos analizé, stiprybés: , sudaryta... darbo grupé”, | 15
., bendruomené vadovavosi.... nariy rekomendacijomis “,
,, bendruomené... dalyvauja®, ,,vykdomas kartu su...”, , aktyvéja
gerosios patirties dalijimasis “, ,, stiprybés:...moderni..., prieinama
visuomenei “, ,, sukurta vidinés ir iSorinés informacijos kaupimo ir
skleidimo struktiira“,

Veiklos strategija: , parengta veikianti...sistema*, , sukurta
efektyvi sistema “, ,, skatinti mokytojo ir mokinio dialogq “, ,, skatinti
mokymgsi bendradarbiaujant”, , gerinti Seimos ir gimnazijos
bendravimg ir  bendradarbiavimq®, ,, tobulinti...informavimo
sistemq *, ,, efektyvinti tévy...bendradarbiavimg

Zmogiskieji Lyderyste Veiklos strategija: ,, skatinti mokiniy visuomenine veiklg ir lavinti | 1
lyderystés gebéjimus “.

iStekliai — - o - - - - T ;
Esminés Situacijos analizé, stiprybés: ,, veiklos rodikliai: démesys | 4
kompetencijos personalui, ,, auksta mokytojy kvalifikacija ir kompetencija*,
,,aukstos kvalifikacijos, novatoriski, kompetentingi ir tolerantiski

gimnazijos vadovai*, ,,...daug jvairiy, jdomiy asmenybiy
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Kategorijos

Subkategorijos

PoZymiai

v

Poz.
sk.

Zmogiskieji

iStekliai

Bendradarbiavimas

Situacijos analizé, stiprybés.: ,j mokyklg atvyksta daug jvairiy,
jdomiy asmenybiy“, galimybés: “ bendradarbiauti su jvairiy Saliy
ugdymo institucijomis , ... skleisti savo gerqjq patirtj, tenkinti
mokytojy kvalifikacijos kélimo poreikius“, silpnybés: , neaktyvus
tévy dalyvavimas gimnazijos gyvenime *.

Veiklos strategija: tikslingai vykdyti gimnazijos bendruomenés
nuomoniy tyrimus, siekiant ugdymo proceso kokybés*, , tobulinti
gimnazijos jvaizdj ir vieSuosius rysius“, , aktyvinti partneryste su
kitomis institucijomis “.

Tobuléjimo

galimybés

Mokymai

Situacijos analizé, stiprybé: dalyvavimas daugelyje kvalifikacijos
kélimo renginiy “,

Veiklos strategija: efektyvinti personalo kvalifikacijos tobulinimg
ir darbo organizavimq®, , ieSkoti gerosios edukacinés patirties ",
,dalintis gerqjqg edukacine patirtimi su kolegomis ir kitais
mokytojais “

Kirybisky metody
panaudojimas

Situacijos analizé, stiprybés: ,...spardiai jgyvendina naujoves*,
galimybés: ,, mokytojai gali dalyvauti jvairiuose projektuose®,

Kulttra

Orientacija i
rezultatus

Situacijos analizé, stiprybés: ., racionalus... istekliy
panaudojimas “, ,,nuoseklus ... vizijy planavimas ir jgyvendinimas *,

,,mokyklos kultiura®, , geri pasiekimai®, , geriausiai vertinami
veiklos rodikliai: mokyklos, kaip organizacijos pazangos siekis “,
Veiklos strategija: ,, orientuoti mokytojo veiklg pamokoje j mokiniy
pasiekimus ir pazangq“, , plétoti mokiniy mokymosi analize
siekiant mokinio mokymosi pazangos *

Profesinés veiklos | 1

kompetencijos

Situacijos analizé, stiprybés: |, geriausiai vertinami
rodikliai: profesinis konsultavimas ir informavimas*

Mikroklimatas,
naujy
skatinimas

Situacijos  analizé, stiprybeés: ,geras  mikroklimatas®, | 9
., demokratiska atmosfera”, , skatinamas ... kurybiskumas*, ,, PEST
analizé: ITleidZia diegti kokybiskai naujus mokymo metodus,
skatina tarpdalyking ir teming integracijq“, ,,viena moderniausiy
mokyly salyje“,

Veiklos strategija: atnaujinti mokymo ir mokymosi priemones ", ,,
taikyti aktyvius mokymo(si) metodus diegiant informacines ir
komunikacines technologijas”, , uztikrinti jvairove“, , organizuoti
projektines veiklas “

idéjy

(15 lentelés tesinys)

Mokyklos strateginio plano bei veiklos jsivertinimo turinio analizé rodo, kad mokykla siekia
plétoti inovacijas, jas jtakojanciy veiksniy bei priemoniy yra daug, mokykla kryptingai planuoja
savo veikla, vizija ir misija yra aiSkiai suformuluotos, atitinka Siuolaikinei visuomenei keliamus
reikalavimus, turi savity bruoZy, o svarbiausia - turi filosofija, kuri atitinka inovacijy diegimo ir
aukstos kulttiros reikalavimy esme — kurti pridéting verte ugdant mokinio vertybes, teikiant
prioritety ,,dvasinéms vertybéms*, iSrySkinant moraliniy aspekty svarbg, diegiant mokiniams
dorovinj pagrinda, kad ,,zmogus visy pirma turi iSaugti ZMOGUMI, o tik paskui eina visos kitos jo
savybés ir privalumai. (Meilé LukSiené)“. Mokykla nusistato tiksla bei kuria mokiniams salygas

formuotis atsakingoms, kiirybingoms, atviroms ir tvirtoms doroviskai asmenybéms.
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Mokyklos vidaus dokumenty nuostatos turi tvirtas sgsajas su inovatyvumg lemianciais
veiksniais. Tai jrodo jy suformuoti tikslai, uzdavinai, veiksmy planai. ISreiSkiama pozicija dera su
inovacijy sékme jtakojanciy veiksniy nuostatomis. Mokykloje sudaromos salygos vertingy idéjy
generavimui, kultiiros dinamiskumui, stimuliuojamas nuolatinis pozityvios patirties perémimas ir
dalijimasis patirtimis, orientuojamasi ] rezultatus ir pazanga remiantis sisteminiu veiklos
isivertinimu, plétojama mokytojy profesionalumo ir kompetencijy kultira. Mokykloje vyrauja
pozityvus poziliris ] naujoves, jy plétra, skatinamas mokytojy kiirybiSkumas, atvirumas, mokymasis
bei tobul¢jimas, bendradarbiavimas.

Mokyklos strateginio plano SSGG bei veiklos jsivertinimo turinys atskleid¢, kad silpnosios
mokyklos pusés yra labiau susijusios su gimnazijos iSorés aplinka, kuri taip stipriai nejtakoja
inovacijy plétotés, pazymima tik bendradarbiavimo su mokiniy tévais stoka. Mokyklos stipriosios
pusés yra ir didziausios galimybés atsiveria inovacijy plétojime kultiiros kaitai Siose srityse:

1. Kultiara. Orientacija j rezultatus, mikroklimatas, naujy idéjy skatinimas.

2. Zmogiskieji iStekliai. Bendravimas ir bendradarbiavimas, esminés kompetencijos -

mokytojy bei mokyklos vadovy aukstas kompetencijos lygis.

3. Struktira. Komandos - darbas grupése, bendravimas ir bendradarbiavimas,

dalinimasis geraja patirtimi.

Mokyklos veiklos strategijos turinys atskleidé, kad mokykla numato kryptingai savo veikla

plétoti ir tobulinti Siose srityse:

1. Strategija. Orientacija j inovacijas, kaitg bei veiklos kokybe.
2. Struktiira. Sistemy (komunikacijos, bendradarbiavimo ir pan.) kiirimas.
3. Kultiira. Orientacija | pazanga, naujy id¢jy kiirima.

Apibendrinant strateginiy dokumenty nuostaty ir inovatyvumg bei kultiiros kaitg lemianciy

veiksniy sasajas, darytina iSvada, kad mokyklos strategijoje iSskirtinas kultiiros kaitos

reik§mingumas — orientacija j paZangg ir rezultatus bei atvirumas kaitai. Svarbus ZmogiSkuyjy
1Stekliy valdymas — susitarimai, bendradarbiavimas, atsakomybé.

Dokumenty turinio analizés metu gauti rezultatai akcentuoja inovacijy diegimo ir mokyklos
kultiros kaitos svarbq Siuolaikinéje visuomenéje. Pagrindiniai akcentai, (tyrimais, duomenimis
grista veikla, kompetencijy kélimas, orientacija j rezultatus, tobuléjimo galimybés, atvirumas
naujovems bei mokyklos gerovés kiirimas ir pan.) vyrauja visuose nagrinéjamuose dokumentuose.
Valstybiniy dokumenty nuostatuose yra aiskiai nubréZiama vizija, kurios turéty laikytis mokykla.
Strategijose pateiktos vizijos turi sqsajy su mokykloje diegiamomis inovacijomis, kultiiros kaita,
numatyti prioritetai, priemonés, konkretis kriterijai inovacijy skatinimui, kultivos kaitai ugdymo

Istaigose.
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Mokykla turi galimybes bei poreikj taikyti inovacijas, nes tai isryskéja strateginiy dokumenty
vizijose, misijose ir tiksluose, situacijos SSGG analizéje. Inovacijy inicijavimas ir jgyvendinimas
yra ypac svarbus mokyklos bendruomenei, jtakojantis kultiiros kaitq, lemiantis pazangq, rezultatus
bei veiklos kokybe. N gimnazija yra atvira ir pasirengusi priimti naujoves, inovacijy plétros sqlygos
yra palankios, o esminés dokumenty turinio nuostatos atitinka strateginiy dokumenty idéjas

inovacijy bei kultiiros kaitos srityse.

4.2. Eksperty interviu duomeny analizé

Pusiau struktiruoto eksperty interviu metu gauti duomenys skirstomi j Kategorijas ir
subkategorijas, jie atspindi poziiirius, patirtis, nuomones ir vertinimus apie inovacijas bei kultiiros
kaita mokykloje. Tyrimo klausimynas (1 priedas) sudarytas remiantis pirmose darbo dalyse
nagrinéty literatiiros Saltiniy idéjomis. ISskirti teiginiai, aktualts tyrimui, pateikti 16 lentel¢je.

16 lentele

Inovatyvuma ir mokyklos kultiiros kaita lemianciy veiksniy sasajos N gimnazijoje

Kategorijos Subkategorijos PoZymiai PoZymiy
skaicius
Strategija Inovacijos vizijoje | ,,Jei, kas pasakyty daryti (past. diegti inovacijas), sésciau ir | 3
ir misijoje kq nors sugalvociau “,

., 8is  kolektyvas gerai supranta Siuolaikinés visuomenés
poreikius ir dirba ta linkme “,

., inovacijos — tai visy pirma naujoviy diegimas numatytas
mokyklos strategijoje “.

Inovaciniai tikslai . Inovacijas skatina aplinka, ne kaZkur jrasytas tikslas “, 2
,,gali numatyti daug, taciau kai néra atitinkamo finansavimo,
suprati, kad tai lieka tik dokumentuose *.

Struktura Komandos ,kai atéjau cia dirbti, supratau, kiek daug priklauso nuo | 3
kolektyvo, komandos darbo, viens kito supratimo... ",
,, mokytojai darug dirba kartu ",

,,mokykloje visada stengiamés veikti kartu “.

Zmogiskieji Lyderysté ,,vadovo kompetencija skatina gerbti kiekvieng darbuotojq*, | 7
,,mokykloje dirba stipriis vadovai, kurie daro dilelg jtakg
savitai kultirai, mokyklg myli mokiniai, tévai*,

,yderiai tikrai stipris mokykloje, jdomu su jais dirbti*,
,,mokykloje dirba stipriis, kompetentingi vadovai, daug
lyderiy

,vadovai visada labai skatina dirbti kartu“,

,vadovai mokykloje yra sukiire tikrai Siltq mikroklimatg,
Jjaukig atmosferq vertina vaikai, tévai*,

,vadovai visada zZino kq daryti, kaip geriau spresti
kompetentingai problemas “.

iStekliai

Esminés ,,daug yra mokytojy tikrai profesionaly, tik jie netelpa laike”. | 1
kompetencijos
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Kategorijos Subkategorijos PoZymiai Poz. sk.
Zmogiskieji Bendradarbiavimas | ,, kolektyvas misy labai draugiskas “, 18
i g1 , bendravimas yra ypac¢ svarbus“, ,Silti santykiai tarp
iStekliai . g
bendruomenés nariy “,
,,svarbu yra kalbétis, susitarti dél visko
,,mokykloje vyksta daug pozityvios veiklos, kas skatina ir kitus
veikti kartu ",
., misy visuomenéje aplamai tritksta tarpusavio supratimo ir
tolerancijos vienas kitam*,
,vadovai geba surasti sprendimus is, atrodo sudétingiausiy
situacijy, mokytojai jais labai tiki“,
,,daugiau iniciatyvos turéty biti ir is verslo puses, téveliy,
universitety, mokyklos turi zinoti konkrecius poreikius*,
,mokyklos  stiprybés ~ —  geras  mikroklimatas ir
bendradarbiavimas visose srityse“,
,,mokytojai ir administracija kuria gerus viesuosius rySius
. inovacijy diegimas priklauso nuo kiekvieno asmeniskai, jo
noro bendrauti, perteikti Zinias “,
., svarbu, kad mokykla ir visa jos veikla zengty kaja kojon su
laiku, kad neatsilikty ir taip nuolat tobuléty “,
,inovacijy jgyvendinimg skatina Zmoniy iniciatyvumas,
komunikacija, noras keisti mokyklg ir jq daryti patrauklig
mokiniams “
,,mokykloje sékmingai veikia sudaryta inovacijy diegimo
darbo grupé
., mokykloje yra nemazai lyderiy, kurie geda jtraukti ir kitus j
naujoviy diegimq, kazkaip privercia ir juos pasiekti
rezultaty “,
., yderiai jnesa daug naujoviy “,
., makyklos vadovai eile mety sunkiai dirba su projektais,
inovacijomis ir jiem tai sekasi, jie moka jtraukti j tai
mokytojus “,
,,Cia vadovy nuopelnas, kad sukiiré tokj Sauny kolektyvg “,
,inovacijy plétrai svarbu turéti kiarybisky lyderiy, kad jie
turéty originaliy idéjy, gebéty spresti problemas. Manau, kad
mokykloje tokiy mokytojy yra tikrai daug. Tai labai svarbu
visai veiklos kokybei .

Tobuléjimo Mokymai ., klaidos yra mokymosi pagrindas, taciau kaip bebiity gaila, | 9

galimybes mokykloje jos netoleruotinos dél neteisingo poziurio, kai tévai
ir mokiniai daznai geriau Zino uz mokytojq ir gali labai daznai
be jokiy skrupuly tave nubausti per administracijg,
Ziniasklaidg ir pan. “,
,,mokytojai vis dar yra sustabaréje, nenori keistis “,
,,mokytis, mokytis ir dar kartq mokytis visiems *,
., tritksta gery, ne tusciy seminary “,
., néra kada placiau dométis, nors buty jdomu *,
,,mokytis galima ir vieniems is kity...
,,mokyklai svarbu jsivertinti savo veiklg, kad Zinoti kg
tobulinti “
,,mokymasis ir tobuléjimas itin svarbus “,
,,mokykla vis susiduria su jsivertinimo problema. Tam reikia
darbuotojy, laiko, finansiniy iStekliy, tyrimo metody
parinkimo .

Kirybisky metody | ,,internetas suteikia tikrai daug galimybiy “, 2

panaudojimas

., internete galima rati daug naujoviy, tereikia sau pritaikyti .
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Kategorijos Subkategorijos PoZymiai Poz. sk.
Kultara Vertybés, ,, esame susitare, kq vadinsime rezultatais — misy bendras | 11
orientacija 1| gyvenimas, kultira*,
rezultatus ., kultiira — tai mokyklos vertybés “,
., mokytojams turi iti aiskiis rezultatai ir padariniai, kas
pagerés, kq pasieks ir pan.
., labai svarbios visy vertybés
., kultirai — tai kokie mes esam, kq mes darom ",
,,Jei mes geri, tai ir rezultatai bus geri*
,,mokinj iSmokyti ne ketvertui, o Sesetui yra didziulis darbas “.
Kulttra Vertybés, , ,,visai nejdomu siekti rezultaty, jei uz tai néra atlyginama*®, | 4
orientacija 1 | ,,mokytojai yra visada strese, jsitempe, baiméje dél mokiniy,
rezultatus atlyginimo, ar turés darbo kriivj, tai skatina tik kitur ieskoti
darbo, o ne siekti rezultaty “,
,labai svarbi auksta mokyklos kultira, kuri leidZia jaustis
kiekvienam bendruomenés nariui gerai. Tai lemia rezultatus
,kultiros kaitai svarbu sukurti mokytojy darbo motyvavimo
sistemgq, puoseléti vertybes “.
Mikroklimatas, ,,mokyklos kultira man yra bendravimas su kolegomis, | 8
naujy idéjy | tarpusavio supratimas *,
skatinimas \kultira tai Siltas mikroklimatas “,
okai  kuriy bendruomenés nariy savanaudiskumas ir
bendrabiivio normy nepaisymas neskatina mokyklos kultiiros
tobuléjimo
,,mokytojai drgsiau diegty naujoves, jei nebijoty. Ko jie ten
bijo... ",
., vadovai turéty skatinti nebijoti daryti klaidas
. daryciau kazkgq naujo, bet neaisku, kaip sureaguos vadovai*,
,svarbu, kad mokytojai jaustysi laisvi, nebijoty rizikuoti, o
vadovai pagirty uz pastangas ",
,,mokytojams turi biti aisku ,,kas is to* ",
,,mokyklos kultira yra tikrai auksto lygio, bendruomené labai
susitelkusi siekiant bendry tiksly .
Finansavimas , rezultatams pasiekti bitinas finansavimas, kurio mokykla | 13
neturi
,,mokytojus  motyvuoti  kokybiskam  darbui  geriausia
atlyginimu, kurio mokyklos negali sau leisti“,
,, noréciau, kad uz mano papildomus darbus biity apmokama,
kaip ir visur kitur“,
., vien aciui uz projektus sotus nebiisi “,
LVisy pirma  reikéty pradéti nuo gero finansavimo*,
. finansavimas gali sudaryti palakias sqlygas...
,Visy pirma mokékim mokytojams ory atlyginimg*,
finansavimas — mokykloje  islieka  didziule  problema,
neneidziancia efektyviai nieko net numatyti“,
,labai svarbu teisinga motyvacijos sistema, atlyginimas uz
rezultatus “,
kas man is to”,
., kas man uz tai mokés “,
,,néra motyvacijos “,
., mokytojy motyvavimo sistema neveikia, nes néra finansy
Lfinansiniy  lésy trikumas trukdo diegti inovacijas net
intelektualines *“.

(16 lentelés tesinys)

Analizuojant eksperty interviu metu gautus rezultatus isryskéjo tendencija, kad mokykly
vadovai ir lyderiai yra patys svarbiausi inovacijy ir kultiiros kaitos subjektai, nes jy vaidmuo yra
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labai svarbus ir reikalaujantis didelés atsakomybés. Didziausig jtaka mokyklos sékmingai veiklai
daro vadovy ir lyderiy sprendimai bei darbuotojy, kurie juos jgyvendina, kompetentingumas ir
profesionalumas.

Atlikus gauty rezultaty vertinimg iSrySkéjo, kad N gimnazijos vadovams per pastaruosius
kelerius metus padéjo gebéjimas dirbti komandoje bei lengvai prisitaikyti prie kintan¢ios aplinkos,
gero mikroklimato formavimas. Geras kolektyvas analizuojamoje gimnazijoje eksperty vertintas
kaip kasdienis ilgalaikis vadovy ir lyderiy pastangy rezultatas. Ekspertai akcentuoja lyderiy
karybiskumo gebéjimy svarba, jy naujy originaliy idéjy jgyvendinima problemiSkose situacijose,
turéjimg visada pasitlymy, ka ir kaip patobulinti.

Eksperty nuomonés atskleidzia, kad N gimnazijos bendruomenéje sukurtas palankus inovacijy
diegimui bei plétrai mikroklimatas, mokytojai aktyviai siekia bendrauti ir bendradarbiauti keic¢iant
mokyklos kultiira, suvokia inovacijy plétros bei kuriamy vertybiy reikSme. Pateikta neigiama
nuomoné leidzia daryti i§vadas, kad tik iSorés veiksniai, tokie, kaip finansavimas ar mokymy stoka,
kompetencijy ugdymas trukdo intonacijy diegimui ir plétrai mokykloje. Mokykloje vyrauja
teigiamos nuostatos ] inovacijy diegima bei plétra, kultiiros kaitos procesus, vadovai supranta
inovacijy sékme¢ lemiancius veiksnius bei reik§me, juos plétoja. Su inovacijomis susijusius
sprendimus priima visa bendruomené, pastoviai veikia tiksliné darbo grupé. Ekspertai teigiamai
vertina inovacijy plétra N gimnazijoje bei jy itakg mokyklos rezultatams.

Kaip ypatingai svarbus veiksnys teigiamai vertintas mokymasis, bendradarbiavimas ir darbas
komandose, gerosios patirties sklaida. Neigiamai ekspertai vertina mokyklos vertinimg ir
jsivertinima, nes tai visada didele dalimi priklauso nuo vertintojo, iSlieka subjektyvumo problema,
visapusiSkam jvertinimui - laiko stokos problema, tyrimo metody parinkimas. Rezultatai parode,
kad ypac svarbi kultiiros kaitai yra skatinimo ir motyvacijos sistema, o teisingas ir orus pedagogy
atlyginimas — ypac reik§mingas inovacijy inicijavimui ir jgyvendinimui.

Eksperty nuomone, svarbu, kad mokyklos vadovai iSsamiai paaiSkinty mokytojams
jgyvendinamy inovacijy padarinius, paskatinty rizikuoti ir nebijoti daryti klaidy, patarty, kur galima
rasti naudingos informacijos. Kaip trukdzius inovacijy diegimui ekspertai i$skyré mokyklos
darbuotojy laiko stoka, inovacijy finansavima bei atlygi uz jy igyvendinima, neefektyviai veikiancia
motyvavimo sistema.

Ekspertai svarbiausiais pazyméjo veiksnius, kurie, jy nuomone, reikalingi, norint sukurti ir
tinkamai plétoti inovacijas kultiros kaitai mokykloje. Tai:

1. Bendradarbiavimas. bendradarbiavimas su kolegomis, vadovais, §vietimo skyriumi,

imonémis, mokslo institucijomis ir ypa¢ mokiniais bei jy téveliais (globéjais).
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2. Finansavimas. Inovaciniy projekty realizavimui, atlyginimo wuz papildomai
atliekamus darbus, skatinimo ir motyvavimo sistema ne uz turimas pedagogo kategorijas, bet
uz realiai atlickamus darbus.

3. Tobuléjimo galimybés. Profesionaltis mokymai jvairiomis formomis. Lyderystés

skatinimas. Darbas komandose.

4.3. Tyrimo rezultatai

Atlikus kokybing N gimnazijos strateginiy iSorés ir vidaus dokumenty analyze, iSrySkéjo
kokiems inovacijy diegima ir plétrg kulttiros kaitai aspektams skiriamas démesys. Akivaizdu, kad
reikSmingiausiais laikomi bendravimas ir bendradarbiavimas, mokymasis ir nuolatinis tobuléjimas,
veiklos vertinimas ir jsivertinimas, lyderysté ir jgalinanti vadyba, orientacija j rezultatus, pedagogy
kompetencijos ir profesionalumas. N gimnazija, kurdama savo strategija, jtraukia daugelj
konkreciy, inovacijy diegima ir plétra skatinan¢iy veiksniy. Mokykla supranta keliamy reikalavimy,
inovacijy diegimo ir mokyklos kulttiros kaitos svarba, turi poreikj bei galimybes diegti inovacijas,
yra pasirengusi priimti naujoves, o plétros salygos — palankios. Sékmingg inovacijy jgyvendinima
mokykla tiesiogiai sieja su veiklos rezultatais.

Tyrimo rezultatai padé€jo empiriS8kai pagristi inovacijy jgyvendinimo bendrojo ugdymo
mokykloje sgsajas su jos kultiros poky¢iais, tai yra, atsakyti j iSsikeltus tyrimo problemos
klausimus. Literatiros analizé ir gauti tyrimo rezultatai jgalino sukurti teorinj inovacijy
igyvendinimo mokykloje model;.

Apibendrinant gimnazijos iSorés ir vidaus vieSuosiuose dokumentuose pateiktas vizijy,
prioritety, tiksly, priemoniy, vertinimo sgsajas su inovacijy diegimu bei mokyklos kultiiros kaita
pazymétina, kad pagrindiniai akcentai, (t.y. tyrimais, duomenimis grjsta veikla, kompetencijy
kélimas, orientacija j rezultatus, tobuléjimo galimybés, atvirumas naujovéms bei mokyklos gerovés
kiirimas) vyrauja visuose nagrin¢jamuose dokumentuose, mokykla supranta inovacijy diegimo ir
mokyklos kulttiros kaitos svarba, ja tiesiogiai sieja su mokyklos veiklos rezultatais jgyvendina su
bendruomene suderintg priemoniy plang.

Mokyklos eksperty apklausos metu gauty duomeny rezultatai parod¢, kad inovacijy
inicijavimo ir jgyvendinimo veiklos problemos susijusios su darbuotojy poZidiriu j naujoviy
realizavimg, inovacijy skatinimo ir darbuotojy motyvavimo stoka, tobul¢jimo galimybémis,
finansiniais istekliais. Tokiu biidu mokykla pilnai neisnaudoja inovacijy potencialo modernizuojant

veikla, kei¢iant kulttirag. Remiantis tyrimo duomenimis galima teigti, kad svarbiausios paskatos kurti
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inovacijas mokyklai yra siekis pagerinti mokymo(si) kokybe skatinant mokiniy bei jy tévy
(globéjy) dalyvavima, jsitraukima j inovacijy inicijavimg ir jgyvendinima, kulttiros kaita.

Eksperty nuomone mokykloje vyrauja teigiamas bendruomenés poziiris j inovacijas,
palankiai vertina mokytojy darbq inovacijy sékme bei kultiiros kaitq lemianciose veiklose. Tai rodo,
kad inovaciy sékme ir kultiros kaitq lemiantys veiksniai laikomi reiksmingais ir prasmingais
mokyklai.

Esminés Valstybiniy dokumenty ir mokyklos strateginiy dokumenty nuostatos atitinka
eksperty nuostatas inovacijy ir kultiros kaitos srityse, todél poveikis, apimantis visq granding:
valstybes, vietos lygmeniu, uztikrina Svietimo kaitos realizavimq. Inovacijos bus integralios, nes
tenkins visy Svietimo subjekty interesus. Ypac reikSmingais aspektais laikomi gerai struktiiruoti ir
efektyviai valdomi Zmogiskieji istekliai, vadovavimo kultira ir Ilyderysté, bendruomenés
mikroklimatas, kokybiska mokytojy veikla, mokslo tyrimy rezultaty naudojimas, nuolatinis
bendruomenés mokymasis ir tobuléjimas, veiklos jsivertinimas, gauty rezultaty panaudojimas,
tiksly numatymas. Siy veiksniy sékmingas sisteminis jgyvendinimas siejamas su esminga mokyklai
kryptimi Geros mokyklos link.

Atsizvelgiant j tyrimo metu gautus rezultatus, sukuriamas inovacijy jgyvendinimo mokykloje
proceso modelis (Zr. 3 pav.), kuris parodys inovacijy jgyvendinimo proceso etapus mokyklos
kultiros kontekste. Mokykla, siekdama uZtikrinti sékmingq ir efektyvig veiklos plétrg, paremtq
vertybémis, taikydama inovacijy jgyvendinimo proceso modelj, turéty daugiau galimybiy tikslingai
ir racionaliai isnaudoti tyrimo rezultatus modernizuojant savo veiklg, keiciant kultirg. Remiantis
darbo metu nustatytais reiksmingais inovacijy jgyvendinimq jtakojanciais veiksniais, turintiems
sgsajy su mokyklos kultiiros kaita, sukurtas ir inovacijy jgyvendinimo mokykloje proceso hipotetinis
modelis pavaizduotas 3 paveiksle.
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X LYGIO MOKYKLOS KULTURA

MOKYKI OS KUITUROS KAITA

Situacijos analizé
|déjOS Vertinimas ir
jsivertinimas
K3 keisti? Kas keis? Koks
rezultatas?
Kaip pasieksim? Vizija ir
tikslas. Sékmes ir
grésmes. IStekliai.

Bendradarbiavimas. Laisveé
reiksti ir sitlyti idéjas.

Rizika. Atvirumas. < atsiradimas —>

Klaidy toleravimas.

Lyderysté ir jgalinanti
vadyba

. A o Kompetentinga
Finansiniy ir Zzmogiskyjy komanda

iStekliy valdymas, dialogai, Bendravimas ir

rizikos va|§vmas, \ bendradarbiavimas,
mofcyvawmas, i atsakomybiy
suderinamumas su )

S . T pasiskirstymas,
strateginiais dokumentais pleto"mas susitarimai su tévais

verslu ir pan.,problemy

sprendimas, idéjy
Projekto plétra generavimas
Sékmeés veiksniy kirimas ir
plétra, trukdziy ir
problemy 3alinimas, / \ 5 Mokymasis
keitimasis informacija, Svietimo jstaigos,

verslas, tévai, tyrimy
rezultatai, idéjy

idéjy patikrinimas, tyrimai,
jsivertinimas, orientacija j

VLIV SOdNLTNA SOIANOIN

tikslus ir rezultatus, . generavimas,
aplinkos kiirimas. Jgyvendinta 7iniy sklaida.
inovacija.
Kompetencijos, gebéjimai, vertybés, PaZanga ir rezultatai, Vidaus ir iSorés poreikiy
nuostatos, poZidriai, geras geresné veiklos kokybeé, atitiktis: tévai, mokiniai,
mikroklimatas, bendradarbiavimas, seékmé ir efektyvumas, bendruomené, ekonomika,
kultdra. Poreikiy ir lokesciy politika ir pan.
tenkinimas

S

AUKSTESNIO LYGIO MOKYKLOS KULTURA

3 pav. Hipotetinis inovacijy jgyvendinimo mokykloje proceso modelis. (Sudaré magistro darbo
autoré pagal B. Janitinaité (2000, 2003, 2004, 2007), D. Sarvutaité (2016), L. Simanskien¢ (2008),
A. Jakubavicius (2003), J. J. Biesta (2012), R. D. Denison (2009), M. Rogers (2003), J. Tidd
(2001) ir kt.)
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DISKUSIJA

Sj darbg rasyti buvo jdomu ir naudinga, nes analizuojama tema yra mano studijy, darby
testinumas kultiiros srityje (Pranctzijoje studijavau antropologija, kultiiros raida doméjausi placiau
dirbdama mokykloje. Ne tik analizavau dokumentus, bet ir gilinausi j kultaros kaitos procesg,
aktyviai prisid¢jau prie jvairiy inovatyviy projekty jgyvendinimo). Manau, kad Sio darbo rezultatai
atskleidzia tyrimo problemg. Tikiu, kad darbo iSvados, rekomendacijos paskatins mokyklos
bendruomen¢ aktyviau diegti inovacijas mokykloje, kurios prisidés prie sisteminiy mokyklos
veiklos kokybés poky¢iy.

Gauti tyrimo duomenys ne tik patvirtina, bet ir papildo teorinius teiginius. Tyrimo medziaga
pasidalinta su mokyklos mokytojais bei vadovais, vyko aptarimas, refleksija, kaip buity galima
s¢kmingiau diegti inovacijas, keisti kultiirg, kokios priezastys, kokios priezastys stabdo inovacijy
igyvendinimg, kokios mokyklos stipriosios pusés, o ka reikéty tobulinti. Diskusijos metu
i$siaiskinta, kad tiek darbuotojai, tiek mokiniai bei jy tévai siekia jsitraukti | mokyklos veikla,
aktyviai, palankiai priima naujoves, svarsté, kaip tikslingai organizuoti veiklag. N gimnazijai, kurioje
atlikau tyrimg, buvo aktualu Zinoti priemones bei metodus, kurie jgalina atrasti naujas idéjas, jas
tikslingai naudoti. Mokykla tikisi tikslingy ir veiksmingy inovacijy diegimo, kultiiros kaitos ir, be
abejo, aukStesnés veiklos kokybés pokyciy.

Ivairlis organizacijy kultiros vystymo bei inovacijy diegimo procesy aspektai jau seniai
nagrin¢jami daugelio edukologijos, vadybos, sociologijos mokslininky darbuose, taciau ir iki Siy
dieny iSlieka aktualiis. Itin sudomino ir, mano manymu, reikSmingiausi B. Janitnaites, L.
Duoblienés, D. Sarvutaités, V. Targamadzés, A. Gumuliauskienés darbai, daug naudingy minciy
pateikta uzsienio autoriy C. Delahaye, H. Godinet, J. J. Biesta, originalios J. VVeinhardt bei L.
Simanskienés idéjos.

Aktuali problema Siuo metu, manau, yra darbuotojy jgalinimas, jy kompetencijy kélimas,
profesionalumas. Ar turime pakankamai galimybiy ir kokios priemonés padeda, kiek ir kokiy
instrumenty realiai vadovai turi kokybiSkai wveiklai uztikrinti, kokios jy galimybés jtakoti
darbuotojus kokybiskai veiklai, koks vadovo jtakos poveikis vidaus veiklos mechanizmui, jo
saveikai su iSorine aplinka valdymo procese, kaip tai lemia mokyklos kultiiros kaitg ir inovacijy
diegima.

RaSydama darbg, atkreipiau démesj, kad kultiiros kaitg jtakoja mokytojy mokymasis bei
tobuléjimas, taiau tiek dirbdama mokytoja, tiek mokyklos vadove, maciau, kad inovacijy sékme

lemia harmoningos dermeés su turimu kultiiros lygmeniu suvokimas konkrec€ioje aplinkoje ir

68



situacijoje. Be abejo, tai tampa ir astriausiy gincy, prieStaros priezastimi. Tada itin svarbus lyderio
vaidmuo — tiek pasirenkant inovacijas, tiek jtikinant jy blitinumu ir suvokiant perspektyva.

Manau, kad ypac¢ reikSmingi tyrimai buty ir apie efektyviy priemoniy mokyklos vadovams bei
lyderiams uztikrinimg, jgalinanciy darbuotojus mokytis bei tobuléti, jgyti realiy kompetencijy ir jas
taikyti praktikoje. Teorijoje atskleistos idéjos jog mokymasis stipriai jtakoja mokyklos kulttiros
kaitg ir inovacijy diegima, yra pagristos ir prasmingos, tik ne visada Siandien veiksnios, todél
tyrinéti priezastis bei teikti pasitilymus ypac aktualu. Tai sudaryty prielaidas sustiprinti mokyklos
kulttros lygmenis, jgalinty diegti inovacijas.

Pagal valstybinio audito ataskaitg (2017), kad mokykly vadovai ir pedagogai yra neatsakingi
ir neatskaitingi uz mokiniy ugdymo(si) rezultatus, todél prasminga buty analizé dél mokyklos
vadovy ir mokytojy atsakomybiy pasiskirstymo bei  uztikrinimo vykdant kultiiros kaita,
jgyvendinant inovacijas, orientuotas ] mokiniy ugdymo(si) rezultatus. Kad buty uztikrinti teigiami
poky¢iai inovacijy jgyvendinimo procesuose, tikslinga tirti ir inovacijy inicijavimo bei
igyvendinimo trukdziy, grésmiy sistemin] identifikavima, Salinima, problemy sprendima.

Magistro darbe uzsibrézty uzdaviniy jgyvendinimo testinumg matau savo tolimesngje
praktinéje veikloje ir tyrinéjimuose, nukreiptuose i inovaciniy procesy trukdziy identifikavima bei
Salinimg Svietimo paslaugas teikianciose organizacijose. Manau, kad mano, kaip edukaciniy ir
vadybiniy reiskiniy tyréjos, jgyti gebéjimai sistemiskai analizuoti, pagrjsti, interpretuoti, kurti bei
plétoti naujas idéjas, padés sprendziant Svietimo organizacijos valdymo problemas, logiskai
perteikiant informacija, sprendimus, bendraujant ir bendradarbiaujant su mokytojais, mokykly
vadovais, mokyklas kontroliuojanéiy institucijy darbuotojais. Jgytos kompetencijos konkrecioje
situacijoje tikslingai remtis tyrimy rezultatais, naujausiomis teorijomis bei idéjomis padés efektyviai

ir racionaliai jgyvendinti inovacijas, valdyti kultiros kaitos procesus Svietimo organizacijoje.
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ISVADOS

1. Mokyklos kultiira yra jos veiklos rezultatas, kuriy formy ir sistemy funkcionavimas
leidzia kurti, panaudoti ir perteikti materialines ir davasines vertybes, reiskia tobulumo lapinj
ugdymo, Svietimo srityse. Mokyklos kultiiros funkcijos turi biiti orientuotos j veiklos
rezultatus. Pabréziamas mokyklos kultiiros reikSmingumas mokiniy galimybéms, kurias
vaikui teikia mokykla, jo pazangai, mokyklos veiklos kokybei bei s¢kmingumui.

2. Inovacija suprantama kaip naujumas, id¢ja ar naujos Zinios, integruojamos j Svietimo
organizacijos veiklag. Jy esmé — nuolatos gerinti mokyklos procesy kokybe, pritaikant
bendruomenés nariy pasiiilymus, jgyvendinant uzsibréztus tikslus.

3. Sisteminis inovacijy jgyvendinimas traktuotinas kaip esminis ir prioritetinis kultiiros
vystymosi veiksnys. Jis reik§mingas ugdymo proceso tobulinimui, tiksly jgyvendinimui,
atitik¢iai aplinkos pokyciams, bendruomenés geb¢jimy stiprinimui, mokyklos pazangos bei
s¢kmés uztikrinimui.

4. Siuolaikiné mokykla susiduria su naujais reikalavimais, kuriuos lemia kintanti aplinka
ir kultura, konkurencingumas, inovacijy gausa; pastarosios itakoja teigiamus pokycius,
mokyklos kaita.

5. Procesai mokykloje lengviau valdomi ir uZtikrinti kultiiros pokycCius sisteminei
mokyklos veiklos kaitai lengviau, jei taikysime modelj pagrista kiekybiniais ir kokybiniais
gresiancius pavojus.

6. Inovacinés veiklos sekme ir efektyvuma lemia palankiis mokyklai iSorés veiksniai,
efektyviai valdomi ZmogiSkieji iStekliai, vadovavimo kultiira, bendruomenés mikroklimatas,
kokybiska mokytojy veikla, mokslo tyrimy rezultaty naudojimas, nuolatinis bendruomenés
mokymasis ir tobul¢jimas, veiklos jsivertinimas, gauty rezultaty panaudojimas, tiksly
numatymas.

7. Tarp inovacinés veiklos ir mokyklos kulttiros yra glaudus rySys. Pati inovaciné veikla
yra sudétingas kompleksinis procesas. Taciau nepaisant sudétingumo, tai yra viena i$
priemoniy, galinti padéti modernizuoti mokyklos veikla, daro jtaka kulttiros kaitai.

8. Inovacijy diegimo ir kulttiros kaitos s3sajy suvokimas leidzia kryptingai planuoti bei
kompleksiSkai jgyvendinti inovacijas visose mokyklos veiklos srityse bei sykiu uZztikrinti

mokyklos paZzangg ir jos kulttros kaitg. Siekiant tikslingai diegti inovacijas, skatinancias
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pazangius pokycCius, biitina sistemiSkai vertinti, analizuoti ir koreguoti inovacijy
igyvendinimo procesa mokykloje.

9. Dokumenty turinio analizés metu gauti rezultatai akcentuoja inovacijy diegimo ir
mokyklos kultiiros kaitos svarbg Siuolaikinéje visuomenéje. Pagrindiniai akcentai, (tyrimais,
duomenimis grista veikla, kompetencijy kélimas, orientacija ] rezultatus, tobuléjimo
galimybés, atvirumas naujovéms bei mokyklos gerovés kiirimas ir pan.) vyrauja visuose
nagrin¢jamuose dokumentuose. Mokykla supranta keliamy reikalavimy, inovacijy diegimo ir
mokyklos kulttiros kaitos svarba, turi poreikj bei galimybes diegti inovacijas, yra pasirengusi
priimti naujoves, o plétros salygos — palankios.

10. Mokyklos eksperty apklausos metu gauty duomeny rezultatai parodé, kad inovacijy
inicijavimo ir jgyvendinimo esminés problemos susijusios su darbuotojy poziiiriu | naujoviy
realizavimg, inovacijy skatinimo ir darbuotojy motyvavimo stoka, tobul¢jimo galimybémis,
finansiniais iStekliais. Tokiu budu mokykla pilnai neiSnaudoja inovacijy potencialo
modernizuojant veikla, kei¢iant kultiira.

11. Esminés Valstybiniy dokumenty nuostatos atitinka mokyklos strateginiy dokumenty
bei eksperty nuostatas inovacijy ir kultiiros kaitos srityse. Eksperty nuomone mokykloje
vyrauja teigiamas bendruomenés poziiiris j inovacijas.

12. Sukurtas teorinis modelis atskleidzia inovacijy jgyvendinimo bendrojo ugdymo
mokykloje sgsajas su jos kultiiros pokyciais. Matyti, kad mokyklos kultiiros kaitai jtakg daro
inovacijy diegimas ir plétra, jy sékmingg vystyma lemia tokie aspektai kaip mokyklos veiklos
vertinimas ir jsivertinimas, lyderysté ir jgalinanti vadyba, mokymasis, bendravimas ir
bendradarbiavimas ir pan.

13. Sukurtas hipotetinis inovacijy jgyvendinimo mokykloje proceso modelis, ji taikant
mokykloje, sudaro prielaidas sékmingam, reik§mingy inovacijy jgyvendinimo veiksniy,
turinéiy sasajy su mokyklos kultiiros kaita, jgyvendinimui, darbo metu sudaryto teorinio

modelio realizavimui.
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REKOMENDACIJOS

Atsizvelgiant | magistro darbe iSanalizuotus literatiiros Saltinius, dokumentus, teisés aktus,

tyrimo metu gautus rezultatus ir i§vadas, rekomenduojama:

1.

N gimnazijos pedagogams, bendruomenés nariams:
Kelti didesnius reikalavimus veiklos kokybés gerinimui bei pazangai, akcentuoti inovacijy
diegimo biitinuma, visa tai jprasminti N gimnazijos strateginiuose tiksluose, misijoje,
vizijoje bei puoseléjamose vertybése.
N gimnazija turi ieSkoti idéjy apie jvairiy tipy inovacijas, aktyviai dalyvauti mokyklos
veiklos vertinime, inovacijy plétotéje, bendrauti ir bendradarbiauti, siekti nuolat tobulinti
savo kompetencijas, dalintis gergja patirtimi.
Inicijuoti idéjy generavimg ir realizavimg mokyklos bendruomengje, ieSkoti budy ir
priemoniy inovaciniy projekty finansavimui pritraukti. Asmeniniu pavyzdziu demonstruoti
motyvacija mokytis, tobuléti, atsakingai siekti rezultaty.
N gimnazijos vadovams:
1. Taikant inovacijy jgyvendinimo mokykloje modelj numatyti ne tik teigiamus, bet ir
neigiamus pokycius ir bandyti imtis priemoniy Siems reiskiniams pasalinti.
2. Sitloma mokykloje diegti kokybiniy mokyklos veiklos jsivertinimo tyrimy praktika,
kuri atskleisty vykstan¢iy procesy kokybe, sudaryty galimybes generuoti naujas idéjas.
3. Tikslinga parengti kultiiros tobulinimo veiksmy plang diegiant inovacijas, kuriame
biity numatytos konkre€ios priemonés jtraukiant kuo daugiau bendruomenés nariy, kurios
gerinty mokymosi, susitarimy, elgesio normas, tobulinty vertybinius aspektus (susirinkimai,
skirti pasidalinimui geraja patirtimi, informaciniy kanaly tobulinimas ir plétra, diskusijos,
refleksijos ir pan.),
4. I mokyklos veiklos vertinimg, strateginio plano rengima, vadybiniy sprendimy
priéming jtraukti daugiau bendruomenés nariy.
5. Sukurti mokykloje nuolating pedagogy skatinimo sistemg, siekiant didinti jy
mokymosi motyvacija, originaliy idéjy generavimg ir realizavima Skatinimo sistemoje
akcentuoti vadovybés palaikymg pedagogy mokymosi klausimais.
6. Taikyti jvairesnes ir inovatyvesnes, visus bendruomenés narius jtraukiancias j aktyvia
veiklg, bendradarbiavimo formas, mokymosi metodus ir budus.
7. Skirti daugiau démesio darbuotojy skatinimui teikti idéjas: piniginiais prizais, viesu

pagerbimu ir pan., kurti pedagogy motyvacijos sistema uz kokybiskai atlickamus darbus.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS
KLAUSIMYNAS

Gerb. eksperte, esu Siauliy universiteto Edukologijos fakulteto II kurso magistrantiiros
studenté Audroné Ispiryan. Vykdau tyrima ,,/novacijy diegimo procesy N gimnazijoje jtaka kultiiros
kaitai, kurio tikslas - teoriSkai ir empiriskai pagrjsti inovacijy jgyvendinimo bendrojo ugdymo
mokykloje sgsajas su jos kultiros pokyciais. Tyrimo uZdaviniai:

1. Pateikti mokyklos kultiiros sampratos, funkcijy, kaitos teorines interpretacijas ir
pagristi jy reikSminguma;
2. Teoriskai pagristi inovacijy plétotés sampratas ir jy sisteminio jgyvendinimo svarba

Siuolaikingje mokykloje;

3. ISanalizuoti inovacinés veiklos sékme ir efektyvuma lemiancius veiksnius;

4. Identifikuoti diegiamy inovacijy N gimnazijoje ypatumus ir jtaka mokyklos kulttiros
kaitai;

5. Sukurti teorinj inovacijy jgyvendinimo mokykloje model;.

Siuo magistrinio darbo tyrimu ieskosiu atsakymy j probleminius klausimus: kaip inovacijy
lgyvendinimas siejasi su mokyklos kulttiros poky¢iais ir kuo inovacijy inicijavimo ir jgyvendinimo
priemones, procesai reik§mingi mokyklos kulttiros kaitai.

Prasau vadovaujantis savanoriSkumo principu uzpildyti klausimyng kuris yra anoniminis,
jraSant savo nuomong, patirt], pozilirius, vertinimus tiriamuoju klausimu. Gauti duomenys bus
analizuojami apibendrintai. Tyrimo praturtinimui numatyta: atsakymy papildymas, klausimy

tikslinimas bei papildymas, papildomy paaiskinimy jtraukimas ir pan.

1 Kaip Jus suprantate, kas yra mokyklos kulttra?

2 Kuo, Jusy nuomone, yra svarbi mokyklos kulttira?

3. Kas, Jusy manymu, skatina / neskatina mokyklos kultiiros tobul¢jima? Kodél?

4 Kokias galétumete iSskirti mokyklos kultiiros stiprybes / silpnybes? Kodél bitent taip?
5 Kokie veiksniai turi didziausig jtaka teigiamiems mokyklos kultiiros pokyciams?
(vadovavimo mokyklai stilius/modelis, mokyklos strategija, mokyklos bendruomenés
santykiai, mokyklos vertybés, mokyklos struktiira, mokyklos vidiné aplinka, mokyklos
veiklos taisyklés, reikalavimai, elgesio mokykloje normos, kt.)? Pagrjskite, kodél taip

manote?
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Ka Jusy manymu reikéty keisti, daryti kitaip tobulinant mokyklos kulttira? Kodél?

6

7. Kaip suprantate, kas yra inovacijos mokykloje?

8 Kodél, Jisy manymu, yra svarbu jgyvendinti inovacijas mokykloje?

9 Kas, Jiisy manymu, skatina / neskatina inovacijy jgyvendinimg mokykloje? Kodél?

10. Kaip vertinate mokykloje jgyvendinamas inovacijas? Kodél?

11. Ka sidlytumet keisti, tobulinti siekiant sékmingai diegti ir plétoti inovacijas
mokykloje? Kod¢l taip manote?

12. Kokie veiksniai daro teigiamg jtakg inovacijy diegimui ir plétotei mokykloje? Kodél
taip manote?

13. Kokios, Jisy manymu, kyla problemos, jgyvendinant inovacijas mokykloje? Kodél
taip manote?

14. Ka norétuméte dar pasakyti, papildyti nagrinéjama tema?

Deékoju uz geranoriskq bendradarbiavimg!
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2 PRIEDAS
PRASYMAS DALYVAUTI TYRIME

Gerb. eksperte,

Esu Siauliy universiteto Edukologijos fakulteto II kurso magistrantiiros studenté Audroné
Ispiryan. Vykdau tyrimg ,,Jnovacijy diegimo procesy N gimnazijoje jtaka kultiuros kaitai*, kurio
tikslas - teoriskai ir empiriskai pagrjsti inovacijy jgyvendinimo bendrojo ugdymo mokykloje sasajas
su jos kultiiros pokyc¢iais. Tyrimo uzdaviniai:

1. Pateikti mokyklos kultiiros sampratos, funkcijy, kaitos teorines interpretacijas ir

pagristi jy reikSminguma;

2. Teoriskai pagristi inovacijy plétotés sampratas ir jy sisteminio jgyvendinimo svarbg

Siuolaikinéje mokykloje;

3. ISanalizuoti inovacinés veiklos s¢kme ir efektyvuma lemiancius veiksnius;

4. Identifikuoti diegiamy inovacijy N gimnazijoje ypatumus ir jtaka mokyklos kulttiros
kaitai;

5. Sukurti teorinj inovacijy jgyvendinimo mokykloje modelj.

Siuo magistrinio darbo tyrimu ieskosiu atsakymy j probleminius klausimus: kaip inovacijy
lgyvendinimas siejasi su mokyklos kulttiros poky¢iais ir kuo inovacijy inicijavimo ir jgyvendinimo
priemonés, procesai reikSmingi mokyklos kultiiros kaitai.

I Jus kreipiuosi, nes darbe pasirinkta kokybiné turinio analizés strategija jgalinanti
parinkti srities specialistus, kurie pajégus atsakingai samprotauti apie tiriama problema ir, tikintis,
kad tarp teorijai zinomy teiginiy bei iSvady bus iSsakyta ir naujy idéjy, kurios praturtins tiriamojo
objekto teorija. Atliekamas kokybinis tyrimas, remiamasi grindziamosios teorijos strategija, kuri
apibiidinama terminu atvirumas naujoms id¢joms ir kurios tikslas generuoti, atrasti savarankiska
teorija, kuri paaiskinty surinkty duomeny esme.

KokybiSkam modeliui sukurti magistro darbe numatyta atlikti pusiau struktiiruota
eksperty apklausg rastu su galimybe tikslinti atsakymus, pateikti papildomus klausimus ir pan.
(klausimyng rasite prisegta prie Sio laiSko). Modelio sudarymui labai svarbi Jisy nuomoné,
pozilris, patirtis, vertinimas kiekvienu pateiktu klausimu.

Siuo darbu siekiama mokyklos veiklos suderinamumo bei integralumo naujai priimtiems
ir pasikeitusiems mokyklos veikla, bendrajj ugdyma reglamentuojantiems ir su jais susijusiais teisés

aktams kaip:
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e Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva2030* (2012),

e Valstybiné Svietimo 2013-2022 mety strategija (2013),

e Geros mokyklos koncepcija (2015),

e Lietuvos Respublikos Seimo priimtas nutarimas dél bendrojo ugdymo mokyklos
kaitos gairiy (2017),

e Mokyklos, jgyvendinancios bendrojo ugdymo programas, veiklos kokybés
jsivertinimo metodika (2016).

Taip pat norima iSrySkinti inovacijy reikSme mokyklos kultiiros kaitai Siy dieny dinamiskoje
aplinkoje, teisingai reaguoti j kylancias naujas problemas ir poreikius.

Prasau savo atsakymais j pateiktus klausimus prisidéti prie darbo praktinio reikSmingumo:
mokyklai pritaikius sukurta teorinj inovacijy inicijavimo ir jgyvendinimo priemoniy modelj
tikimasi bus efektyviai valdomas inovacijy diegimas, sudaromos galimybés kompleksiskai gerinti
mokyklos jvairiy sri¢iy rezultatus, efektyviai valdyti atsirandancias grésmes ir galimybes. Taip pat
bus reikSmingai prisidedama prie valstybiniy dokumenty sékmingo jgyvendinimo bei N gimnazijos

pazangos.

Norincius padéti prasau susisiekti su manimi el. pastu: audrone.ispiryana@yahoo.fr

Pagarbiai,

Audrong Ispiryan
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Academic Aspirations of Youth 2018:

Economical, Management, Law and Technological
Possibilities

Director ) 08 RES, N
| RN 2018-05-04
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(i \7

[ LIETL VoS ) \ . Klaipeda
| ERSLO i
Prof. dr. .»\ngcl(‘u;ilt\iﬁ\'él’i)" GLIA / | Certificate No. 3.69-1702
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UNIVERSITETAS

PAZYMEJIMAS

Audroné Ispiryan
2018 m. geguzés 17 d. dalyvavo
STUDENTY MOKSLINIY DARBY KONFERENCIJOJE
ir pristaté 2odinj pranedima

Bendrojo ugdymo mokyklos kultiros kaita
diegiant inovacijas

Konferencijos trukmé - 6 akad. val

Studiju prorektorius prof dr jus v

Siauliy universiteto liz)/)&'q
X

Registracijos Nr ED-5-39
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