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IVADAS

Pastaruoju metu ugdymo jstaigose nuolat vykstantys pokyciai, kei¢ia jy mokymosi kulttirg ir
institucinés veiklos paskirtj. Lietuvos Svietimo politikos dokumentuose yra jtvirtinta mokymosi visg
gyvenimg ziniy visuomenéje vertybé. Nuolatinis mokymasis, kaip pats svarbiausias besimokancios
visuomenés bruozas ir vertybé minimas ir Lietuvos paZzangos strategijoje Lietuva 2030. Strategijoje
taip pat pateikiama ir visuomenés ateities vizija: veikli, solidari ir besimokanti visuomené. Siekiant
sékmingos visuomenés ateities vizijos jgyvendinimo itin svarbiu veiksniu tampa nuolatinis ugdymo
jstaigos Kkaip organizacijos mokymasis ir tobuléjimas, kuris uztikrinty ne tik $vietimo politikos idéjy
igyvendinimg, bet ir sudaryty salygas nuolatiniam organizacijos nariy mokymuisi bei profesiniam
tobul¢jimui, jgyvendinty siekj tapti kokybiSkai nauja organizacija.

Ugdymo jstaigos siekis tapti efektyviai veikiancia besimokancia organizacija gali biiti pasiektas
tik nuolat tobulinant veiklos vadybos sistema, projektuojant veiklg taip, kad ji laiku reaguoty j
mokymasis sudaro salygas kiekvienam bendruomenés nariui atsiskleisti ir uztikrina nuolatinio
mokymosi galimybiy organizavima kas yra svarbus besimokancios organizacijos veiklos bruozas
(Palujanskien¢, Svagzdien¢, 2020).

Lietuvos ugdymo jstaigose besimokancios organizacijos formavimo procesas vis dar susiduria su
skirtingo organizacijos nariy poziiirio ] vykdomus pokyc¢ius isStkiais. Simonaitienés (2005) teigimu,
ugdymo jstaigoms siekiant iSlikti konkurencingoms ir efektyviai veikianioms yra biitina tapti
besimokanc¢iomis bendruomenémis, kurios sukurty sglygas tikram mokymuisi bei svarbiausiu savo
veiklos tikslu laikyty mokymosi galimybiy organizavima.

Reaguojant j S$vietimo politikos kaitos tendencijas, kuomet nuolatinis mokymasis tampa
kiekvienos institucijos kultiiros dalimi, kinta pozitris j §vietimo sistemg visuose lygmenyse. Dél Sios
priezasties per pastargjj laikotarpj ikimokyklinio ugdymo jstaigy veikla issiplété tiek turiniu, tiek ir
funkcijomis. Siekiant atliepti visuomenés ir tévy likesCius tampa vis svarbiau ieSkoti naujy
ikimokyklinio ugdymo jstaigos veiklos modeliy, ugdymo formy bei metody (Zakutauskieng, 2015).
Vis didesnis démesys skiriamas ikimokyklinio ugdymo jstaigy vystymui, siekiant tobulinti paslaugy
bei ugdymo programy turinj ir kokybe. Tyrimuose akcentuojama ikimokyklinio amziaus vaiky svarba
asmenybés formavimuisi ir socializacijai, per pasaulio suvokima, pripazjstant ikimokyklinio ugdymo
istaigy auklétojy kompetencijas (Varanauskaité, Adomaitiené, 2015). Vadovo zinios, igudziai ir
gebéjimai Siame procese tampa svarbiais veiksniais, kurie lemia pacios ikimokyklinio ugdymo jstaigos
darbo sékme.

Gebéjimas mokytis integruojamas j visas ikimokyklinio ugdymo jstaigos veiklos sritis ir yra

prilyginamas kompetencijai, turin¢iai didziule reikSmg¢ zmogaus asmenybés raidai. Nuolat kintanti
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aplinka daznu atveju sglygoja teigiamus pokyc¢ius ugdymo jstaigose skatinant jos bendruomenés
planuoti jstaigos veiklos kokybés tobulinimo zingsnius, kartu mokytis ir tokiu buidu kurti besimokancig
ir atvirg kaitai bendruomen¢. Aptardamas nuolatinio mokymosi svarba Lietuvos Svietimo
strateginiuose dokumentuose A. Béksta (2015) pastebi, kad, nepaisant bendryjy kompetencijy svarbos
suvokimo, jy ugdymas visuose Svietimo lygmenyse dar néra tapes tradicine praktika. Nuolat Kintanti
aplinka paveikia ir ugdymo jstaigas, tod¢l Siandienin¢je ikimokyklingje jstaigoje nuolatinés kaitos
procesai salygoja jos veiklos efektyvuma, kryptinga augima, produktyvy ir lanksty darba, kuris veda |
visos bendruomenés nariy siekj mokytis ir tobuléti.

Temos aktualumas. Pastaruoju laikotarpiu moksliniame kontekste vis dar tebediskutuojama
apie tai kiek privaciame sektoriuje sékmingai taikomi jstaigy veiklos vadybos modeliai gali buti tai-
komi Svietime. Tyrimai atskleidzia, jog Svietimo organizacijos veiklos pobudis dél vykdomos eduka-
cinés veiklos skiriasi nuo verslo subjekty vykdomy funkcijy. Taigi siekiant placiau analizuoti ugdy-
mo jstaigos kaip besimokancios organizacijos esm¢ rekomenduojama démesj kreipti i Svietimo va-
dybos aspektus ir mokyklos tobulinimo koncepcijas (Zelvys, 2003; Jucevigiené, 2007; Simonaitiené,
2003; Targamadzé, 2001; Kools ir Stoll, 2016; Arends, 1998; Fullan, 1998; Senge, 2000).

Didelis démesys edukacijos tyrimuose skiriamas ugdymo jstaigos kaip besimokancios orga-
nizacijos bruozy konceptualizavimui. Analizuojant moksling literatiira matyti kaip skirtingi autoriai
bendruosius besimokancios organizacijos bruoZus pritaiko ugdymo jstaigai: Senge (2000) iSrySkina
komandinj mokymasis, organizacijos nariy dalyvavimg kuriant organizacijos strategijg ir vizijg bei
visg apimant] pozilrj i vykstancius procesus; Hale (1996) kreipia démesj | problemy sprendimy
paieska, atvirg dialogg bei galimybe nuolat mokytis; Targamadzé (2002), Simonaitiené (2007), Pun-
dziené (2002), Juceviciené (2007) akcentuoja efektyvy planavima ir mokymosi organizacijoje pro-
cesy valdyma.

Daug maZesnis démesys yra skiriamas problemai, kaip besimokancios organizacijos modelis
galéty ir turéty biti realizuojamas jvairiy tipy ugdymo jstaigy kontekste. Atkreiptinas démesys | tai,
kad nuolatinis mokymasis kaip pagrindiné organizacijos kultiros vertybé turéty biiti ne tik bendrojo
lavinimo, bet ir ikimokyklinés jstaigos, siekiancios tapti besimokancia organizacija, veiklos pagrin-
du. Tyrimy apie mokykla kaip besimokancig organizacijg yra atlikta gana daug, taciau ikimokyklinés
Istaigos kaip besimokancios organizacijos veiklos modelis yra gana mazai tyrinétas reiskinys. Rys-
kéja disonansas tarp ikimokyklinei jstaigai keliamy veiklos kokybés reikalavimy ir jos veiklos prio-
ritety atitikmens siekiant tapti besimokancia organizacija.

D¢l Sios priezasties yra svarbu analizuoti ir tirti besimokancios organizacijos veiklos bruozy
sklaida praktin¢je ugdymo jstaigy veikloje siekiant pagrjsti teorinj ikimokyklinio ugdymo jstaigos

kaip besimokancios organizacijos modelj bei atsakyti j probleminj tyrimo klausimg: ar taikant be-
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simokanéios organizacijos vadybos modelj galima sumodeliuoti ikimokyklinio ugdymo jstaigos
tapsma besimokancia organizacija?

Tyrimo objektas: ikimokyklinio ugdymo jstaiga kaip besimokanti organizacija.

Tyrimo tikslas — atskleisti ikimokyklinio ugdymo jstaigos kaip besimokancios organizacijos
modeliavimo prielaidas ikimokyklingje jstaigoje.

UZdaviniai:

1. Remiantis mokslinés literatiiros ir §vietimo politikos dokumenty analize aptarti besimokancios
organizacijos samprata, bruozus, koncepcija.

2. Isanalizuoti, kokie besimokancios organizacijos modelio aspektai turi didziausig poveikj
ikimokyklinés ugdymo jstaigos kaip besimokancios organizacijos veiklai.

3. Istirti kaip ikimokyklinio ugdymo jstaigy administracijos atstovai modeliuoja ikimokyklinés
ugdymo jstaigos kaip besimokancios organizacijos veikla.

4. Pagristi, kad besimokancios organizacijos modelis gali biiti taikomas ikimokyklinio ugdymo
istaigos kaip besimokancios organizacijos veiklai organizuoti.

Magistro darbe taikyti $ie tyrimo duomeny rinkimo metodai: mokslinés literatiiros lyginamoji
analizé, dokumenty analizé, kokybinis tyrimas pagristas pusiau struktiiruotu interviu su ikimokykliniy
jstaigy vadovais ir pavaduotojais ugdymui.

Tyrimo duomenuy analizés metodas: gauti duomenys analizuojami kokybinés turinio (angl.
Content) analizés metodu. Pusiau struktiiruoto interviu klausimai grupuojami j kategorijas. Remiantis
interviu metu surinkta informacija (duomenimis) i$skiriamos kategorijos ir subkategorijos, raSomos
teorinés prielaidos ar hipotezés arba pateikiamas vizualinis teorijos paveikslas.

Tyrimo organizavimo etapai:

e 1 etapas (2021 m. kovas — 2021 m. spalis). Mokslinés literatiiros analizé.

e 2 etapas (2021 m. lapkritis — 2022 m. sausis). Kokybinio tyrimo klausimyno parengimas.
Pusiau strukttiruoto interviu vykdymas.

e 3etapas (2022 m. sausis — 2022 m. balandis). Duomeny interpretacija, apibendrinimas ir
1Svados.

Darbo struktiira ir apimtis. Darbg sudaro trys pagrindinés darbo dalys atspindin¢ios suplanuo-
ta darbo rengimo eigg. Teorin¢je darbo dalyje analizuojami besimokanc¢ios organizacijos bruozai ir

raiSka ikimokyklinio ugdymo jstaigose.



1. BESIMOKANCIOS ORGANIZACIJOS MODELIAVIMO PRIELAIDOS
SVIETIMO POLITIKOS KAITOS PROCESE

1.1. Besimokancios organizacijos samprata

Siandieniame Ziniasklaidos ir informacijos amzZiuje visuomenei tenka susidurti su jos teikiamais
privalumais ir trikumais. Siame kontekste mokymo jstaigos yra skatinamos permastyti savo veiklos
kryptis, funkcijas ir strategija. Mokymo jstaigos veiklos analizé akademiniy rezultaty, infrastruktiros,
personalo valdymo, psichologinio bendruomenés mikroklimato ir kitais aspektais yra biitina
efektyviems veiklos rezultatams pasiekti. Mokymo jstaigos taip pat yra skatinamos stiprinti savo
pozicijas, tapti konkurencingomis ir efektyviai veikianciomis organizacijomis. Minétos aplinkybés
formuoja mokymo jstaigy poreikj organizuoti savo veiklg taip, kad joje buty taikomi besimokancios
organizacijos veiklos organizavimo principai.

Kokybisko mokymo(-Si) proceso organizavimo ir ekonomikos rysj aiskiai parodo Ekonominio
bendradarbiavimo ir plétros organizacijos (2010) atliktas mokslinis tyrimas, kuriame teigiama, jog ne
laikas, praleistas mokantis, bet jo efektyvumas, kuris yra svarbus tiek visuomenei, tiek asmeniui
siekiant islaikyti bendrg ekonomikos augima. Taip pat atkreipiamas démesys j mokymosi gebéjimy
plétra, Ziniy augimo tempg ir mokymosi masta, turincius jtakos miisy gyvenimo kokybei.

Svietimo politikos gairése (2014) jtvirtinta nuostata, kad Lietuvos bendrojo lavinimo mokykla,
kaip ir kiekviena organizacija, veikia kintancioje, nuolat besivystancioje aplinkoje. Pasauliui Zengiant |
ziniy ir informacine visuomene, §i kaita suintensyvéja. Sig nuostata pagrindzia ir Targamadzés (2001)
teiginys, jog Siandieniniame nuolat kintan¢iame mokymo(-si) kontekste Lietuvos bendrojo lavinimo
mokyklai iSkyla gebéjimo veikti dinamiskoje aplinkoje problema. Pasauliui vystantis j ziniy, ir
informacing visuomeng, mokyklai nebepakanka vadovautis vien jtvirtintomis nuostatomis, tenka 1§
aplinkos atsirinkti savo veiklos tobulinimui reikalingas Zinias bei informacija, jas kiirybisSkai panaudoti
projektuojant bei modeliuojant mokymo(-si) veiklg. Tam reikalingas nuolatinis mokyklos kaip
organizacijos tobul¢jimas ir tapimas kitokia — kokybiSkai nauja organizacija. Mokykla, galinti placiai
organizuoti tobulinimosi procesus, telkti tokiam darbui vidaus Zinias bei jgiidZius, daZznai vadinama
organizacija, kuri mokosi arba besimokancia organizacija.

Uzsienio mokslininky (Smith, 2000; Alavi, 2004) teigimu besimokancios organizacijos idé¢ja
atsirado bei pirmiausia buvo pasitilyta verslo organizacijoms, kur nuolatinis atsinaujinimas ir pokyciai
tapo salyga, padedancia iSlikti konkurencinéje rinkoje. Véliau §i idéja buvo perkelta | Svietimo ir
ugdymo institucijas (Senge, Cambron-McCabe, Lucas ir kt., 2000; Austin, Harkins, 2008).

Vienas placiausiai mokyklos kaip besimokancios organizacijos koncepcija tyrinéjusiy autoriy
P.Senge (2008) besimokancias organizacijas apibréz¢é kaip organizacijas, kuriose zmonés nuolat plecia

savo gebéjimus kurti rezultatus, kuriy jie tikrai troksta, kur kuriamas naujas ir platus mgstymo modelis,
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kur vyrauja kolektyvinis laisvés siekis ir Zmonés nuolat mokosi matyti visumg kartu. Besimokanti
organizacija gali buti apibréziama ir kaip organizacija, kurioje Zmoniy grupé dirba bendradarbiaudama
ir bendradarbiaujant siekia bendry tiksly bei geba nusistatyti geriausius ateities standartus, kuriuos
stengiasi iSlaikyti efektyviai veikiant savo kultiringje aplinkoje.

Uzsienio autoriai (Everard, 1997; Dalin, 1999; Flood, 1993; Pedler, 1991) besimokancios
organizacijos sampratai apibrézti naudoja bendro pobudzio apibrézimus, pabrézdami tai, kad
besimokanti organizacija naudoja modernius metodus ir palankiai vertina naujoves bei palaiko
santykius su iSorés organizacijomis. Mokymosi procesas tampa svarbiu veiksniu tuomet, kai
mokymasis skatina pazanga, novatorisky idéjy generavimg ir jgyvendinima, naujoviy paieska ir yra
Kryptingai organizuojamas. Svarbi besimokancCios organizacijos veiklos salyga yra tai, jog visi
bendruomenés nariai yra skatinami tobuléti, investuojama j jy kvalifikacijos tobulinima.

B. Simonaitiené (2003), atkreipia démesj | tai, kad mokykla aktyviai neveikia rinkoje kaip Kitos
verslo ar paslaugy organizacijos. Mokyklos tapimas besimokancia organizacija remiasi ne
konkurenciniu pagrindu, o daugiau yra susijes su moraliniu jsipareigojimu, pilietine branda, su
funkcionavimu bendroje ekosistemoje: mieste, valstyb¢je, visuomenéje ar pasaulyje. Mokytojai turi
biti jsitrauk¢ ] nuolatinio mokymosi procesa, kuris nukreiptas | naujus ir atvirus mastymy bidus,
norint, kad ugdytiniai biity atitinkamai parengti.

Senge (2008) besimokancios organizacijos idéja paneigé biurokratinius organizacijy valdymo
metodus bei jsitikinimus, pabréZdama kelis reikSminius komponentus:

1) organizacija suprantama kaip sistema, kurioje tobulinamos individy zZinios ir geb&jimai;

2) organizacijos vizija yra geresnés veiklos pagrindas;

3) batini nauji vadybos praktiky ir eksperty veiklos modeliai;

4) reikalinga socialiné psichologija, demonstruojanti pagarbg ir démesj Zmonéms, o ne ga-
mybos veiksniams.

Atsizvelgiant | Siuo komponentus galima formuluoti iSvada, jog besimokanti organizacija
didziausig démes;j skiria jos nariy santykiams, nuolatiniam atsinaujinimui ir tobulé¢jimui.

Atkreiptinas démesys | tai, kad nejmanoma apibrézti besimokancios organizacijos sampratos,
neissiaiSkinus, ar organizacija veikia kaip atskiras organizmas, ar tai yra organizacijos ir jos nariy
visuma — sistema (Bate, 1990). Senge (2008) teigimu, besimokanti organizacija yra sistema, 0 jos
nariai, pasiZymi sisteminiu mastymu. Svarbu atkreipti démesj tai, jog besimokanti organizacija yra
saviorganizuojanti sistema, gebanti optimaliu biidu keisti ir tobulinti visos sistemos funkcinius rySius
(Morris, 1996). Besimokanti organizacija ypatingg démesj skiria mokymosi procesams ir jy
sistemiSkumui, jvertindama, ar veikdama vienokiu ar kitokiu biidu ji atlieka minétas funkcijas, ar jy

veikimg biitina koreguoti.
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Pasak Simonaitienés (2002), terminas besimokanti organizacija yra naujadaras ir mokslin¢je
diskusijoje, ir realioje organizacijy praktikoje, o mokymasis - pagrindiné organizacijos kultliros
vertybé. Autoré taip pat iSrySkina tris besimokancios organizacijos sampratos sudedamgsias arba
charakteristikas:

» mokymasis, kaip centriné besimokancios organizacijos kulttros vertybé;

» mokymosi tikslingumas ir rezultatas (poky¢iai organizacijoje, kaip mokymosi pasekmé);

» mokymosi veikla ir procesai (darbas su informacija, jos rinkimas ir apdorojimas, mokymosi
skatinimo mechanizmas, mokymosi gebéjimy vystymas ir t.t.).

Pastargjj deSimtmet] nuolatinis mokymasis, naujy ziniy ir geb¢jimy plétra tampa svarbiausiais
kiekvieno individo sékmingos karjeros, organizacijos islikimo bei nacionalinés geroves veiksniu, todél
nebegalima mokymosi sieti tik su keliomis specialiomis institucijomis ar vienu gyvenimo periodu.
Mokymasis tampa kiekvieno individo ir organizacijos siekiu bei nuolatiniu procesu (Simonaitiene,
Targamadze, 2002). Si kaita lemia besimokanéios organizacijos samprata kaip organizacijos, kurioje
visais lygiais nenutrikstamai vyksta ziniy kiirimas ir informacijos perdavimas, jgytos patirties
refleksija ir veiklos perspektyvy apmastymas siekiant organizacijos tiksly ir derinantis prie
besikeiciancios aplinkos (Bersénaité, 2006).

Bukantait¢ (2005) besimokancig organizacija apibiidina kaip eksperimentuojancia, lankscia,
sugebancig greitai reaguoti | aplinkos pokyc¢ius ir procesus bei turin¢ig poveikj iSoriniai aplinkai. Taip
pat kaip atvirg komunikacijai organizacija, kurioje mokymasis, vykstantis permanentiskai, yra esminé
organizacijos kultiiros dalis. Pasak autorés mokyklos tapimas besimokancia organizacija siejasi ne su
zutbutiniu i§likimu rinkoje, o daugiausia su moraliniu jsipareigojimu, pilietine branda, su
funkcionavimu bendroje ekosistemoje (Bukantaité, Simonaitiené, 2005).
paprastesnj besimokancios organizacijos id¢jos model; (1 pav.), kuriame visos veiklos tokioje
organizacijoje traktuojamos kaip mokymosi procesas, bendradarbiavimo, darbo ir mokymosi

galimybe.

Individas turi poreikius Organizacija remia ir net

(taip pat ir mokytis) skatina

Sociokultiiriné aplinka, diktuojanti savo

reikalavimus

Saltinis: Zuzevi&iite, 2006

1 pav. Besimokancios organizacijos sampratos modelis
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Pateiktame besimokancios organizacijos sampratos modelyje individo poreikiai, organizacijos
vertybin¢ veiklos nuostata ir juos supanti sociokultiiriné aplinka yra tampriai susije. Zuzeviciiités
(2006), teigimu individo poreikis mokytis ir su tuo susijgs mokymosi skatinimas priklauso ir nuo
organizacijos ypatybiy, tokiy kaip: dydzio; profesijos struktiros; sektoriniy rySiy; nacionalinés
jstatyminés bazés. Pateiktas modelis leidzia daryti iSvada, jog besimokancéios organizacijos nariai
nuolat tobulina savo zinias ir gebéjimus; didina kompetencija, siekdami asmeniniy ir komandiniy
tiksly; tobulina veiklg bei sprendimy priémimo gebéjimus, remdamiesi patirtimi.

Ugdymo reformg analitiko Fullan (1998), manymu pasaulio ateitis priklauso mokymuisi.
Mokyklos vadovo naujausias uzdavinys yra kurti mokymosi organizacijas. Mokyklos lyderiai turi
plétoti besimokanciqg organizacijq, kuri remiasi mokytojy ir mokiniy mokymusi, norédami sékmingai
jgyvendinti reikSmingus pokycius. Jis taip pat jvardina zZingsnius, kuriuos turi Zengti vadovas, kuriant

besimokanciq organizacijg:

1) sukurti naujoviskq kontrolés supratimg;

2) nustatyti tinkamus galios panaudojimo budus,

3) jkurti savarankiskai veikiancias mokymosi komandas,
4) plétoti jvairias kultiiras;

5) nebijoti rizikos;

6) tobulinti grupés mokymosi jgiidzius (Fullan, 1998).

Autorius analizuodamas mokyklos kaip mokymosi organizacijos problemas iSskiria
kompetentinga, nuolat besimokantj, sau labai reikly personala, kaip skiriamgjj mokyklos,
besimokancios organizacijos, bruoza (Fullan, 1998). Tyréjai besimokanciai organizacijai priskiria ir
daugiau bruozy, modeliy, mokymosi metody. Sakalas (2012) besimokancig organizacija placiau
apibudina tokiais bruoZais:

1. Tai nuolat tobul¢janciy, besimokanciy darbuotojy organizacija. Visy bendruomenés nariy
aktyvus dalyvavimas organizacijos valdyme yra viena esminiy saglygy, nuolatinio tobuléjimo besimo-
kanc¢ioje organizacijoje uztikrinimui. Tokiu biidu organizacija siekia kokybiSkesnio mokymosi pro-
ceso, poreikis visiems bendruomenés nariams veikti kartu, tampa akivaizdus.

2. Individualios zinios, panaudotos organizacijai reikalingiems uzdaviniams spresti, tampa or-
ganizacinémis Ziniomis. Siuo bruozu pabréziama atviros, skaidrios informavimo sistemos sukirimas ir
palaikymas.

3. Individualioms Zinioms paversti organizacinémis Ziniomis reikalinga tam tikra motyvavimo
ir abipusio lojalumo sistema. Svarbia veiklos kryptimi tampa organizacijos nariy asmeniniy gebéjimy
ir darbo vertinimas bei skatinimas. Besimokanti organizacija atskleidzia lankscig atlygio sistemg ir

lankscias organizacijos struktiiras.
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4. Individualiy Ziniy pavertimas organizacinémis pasiekiamas per rutinas (ziniy jforminimg
standartuose, instrukcijose, metodikose). Tokiu biidu sukuriama nuolatinio mokymosi kultiira ir $is
bruozas pagrindZzia personalo jsipareigojimo mokytis visg gyvenimg svarba.

5. Besimokancios jmonés kolektyvas — komunikabilus, vyrauja pasitiké¢jimo atmosfera, néra
prieSingy interesy. Bendradarbiavimas yra viena svarbiausiy sékmingai veikianc¢ios, besimokancios
organizacijos, veiklos salygy. Didelis démesys taip pat yra skiriamas padaliniy ar tarporganizaciniam
bendradarbiavimui.

6. Besimokanti organizacija turi turéti atitinkama informacinés sistemos lygj. Sis bruozas ak-
centuoja sisteminio mastymo ir atsakingo pozitrio } mokymasi svarbg. Jo svarbg pagrindzia ir Senge
(2008) teiginys, jog $is besimokancios organizacijos bruozas atskleidZia organizacijos nariy gebéjima
matyti ne tik linijing priezasties — pasekmés granding, bet ir sistemos elementy tarpusavio sgveikas.

Apibendrinant galima teigti, jog analizuodami mokyklos kaip besimokancios organizacijos
sampratg mokslininkai (Morris, 1996; Hung, 2007) naudoja bendra besimokancios organizacijos
savoka, pagrisdami tuo, kad besimokanti organizacija gali buti verslo jmoné, Svietimo jstaiga,
bendruomené ar net grupé. Kita vertus mokykla yra savita organizacija d¢l tipiSkai reglamentuoty ir
joje vykdomy edukaciniy procesy (Arends, 1998; Fullan, 1998; Senge, 2008; Juceviciené, 2007).
Mokyklos pasizymi keletu skirtingy nei verslo organizacijos bruozy ir tik i§ dalies yra panasios ] kitas
organizacijas (Fullan, 1998). Autoriai iSskiria Siuos mokyklos bruozus sglygojancius organizacinius
skirtumus:

1) mokykla yra ne pelno siekianti organizacija, kurios veikla yra orientuota j ugdymo tiksla:
ugdyti pilie€ius, gebancius darniai gyventi ir dirbti besimokancioje visuomen¢je (Fullan, 1998);

2) mokykloms budingi neaiskiis ir priestaringi tikslai, privalomas lankymas, politiskumas bei
riboti iStekliai (Arends, 1998);

3) mokykla yra pagrindiné §vietimo sistemos ir visuomenés poky¢iy asis (Senge, 2008);

4) mokyklos veikla yra $vietimas, o produktai — jgytos Zinios, gebéjimai, kvalifikacija, susi-
formave pozitriai, vertybés, iSvystyta kompetencija (Jucevicieng, 2007).

Atsizvelgiant j tai, kad nuolatinis mokymosi procesas yra pamatinis besimokancios organizacijos
veiklos aspektas buty galima manyti, jog mokyklai yra lengviau tapti besimokancia organizacija, nes
mokymasis yra jos veiklos pagrindas. Taciau, mokykloje $is procesas suprantamas kaip sisteminga ir
kryptinga veikla, skirtingai nuo verslo organizacijy, kuriose mokymasis yra atsinaujinimo ir
konkurencingumo salyga. D¢l Sios prieZasties darbe toliau bus gilinamasi ] tai kaip Svietimo kaitos

dokumentuose apibréziama mokyklos kaip besimokancios organizacijos koncepcija.
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1.2. Besimokancios organizacijos koncepcija Svietimo kaitos dokumentuose

Besimokanti organizacija — pastaryjy keliy deSimtmeciy fenomenas. Verslo sektoriuje organiza-
cijos tapsmas besimokancia tampa sékmingos plétros salyga. Fullan (1998) teigimu besimokanti orga-
nizacija savaime, be priezasties, nepradés kurtis. Tarp prielaidy besimokanciai organizacijai kurtis,
pazymima ,,besimokanciyjy bendruomenéje* susiklosc¢iusi busena, kurioje vyrauja: 1) savitarpio para-
mos atmosfera; 2) jsipareigojimas drauge mokytis; 3) rizikos prisiémimas; 4) mokytojy ugdymas, o-
rientuotas | naujas ugdymo ir moralinio jsipareigojimo koncepcijas; 5) palankios salygos mokymuisi
(Fullan, 1998).

Pasak, Simonaitienés (2001), Svietimo institucijos tapsmas besimokancia organizacija susiduria
su i8§tkiais dél finansiniy galimybiy ir nepakankamo informuotumo apie $vietimo bendruomenés ap-
linkos poreikius. Siuolaikiniy technologijy ir socialiniy pokygiy tempas yra toks spartus, kad ugdytiniy
gebé¢jimas pasiekti geresniy rezultaty kintancioje aplinkoje priklausys nuo mokykly geb¢jimo pritaikyti
prie naujy reikmiy mokymo turinj, metodus ir elgsenos normas (Everard, Morris, 1997).

Taigi, Svietimo jstaigos tapsmas besimokancia organizacija tampa svarbia jos sékmingos veiklos
ir kokybisko ugdymo proceso organizavimo uztikrinimo sglyga. Atsizvelgiant | tai, kad mokyklos
veiklg siekiant kokybisko ugdymo proceso organizavimo reglamentuoja tiek nacionalinio, tiek ir tarp-
tautinio lygmens dokumentai kyla aktualus probleminis klausimas — kaip apibréziama mokyklos kaip
besimokancios organizacijos koncepcija Svietimo kaitos dokumentuose?

Pasak, Rinne (2003) tik nuo 1960 m. tarptautinéje politikoje pradéta rimc¢iau diskutuoti apie glo-
balias problemas ir §vietimo vaidmenj jas sprendziant. Autoriaus teigimu tuo metu pasiiilyta kartu su
jaunimo ugdymu plétoti suaugusiyjy Svietimg jj suprantant kaip socialinés ir darbo politikos dalj. Vis
didesnis démesys buvo kreipiamas ir ] savaiminj Svietima. Tarptautiniy institucijy, tokiy kaip: OECD,
Europos Tarybos ir UNESCO atliktas darbas tur¢jo didelj poveiki jtvirtinant mokymosi visg gyvenimag
sgvoka.

2009 metais Europos vadovy taryba patvirtino programa ,,Svietimas ir mokymas®, kurios pag-
rindinis siekis yra jgyvendinti Lisabonos strategijg ir skatinti Europos Saliy bendradarbiavimg Svietimo
ir mokymo srityje. Mokymuisi visg gyvenimg programoje skiriamas didelis démesys, laikomasi nuos-
tatos, jog tai turéty biiti esminis Svietimo principas.

Lietuvoje, mokymosi visg gyvenima principas taip pat aktualus. Juo vadovaujantis vykdomi po-
ky¢iai §vietimo bendruomengje keiciasi ne tik mokymosi kultiira, bet ir mokyklos veiklos modeliai,
paskirtis. Tubutienés (2007) teigimu, tik savarankiska ir atvira, pati savo veiklg projektuojanti, tobuli-
nanti ir uZ jg atsakomybe prisitmanti mokykla Siandien gali laiku reaguoti | spar€ius gyvenimo poky-
cinj mokymasi skatinancias salygas. Siekiant tai jgyvendinti ypatingai svarbiu veiksniu tampa nuolati-
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nis mokyklos kaip organizacijos tobuléjimas, kuris ne tik leisty jgyvendinti bendrgsias $vietimo politi-
kos id¢jas, bet ir sudaryty salygas formuluoti tikslus ir uzdavinius tai, kad jie sietysi su mokyklos misi-
ja, vizija bei turéty realizavimo strategija. Tam svarbus yra ne tik mokyklos kaip organizacijos, bet ir
visy jos nariy nuolatinis augimas.

Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos atliktame tyrime (2016) teigiama, jog be-
simokanti mokykla taiko naujus metodus orientuodama savo veikla i Siuos uzdavinius:

e Kaurti ir dalytis vizija, orientuota j visy mokiniy mokymagsi — tai yra varomoji ir motyvuojanti
jéga padedanti siekti ilgalaikiy individualiy ir bendry mokyklos tiksly;

e Kurti ir puoseléti testinio mokymosi galimybes visiems — investuoti i kokybiskas, visag gyveni-
mg trunkancias galimybes, kad mokytojai galéty tobulinti savo profesines zinias ir mokymasi
kartu su mokiniais;

e Skatinti visy darbuotojy mokymasi bendradarbiaujant — mokytojai dirba ir mokosi kartu mo-
kykloje ir (arba) internete, o bendradarbiavimui tinkluose tenka svarbus vaidmuo stiprinant
profesionaluma,

e Kurti smalsuma, inovacijas ir tyrin¢jimus puoseléjancia kultiirg — skatinti zingeidumg ir inicia-
tyva bei norg eksperimentuoti su naujomis idé¢jomis ir praktinémis veiklomis;

e Kurti ziniy ir gerosios patirties mainy sistemg — mokyklos, turin¢ios daug duomeny, juos kau-
pia bei analizuoja, ir naudojasi jais vertindamos mokymosi rezultatus bei pat] mokymosi pro-
cesa;

e Mokytis i$ iSorinés aplinkos ir kartu su ja socialiniame, politiniame ir ekonominiame kontekste
— kurti partnerystes su tévais ir vietos bendruomenémis;

e Kurti ir puoseléti mokymosi lyderyste — ,,pirmaujantys besimokantieji* gali paskatinti kitus
sekti jy pavyzdziu, o mokyklos vadovai gali modeliuoti ir skatinti profesionaluma;

Atsizvelgiant | auksciau jvardintus Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos uzda-
vinius (2016), XXI amziaus $vietimo jstaigos apibiidinamos kaip ,,besimokancios organizacijos, turin-
¢ios tikslg ne ,,reformuoti, bet ,,perkurti* ugdyma(si) taip, kad biity s¢kmingai reaguojama j rytojaus

Svietimo, mokymosi ir strategijos ,,Europa 2020* dokumente taip pat jtvirtinama mokymosi visa
gyvenimg siekiamybé, o mokyklai kaip besimokanciai organizacijai tampa svarbu | problemy spren-
dimg jtraukti visus savo darbuotojus, vengti pernelyg pasikliauti tradicine hierarchine sistema. Sie-
kiant, kad mokyklos kaip besimokancios organizacijos veikla buty sékminga, reikia pasitikéjimo ir
bendro jsipareigojimo, palaikancio bendras pastangas. Europos komisijos (2018) ataskaitoje ,, Teachers

and school leaders in schools as learning organisations® teigiama, jog nuo 2005 mety mokyklos, kurios
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yra besimokancios organizacijos, prie Svietime vykstan¢iy pokyciy prisitaiko grei¢iau nei tos, kurios
yra statiSkos ir nesikei¢iancios.

Nuolat vykstantys Svietimo kaitos procesai mokyklai, kaip besimokanciai organizacijai yra iki
siekiy, diskusijy, sprendimy svarba, kuri turi tiesioginj poveikj mokymosi proceso sé¢kmei. Kintancio
pozitrio | mokymasi nuostatos jtvirtinamos ir Svietimo kaitos dokumentuose (Lietuvos Svietimo kon-
cepcija, 1992; Bendrosios programos ir issilavinimo standartai, 2008; Mokymosi visa gyvenimag stra-
tegija, 2008; Valstybinés Svietimo strategijos 2003-2012 mety nuostatos, 2003; Lietuvos pazangos
strategija 2030, 2012 ir kt.). Atkreiptinas démesys j tai, kad teisiniai dokumentai akcentuoja visy tipy
Svietimo jstaigy tapimo besimokanciomis organizacijomis poreik].

Mokyklos kaip besimokancios organizacijos apibréztis nacionaliniuose dokumentuose pateikia-
ma i$skiriant tris esminius aspektus: Ziniy visuomene, saugia visuomeng ir konkurencingg ekonomika.
Lietuvos Svietimo politikos dokumentuose taip pat kreipiamas démesys 1 pagrista periodiska visy Svie-
timo lygiy buklés analizg, atsakingo valdymo sistema, j §vietimo tobulinimg orientuotg vadybos kulta-
ra, visuomeneés informavima ir dalyvavima (Valstybinés §vietimo strategijos 2013—2020 mety nuosta-
tai). Akcentuojama, kad jstaigos struktiirinis reorganizavimas, atvirumas gyvenimo praktikai, salygy
mokytis visg gyvenimg kiekvienam visuomengés nariui plétojimas yra Svietimo atsakas j sparcios kaitos
i830kj. Pagrindiniame $vietimo dokumente, Lietuvos Respublikos Svietimo jstatyme (2011) §vietimo
Jstaigai taip pat keliamas uzdavinys lanks¢iai reaguoti } aplinkos pokycius bei pasirinkti tinkamg veik-
los strategija, orientuota j nuolatinj tobuléjima.

Svietimo kaitos dokumentuose didelis démesys skiriamas mokyklos bendruomenei, kuri savo
veiklg grindzia asmeninio mokymosi ir mokymosi su kitais vertybémis. Besimokanciai organizacijai
yra svarbu savo veiklg planuoti ir jgyvendinti taip, kad joje Klestéty mokymosi kultiira — besimokantie-
ji bei mokantys buity skatinami, gerbiami ir palaikomi. Mokyklos bendruomenés, kaip vieno i§ svarbiy
besimokancios organizacijos bruozy apibréztis pateikiama ir Geros mokyklos koncepcijoje (2015).
Koncepcijoje (2015) teigiama, jog mokyklos bendruomeng apibiidina Sie bruozai: mokymasis su kitais
ir i§ kity (bendruomenés mokymasis — dirbant su kolegomis, dalijantis patirtimi, atradimais, sumany-
mais ir kiiriniais, stebint kolegy pamokas, drauge studijuojant jvairius Saltinius, mokantis i§ mokiniy);
sutelktumas (mokytojy ir kito personalo telkimasis j pasidalijusias pareigomis, vienos kitoms padedan-
Cias ir bendry profesiniy tiksly siekiancias grupes); refleksyvumas (mokyklos bendruomenés diskusi-
jos, veiklos apmastymas, jsivertinimas, jais pagristi susitarimai d¢l ateities ir planavimas); mokymosi
ir asmeninio tobuléjimo skatinimas (personalo tobulinimosi paskatos ir jo organizavimo sistema); or-
ganizacijos atvirumas pasauliui (partnerystés, bendri projektai, absolventy pasitelkimas, tinkliniai ry-

Siai ir kt.).
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Svietimo sistemos kaita tampa viena i3 batiny sékmingos veiklos salygy globalizacijos, informa-
Ccijos gausos, nuolatiniy poky¢iy ir visuomenés iSsiskaidymo kontekste. Mokyklai keliamas uzdavinys
— padéti asmeniui ir visuomenei atsakyti j esminius dabarties i$Siikius, padéti kuo placiau pasinaudoti
atsiverianiomis naujomis galimybémis. Mokyklai ypac svarbu humanizuoti zmogaus gyvenima, padé-
ti kelti ir ieSkoti atsakymy j gyvenimo prasmés ir paskirties klausimus (Lietuvos Svietimo plétotés stra-
teginés nuostatos 2003-2012, 2003).

Vienas svarbiausiy Siuolaikinés mokyklos siekiy, j kurj orientuojasi Lietuva, tampa mokymasis
visg gyvenimg. Nuolat besikei¢ian¢io pasaulio padiktuotas poreikis mokytis visg gyvenimg kelia nau-
jus ugdymo tikslus bei uzdavinius, Kinta tradicinio ugdymo paradigma, kuri transformuoja nusistové-
jusig Svietimo struktiirg, kei¢iasi mokymosi kulttra ir mokyklos paskirtis. Lietuvos Svietimo plétotés
strateginése nuostatose 2003-2012 (2003) teigiama, jog mokykla Siandienos visuomenéje turéty biiti
atvira, visokeriopais rysiais jjungta j bendrg Ziniy ir mokymosi erdve. Ji palaipsniui turéty tapti ne tik
ziniy perdavéja, kiek gebéjimy mokytis, geb&jimy zinias tvarkyti, interpretuoti, sisteminti, pritaikyti
ugdytoja.

Svietimo kaitos biitinybé, siekiant kokybiskai atlikti savo paskirtj — tarnauti sparéiai kintan¢ios
visuomenés poreikiams jtvirtinta ir Valstybinéje svietimo 2013-2022 mety strategijoje (2014). Strate-
gijoje (2014) apibréziamas mokymosi visg gyvenimg skatinimas ir jgalinimas Kuriant lankséig priei-
namumo sistema, uztikrinant mokymo kokybe, stiprinant kultiiros jstaigy, verslo galimybes dalyvauti
mokymosi visg gyvenima procese.

Nacionaliniuose dokumentuose Siuolaikinei Svietimo sistemai keliamas nuolatinio atsinaujinimo
limybiy amZiuje keliami nauji reikalavimai mokymo kokybei tiek kiekvienam besimokanciajam, tiek ir
juos ugdanciai Svietimo sistemai. Besimokancios visuomenés vizija apibréziama Lietuvos paZzangos
strategijoje 2030 (2012) siekiant sukurti veiksmingg mokymosi visa gyvenimg sistema, efektyviai pri-
taikancig informaciniy rysSiy technologijy galimybes, uztikrinancig dinamiSkai visuomenei biitiny ziniy
bei gebéjimy jgijimg ir tobulinimg.

Apibendrinant $vietimo kaitos dokumentuose pateikiamus besimokancios organizacijos koncep-
cijos aspektus galima teigti, jog besimokanti mokykla — tai organizacija, kurioje visy jos nariy asmeni-
niam ir kolektyviniam tobuléjimui, suteikiamos galimybés bei sudaromos salygos. Dokumentuose
kreipiamas démesys j tokius besimokan¢ios mokyklos bruozus, kaip: atvirumas poky¢iams, bendra-
darbiavimas, visy organizacijos nariy siekis tobuléti, bendros vizijos formavimas ir jgyvendinimas,
veiklos rezultaty vertinimas. Taip pat Svietimo kaitos dokumenty analiz¢ i8rySkino dvi esmines prielai-
das kuriant besimokancios organizacijos koncepcijg: atvirumas kaitai siekiant nuolatinio organizacijos

tobuléjimo bei visg gyvenimg besimokancios visuomenés kiirimas.
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1.3. Politinés besimokancios organizacijos strategijos modeliavimo prielaidos
Svietimo organizacijose

Technologijy ir ziniy visuomenés plétra yra pagrindinis veiksnys turintis jtakos tradiciniy
organizacijy valdymo formy pokyciui | besimokancias organizacijas, kuriose didziausiais démesys
skiriamas aktyviam bendruomenés dalyvavimui organizacijos valdyme bei darbuotojy ziniy plétrai ir
stiprinimui.  Svietimo organizacijos ne visada yra tinkamai pasiruoSusios prisitaikyti prie
besikeicianc¢ios aplinkos. 2019 m. Europos komisijos ataskaitoje Lietuvai pastebima, kad Salies
pazanga, jgyvendinant 2018 m. rekomendacijas Svietimo srityje - ribota. Pasak Kuipers (2014)
poky¢iai Svietime yra sudétingas ir jvairialypis procesas. Uzsienio autoriai (Fullan, 2011; Giles ir
Hargreaves, 2006) teigia, jog daugeliui Svietime vykstanciy reformy taip ir nepavyko tinkamai paruosti
mokykly besikei¢iangiai aplinkai. Svietime vykstan¢ios reformos daznu atveju priimamos
pavirSutiniSkai nepakeiciant visos organizacijos elgesio kulttros bei jsitikinimy. Mokykly raginimas
prisitaikyti prie nuolatiniy naujoviy ir kintancios aplinkos bei mokytojy skatinimas kurti nuolat
besimokancig bendruomene padéty Svietimo jstaigoms sékmingai tapti besimokancia organizacija.

Svietimo politikos formuotojai ir mokslininkai apibrézdami $vietima kaip socialinj reiskinj,
pabrézia, jog XXI amziaus Svietimas, kuriam jtakos turi pokyciai visose gyvenimo srityse turéty
atitikti naujg kokybinj lygj. Dél Sios priezasties turéty keistis ir §vietimo jstaigy veiklos tikslai, nes
Svietimas kaip daugiamaté ir specifiné socialiné sistema funkcionuoja sgveikoje su kitomis sistemomis
(Gumuliauskiené, 2014). Svietimo organizacijoms taip pat yra svarbu reaguoti j nuolatinius politinius,
Svietimo, kultiiros, socialinius, technologinius, ekonominés visuomenés pokyc¢ius modeliuojant savo
veiklg tai, kad ji jgyvendinty besimokancios organizacijos sampratg.

Analizuojant Lietuvos $vietimo politikos dokumentus akivaizdu tampa tai, jog Svietimui turi biti
suteiktas didesnis socialinis ir j vertybes orientuotas kryptingumas ir efektyvumas, sutelkiant démes;j j
Siandienos ir ateities visuomenés poreikius. Mokykloms yra keliami ambicingi tikslai: atsitraukti nuo
tradicinio ugdymo, paremto ziniy jgijimu ir skatinti mastyma, karybiskuma, lyderystés ugdyma, kurti
sistema, kuri skatina mokytis ir didina bendruomeniy savivalda (Geros mokyklos koncepcija, 2015).

Besimokancios organizacijos strategijos modeliavimo prielaidos Svietimo organizacijose
daugelyje Svietimo politikos dokumenty apibréziamos tiek europiniu, tiek ir nacionaliniu lygmeniu.
Vienas tokiy dokumenty, kurj svarbu pladiau aptarti yra Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros
organizacijos $aliy $vietimo politikos apzvalga Svietimas Lietuvoje (2017). Siame dokumente
pabréziama, jog mokyklos kaip besimokancios organizacijos modelis yra sudarytas i§ septyniy .,
veiksma nukreipty‘ aspekty:

1) Visy mokiniy mokymasis nukreiptas j vizijos ktirimg ir dalijimasi ja;
2) Nuolatiniy mokymosi galimybiy visiems darbuotojams kiirimas ir palaikymas;
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3) Darbuotojy kolektyvinio mokymosi ir bendradarbiavimo skatinimas;
4) Tyrimy, naujoviy ir tyrinéjimo kultros skatinimas;

5) Ziniy rinkimo ir mainy bei mokymosi jterptyjy sistemy kiirimas;

6) Su iSorine aplinka ir platesne mokymosi aplinka susijes mokymasis;
7) Mokymosi lyderystés modeliavimas ir augimas.

Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos Saliy Svietimo politikos apzvalgoje
Svietimas Lietuvoje (2017) $ie pagrindiniai pozymiai pateikiami kaip praktinés rekomendacijos,
padésiancios mokykloms pasikeisti ir tapti besimokanciomis organizacijomis bei pagerinti mokiniy
mokymaosi rezultatus.

Europos komisijos ataskaita (Guiding principles for policy development in school education.
Teachers and school leaders in schools as learning organisations, 2018) svarbus dokumentas, kuriame
teigiama, jog pastaraisiais metais didelis démesys, paremtas moksliniais tyrimais, buvo skiriamas
mokytojy ir mokykly vadovy politikos klausimams. Mokykloms keliami auksti kokybés reikalavimai
salygoja politikos, kuri leisty mokyklos personalui konstruktyviai dirbti kartu ir prisidéti prie
mokyklos plétros, formavimg. Pazymima, jog pagrindiniai politikos principai turéty buti skirti remti
mokytojus ir mokykly vadovus mokyklose kaip besimokanciose organizacijose.

Nacionalinio lygmens teisiniuose dokumentuose $vietimo organizacijos kaip besimokancios
organizacijos samprata apibréziama Lietuvos Respublikos jstatymais ir teisés aktais, i§ kuriy
paminétini §ie: Lietuvos Respublikos §vietimo jstatymas (Zin., 1991, Nr. 23-593), kuriame kiekvienai
Lietuvos Svietimo jstaigai keliamas uZdavinys lanksciai reaguoti | aplinkos pokyc¢ius bei pasirinkti
tinkamg veiklos strategija, orientuota j nuolatinj tobuléjimg, nutiesiant tiltus tarp formalaus,
neformalaus ir savaiminio §vietimo, ugdymo paslaugy kokybés uztikrinimo. Valstybinés Svietimo
2013-2020 mety strategijoje (2014) pabréziama, kad Svietimui reaguojant | sparCig visuomengje
vykstancig kaita svarbu yra persitvarkyti taip, kad jis biity atviras gyvenimo praktikai, uztikrinty
kiekvienam visuomenés nariui galimybe mokytis visa gyvenimg bei plétoty asmens gebéjimus ir
jgudzius nuolat mokytis ir veikti kaitos sglygomis. Dokumentuose taip pat kreipiamas démesys j
atsakingo valdymo sistemos, pagrjstos periodiSska visy Svietimo lygiy biiklés analize ir | $vietimo
tobulinimg orientuota vadybos kulttira, kiirima.

Apibendrinant galima teigti, kad Svietimo politikos formuotojai siekdami darnios Svietimo
organizacijy kaip besimokan¢iy organizacijy veiklos turéty suderinti skirtingas politikos kryptis,
tiesiogiai veikian¢ias mokytojus ir mokykly vadovus, ir jtraukti juos j platesng mokykly politika, kad
bty pasiektas galutinis tikslas — uztikrinti auksStos kokybés Svietimg visiems besimokantiesiems.
Uztikrinant  skirtingy politikos kryp¢iy (profesinio tobuléjimo, darbuotojy karjeros, paramos

priemoniy, lyderystés, mokymo programy) nuoseklumg arba testinumg iSvengiama jtampy ir
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priestaravimy. Nuosekliai jgyvendinama $vietimo politika taip pat turéty j prasmingg dialogg jtraukti
platy suinteresuotyjy Saliy rata, jskaitant socialinius partnerius, galimybes diegti naujoves,
eksperimentuoti ir tokiu badu laiduoti sékmingus poky¢ius §vietimo jstaigose. Zemiau pateikiama
schema,iliustruojanti, pagrindiniy  politikos principy sgsajas besimokancios organizacijos

modeliavimui Svietimo jstaigose.
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Saltinis: parengta pagal Europos komisijos ,Teachers and school leaders in schools as learning

organisations* ataskaita, 2020, p. 14

2 pav. Pagrindiniy politikos principy sasajos besimokancios organizacijos modeliavimui
Svietimo jstaigose

Prielaidos plétoti Svietimo organizacijos kaip besimokancios organizacijos veiklos model; yra
sukurtos europiniu ir nacionaliniu lygiu, ir daugelio Europos Sgjungos Saliy formaliojo ir neformaliojo
Svietimo institucijose tai yra jgyvendinama. Tiek mokslininkai, tiek ir pedagogai pritaria, jog siekiant
veiklos kokybés ir efektyvumo mokyklas biity galima permastyti kaip besimokancias organizacijas.
Uzsienio ir Lietuvos mokslininkai (Hargreaves, 2006; Simonaitiené, 2005; Senge, 2012; Stoll ir Fink,
1996; Fullan, 1995; Gandolfi, 2006; Targamadzé, 2017; Silins, Zarins ir Mulford, 2002;, Traskelys,
2011, Duobliené, 2012; Barkauskaite, 2009; Kontautien¢, 2006) pabréZia, jog besimokancios organi-
zacijos koncepcija sékmingai taikoma versle ir pramonéje. Sis organizacijos modelis apibréziamas
kaip idealus mokyklos organizavimo modelis, skirtas atliepti kintancios iSorinés aplinkos poreikius,
palengvinti pokycCiy organizacijoje jgyvendinima, skatinti jos veiklos efektyvuma, t. y. gerinti mokiniy
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mokymosi rezultatus ir Kitus svarbius veiklos rezultatus. Atliktos politiniy besimokanéios organizaci-
jos strategijos modeliavimo prielaidy Svietimo organizacijose analizés pagrindu galima formuoti hipo-
tetinj veiklos modelj, kurio raiskos ypatumai bus analizuojami placiau.
1.4. Besimokancios organizacijos modelis ir jo raiSkos ypatumai ikimokyklinio
ugdymo jstaigoje
Pastaruoju metu vyksta gana daug diskusijy apie mokykla kaip besimokancig organizacijg. Pa-
sak Simonaitienés (2001), pastaryjy mety mokyklos, kaip besimokancios organizacijos, tyrimai rodo,
kad besimokancios organizacijos supratimas yra labai supaprastintas ir iSkreiptas, bendradarbiavimo
kultira mokykloje neatitinka besimokancios organizacijos teoriniy aspekty. Autorés (2001) teigimu
teoriniai teiginiai apie besimokancios organizacijos veiklg sunkiai tampa realiais Zmoniy veiksmais.

Auskelio (2011) teigimu, kuriant besimokanc¢ig mokykla pirmiausia yra bitinas ir aiSkus suvo-
kimas, kas yra besimokanti organizacija. Besimokanti organizacija yra kokybiskal nauja ir ypatinga
darbo organizavimo ir kompetencijy tobulinimo forma. Mokymasis organizacijoje — tai mokymasis
komandoje ir kartu visos organizacijos kaip visumos profesinis tobuléjimas, jos veiksmingumo didéji-
mas. Besimokanciq organizacijq galima palyginti su gerai organizuota komanda, kurios svarbiausias
tikslas — profesinis tobuléjimas ir didesnio veiksmingumo siekimas. Organizacijai reikalingas moky-
masis organizaciniu lygmeniu, bendros patirties kaupimas. (duskelis, 2011). Dél $ios priezasties yra
labai svarbu sukurti veiksmingg veiklos modelj.

Mokslininkai ir Svietimo politikos formuotojai nuolat ieSko veiklos strategijy, kurios paskatinty
poky¢ius visuose mokyklos veiklos lygmenyse, padéty inicijuoti ir palaikyti naujoves bei siekti aki-
vaizdziy kokybiskos veiklos rezultaty. Pundzienés (2002) teigimu, besimokanéios organizacijos mode-
liui budingas daugialypiSkumas, nes apimdamas skirtingus besimokancios organizacijos aspektus jis

yra jvairiy mokslo sri¢iy tyrimo objektas.
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Saltinis: Pundzien¢, 2002, p. 6

3 pav. Skirtingy mokslo Sakuy veiklos dermé tirianti besimokancios organizacijos modelj
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Pateiktame modelyje matyti skirtingy mokslo Saky veiklos dermé besimokancios organizacijos
kontekste. Mokykla kaip besimokancig organizacijg placiai tyrusi mokslininké Simonaitien¢ (2003),
teigia, jog besimokancios sistemos modelj sudaro dvi erdvés - kaitos erdvé bei veiklos erdvé - suda-
rancios vientisg besimokancig sistema. Pasak Simonaitienés (2007), ,,organizacijos mokymosi procese
kinta besimokancios organizacijos nariy jsitikinimai ir nuostatos, kadangi asmenys gerina savo gebé-
jimus. Su mokymusi ir jgiidziy gerinimu kartu kinta besimokancios organizacijos nariy veiksmai, zino-
jimas, supratimas, nuostatos ir pozitiris.” (p. 35-36).
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Saltinis: parengta pagal Tarptautinés ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos ataskaitos duo-

menis, 2016, p. 2
4 pav. Mokyklos kaip besimokancios organizacijos jungtinis modelis

Besimokanc¢ios mokyklos bendruomenei biidinga nuolatiné savo veiklos refleksija, ji apmasto ir
aptaria savo veiklg ir bendro gyvenimo jvykius, jsivertina, geba pasimokyti i$ patirties ir pagrjstai pla-
nuoti. Mokyklos nariai geba bendrai formuluoti tikslus, kurti vizijg, derinti asmeninius tikslus su mo-
kyklos bendruomeneés tikslais. I8skirtinis mokyklos kaip besimokancios organizacijos yra j savo veik-

los laukg jtraukti mokymosi procesa.
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Tikslingas ir nuolatinis mokymasis sglygoja esminius organizacijos veiklos pokycius, iSplecia
teorines ir praktines zinias bei vél teikia pagrinda mokymuisi. Toks nenutriikstamas mokymosi ciklas,
kaip pagrindas jstaigos veiklai organizuoti pateikiamas Zemiau esan¢iame paveiksle. IS pateikto pa-
veikslo matyti, jog besimokancios organizacijos modelis atsiskleidZia per organizacijos veiksmus, ku-
riais siekiama skatinti visos jstaigos bendruomenés mokymasi. Sékmingam modelio jgyvendinimui
turi buti sukurta strategija kuri apimty nuolatinio mokymosi visiems darbuotojams salygy sukiirimg ir
palaikyma, mokymasi komandoje, inovacijy kultiiros diegima, mokymosi proceso tobulinima, moky-
masi iSorinése aplinkose bei lyderystés skatinimg ir modeliavima. Mokymasis organizacijoje turéty
biiti paremtas organizacinio mokymosi modeliais, kurie turi jtakos besimokancios organizacijos mode-
lio efektyvumui. Pateikto modelio veiksniy sklandi veikla organizacijoje skatina mokymasi ir besimo-
kancios organizacijos kiirimg. Atkreiptinas démesys | tai, kad vadovai, kurie siekia, kad mokymosi
procesas organizacijoje vykty nuolatos taip pat turi rodyti mokymosi ir ziniy siekimo pavyzdj kitiems
organizacijos nariams.

Apibendrinant galima teigti, jog mokykla kaip besimokanti organizacija turi nuolat siekti ziniy,
kurti mokymuisi palankia aplinka, uztikrinanti psichologinj sauguma, atvirumg idéjoms. Ne maziau
svarbu yra tinkamai jvertinti, kokie mokymosi btidai ir mokymosi modeliai biity veiksmingiausi orga-
nizacijai, kadangi mokymosi btido ar metodo efektyvumas gali priklausyti nuo organizacijos nariy ge-
b&jimo suprasti ir jsisavinti mokymosi metodus (Senge, 2000).

Nuo pirmy modelio kiirimo mokykloje zingsniy labai priklauso visa tolimesnio darbo sékmé.
Jeigu niekas 1§ mokyklos bendruomenés nariy nesidomi besimokancios organizacijos id¢ja, joks mode-
lis nebus paveikus ir neduos rezultaty. Tik tuomet, kuomet bendruomené aiskiai suvoks jstaigos taps-
mo besimokancia organizacijg vertg, jmanomas jos aktyvus dalyvavimas besimokancios organizacijos
kirimo procese. Analizuojant besimokancios organizacijos modelio kiirimo Zingsnius akivaizdu tampa
tai, kad direktyviniy sprendimy keliu jg sukurti yra neimanoma. Tai ilgas kiirybinis procesas susijes su
funkecijy ir jsipareigojimy pasiskirstymu, komandiniu darbu, bendradarbiavimo tinkly paieska ir nuola-
tiniu mokymusi. Auskelis (2011) iSskiria dvylika besimokancios organizacijos mokykloje modelio kii-

rimo zingsniy, kurie pateikiami zemiau esanc¢iame paveiksle.
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Saltinis: Projektas ,,Besimokanciy mokykly tinklai“ metodinés rekomendacijos, 2011, p. 36

5 pav. Besimokancios organizacijos sukiirimo mokykloje dvylikos Zingsniy modelis

Mokymasis kaip pagrindiné organizacijos kultiiros vertybé turéty biiti ne tik bendrojo lavinimo,
bet ir ikimokyklinés jstaigos, siekiancios tapti besimokancia organizacija, veiklos pagrindu. Tyrimy
apie mokykla kaip besimokancig organizacijg yra atlikta gana daug, taciau ikimokyklinés jstaigos kaip
besimokancios organizacijos modelis yra gana mazai tyrinétas reiskinys. Ryskéja disonansas tarp iki-
mokyklinei jstaigai keliamy veiklos kokybés reikalavimy ir jos veiklos prioritety atitikmens siekiant
tapti besimokancia organizacija. Gumuliauskienés (2010) atliktame tyrime teigiama, jog ikimokyklinio
ugdymo jstaigose labiausiai ryskiis Sie besimokancios organizacijos pozymiai:

e bendruomenés nariy dalyvavimas jstaigos strategijos karimo, politikos formavimo procesuose;

24



e dalyvavimas jstaigos veiklos vertinimo, kaip vienoje i§ valdymo funkcijy realizavimo pro-
cesuose,

e veiklos plétotei batinos informacijos prieinamumas;

e bendradarbiavimas;

e darbuotojy iniciatyvos, inovacijy, poky¢iy skatinimas;

e organizacinis ir tarporganizacinis mokymasis;

e atvirumas aplinkos poky¢iams ir reikalavimams, tobulinimosi galimybés.

Pasak Gumuliauskienés (2010) silpniausiai iSreiksti Sie ikimokyklinio ugdymo jstaigos, kaip be-
simokancios organizacijos, poZymiai:

e ugdymasi skatinanti darbuotojy motyvavimo sistema;
e ugdymasi skatinancio organizacijos klimato karimas.

Juodaitytés, Kudokienés (2005) atlikto tyrimo ,,Mokyklos, kaip besimokanc¢ios organizacijos,
formavimosi tendencijos* rezultatai parodé, jog ikimokyklinio ugdymo jstaigos stokoja finansiniy re-
sursy nuolatiniam darbuotojy tobulinimuisi, taip pat nepakankami yra mokymuisi batini technologiniai
iStekliai.

Nors tyrimy duomenys rodo, jog ikimokyklinio ugdymo jstaigose mazai démesio skiriama dar-
buotojy skatinimo procesams, jstaigy veiklos dokumenty analizé rodo, jog kuriant jstaigos strategija
sickiama visy bendruomenés nariy jsitraukimo ir dalyvavimo, skatinant juos kurti, realizuoti turimas
1d¢jas, o pats procesas suprantamas kaip sgmoningo mokymosi procesas. Senge (2008), teigimu gebe-
jimas mokytis ir diegti naujoves tampa esminiu konkurenciniu besimokanc¢ios organizacijos prana-
Sumu. Besimokancios organizacijos kiirimas, sujungiant penkis elementus (sisteminis mastymas, as-
meninis tobuléjimas, intelektualiniai modeliai, bendro suvokimo (pozitirio) sukiirimas, grupinis mo-
kymasis) leidZia kurti organizacijos ateit] (Markvaldiené, 2007).

Minéty tyrimy rezultatai leidZia teigti, jog ikimokyklinio ugdymo jstaiga siekianti tapti besimo-
kancia organizacija pirmiausia turéty iSanalizuoti savo veiklos prioritetus, kurie jprastai btina jvardinti
Jstaigy strateginiuose planuose. Ikimokyklinio ugdymo jstaiga siekianti tapti besimokancia organizaci-
ja pirmiausia turéty bati atvira kaitai, kiirybingos asmenybés vystymui(-si), ugdyti socialiai aktyvy,
kultiringg Zzmogy, Salies, Europos ir pasaulio pilietj. Taip pat svarbiu veiksniu tampa inovatyviis ug-
dymo biidai ir formos, aktyvus dalyvavimas miesto, Salies, tarptautinése veiklose bei prioritetiniy veik-
los kryp¢iy, tokiy kaip j vaiko poreikius ir Seimos liikkes¢ius orientuoto ugdymo proceso organizavimas
bei atviras dialogas visy bendruomenés nariy dialogas skatinantis tobuléti.

Ikimokyklin¢je jstaigoje kaip besimokancioje organizacijoje svarby vaidmenj atlieka tévai. Sie-
kiant realizuoti vieng i§ svarbiy besimokancios organizacijos bruozy, t.y. bendruomenés nariy aktyvy
dalyvavimg jstaigos strategijos kiirime bei veiklos formavimo procesuose yra svarbu ugdytiniy tévus
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jtraukti j jstaigos tarybos veikla, kviesti bendradarbiauti sprendziant jvairius jstaigos veiklos ir ugdymo
klausimus, o tai pat ruosSiant svarbiausius jstaigos veiklg reglamentuojancius dokumentus. Svarbu yra
palaikyti ir skatinti tévy iniciatyvas, sudaryti jiems salygas dalyvauti ugdomojoje veikloje, Sventése,
talkose, ekskursijose, jstaigos projekty, teminiy savaiciy jgyvendinime.

Pasak Markvaldienés (2007) svarbu, jog ikimokyklinéje jstaigoje egzistuoty komunikacijos ka-
nalai, kuriais visomis kryptimis biity skleidziama informacija, kiekvienas organizacijos narys mokéty
ir galéty gauti jam reikiamg informacija, veikty griztamojo ry$io mechanizmas, biity palaikomas dialo-
gas, gerbiama Kito nario nuomoné ir iSmanymas. Visi jstaigos nariai turéty bati jvald¢ darbo su infor-
macija jgidzius: informacijos paieSkos, kritinio mastymo, informacinio rastingumo ir t.t. Besimokan-
¢ioje organizacijoje turéty buti kuriamas ir palaikomas informacijos (vidinés ir iSorinés) rinkimo, ver-
tinimo ir sklaidos mechanizmas (Markvaldiené, 2007).

Pedler, Burgoyne, Boydell (1991) teigimu, besimokancioje organizacijoje tvyro teigiamas mo-
kymosi klimatas, kiekviena uzduotis vertinama kaip galimybé mokytis, mokomasi i§ s€¢kmés ir nesék-
més ir t.t. Besimokancioje organizacijoje darbuotojams leidziama eksperimentuoti, tirti savo praktika ir
mokytis i§ patirties. Jiems leidziama rizikuoti ir klysti, klaidas iSnaudojant kaip mokymosi galimybe,
todel tokiose organizacijose yra generuojamos naujos idéjos, diegiamos naujoves. Kiekvienas organi-
zacijos narys mokymasi ir saviugdg suvokia kaip teis¢ ir pareiga. Autoriy apibtidintos mokymosi kul-
tiiros kiurimas ikimokyklingje jstaigoje yra itin aktualus aspektas, nes darbuotojy profesiniam tobuléji-
mui skiriami riboti finansiniai iStekliai neuZtikrina, jog galimybé tobuléti ir mokytis biity sudaryta
kiekvienam organizacijos nariui. Besimokancios organizacijos turéty skatinti personalg tobuléti, ripin-
tis darbuotojy mokymusi ir | jj investuoti (Fink, Stoll, 1998). Organizacijoje, kurios darbuotojai stoko-
ja mokymosi kulttiros jgiidziy tampa gana sunku generuoti bendras vizijas, skatinti ir palaikyti moky-
mosi procesg skatinant kiekvieno bendruomenés nario atsakomybe¢ uz savo tobuléjima bei priskiriant
jam kritiSky vertintojy vaidmenis.

Isskiriami svarbiausi besimokancios organizacijos formavimuisi poveikj turintys iSoriniai veiks-
niai:

e tarpusavio santykiai ir bendradarbiavimas yra organizacijos egzistavimo sqlyga;

e komandinis darbas;

e nuolat skatinamas ir palaikomas mokymosi procesas;

e besimokancioje organizacijoje darbuotojams leidziama eksperimentuoti, tirti savo praktikq ir
mokytis i$ patirties,

o leidZiama klysti ir rizikuoti, klaidas iSnaudojant kaip mokymosi galimybe,

e iStekliai ir priemonés tobuléti yra prieinamos visiems organizacijos nariams;

e besimokanti organizacija turi riupinti darbuotojy mokymuisi ir j jj investuoti.
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Vidiniai veiksniai:
e pasitenkinimas ir savigarba;
e noras ir doméjimasis;
e pareiga ir atsakomybé;
e mokymosi visq gyvenimq nuostata. (Fink, Stoll, 1998).

Apibendrinant galima teigti, jog ikimokyklinio ugdymo jstaigos vykdo besimokancios organiza-
cijos vystymo strategija. Taciau $i procesas vyksta laipsniSkai ir siekis tapti besimokancia organizacija
néra pakankamai rySkus. Taip pat ikimokyklinio ugdymo jstaigose besimokancios organizacijos
pozymiai reiskiasi skirtingu intensyvumu, priklausomai nuo jstaigos turimy finansiniy resursy ir dar-
buotojy mokymosi kulttiros lygmens. Vis dar susiduriama su isStikiais kuriant mokymasi skatinancia

jstaigos kultura, diegiant naujas mokymosi strategijas ir formas.

1.5. Besimokancios organizacijos veiklos bruozy identifikavimas ikimokyklinio
ugdymo jstaigos valdyme

Mokslinés literattiros analizé atskleidé, jog skirtingi tyréjai koncentruojasi j skirtingas detales ir
pateikia gana jvairiy bruozy, kurie yra buidingi besimokanciai organizacijai. Vyrauja du besimokancios
organizacijos bruozy klasifikavimo tipai: vienas jy — smulkiai detalizuojami; antras — jungiami j
stambesnes grupes. Svarbu tai, kad tyréjy identifikuoti bruozai yra tarpusavyje glaudziai susije, vieni
Kitus papildo ir gali tapti vieni kity sudétine dalimi. D¢l $ios prieZasties yra reikalinga iSgryninti
esminius, dazniausiai tyréjy iSskiriamus besimokancios organizacijos bruozus.

Viena placiausiai mokyklg kaip besimokancig organizacijg tyrinéjusiy Lietuvos mokslininkiy B.
Simonaitiené (2005) i$skiria penkis pagrindinius ir universalius besimokancios organizacijos bruozus:

1) Organizacijos vizijos, tiksly, uZdaviniy ir strategijos formavimas vyksta kartu su visais
organizacijos nariais ir tai galima vadinti - mokymosi procesu;

2) Organizacijos nariai mokosi vienas is kito, atsiranda organizacijos darbuotojy, padaliniy,
individy bendradarbiavimo tinklai, kurie sudaro galimybe mokytis vieniems is kity,

3) Besimokanti organizacija yra atvira ir lanksti, ji inicijuoja, jungiasi su kitomis
organizacijomis, tampa jy nare. Organizacija siekia remtis naujovémis, atradimais, naudojasi
iSorés istekliais bei pati atskleidzia savo galimybes ir potencialg kitoms organizacijoms ir
leidZia joms naudotis savo turimomis gérybémis,

4) Informacija esancia organizacijoje yra lengvai komunikuojama, vyksta gera jos sklaida,
vertinimas. Kiekvienas darbuotojas ar organizacijos narys, naudojasi ir gali gauti jam

reikalingq informacijq, ja Keistis, gauti griztamgjj rysj;
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5) Besimokancioje organizacijoje yra kuriamas mokymgqsj skatinantis klimatas, darbuotojai yra
palaikomi, vyksta tiek vidiniai tiek iSoriniai mokymai, vertinimas, analizé. Nariai mokosi
individualiai ir komandiskai. Mokymy metu jgytos Zinios naudojamos siekiant geresniy
organizacijos rezultaty.

Kiek kitaip nei Simonaitiené¢ besimokancios organizacijos bruozus pateikia TrakSelys (2011),
iSskirdamas $iuos besimokancios organizacijos bruozus: 1) nuolatinis ziniy kiirimas ir siekimas,
uztikrinant informacijos sklaida, pokyciy skatinimg bei jvertinant naujoviy svarba, atsinaujinimo
siekimg; 2) strategijos kiurimas, kaip mokymosi procesas jtraukiant darbuotojus j organizacijos
politikos formavimg, bendros vizijos ir misijos kirimg ir jgyvendinimg; 3) mokymosi aplinkos
kiirimas sudarant sglygas tobulinimuisi bei uztikrinant mokymosi galimybes visose organizacijos
grandyse; 4) investicijos | darbuotojy lavinimg ir ugdymag, skatinant sisteminj mastymg, asmeninj
bruozy klasifikacija labiausiai orientuojasi i atviros, laisvai siekiancios tikslo bei kompetentingos
asmenybés ugdyma organizacijoje. ,,Galima isskirti Siuos esminius bruozus: 1) zmonés nuolat plecia
savo kompetencija, kad pasiekty trokStamy rezultaty; 2) ugdomi nauji ir atviri mgstymo modeliai; 3)
laisvai plétojami kolektyviniai tikslai; 4) nuolat mokomasi pamatyti visumg®. (Zuzeviéitté, 20006).

Uzsienio tyréjai (Aggestam 2006; Lyle 2012) taip pat jungia besimokancios organizacijos
bruozus j stambesnes grupes ir jvardina tris pagrindinius besimokancios organizacijos bruozus: 1)
savita mokymosi kultiira, kurig puoseléjant vertinamos tiek individualios, tiek ir kolektyvinés zinios;
2) bendra vizija kuriama siekiant pagerinti efektyvumg ir padidinti konkurencinj pranasumg; 3)
kreipiamas démesys j kiekvieng mokymosi aspekta siekiant gerinti veiklos rezultatus bei prisitaikyti
prie iSorés aplinkos.

Vienas plac¢iausiai mokyklg kaip besimokanc¢ig organizacija tyrin€jusiy uzsienio autoriy P. Senge
(1990) i8skiria Siuos pagrindinius ir s€ékmingg veikla saglygojancius bruozus:

1) komandinis mokymasis — zmoniy mokymasis mokytis kartu;

2) persidengusi vizija - visy organizacijos nariy jtraukimas kuriant vizija;

3) mentaliniai modeliai - organizacijos nariy mokymasis mastyti konstruktyviai ir kurti pozityvy
pasaulio suvokimo modelj;

4) asmeninis meistriSkumas - organizacijos nariy meistriSkumo siekimas;

5) sisteminis mgstymas - organizacijos nariy sugebéjimas matyti ne tik linijing prieZasties-
pasekmés granding, bet sistemos elementy tarpusavio rysius (sgveika).

Atlikta besimokancios organizacijos bruozy analizé leidzia jvertinti skirtingy autoriy
iSrySkinamus aspektus bei formuluoti Siuos besimokancioms organizacijoms budingus bendrus

bruozus (6 pav.):
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1) visa besimokancios organizacijos veikla yra nuolatinis mokymaosi procesas;
2) komandinis darbas, kuris skatina kurti mokymosi aplinkg ir atveria mokymosi galimybes;
3) atviras ir dialoginis bendravimas bei mokymasi skatinantis mikroklimatas;

4) pripazjstamos ir vertinamos visy organizacijos nariy skirtybés bei mokymasis kartu.

e Organizacijos struktiira
e Technologing
infrastruktiira

Organizacinis . ..
lygmuo e Strategija
e Lyderyste
¢ Komandinis
darbas
Zmoniy BESIMOKANTI Pazinimo
lygmuo MOKYKLA lygmuo
e Zinios
e  Tyrimai
e Darbo rinkos iSmanymas ¢ Nuolatinis mokymasis
e Mokymai ir konsultacijos Bendruomencs ¢ Mokymasis
e Socialiné atsakomybé lygmuo bendradarbiaujant

e Partnerysté

e Skaitmeninis rastingumas

Saltinis: parengta autorés remiantis mokslinés literatiiros analize/parengta pagal Europos komisijos ,, Teachers
and school leaders in schools as learning organisations* ataskaitg, 2020

6 pav. Besimokancios organizacijos veiklos bruozy sinergija

Analizuojant mokslininky i8skirtus esminius besimokancios organizacijos bruozus tampa
akivaizdu tai, jog Siandieninei mokyklai nepakanka jos nariy dalyvavimo veiklos planavime, biitina yra
kiekvienam bendruomenés nariui jsipareigoti siekti bendry tiksly ir prisiimti atsakomybe uz jy
jgyvendinimg. Nuolatinis bendradarbiavimas, komandinis mokymasis, bendrai Kkuriama vizija
Siandieningje Svietimo sistemoje yra ypac skatintinas procesas, kuris prisidéty tobulinant organizacijos
veikla ir kaip veiklos modelis turéty biiti bidingas mokyklai, kaip besimokanciai organizacijai.

Lietuvos Sveitimo jstaigos veikdamos dinamiskoje, ziniy ir informacijos visuomengje vis dar
susiduria su i§sikiais (Targamadze, 1998). Svietimo jstaiga, kuri siekia veiklos kokybés turi nuolat
permastyti savo veiklos praktika, perimti nuolatinius aplinkos pokycius ir atsizvelgti bei tenkinti
kiekvieno ugdytinio individualius poreikius (Sabah ir Orthner, 2007). Svietima reglamentuojanéiuose

dokumentuose didelis démesys skiriamas mokymosi visg gyvenimg bitinybei, gebéjimui prisitaikyti
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prie pokyCiy bei veikti pakitusiomis salygomis. Nors kiekviena Svietimo jstaiga auksSty veiklos
rezultaty siekia skirtingais biidais, taCiau siekiancios tapti besimokancia organizacija jstaigos jau
reaguoja 1 kylancius i$Sukius, didelj démesj skiria Zmonéms, jy profesiniam tobulé¢jimui ir komandinio
darbo skatinimui, kuria naujg vertybinj pozitirj j nuolatinj mokymasi ir siekj tapti besimokancia
organizacija.

Nors ikimokyklinio ugdymo jstaigos veiklos kryptis ir prigimtis skiriasi nuo verslo organizacijy,
taCiau besimokancios organizacijos bruozai gali buti sékmingai taikomi veiklai organizuoti ir
jgyvendinti keliamus ugdymo tikslus. D¢l Sios priezasties galima teigti, jog ikimokyklinio ugdymo
mokykla taip pat gali biiti besimokancia organizacija. Svarbu tai, kokias pamatines veiklos vertybes
bus siekiama jgyvendinti modeliuojant jstaigos veiklg. Besimokancioje ikimokyklinio ugdymo
mokykloje turéty buti skatinamas ir palaikomas mokymosi procesas, mokomasi i§ sékmiy ir nesékmiy,
teigiamas mokymosi klimatas, kiekviena uzduotis vertinama kaip galimybé mokytis, generuojamos
naujos id¢jos ir diegiamos naujovés. Taip pat svarbu, jog pedagogams biity sudarytos saglygos mokytis
i§ patirties, nebijoti klysti, eksperimentuoti, analizuoti savo darbo praktika bei gauti veiksmingg
griztamajj rysi.

Analizuojant ikimokyklinés jstaigos veiklos dokumentus tokius kaip strateginis planas, metinis
veiklos planas, ugdymo programa ir kt. matyti, jog ikimokyklinio ugdymo jstaigose iSrySkéja Sie
besimokancios organizacijos pozymiai: bendruomenés nariy dalyvavimas jstaigos strategijos kiirimo
procese bei veiklos vertinime; informacijos bitinos sékmingai jstaigos veiklai prieinamumas;
bendradarbiavimas; komandinis mokymasis, atvirumas pokyc¢iams; darbuotojy iniciatyvumas,
nuolatinis siekis mokytis ir tobuléti bei tarp organizacinis mokymasis. Atkreiptinas démesys ir |
silpnuosius ikimokyklinés jstaigos kaip besimokancios organizacijos veiklos bruozus: nuolatinj
darbuotojy mokymasi skatinan¢io klimato nebuvimas bei sistemiSko darbuotojo motyvavimo stoka.
Identifikuoti silpnieji ikimokyklinio ugdymo jstaigos kaip besimokancios organizacijos bruozai
galimai gali biiti susij¢ su nepakankamu finansavimu skiriamu darbuotojy kvalifikacijai kelti bei
ribotais technologiniais iStekliais, kurie yra biitini nuolatiniam profesiniam mokymuisi ir tobulé¢jimui.
Svarbu ir tai, jog esminj vaidmenj kuriant ikimokyklinio ugdymo mokykla kaip besimokancig
organizacija galéty atlikti vadovai, kurie turéty s€ékmingai dalyvauti visose veiklos srityse.

Apibendrinant ikimokyklinio ugdymo jstaigos kaip besimokancios organizacijos modeliavimo
gaires pastebima, jog besimokanCios organizacijos modelis gali buti sékmingai taikomas ir
ikimokyklingje jstaigoje siekiancioje tapti besimokancia mokykla. Atsizvelgiant | tai, jog Siandieningje
Ziniy visuomeng¢je vyksta nuolatiniai pokyciai, o kartu su jais kinta ir §vietimg reglamentuojanciuose
dokumentuose jtvirtintos nuostatos bei vertybes, ikimokyklinio ugdymo jstaigoms yra bitina keistis

siekiant sékmingos ir efektyvios veiklos. Visy bendruomenés nariy nuolatinis mokymasis tampa viena
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pagrindiniy vertybiy, butiny S$vietimo jstaigai siekianCiai tapti besimokancia organizacija. Be
pagrindiniy besimokancios organizacijos bruozy tokiy, kaip: bendros vizijos kiirimas,
bendradarbiavimas, atvirumas, informacijos prieinamumas, mokymasi skatinantis klimatas, iSryskéja ir
démesys kiekvienam darbuotojui, kvalifikacijose kélimo svarba, eksperimentavimo ir klaidy kaip
galimybés mokytis ir tobuléti matymas bei grjztamojo rysio darbuotojams svarba, nes vadovo vaidmuo
turi didele jtaka Svietimo jstaigos veikla modeliuojant kaip besimokancia organizacija. Todéel
nuolatinis tiek jstaigos vadovy, tiek ir visy darbuotojy mokymasis tampa visg gyvenimg trunkancio
mokymosi dalimi, nes vadybiniy gebéjimy reikalavimai nuolat kinta. Mokslinés literatiiros analizé
atskleid¢, jog ikimokyklinio ugdymo jstaigose besimokancios organizacijos bruozai reiskiasi skirtingu
intensyvumu. Isstkius kelia mokymasi skatinan¢io klimato jstaigoje karimas, naujy mokymosi
strategijy ir budy paieSka. Atsizvelgiant | Siuos aspektus toliau darbe bus analizuojami empirinio
tyrimo duomenys siekiant atskleisti kaip besimokancios organizacijos modelis jgyvendinamas

ikimokyklinio ugdymo jstaigose.

31



2. IKIMOKYKLINIO UGDYMO JSTAIGOS KAIP BESIMOKANCIOS
ORGANIZACIJOS TYRIMO METODOLOGIJA

Siame skyriuje aptariamos tyrimo metodologinés nuostatos, tyrimo metodika ir organizavimas,

pristatomas tyrimo modelis, tyrimo metodai, etikos principai.

2.1. Tyrimo organizavimas: logika, etapai, metodai, subjektai

Siame darbe yra taikomas kokybinis tyrimo metodas, nes kokybiniais tyrimais surinkti
duomenys padeda iSsamiau atskleisti pagrindinius tyrin¢jamo objekto bruozus (Tidikis, 2003).
Kokybinis tyrimo metodas taip pat atvirai pabréZia pazinimo objekto priklausomybe¢ nuo aplinkos, nuo
konteksto. Daznu atveju kokybiniu tyrimu siekiama atskleisti objekto ypatumus natiiralioje aplinkoje,
0 rezultatai siejami su istorinémis ir socialinémis saglygomis: apibendrinimus riboja laiko ir erdvés
veiksniai, tyrimo eiga priklauso nuo konteksto pokyciy, atsizvelgiama j tyrimo metu iSryskéjusias Siy
poky¢iy tendencijas (Bitinas ir kt., 2008). Denzin, Lincoln (2017) teigimu kokybiniai tyrimai remiasi
interpretaciniu nattralistiniu pozitriu j tiriamajj objekta, kuris tiriamas nataralioje aplinkoje, siekiant
geriau suprasti ir interpretuoti reiskinius, remiantis tyrimo dalyviy joms suteiktomis prasmémis.
Kokybinio tyrimo tinkamumg Siame darbe pagrindzia teiginys, jog informacija, gauta kokybinio
tyrimo metu, apima platesne problema paaiskinanéia perspektyva (Bitinas, Rupsiené, Zydzitinaite,
2008). Kardelio (2007) teigimu, kokybiniy tyrimy metodologija grindziama interpretaciniu pozitiriu,
kuris socialing realybe aiSkina subjektyvistiniu poziiiriu: pasaulis yra toks, kokj ji mato tyrimo
dalyviai. Si interpretaciné paradigma i$ryskina tyréjo siekj suprasti subjektyvia tyrimo dalyviy patirtj.

Ivertinus tai, kad Lietuvoje néra daug patiréiy kiekybinéms tendencijoms jvertinti, Siame darbe
naudojamas kokybinio pusiau struktiiruoto tyrimo metodas leis atskleisti esamg ir platesne tiriamojo
reiskinio situacijg kartu su ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovais ir pavaduotojais ugdymui kalbanti
bei analizuojant ikimokyklinio ugdymo jstaigy tapsmo besimokanciomis organizacijomis veiklos
modelius bei galimybes. Dél teoringje darbo dalyje pagristos ikimokykliniy jstaigy kaip besimokanciy
organizacijy tyrimy stokos tampa svarbu iSgryninti tinkamiausius ir veiksmingiausius ikimokyklinés
jstaigos kaip besimokancios organizacijos modelio komponentus bei bendruomenés nariy kognityvinio
tobuléjimo dimensijas.

Tyrimo planavimui, organizavimui bei gauty rezultaty apibendrinimui buvo remtasi socialinio
konstruktyvizmo teorija (Packer, 2000; Vygotsky, 1978; Durkheim, 1974), kurioje mokymasis
pabréziamas kaip socialinio gyvenimo veikla, kreipiamas démesys |} tai kaip besimokantis zmogus ir
aplinka veikia vienas kita. Si teorija taip pat pabrézia visy bendruomenés nariy tarpusavio
komunikacijos svarbg ugdant ir ugdantis. Poky¢iai, aktyvus dalyvavimas istaigos veikloje, naujy rysiy
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paieska bei prasmingas jy panaudojimas mokymosi procese jvardinami kaip svarbis individo ir jj
supancios aplinkos sgveikos elementai. Socialinio konstruktyvizmo paradigma iSryskina socialinés
aplinkos ir realybés sgveikg tokiu biidu vesdama | gilesnj reiskinio supratima. Jucevi¢iené (2007),
pabrézia, jog besimokancioje organizacijoje yra svarbus kiekvieno bendruomenés nario gebé¢jimas
mokytis ne tik individualiame lygmenyje, bet ir socialinéje mokymosi saveikoje, konstruojant tiek
individualias, tiek kolektyvines Zinias. Tokiu biidu besimokantieji gali bendradarbiauti kuriant jstaigos
veiklos vizija, diskutuojant konstruoti naujas koncepcijas, klausti ir kalbétis tam, kad biity uztikrinta
veiklos kokybé¢ bei siekti nuolatinio profesinio tobul¢jimo. Minéti socialinio konstruktyvizmo teorijos

aspektai atsispindi teorinio pagrindimo modelyje.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis mokslinés literatiiros analize

7 pav. Teorinio pagrindimo modelis
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Tyrimo problema. Mokslinés literatiros analizé atskleidé, jog Svietimo jstaiga kaip besimokanti
organizacija placiausiai analizuota bendrojo ugdymo mokykly kontekste. Tiek mokyklos, tiek ir
ikimokyklinés jstaigos veiklos kryptis yra besimokanciyjy ugdymas ir Svietimas, taigi savo veikla jos
yra gana panasios. Atsizvelgiant ] tai, jog mokyklos tapsmas besimokancia organizacija prisideda prie
jos veiklos kokybés uztikrinimo galima daryti prielaida, jog ikimokyklinio ugdymo jstaigos veiklos
modeliavimas taip pat gali prisidéti prie veiklos kokybés.

Tyrimo objektas. Ikimokyklinio ugdymo jstaiga kaip besimokanti organizacija.

Tyrimo tikslas — atskleisti ikimokyklinio ugdymo jstaigos kaip besimokancios organizacijos
modeliavimo prielaidas ikimokyklinéje jstaigoje.

Tyrimo dalyviai. Kokybiniame tyrime dalyvavo Vilniaus, Alytaus, Ziezmariy, Traky raj.
ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai bei jy pavaduotojai ugdymui.

Tyrimo organizavimas. Atlikta mokslinés literatiros analizé leido iSrySkinti besimokancios
organizacijos bruoZus, jos kaitos tendencijas, veiklos bruozy charakteristikas bei modelio raisSkos
ypatumus ikimokyklinio ugdymo jstaigoje. Svietimo politikos kaitos dokumenty analizé atskleidé
poreikj | tirlama reiskinj pasizitiréti i§ juose jtvirtintas nuostatas jgyvendinanciy, ikimokyklinio
ugdymo jstaigy vadovy bei jy pavaduotojy ugdymui perspektyvos. D¢l Sios priezasties buvo nutarta
atlikti kokybinj tyrimg. Remiantis atlikta mokslinés literattiros ir §vietimo politikos kaitos dokumenty
analize konstruotas ir parengtas tyrimo jrankis — pusiau strukttiruoto interviu klausimynas. Empirinio

tyrimo eiga pateikiama zemiau esanc¢iame paveiksle.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis mokslinés literatiiros analize

8 pav. Empirinio tyrimo eiga
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Tyrimo dalyviy atranka buvo vykdoma taikant patogiosios imties atranka. | imtj buvo jtraukta
lengviausiai prieinama populiacijos dalis. Si atranka taikyta todél, kad su pasirinktomis jstaigomis
tyr¢ja sieja ilgalaikio bendradarbiavimo rySiai, bendry projekty, renginiy organizavimas. Atliekant
tyrimg buvo tiesiogiai susisiekta su jstaigy administracijos atstovais dél jy galimybés dalyvauti tyrime.
Tyrime dalyvave ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai ir pavaduotojai ugdymui pirmiausia buvo
supazindinti su tyrimo tikslu, su jais buvo kalbétasi apie besimokancios organizacijos sampratg
siekiant identifikuoti ar tyr¢jas ir tyrimo dalyviai Siag sgvoka supranta ir apibrézia vienodai. Antra,
dalyviams buvo issiystas elektroninis anketos variantas, kurio privalumas — kontroliuojama imtis.
Galiausiai, dalyviy buvo paprasyta uzpildyti klausimynag, susijusj su jy nuomone apie ikimokyklinio
ugdymo jstaigos kaip besimokancios organizacijos veiklos modeliavimo galimybes. Duomenys
surinkti 2022 m. sausio-kovo ménesiais.

Antrame etape buvo atliktas pusiau struktaruotas (Denzin, Lincoln, 2017) interviu su ikimo-
kyklinio ugdymo jstaigy vadovais bei pavaduotojais ugdymui ikimokyklinio ugdymo jstaigos kaip be-
simokancios organizacijos veiklos modeliavimo klausimais. Buvo isskirtos keturios pagrindinés atviry
klausimy prieigos apimancios klausimus apie besimokanc¢ios mokyklos sampratg, jos formavimo cha-
rakteristikas, darbuotojy kvalifikacijos kélimg bei vertinimo bruozus. Pusiau struktiiruoto interviu pro-
cediira ir klausimai struktiiruojami tik i§ dalies (Lindlof, 2002). Pusiau struktiiruotas interviu suteikia
galimybe gauti daugiau papildomos informacijos, jvertinti esamg situacijg. Pusiau struktiruotas inter-
viu yra lankstus, leidZiantis iSkelti naujus klausimus interviu metu, atliepiant tai, kg respondentas atsa-
ko. Pusiau struktiiruoto interviu laisvumas gali pagelbéti interviu gavéjui pritaikyti uzduodamus klau-
simus tam tikrai situacijai ir zmonéms (Lindlof, 2002). Interviu apibréziamas kaip tyréjo inicijuotas
dviejy asmeny pokalbis, kurio tikslas — gauti biiting tyrimo uzdaviniams informacijg (Kardelis, 2016).

Atliekant pusiau struktiiruotg interviu buvo siekiama atskleisti ikimokyklinése ugdymo jstaigose
dirbanciy vadovy bei pavaduotojy ugdymui sampratg i ikimokyklinio ugdymo jstaigos kaip besimo-
kancios organizacijos veiklos modeliavimo galimybes ir kryptis. UZpildyti klausimynai buvo i§saugo-
mi tyréjos kompiuteryje, atskirame aplanke, uztikrinant visy asmens duomeny apsaugos reglamento
reikalavimy laikymasi. Surinkti duomenys buvo analizuojami, taikant kokybinés turinio (angl. Con-
tent) analizés metoda (Zukauskiene, 2008). Tyrimo dalyviai tyrime dalyvavo savanoriskai, gauti jy
sutikimai dél galimybés naudoti pateiktus duomenis. Tyrime dalyvavo 12 ikimokyklinio ugdymo jstai-
gos vadovy bei pavaduotojy ugdymui i§ Vilniaus, Alytaus, Ziezmariy ikimokyklinio ugdymo jstaigy.

Duomeny analizés metodai. Pirmiausia buvo renkami duomenys apie tiriamg objekta, toliau re-
miantis pusiau struktiiruoto interviu metu surinkta informacija (duomenimis) isskiriamos kategorijos,

raSomos teorinés prielaidos bei pateikiamas vizualinis teorijos paveikslas. Atsakymy j interviu Klau-
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simus turinys buvo nagriné¢jamas taikant kokybinés turinio (angl. Content) analizés diagnostinj inst-
rumenta, kuris apima keturis Zingsnius (Zydzitinaité, 2004):
1. Daug karty perskaitomi respondenty atsakymy aprasai, iSskiriant esmines kategorijas pagal tam
tikrus ,,raktinius“ Zodzius;
2. Identifikuojami prasminiai elementai, kai kuriy kategorijy turinys yra skaidomas i$skiriant pag-
rindinius elementus;
3. Prasminiai elementai i$skiriami j subkategorijas bei interpretuojami turinio duomenys (Bitinas,
Rupsiené, Zydzianaite, 2008);
4, Kategorijy ir subkategorijy interpretavimas ir pagrindimas i$ teksto iStrauktais irodymais.
Pusiau struktiiruotas interviu Siame tyrime naudingas tuo, kad siekiama gauti informacijg apie
vadovy bei pavaduotojy ugdymui poziiirj | besimokancios organizacijos kiirimo perspektyva ikimo-

kyklinése jstaigose.

2.2. Tyrimo etika

Prie§ pradedant tyrimg su kiekvienos tyrime dalyvavusios ikimokyklinio ugdymo jstaigos admi-
nistracija buvo susisiekta individualiai, suderinta galimybé vykdyti tyrimg. Pusiau struktiiruoto interviu
klausimyno virsSelis yra informuojantis apie atliekamo tyrimo tiksla, suprantamas, intriguojantis, paro-
dantis nauda respondentui — bus pateikti apibendrinti duomenys su, kuriais jis galimai galés susipazin-
ti. Pasak, Kardelio (2016) socialiniuose tyrimuose tyréjai daznai susiduria su tyrimo etikos klausimais.
Kiekvieno tyrimo dalyvio susitikimas dalyvauti tyrime yra biitina sglyga tam, kad biity galima pradéti
tyrimg. Taip pat svarbu yra pateikti informacijg apie tyrima, jo tikslus, nauda, uztikrinti respondenty
anonimiSkuma. D¢l Sios prieZasties klausimyno virSelio tekste tyrimo dalyvis informuojamas apie ano-
nimiskuma ,,Si apklausa anoniminé. Jums nereikés nurodyti nei savo vardo, nei jokios kitos informaci-
jos, kuri leisty kazkaip Jus atpazinti. Apibendrinti apklausos rezultatai dél ikimokyklinio ugdymo js-
taigos kaip besimokancios organizacijos modeliavimo kry¢iy ir veiklos galimybiy bus naudojami ma-
gistro darbo metodologinéje dalyje”. Taip pat nurodomas tyrima atliekantis asmuo, jo instituciné
prieskyra, kontaktinis telefonas ir el. pastas. Pateikti paaiskinimai, kaip pildyti klausimyna.

Zydzianaités, Sabaliausko (2017), teigimu etikos principy nesilaikymas tyrimo metu gali turéti
poveikj rezultaty patikimumui. D¢l Sios priezasties atliekant tyrimg buvo remtasi Siais esminiais koky-
biniy tyrimy etikos principais: pagarba tyrimo dalyviams, pagarba asmens orumui, tyrimo naudingu-
mas, konfidencialumas ir anonimiskumas, teisingumas (Kardelis 2016). Visi tyrimo etikos principai
susij¢ tarpusavyje ir vienas kitg papildo. Toliau kiekvieno etikos principo taikymas atliekant tyrima,
pristatomas detaliau.

Pagarba tyrimo dalyviams. Tyrimo dalyviai viso tyrimo metu buvo vertinami kaip autonomiski

asmenys, galintys savarankiskai priimti sprendimus, uztikrinant, jog tyrimo dalyviy nuomoné nebiity
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diskriminuojama dél skirtingy paziiiry, lyties, religijos, tautybés ar rasés. Siekiant lygiavercio tyrimo
dalyviy ir tyréjos santykio j tyrimo dalyvius buvo zvelgiama kaip j jy patirties ekspertus, jie nebuvo
skiriami profesinés patirties ar amziaus ar socialiniu pozitriu. Darbo autoré pagarbg tyrimo dalyviams
demonstravo stengdamasi suvokti jy veiksmus ir matymus, zvelgti j tiriamajj objektg i$ jy perspekty-
vos, gerbiant jy pasirinkimus. Tai jokiu badu nereiskia darbo autorés pritarimo tyrimo dalyviy priim-
tiems pasirinkimams. Atvirksc¢iai tai parodo pagarba, priémimg ir nesmerkima tiek tyrimo dalyviy, tiek
ir jy privataus gyvenimo.

Pagarba asmens orumui. Visi tyrimo dalyviai prie$ pradedant tyrimg buvo informuoti apie tai,
jog juy dalyvavimas tyrime yra jy asmeninis apsisprendimas. Tyrimo dalyviai taip pat buvo supazindinti
su teis¢ dalyvauti arba nedalyvauti tyrime bei pasitraukti i§ tyrimo. Tyrimo dalyviai buvo traktuojami
kaip savarankiski ir gebantys kontroliuoti savo elgesj asmenys.

Tyrimo naudingumas. Tyrimo dalyviai sgmoningai priémé sprendima ir sutiko dalyvauti tyrime
atsakant j pusiau struktiruoto interviu klausimus, nes tyrimo laukas yra svarbus jiems patiems. Jie taip
pat suprato, kad jy dalyvavimas tyrime gali turéti teigiama poveikj kuriant besimokancias bendruome-
nes ikimokyklinése jstaigose. Visiems tyrimo dalyviams buvo paaiskinta atlickamo konkretaus tyrimo
nauda tyrimo lauko kontekste.

Konfidencialumas ir anonimi§kumas. Tyrimo dalyviams buvo jvardinta, jog tyrimas atlieka-
mas laikantis konfidencialumo principo, kuris uztikrina, kad asmeniniai duomenys, kurie leisty identi-
fikuoti tyrimo dalyvius, nebiity atskleisti. Dél Sios priezasties analizuojant interviu metu gautus duo-
menis tyrimo dalyviy ir kity minéty veikéjy vardai buvo uzkoduoti, nepateikiama jokia kita informaci-
ja, kuri leisty nustatyti jy tapatybe. Taip pat tyrimo dalyviams buvo garantuota, kad apibendrinti koky-
biniai duomenys, nebus platinama; tiriamieji i§ apraso tyrimo ataskaitoje nebus atpazinti (Zydzianaité,
Neifachas, Zubrickaja, 2011).

Teisingumas. Tiriamyjy atranka buvo siekiama, kad tyrime dalyvauty tyrimo laukg iSmanantys
bei turintys praktinio darbo patirties dalyviai. Viso tyrimo metu realizuotas pagarbus ir paslaugus elge-
sys su tyrimo dalyviais. Vykdant tyrima tiriamieji turéjo galimybe klausti tyréjo apie tyrimg ir gauti
1Ssamig informacija

Taip pat atliekant tyrimg laikytasi ir kity bendry etikos principy tokiy kaip objektyvumo, tyrimo
patikimumo (Kardelis, 2016). Tyrimo dalyviai buvo informuoti, jog darbe bus naudojami tik apibend-
rinti tyrimo duomenys. Visoms tyrime dalyvavusiy ikimokykliniy ugdymo jstaigy administracijoms

buvo iSsiysti apibendrinti tyrimo rezultatai.
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3. BESIMOKANCIOS ORGANIZACIJOS MODELIO JGYVENDINIMAS
IKIMOKYKLINIO UGDYMO ISTAIGOJE

3.1. Ikimokyklinio ugdymo jstaigos kaip besimokancios organizacijos modeliavimo
tyrimo rezultatai

Tyrimui atlikti buvo parengtas klausimynas ikimokykliniy ugdymo jstaigy vadovams bei pava-
duotojams ugdymui (zr. 1 priedg). Klausimynas sudarytas i§ 13 klausimy, kurie susiskirstyti j 4 klau-
simy prieigas, apimancias $ig tematikg: 1) besimokancios mokyklos samprata, 2) besimokanc¢ios mo-
kyklos formavimo charakteristikos, 3) darbuotojy kvalifikacijos kélimas, 4) besimokancios mokyklos
vertinimo bruozai. Klausimyne pateikiami atviro tipo klausimai, kurie neturi galimy atsakymy varian-
ty, o tyrimo dalyviams yra skiriama vieta i§sakyti savo nuomong. Kardelio (2005) teigimu tokio tipo
klausimyny tikslas yra gauti i§samig informacija siekiant pazinti tiriamajj reiskinj.

Tyrimu buvo siekiama atskleisti ikimokyklinio ugdymo jstaigos kaip besimokancios organizaci-
jos modeliavimo prielaidas ikimokyklinéje jstaigoje. IS visy tyrimo dalyviy 10 respondenty buvo mo-
terys ir 2 — vyrai. Tai patvirtina prielaida, jog motery ir vyry darbo sritys skiriasi, tam tikros darbo vie-
tos labiau priskiriamos vyrams, o kitos moterims. Siuo atveju vadovaujamas darbas ikimokyklinio ug-
dymo jstaigoje daznesnis yra motery tarpe.

Analizuojant tyrimo rezultatus buvo iSskirtos aStuonios kategorijos ir keturiasdeSimt
subkategorijy, kuriy pagrindimui pateikiami subkategorijg iliustruojantys teiginiai. Visose dvylikoje
tyrime dalyvavusiy jstaigy randama besimokancios bendruomenés raiSka. ISsiskiria keletas teiginiy
apie organizacijoje vykstanc¢ius pokycius: ,,jsitraukimas j jstaigos veiklos procesus yra sudetingas“;
, <..>vyresnio amziaus sunku jtraukti, sako, kad jiems yra per daug darbo grupése“; , per
pastaruosius penkis metus jokiy pokyciy nejvyko “, Kurie kelia abejoniy dél jstaigos siekio ir galimybiy
tapti besimokancia organizacija. IS tyrimo dalyviy teiginiy iSrySkéjo stipriis ikimokyklinio ugdymo
jstaigos kaip besimokancios organizacijos pozymiai tokie kaip: nuolatinis mokymasis, sklandi
komunikacija, atviras planavimas, bendradarbiavimas, démesys darbuotojams, bendras sprendimy
priémimas.

Apibendrinant tyrimo metu gautus rezultatus galima teigti, jog ikimokyklinio ugdymo jstaigos
vadovo vaidmuo bei besimokancios organizacijos sampratos jsisavinimas turi teigiamg poveik]
skatinant darbuotojus siekti pokyciy ir diegti inovacijas jstaigoje. Taip pat tyrimas atskleidé jog
komandinis darbas, naujy Ziniy siekis bei jgytos patirties perdavimas kolegoms visy tyrimo dalyviy yra
jvardinami kaip svarbiis besimokancios organizacijos bruozai. Atkreiptinas démesys ] tai, kad
esminémis pokyCiy organizacijose klititimis tampa pokalbiy, diskusijy, informacijos apie planuojamus
pokycius stoka. Taip pat néra kalbama apie ikimokyklinio ugdymo jstaigos tapsmo besimokancia

organizacija nauda visiems jos bendruomenés nariams. Tyrimo duomeny analizé leidzia teigti, jog
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tyrimo dalyviy atstovaujamose ikimokyklinio ugdymo jstaigose vyrauja jvairtis besimokancios
organizacijos veiklos modelio pozymiai, taiau vien jy nepakanka, kad jstaiga, kaip besimokanti
organizacija tobuléty. D¢l Sios priezasties yra svarbu toliau detaliau analizuoti tyrimo duomenis
siekiant identifikuoti kas padeda pasiekti efektyvesniy veiklos rezultaty modeliuojant ikimokyklinio

ugdymo jstaigos kaip besimokancios organizacijos veiklos strategija.

3.2. Ikimokyklinio ugdymo jstaigos veiklos strategijos modeliavimas

Siekiant atskleisti, kokius ikimokyklinio ugdymo jstaigos kaip besimokancios organizacijos
veiklos modeliavimui svarbius sampratos aspektus jvardina ikimokykliniy ugdymo jstaigy vadovai ir
pavaduotojai ugdymui, buvo atliktas pusiau struktiiruotas interviu.

Kalbédami apie tai, kas jy manymu yra svarbu modeliuojant ikimokyklinio ugdymo jstaigos
siekiancios tapti besimokancia mokykla veiklg, vadovai ir pavaduotojai ugdymui daZniausiai nurodé
(zr. 1 lentele) arba nuolatinj darbuotojy tobuléjima, arba aktyvy bendravimg ir bendradarbiavimg, arba
bendrai kuriamg vizija. Taip pat buvo minimi ir tokie veiklos aspektai, kaip: naujy Zziniy siekis,
poky¢iy jgyvendinimas bei veiklos refleksija. Né vienas i§ vadovy ir pavaduotojy ugdymui
nepamingjo, kad ikimokyklinio ugdymo jstaigos kaip besimokancios organizacijos samprata
pirmiausia nusako Kintantis vertybinis pozitiris j ugdytinius, ugdymo ir ugdymosi metodus,
vadovavimg, né vienas nejvardino ir savo, kaip vadovo gebéjimo sukurti palankias pedagogy ir
administracijos bendradarbiavimo salygas, svarbos.

Vadovai ir pavaduotojai ugdymui taip pat nedetalizavo kokiais biidais ir formomis jgyvendina
besimokancios organizacijos sampratos aspektus savo jstaigose, Kaip j jgyvendinamus pokycius
jtraukia visg jstaigos bendruomeng. Jie nekalbéjo apie pacios jstaigos atvirumg kaitai bei strateginj
planavima, kuris yra labai svarbus besimokancios organizacijos veiklos aspektas ir puikiai tinkantis
biidas bendruomenei telkti. Tik vienas i§ vadovy paminéjo vieng i§ svarbiy kaitos principy — kiekvieno
Zmogaus svarbos pripazinima: ,, <...>siekiama kiekvieno jstaigos darbuotojo profesinio augimo “. Keli
vadovai pakomentavo, jog ieSko budy kaip praktiSkai jgyvendinant besimokanéios organizacCijos
sampratos aspektus jstaigoje ] §] procesg jtraukia bendruomeng: ,, <...>bendrai kuriama vizija,
planuojami prioritetiniai darbai*; , <...>bendravimas ir bendradarbiavimas (lyderysté)“; , plétoja
mokymosi kartu ir vieniems i$ kity kultirg*, ,,<..> padedant vieni kitiems planuojame, kuriame
veiklos vizijg “.

Remiantis teoringje darbo dalyje analizuota literatira galima teigti, jog labai svarbu, kad
besimokancioje organizacijoje mokymasis vykty visais lygmenimis: biity komandinis, individualus,
savaiminis, organizacijos nariai galéty burtis j tinklus, kuriuose galéty mokytis jiems reikiamy dalyky.

Besimokanti organizacija yra kur kas daugiau nei paprastas kiekvieno jos nario mokymasis kurj daznai
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mini tyrimo dalyviai: , pedagogai nuolat tobulina savo kvalifikacijg<...>*,, skatinamas darbuotojy
mokymasis ir tobuléjimas *; “nuolatos savo kvalifikacijq keliantys pedagogai<...> . I§ tyrimo dalyviy
atsakymy matyti, jog terijos ir paktinés realybés sasajos yra nepakankamos, nes mokymasis
besimokancioje organizacijoje — tai mokymasis komandoje ir kartu visos organizacijos kaip visumos
profesinis tobul¢jimas. Tokiag mokymosi sampratg pateikia tik vienas vadovas: ,,<...>komandinis
mokymasis “.

Tai leidzia daryti prielaidg, kad vadovy ir pavaduotojy ugdymui besimokancios mokyklos
samprata yra labai supaprastinta, jie nekalba apie besimokancig mokyklg, kurioje vyrauja auksta
bendravimo ir bendradarbiavimo kultiira, veiksmingai sprendziamos tarpusavio santykiy problemos,
yra sukurtas palankus mikroklimatas, akcentuojamas atvirumas aplinkai ir kaitai. Tyrimo dalyviai
labiau akcentuoja veiklos ir veikimo biidus neanalizuodami veiklos turinio bei geb¢jimy bitiny veikti

besimokancioje organizacijoje jvaldymo svarbos. Tyrimo dalyviy duomenys pateikiami 1 lenteléje.

1 lentelé. Vadovu samprata apie besimokan¢ia organizacija

Kategorija Subkategorijos Subkategorijg iliustruojantys pavyzdziai

Nuolatinis darbuotojy ., Pedagogai nuolat tobulina savo

mokymasis ir tobuléjimas kvalifikacijg<...>*; ,, Mokymosi ,,visq gyvenimq
nuostata<...>*“; , <...>siekiama kiekvieno jstaigos
darbuotojo profesinio augimo “; ,, skatinamas
darbuotojy mokymasis ir tobuléjimas *;

., <...>komandinis mokymasis “; “nuolatos savo
kvalifikacijq keliantys pedagogai<...>*

Aktyvus bendravimas ir ., Gerosios patirties sklaida“; ,,darbas komandoje
bendradarbiavimas bendradarbiaujant<...>*; , dalintis Ziniomis *;

., kolektyvinis mokymasis “; ,, <...>kolektyvinis
bendradarbiavimas “, ,, plétoja mokymosi kartu ir
vieniems is kity kultirg “, ,,<...>bendravimas ir
bendradarbiavimas (lyderysté)

Naujy Ziniy siekis ., Sudarome sglygas mokytis, studijuoti<...>*;
Besimokanti ., Naujy Ziniy ir siekiy ieskojimas “; ,, <...>skatinami
organizacija tobulinti savo dalykines kompetencijas “; ,, mokytis,
kelti kvalifikacijq“; ,, naujy Ziniy siekimas “
Poky¢iy igyvendinimas ., Sekame Svietimo pokycius ir inovacijas<...>";

,» <...> bendruomenés informavimui apie vykstanciu
ir planuojamus vykdyti pokycius ; ,, <...>patirciy
sklaidos principas “; ,, <...>planuoja ir jgyvendina
pokycius “; ,, pokyciy jgyvendinimas “

Veiklos refleksija ., Refleksija-vertinti ir jsivertinti visq ugdymo
procesq<...>"“; , Refleksija“; , gebéjimas priimti
griztamgjj rysi<...>*“; , <..>aktyviai komunikuoja
problemas

Bendrai kuriama vizija ,, <...> padedant vieni kitiems planuojame, kuriame
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veiklos vizijq“; ,, <...>bendrai kuriama vizija,
planuojami prioritetiniai darbai“; ,, <...>apibrézti
tolimesnés veiklos zingsnius “; ,, pasidalytoji
lyderysté “

Saltinis: sudaryta autorés

Gana dideléje mokslinés literatiiros apie besimokanéios organizacijos sampratg dalyje
pabréziama darbuotojy jsitikinimy, vertybiy ir normy svarba nuolatiniam mokymui ir mokymuisi
bendradarbiaujant. Taip pat kreipiamas démesys | procesus, strategijas ir struktiiras, sukurianc¢ias
salygas tokiam mokymuisi, eksperimentavimui ir naujovéms klestéti. Pusiau struktiruoto interviu
metu tyrimo dalyviai taip pat iSryskino pagrindines vertybes, kurios svarbios besimokanciai mokyklai
reaguojant i aplinkos pokyc¢ius (Zr. 2 lentelg).

Viena i§ vadovy ir pavaduotojy ugdymui jzvalgy yra ta, kad ikimokyklinio ugdymo jstaiga,
blidama besimokanti mokykla, turéty biiti atvira kaitai ir jos bendruomenés nariams bei tenkinti ne tik
ugdytiniy, bet ir kity bendruomenés nariy nuolatinio mokymosi ir tobuléjimo poreikius
., <...>kolektyvas, kuriame nariai nori dirbti kokybiskai, tobuléti, domisi naujovémis“. Ne maZziau
svarbus yra ir padaliniy, grupiy ir individy bendradarbiavimas ir mokymasis besimokancioje
organizacijoje, kuomet bendra veikla ir bendradarbiavimas sudaro salygas tobuléti mokantis vienam i§
kito. Kita jzvalga yra ta, kad aiSkiai apibrézti jstaigos veiklos tikslai ,, Turéti aiskius tikslus ir
siekius<...>* Kkuria pasitikéjimu gristus tarpusavio santykius bendruomenéje ir tokiu budu skatina
mokymgsi komandoje ir bendradarbiavimg bei nuolatinj individualy mokymasi. Toks
bendruomeniskas nuolatinio mokymosi procesas motyvuoja darbuotojus siekti bendry tiksly ir skatina
poky¢€ius organizacijoje ,, <...>darbuotojy motyvavimas ir skatinimas siekti organizacijos tiksly “.

Visi vadovai ir pavaduotojai ugdymui kaip vieng svarbiausiy besimokanc¢ios mokyklos vertybiy
pazymi motyvuotag bendruomene¢ ,,<...>svarbu didinti darbuotojy motyvacijg“. Tyrimo dalyviy
manymu mokymasis bendradarbiaujant sukuria tokig besimokanciyjy aplinka, kuri leidZia kiekvienam
komandos nariui jaustis vertingam, gerbiamam ir kiekviena uzduotis vertinama kaip galimybé mokytis
ir tobuléti kiekvienam bendruomenés nariui ,, <...>kiekvieno bendruomenés nario svarbos pajauta
motyvuoja eiti pirmyn“. Si tyrimo dalyviy jzvalga rodo derme tarp teorinés besimokanéios
organizacijos vertybiy apibrézties ir jy taikymo praktikoje. Tai pagrindZia ir Simonaitienés (2007)
teiginys, jog besimokancioje organizacijoje budinga nuolatinio tobuléjimo nuostata kuomet
organizacijos nariai visi kartu analizuoja organizacijos veikla, reflektuoja turimas zinias ir patirtj ir
tokiu buidu kuria naujas Zinias bei jas taiko tobulinant organizacijos veikla ir siekiant strateginiy tiksly.

Dar viena tyrimo dalyviy jzvalga, kad besimokanc¢ios mokyklos vertybe turéty biiti profesionalus
pozitiris j vaiko gerove. Si jzvalga grindZiama kintan¢ia mokymosi paradigma kuomet i§ mokymo

pereinama ] mokymasi, pripazjstama vaiko verté , vaiko gerovés vertés suvokimas<...>*. Vaikas
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tampa savo mokymosi proceso kiiréjas ir aktyvus jo dalyvis, orientuojamasi j Zinias, kurios jgyjamos
tyrinéjant, atrandant, eksperimentuojant. Taip pat ir Svietimo politikos kaitos dokumentuose
pabréziamas palankaus psichologinio klimato skatinan¢io bendradarbiavimu grista mokymo ir
mokymosi procesg uztikrinimas.

Vadovai ir pavaduotojai ugdymui jzvelgia besimokancios mokyklos vertybémis grindZiamos
veiklos organizavimo svarbg ikimokyklinio ugdymo jstaigose, organizuojant jos veikla taip, kad joje
dalyvauty visi bendruomenés nariai ir jiems biity sudarytos salygos realizuoti bent dalj savo siekiy,

tiksly ir likesciy. Tyrimo dalyviy duomenys pateikiami 2 lenteléje.

2 lentelé. Pagrindinés besimokancios mokyklos vertybés reaguojant j aplinkos pokycius

Kategorija Subkategorijos Subkategorijg iliustruojantys pavyzdziai

Aiskas tikslai ., Tureti aiskius tikslus ir siekius<...>*; , <...>atviras
veiklos planavimas “; “<...>kartu susitarti dél
siekiamy tiksly “; ,, <...>darbuotojy motyvavimas ir
skatinimas siekti organizacijos tiksly “; ,, bendri
tikslai“

Pasitikéjimas ., <...>pasitikéjimas ir darnus komandos
bendradarbiavimas<...>*; ,, pagarba kiekvienam
bendruomenés nariui“; ,, <...>pasitikéti Zmonémis,
suteikti jiems sprendimo galiq*; ,, pasitikéjimas “;

Besimokancios ,, <...>zmogiSkumas ir pagarba kiekvienam *
mokyklos Motyvuota ,, <...>kolektyvas, kuriame nariai nori dirbti
vertybés bendruomené kokybiskai, tobuléti, domisi naujovémis “; ,, asmeninis

tobuléjimas “; ,, <...>kiekvieno bendruomenés nario
svarbos pajauta motyvuoja eiti pirmyn*;
,,motyvavimas *; ,,<...>bendravimas ir
bendradarbiavimas su kolegomis *; ,,<...>svarbu
didinti darbuotojy motyvacijqg

Vaiko gerove ., <...>reikia vaikui duoti kas yra geriausia“;

., <...>profesionalus poziiris j vaiko gerove*, ,,vaiko
geroves vertés suvokimas<...> "

Atvirumas kaitai ,, <...>pirmiausia turéty vadovautis atvirumo kaitai
principu®; ,,atviras dialogas “; ,, <...>naujoviy
diegimas “, ,, <...>nebijanti pokyciy“; , <...>atvira ir
demokratiska“; , gebéjimas keistis ir
prisitaikyti<...> "

Saltinis: sudaryta autorés
Tyrimo dalyviy jzvalgos leidzia daryti prielaida, kad vadovai ir pavaduotojai ugdymui atpazjsta
ir jvardina besimokanc¢ios mokyklos vertybes, taciau jy sklaida ikimokyklinio ugdymo jstaigose patei-

kiama daugiau kaip siekiamybg, o ne jprasto veiklos proceso organizavimas.
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Buvo tik viena jzvalga, jog pasitikéjimu grjsti tarpusavio santykiai kuriami bendruomenés na-
riams suteikiant sprendimo galig ,, <...>pasitikéti zmonémis, suteikti jiems sprendimo galig“. Taciau
nebuvo né vienos jzvalgos, kaip motyvuoti bendruomene, kuri bendradarbiavimu gristus tarpusavio
santykius bei siekti veiklos profesionalumo. Tyrimo dalyviai kalba apie atviro dialogo, naujoviy die-
gimo, poky¢iy svarba, taciau jy iSsakytos mintys yra gana fragmentiskos.

Teorinéje darbo dalyje aptartas besimokancios organizacijos bruozas - nuolatinis ziniy kiirimas ir
siekimas (Trakselys, 2011), minimas ir tyrimo dalyviy teiginiuose kalbant apie tai, jog ikimokyklinio
ugdymo jstaigose egzistuoja komunikacijos kanalai, kiekvienas organizacijos narys moka ir gali prieiti
prie jam reikiamos informacijos, veikia grjZztamojo rySio sistema, palaikomas dialogas, gerbiama kito
nario nuomoné ir iSmanymas, planuojamas ir skatinamas nuolatinio mokymaosi procesas (zr. 3 lentele).

Viena i$ vadovy ir pavaduotojy ugdymui jzvalgy yra ta, kad nuolatinio mokymosi procesams be-
simokancioje mokykloje uztikrinti yra svarbu vertinti, tirti ir analizuoti organizacijos veikla tiek iSori-

¢

niu, tiek ir vidiniu aspektais ,, <...>vadovai matydami silpngsias vietas ", ,, <...>vyksta susitikimai su
pedagogais mokymy poreikiui jvertinti*; ,,<..>metiniy darbuotojy veiklos pokalbiy metu®. Kita
izvalga yra ta, kad yra svarbu sudaryti nuolatinio mokymosi sglygas bei uztikrinti sklandzig ir savalai-
ke informacijos apie galimas mokymosi veiklas sklaida.

Tyrimo dalyviai taip pat pazymi, jog projektinés veiklos igyvendinimas tai dar viena galimybe
pedagogams mokytis bendradarbiaujant. Mokymasis per projekting veiklg suteikia galimybes
atsiskleisti kiekvienam bendruomenés nariui toje srityje, kurioje jis jauciasi stiprus, Stiprinamas
komandinio darbo jstaigoje veiklos principas, kuriamas palankus mokymuisi ir darbui mikroklimatas.
Keli vadovai ir pavaduotojai ugdymui jZvelgé griztamojo rysio svarba siekiant jtraukti darbuotojus |
nuolatinio mokymaosi procesus ,, <...>svarbiausias vaidmuo tenka griztamajam rysiui tarp pedagogy ir
ugdytiniy “; ,, jstaigos vadovas motyvuoja teikdamas griztamgjj rysj<...>*“. Tai leidZia daryti prielaida,
kad nuolatinio mokymosi proceso svarbos supratimas ir darbuotojy motyvavimas nuolat mokytis yra

realus, o ne teoriskai atsispindintis ikimokyklinio ugdymo jstaigos veiklos dokumentuose, kaitos

bruozas. Tyrimo dalyviy duomenys pateikiami 3 lenteléje.

3 lentelé. Darbuotojy jsitraukimas j nuolatinio mokymosi procesus

Kategorija Subkategorijos Subkategorijg iliustruojantys pavyzdziai

Mokymai ,, Klausomi mokymai, seminarai<...>*; ,, mokymai,
kur dalyvauja patys pedagogai®; ,,<...>rengiamy
mokymy, seminary metu*; <...>informuojant apie
vykstancius mokymus ir seminarus tiek miesto, tiek
Salies lygmeniu“; :<...>virtualios mokymosi erdvés *;
., <...>organizuojami mokymai*“; <...>nuolatos
dalyvauja jvairiuose mokymuose ir seminaruose “;
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Nuolatinio ., <...>mokymosi platformos, duomeny bazés “

mMokymosi Metiniai planai ., <...>kasmet yra parengiamas ,, Kvalifikacijos
procesai tobulinimo planas “, atsizvelgiant j Svietimo
besimokan¢ioje naujoves “; ,, <...>per ilgalaike kvalifikacijos
mokykloje tobulinimo programgq
Mokymy poreikio ,» <...>vadovai matydami silpngsias vietas ““;
jvertinimas ., <...>Vyksta susitikimai su pedagogais mokymy

6,

poreikiui jvertinti “; ,, <...>organizuojamos
individualios konsultacijos “; ,, <...>per metodinius
susirinkimus “; ,, <...>metiniy darbuotojy veiklos
pokalbiy metu “

Grjztamasis rySys ., <...>svarbiausias vaidmuo tenka griztamajam rysiui
tarp pedagogy ir ugdytiniy “; ,, <...>kolega-kolegai
pagalbos ir pokalbiy skatinimas “; ,, <...>teikti
griztamgjj rysj*; ,,istaigos vadovas motyvuoja
teikdamas griztamgjji rysj<...> "

Projektiné veikla ., <...>jstaigos dalyvavimas Europos Sqjungos fondy
projekte“; ,, <...>organizuojamos trumpalaikeés
stazuotés “; ,, <...>skatinamos projektinés veiklos,
kolegialus bendradarbiavimas *

Bendri seminarai ., Mokymasis taip pat vvkdomas bendry seminary
bendruomenei aktualiomis temomis
organizavimu<...>"“; |, <..>kuriamos komandos,
kuriose pasidalinus darbais siekiama nuolatinio
profesinio augimo “; ,, organizuojame jstaigos mastu
renginius<...> "

Saltinis: sudaryta autorés

Tyrimo dalyviai neatskleidé jdomesniy mokymy, bendry seminary jgyvendinimo formy ar btdy,
kurie galéty motyvuoti darbuotojus jsitraukti j nuolatinio mokymosi procesus. Vardino tik jprastas
formas — mokymai, mokymy platformos, seminarai, ilgalaikés kvalifikacijos tobulinimo programos,
Jstaigos mastu organizuojami renginiai. NeiSrySkejo ir Jdomesniy projektiniy veikly krypciy, vercian-
¢iy galvoti, kad projektinés veiklos ikimokyklinio ugdymo jstaigose jgyvendinamos gana retai arba
labiau siekiant pritraukti 1éSas nei modeliuojant ir jgyvendinant komandinio darbo organizavimo veik-
los model;.

Komentuodami tai, kad nuolatinio mokymosi procesui organizuoti yra rengiami metiniai planai

ITRLs

, <..>kasmet yra parengiamas ,,Kvalifikacijos tobulinimo planas““, tyrimo dalyviai labiau kreipé
démesj | tai kuo remiantis Sie planai yra rengiami, nei j patj plano rengimo procesg ir tik trys i§ dvyli-
kos vadovy pripazino bendruomenés jtraukimo j sprendimy dél mokymy poreikio priémimo procesus
svarba ,, <...>vyksta susitikimai su pedagogais mokymy poreikiui jvertinti“; ,, <...>per metodinius SuU-

sirinkimus “; ,, <...>metiniy darbuotojy veiklos pokalbiy metu *.
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Apibendrinant galima teigti, jog vadovy ir pavaduotojy ugdymui besimokanc¢ios mokyklos samp-
rata yra labai supaprastinta. Kalbant apie ikimokyklinio ugdymo jstaigos kaip besimokancios organi-
zacijos veiklos modeliavimg démesys kreipiamas veiklos ir veikimo biidams apibudinti, neanalizuojat
veiklos turinio bei gebéjimy biitiny veikti besimokancioje organizacijoje jvaldymo svarbos. Darbuo-
tojy motyvacija ir motyvuota bendruomené¢ apibréziama kaip viena svarbiausiy vertybiy. Matoma Sios
vertybés raiSka tyrimo dalyviy darbo praktikoje, kuomet pateikiami pavyzdziai apie veiklos refleksija
ir darbuotojy jtraukimag j naujy ziniy kiirimg bei veiklos tobulinimg siekiant strateginiy tiksly. [zvalga
apie griztamojo rysio svarbg siekiant jtraukti darbuotojus j nuolatinio mokymosi procesus leidzia dary-
ti prielaidg, kad nuolatinio mokymosi proceso svarbos supratimas ir darbuotojy motyvavimas nuolat
mokytis yra realus, o ne teoriskai atsispindintis ikimokyklinio ugdymo jstaigos veiklos dokumentuose,
kaitos bruozas. Svarbu tai, kad vadovai ir pavaduotojai ugdymui atpazjsta ir jvardina besimokancios
mokyklos vertybes, taciau jy sklaida ikimokyklinio ugdymo jstaigose pateikiama daugiau kaip siekia-

mybé¢, o ne jprasto veiklos proceso organizavimas.

3.3. Ugdymosi aplinka ir technologijos

Siekiant istirti, kaip ikimokyklinio ugdymo jstaigose jgyvendinami organizaciniai poky¢iai su
tyrimo dalyviais buvo kalbamasi apie darbuotojy jsitraukimo ir pasiprieSinimo pokyciams procesus.

Dalindamiesi patirtimi apie tai, kokius darbuotojy jsitraukimg skatinancius veiklos biuidus
naudoja, vadovai ir pavaduotojai ugdymui nurodé komunikacija, technologijy teikiamas galimybes bei
pacio vadovo vaidmenj ir darbo metodus. Tyrimo dalyviai taip pat jvardino ir sunkumus su kuriais
susiduria jgyvendinat pokycius, vienas i§ jy, kur] mini visi vadovai ir pavaduotojai ugdymui tai
pokyc¢io svarbos suvokimo stoka (zr. 4 lentele). N¢é vienas i§ tyrimo dalyviy plac¢iau nekomentavo savo
kaip vadovo veiklos modelio siekiant sklandaus ir sékmingo poky¢iy jgyvendinimo organizacijoje, tik
vienas pateiké pavyzdj kokiy konkreciai émeési veiksmy motyvuojant darbuotojus priimti ir jgyvendinti
organizacinius pokycius ,, <...>kalbétis, kalbétis ir dar kartq kalbétis “.

Vadovy ir pavaduotojy ugdymui manymu S$iandieningje ikimokyklinio ugdymo mokykloje
jtraukiant darbuotojus j poky¢iy jgyvendinimg yra bitina stiprinti ir plétoti tarpusavio komunikacija
., Darbuotojai tapo kalbesni<...>*; ,, <..>mokymosi ir bendradarbiavimo kultira“. Keli vadovai
jvardino konkrecias veiklas per kurias darbuotojai yra jgalinami veikti kartu vykstant organizaciniams
pokyCiams ,, <...>veiklos stebésena ir jsivertinimas, anketinés apklausos*; , <..>darbuotojai savo
iniciatyva organizuoja projektus “.

Besimokanciai mokyklai budinga tai, kad jos nariai nuolat stebi ir renka informacija apie
mokyklos aplinkoje vykstancCius pokycius, noriai ir aktyviai j juos jsitraukia, supranta ir pripazjsta

vykstan¢iy pokyciy svarba tiek jstaigos veiklos organizavimui, tiek ir ugdymo proceso kokybés
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uztikrinimui. I§ tyrimo dalyviy teiginiy matyti, jog ikimokyklinio ugdymo jstaigose vis dar vyksta
darbuotojy pasipriesinimas poky¢iams bei demonstruojamas darbuotojy nenoras savo veiklos pritaikyti
prie iSorés permainy ir visuomenés poreikiy ,, <...>prieSiskai reaguoja darbuotojai, kurie néra
motyvuoti savo darbui®; ,,<..>nenoras nuolatos tobuléti su kintancia aplinka*. Keletas vadovy
atkreip¢ démes] ] poky¢iy baimés aspekta ,, <..>viskas nauja, daug neaiskumo<..>";
,» <...>pokyciams paruosti savo darbuotojus, kad nelikty baimés*. Tai leidzia daryti prielaida, jog
patys vadovai turéty skirti daugiau démesio darbuotojy informavimui apie planuojamus vykdyti
pokycius pasitelkiant ne tik tradicines informavimo priemones, bet ir panaudojant informaciniy
technologijy teikiamas galimybes ,, <..>inovatyviy ugdymo ir bendravimo priemoniy
panaudojimas<...>*. Tuo paciu tai sudaryty galimybe personalui ugdyti(s) darbo su informacija
igudzius ir kurti atvirg bei skaidria mokyklos informavimo sistema, kuri yra vienas i§ svarbiy

besimokancios organizacijos veiklos bruozy. Tyrimo dalyviy duomenys pateikiami 4 lenteléje.

4 lentelé. Organizaciniy pokyc¢iy ikimokyklinio ugdymo jstaigoje jgyvendinimas

Kategorija Subkategorijos Subkategorijg iliustruojantys pavyzdziai

Komunikacija ., <...>pokalbiai apie pacio darbuotojo atsakomybe *;
., Darbuotojai tapo kalbesni<...>*; ,, <...>mokymosi
ir bendradarbiavimo kultira*“, ,, <...>nuotoliniai
susitikimai, darbuotojai ismoko valdyti laikg, planuoti
darbus“; ,, formuojamos ir kuriamos komandos,
kiekviena iniciatyva palaikoma<...>*; ,, <...>teikia
siilymus dél tarpusavio komunikacijos stiprinimo “
Vadovo vaidmuo ,, Pasikeité atéjus naujam vadovui<...>";

., <...>vadovo inicijuoty struktiiriniy fondy
projektai“; ,, <...>organizuoja koucingo mokymus,
gilinasi j darbuotojy profesinés savirealizacijos
tikslus<...> ", ,, <...>pasikeitus Svietimo jstaigos
Darbuotoju vadovui, darzZelis tapo atviras “

jsitraukimas Darbo metodai ., <...>naujos Zinios, taikomi nauji darbo metodai*“;

., <...>bendro tikslo ir vizijos turéjimas *;

., <...>veiklos stebésena ir jsivertinimas, anketinés
apklausos “; ,, <...>skatinami dalyvauti seminaruose,
konferencijose*, ,, <...>darbuotojai savo iniciatyva
organizuoja projektus “; ,, <...>atéje nauji vadovai
jstaigos veiklg grindzia pasidalintosios lyderystées,
tvariy pokyciy ir besimokancios organizacijos veiklos

principais “
Technologijy teikiamos | ,, <...>inovatyviy ugdymo ir bendravimo priemoniy
galimybés panaudojimas<...>"; , <...>taikant technologijas
ruosia pranesimus tam tikra, aktualia tematika
Svarbos suvokimo ., <...>nesuvokimas, nematymas teigiamy aspekty *;
stoka <...>kodél tai reikalinga ir kokiq pridétine verte
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sukurs vaikui“; ,,<...>nepalaikomas atviras
dialogas*; ,, <...>iSankstinis nusistatymas<...>*“;

. <...>vadovo ir pedagogo bendra vizija ir tikslai“;
., <...>informacijos apie pokytj stokos arba
nezinojimo kokj rezultatq tas pokytis gali atnesti

Darbuotoju bendruomenei*
pasiprieSinimas | Motyvacijos stoka ., <...>daugelj mety taip dirbo ir nori toliau taip
pokyc¢iams dirbti, nieko nekeisti “; ,, <...>kalbétis, kalbétis ir dar

kartq kalbétis “; ,, <...>priesiskai reaguoja
darbuotojai, kurie néra motyvuoti savo darbui“;
., pedagogy nuovargis, perdegimas “; ,, <...>nenoras
nuolatos tobuléti su kintancia aplinka *

Poky¢iy baime ., Bijojimas, nemokant priimti naujoviy “;

., <...>viskas nauja, daug neaiskumo<...>*;

., <...>pazeidziamos vertybés ir bendri susitarimai‘‘;
., <...>pokyciams paruosti savo darbuotojus, kad
nelikty baimés “, ,, pokyciy baimé, issikiy baimé,
sunkumy baimeé*; ,,<..>bendruomenés nesaugumo
jausmg<..>"

Saltinis: sudaryta autorés

Kalbantis su tyrimo dalyviais apie bendruomeniniy ry$iy tarp jstaigos nariy kiirimg ir palaikyma,
dazniausiai jvardinti komandinio darbo, darbuotojy skatinimo ir bendry renginiy organizavimo
aspektai (zr. 5 lentele). Taip pat minétos skaitmeninés priemonés kaip forma bendruomeniniams
rySiams kurti ir palaikyti.

Visi vadovai ir pavaduotojai ugdymui jvardina organizuojamus bendrus renginius kaip vieng
svarbiausiy salygy bendruomeniniy ry$iy kiirimui ir palaikymui. Pokalbiy metu taip pat paaiskejo, jog
bendruomeniniy santykiy karimui jtakos turi ir komandos sutelktumas, atviri, demokratiniais
principais grjsti ugdymo proceso dalyviy santykiai ,, <...>kurdami komandas naujiems siekiams “; ,,
<...>dalinameés vieni su kitais organizuodami renginius . Kita jzvalga yra ta, kad darbuotojams svarbu
suteikti galimybe ne tik pasyviai dalyvauti renginiuose, bet ir biti jy iniciatoriais, organizatoriais,
suteikti galimybe dalintis turimomis Ziniomis ir patirtimi ,, <...>pristatomi girdéti seminarai, metodiné
medziaga, kitos naujovés“. Minéta jzvalga pagrindZia teorijos taikyma praktikoje, nes jgyvendinant
besimokanc¢ios organizacijos modelj jstaigos veikla yra svarbu grjsti komandinio darbo ir
bendruomenés nariy aktyvaus dalyvavimo veiklos principais.

Keturi i§ dvylikos vadovy pazymi, kad siekiant bendruomeniniy santykiy bitinas darbuotojy
skatinimas ir motyvavimas, nuolatinis visy ugdymo proceso dalyviy bendradarbiavimas, sgveika grjsta
lygiaverciais santykiais ,, Kiekvienas darbuotojas pastebétas, stiprinama motyvacija <...>";
,, <...>esame pasitvirting kolega-kolegai veiklos modelj<...>*. VVadovai ir pavaduotojai ugdymui taip

pat pazymi, jog isiklausymas bei darbuotojams skiriamas démesys labai svarbius kolektyve kuriant
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palanky mikroklimata ,, <...>isklausome pasiillymus, aptariame kokia forma priimtinesné kiekvienam
pedagogui“, kuris turi tiesiogine itaka darbuotojy pozitriui j jstaigos veiklos kokybés uztikrinima.
Tyrimo dalyviy teigimu efektyviy bendruomeniniy ry$iy ikimokyklinio ugdymo jstaigoje
siekiama ir pasitelkiant inovatyvias bendravimo ir bendradarbiavimo formas bei bidus. Taéiau tik du
1§ dvylikos vadovy jvardina kokias skaitmenines priemones naudoja tarpusavio komunikacijai skatinti
ir palaikyti ,, <...>bendruomenés socialinius tinklus, jstaigos svetaing, nuotolinius susirinkimus‘;
,» <...>dalinamés informacija apie inovatyvias veiklas, skaitmeniniy priemoniy pritaikymq*. Kita
vertus vadovai pripazjsta, kad efektyviausiai bendruomeniniai santykiai jstaigoje plétojami, kuomet
vyksta tiesioginis bendravimas, kuri leidzia betarpisSkai keistis informacija, Ziniomis, patirtimis,
pastebéjimais, patarimais. Visi be i§imties tyrimo dalyviy mini ir individualaus bendravimo svarbg bei
naujai priimty darbuotojy seékmingos integracijos i bendruomeng ir joje veikiancias darbo komandas
uztikrinimg ,, <...>naujiems darbuotojams priskiriami mentoriai-konsultantai*. Tai rodo, kad vien
vadovo veiklos ir iniciatyvos kuriant bendruomeninius rySius organizacijoje nepakanka, reikalingas

paciy darbuotojy interesas jstaigos veiklos kokybe. Tyrimo dalyviy duomenys pateikiami 5 lenteléje.

5 lentelé. Bendruomeniniy rySiy tarp jstaigos nariy kiirimas ir palaikymas

Kategorija Subkategorijos Subkategorijg iliustruojantys pavyzdziai
Organizuojami bendri ., Skaitomi pranesimai, vedami seminarai, rengiamos
renginiai darby parodos<...>*; , <...>bendrais jstaigos

renginiais “; ,, <...>pristatomi girdéti seminarai,
metodiné medziaga, kitos naujovés *; ,, <...>jtraukiant
darbuotojus j bendruomenés renginius *;

,» <...>koucingo mokymai, bendruomenés susitikimai
netradicinéje aplinkoje “

Kuriamos darbo » <...>kurdami komandas naujiems siekiams *;
Bendruomeniniai | komandos ., <...>naujiems darbuotojams priskiriami mentoriai-
rySiai konsultantai “; ,, <...>dalinamés vieni su kitais
organizuodami renginius “
Skaitmeninés ,» <...>bendruomenés socialinius tinklus, jstaigos
priemongs svetaing, nuotolinius susirinkimus “; ,,<...>dalinamés
informacija apie inovatyvias veiklas, skaitmeniniy
priemoniy pritaikymq “
Darbuotojy skatinimas | ,, Kiekvienas darbuotojas pastebétas, stiprinama

motyvacija <...>"; ,, <...>isklausome pasiulymus,
aptariame kokia forma priimtinesné kiekvienam
pedagogui“; ,, <..>esame pasitvirtine kolega-kolegali
veiklos modelj<...>*“

Saltinis: sudaryta autorés
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Vadovy ir pavaduotojy ugdymui teiginiai leidzia daryti prielaida, jog bendruomeniniy rysiy k-
rimg jie supranta kaip organizuojamus bendrus renginius, darba komandose bei darbuotojy skatinima,
taCiau visos Sios veiklos yra orientuotos j jprastg Svietimo jstaigos veiklos organizavima.

Tik du vadovai jzvelgia bendradarbiavimo remiantis patirtimi svarbg ,, <...>pristatomi girdeéti
seminarai, metodiné medziaga, kitos naujovés “; ,,<...>dalinamés informacija apie inovatyvias veiklas,
skaitmeniniy priemoniy pritaikymq . Pasak Simonaitienés (2007) bendradarbiavimas - tai vienas es-
miniy besimokancios organizacijos bruozy. Jei tyrimo dalyviy minimas bendradarbiavimas dar yra
paremtas ir dalinimusi patirtimi, tuomet jis suteikia darbuotojams galimybe reflektuoti savo veiklg ir
tokiu biidu siekti profesinio tobul¢jimo. Mokantis bendradarbiaujant taip pat kinta besimokanciojo su-
vokimas, gebéjimai bei nuostatos, kurie salygoja pokycius ikimokyklinio ugdymo jstaigose siekiancio-
se tapti besimokanciomis organizacijomis.

Ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovai ir pavaduotojai pateikdami komandinio darbo modelio
vizijg didziausig démes;j skyré bendradarbiavimui, nuolatiniam mokymui, bendry tiksly siekiui ir prob-
lemy sprendimui (zr. 6 lentelg). Viena i tyrimo dalyviy jzvalgy yra ta, kad kuo tiksliau bus suformu-
luota problema, tuo bus daugiau tikimybés rasti tinkamiausia sprendimg. Kita jzvalga yra ta, kad sék-
mingam problemy sprendimui yra labai svarbus visos jstaigos bendruomenés jsitraukimas j procesa
., vadovui svarbu jtraukti bendruomeng j problemy sprendimg <...>*. Norit sékmingai jveikti proble-
mas biitina sukaupti visg reikalingg informacija, iSsiaiskinti problemos kilmés priezastis, pasverti kaip
problema siejasi su jstaigos veiklos tikslais ir prioritetais, numatyti kaip galima daugiau jos sprendimo
alternatyvy, pasirinkti geriausig sprendimg ir jj jgyvendinti. Keli tyrimo dalyviai min¢jo, jog besimo-
kancioje organizacijoje yra svarbu apie priimta sprendimg informuoti visus $vietimo jstaigos bend-
ruomengs narius.

Tyrimo dalyviai taip pat jvardina nuolatinio mokymosi kuriant komandinio darbo modelj svarba.
Nuolatinj mokymasi jie mato kaip procesa, kurio metu kiekvienas organizacijos narys savo matymu
bei siekiais prisideda prie bendros vizijos kiirimo ir tokiu biidu vyksta pokyciai jstaigos veiklos vady-
boje, kuriama besimokanti bendruomené ,, besiformuojanti mokymosi kultiira “.

Dar vienas gana daznai tyrimo dalyviy minimas komandinio darbo modelio komponentas yra
bendradarbiavimas. Bendradarbiavimo komandoje svarbg siekiant uzsibrézty tiksly bei jstaigos veiklos
efektyvumo pabrézia ir teorin¢je darbo dalyje minéti autoriai, taciau tyrimo dalyviai labiau kreipia dé-
mesj | darbuotojy tarpusavio santykius ,, <...>kolegos dalijasi priemonémis, metodine medziaga* bei
pagalbg ,, <...>tarpusavio pagalba “. Vienas i§ vadovy teigia, kad bendradarbiavimu grjstam komandi-
niam darbui labai svarbu yra turéti priimtinas komandos veiklos taisykles bei aptarti komandos nariy
atsakomybiy ir funkcijy sarysi ,, <...>funkcijas ir atsakomybes pasiskirsto visi komandos nariai . Visi

vadovai ir pavaduotojai ugdymui pripazjsta, kad jy vaidmuo taip pat yra svarbus formuojant supranta-
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mus ir priimtinus veiklos tikslus, numatant veiklos biidus jiems pasiekti bei koordinuojant ir uztikri-
nant bendradarbiavimy grjsta komandinj darbg jstaigoje ,, <...>jstaigoje svarbus ir vadovo vaidmuo
siekiant bendradarbiavimo “.

Vadovai ir pavaduotojai ugdymui pastebi, kad aiskus jstaigoje vykstanciy pokycCiy supratimas ir
jsisamoninimas salygoja aktyvy darbuotojy dalyvavimg besimokancios organizacijos kiirimo procese
bei motyvuoja siekti bendry jstaigos tiksly ,, <...>siekti bendry tiksly, vizijos . Vienas i§ vadovy teigia,
kad yra svarbu darbuotojus jtraukti ne tik poky¢iy jgyvendinima, bet ir j jy planavima, jstaigos veiklos
dokumenty rengima ,,rengiant jstaigos veiklos dokumentus, projektus ir kt. taip pat yra sudaromos
komandos<...>*. Tyrimo dalyviy teigimu ikimokyklinio ugdymo jstaigos kaip besimokancios organi-
zacijos veiklos modeliavimas galimas tik tuo atveju, kai individualios Zinios ir patirtis perauga j grupés
ar organizacijos zinias, o komandinis darbas organizuojamas taip, kad biity siekiama profesinio tobulé-
jimo, veiksmingu, bendros vizijos ir tiksly ,, <...>visy darbuotojy pastangos bendriems tikslams pa-
siekti .

Tyrimo dalyviai pripazjsta komandinio darbo modelio svarbg kuriant besimokancig mokykla,
pvz., komandinis darbas skatina siekti bendry tiksly, padeda efektyviau spresti problemas bei
pripazinti ir jsisgmoninti jstaigoje vykdomy pokyciy svarbg. Tyrimo dalyviy duomenys pateikiami 6

lenteléje.

6 lentelé. Komandinio darbo modelio ikimokyklinio ugdymo jstaigoje kaip besimokancioje

organizacijoje samprata

Kategorija Subkategorijos Subkategorijg iliustruojantys pavyzdziai

Nuolatinis mokymasis | ,, Nuolatos mokintis, ieskoti istekliy<...>*;
,, besiformuojanti mokymosi kultiira*“; ,, <...>stiprinti
paciy vadovy komandinio darbo jgidzius *

Bendradarbiavimas ., <...>jstaigoje svarbus ir vadovo vaidmuo siekiant
Komandinio bendradarbiavimo“; ,, <...>tarpusavio pagalba*;
darbo modelis , <...>kolegos dalijasi priemonémis, metodine me-

dziaga“, ,, <...>mokantis vieniems is kity ir padedant
vieni kitiems*; ,, <...>funkcijas ir atsakomybes pasis-
kirsto visi komandos nariai“; ,, bendradarbiavimas “;
., <...>kuria ir buria komandas “

Siekis bendry tiksly ., <...>siekti bendry tiksly, vizijos*; ,,<...>visy
darbuotojy pastangos bendriems tikslams pasiekti*;
., <...>daznai stebima konkurencija“, ,,rengiant
staigos veiklos dokumentus, projektus ir kt. taip pat
yra sudaromos komandos<...>*“

Problemy sprendimas ., <...>kuo efektyviau spresti problemas “; ,,vadovui
svarbu jtraukti bendruomeneg j problemy sprendimg
<..>“, <..>sutelkus patirtj priimti sprendimus *

Saltinis: sudaryta autorés
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Vadovy ir pavaduotojy ugdymui jzvalgos leidzia daryti prielaidg, jog jie zino ir jvardina
esminius komandinio darbo organizavimo modelio komponentus, taip pat pateikia konkreciy,
bendradarbiavimu grjsty tarpusavio santykiy komandoje, veiklos pavyzdziy.

Né vienas i§ tyrimo dalyviy nekalba apie tai, kokiomis formomis ir budais jie jtraukia
darbuotojus ] problemy sprendimg, nors bendruomenés nariy jtraukimo ] Siuos procesus svarbg
pripazjsta.

Tyrimo dalyviai akcentavo nuolatinio mokymosi svarba, taciau placiau nekomentavo nei savo
kaip vadovo vaidmens skatinant darbuotojus nuolatos mokytis, nepateiké nei paciy darbuotojy
nuolatinio mokymosi formy ir budy, pla¢iau nekomentavo kaip S§is mokymasis prisideda prie
besimokancios bendruomenés kultiiros kiirimo jstaigoje. Kalbant apie bendradarbiavima taip pat
neisrySkéjo jdomesni bendradarbiavimo skatinimo buidai. Tyrimo dalyviai vardino tik jprastas formas —
tarpusavio pagalba, mokymasis vieni i§ kity, dalijimasis metodine medZiaga.

Kalbédami apie savarankiSko mokymosi besimokancioje mokykloje svarba vadovai ir
pavaduotojai ugdymui jvardino Siuos jstaigos veiklos apsektus: palankios sglygos, démesys
darbuotojams, noras tobuléti ir inovacijy diegimas (zr. 7 lentelg).

Vienas i§ tyrimo dalyviy jvardinty aspekty yra tai, kad palankias savarankiSkam mokymuisi
salygas sukuria tarpusavio pasitikéjimas ,, <...>jiems suteiktas pasitikéjimas ir laisvé patiems planuotis
trumpalaikius veiklos prioritetus derinant juos su jstaigos veiklos prioritetais“. Taiau Sis
pasitikéjimas negali biiti prilyginamas visiSkai veikimo laisvei, nes besimokanciai organizacijai yra
biidingas visy jos nariy nuolatinis tobul¢jimas siekiant bendros vizijos ir bendry tiksly jgyvendinimo.
D¢l Sios priezasties plétojant savarankiSko mokymosi kultiirg jstaigoje labai svarbu yra skatinti
darbuotojus planuotis savo veiklas derméje su jstaigos veiklos prioritetais. Kitas minimas aspektas yra
darbuotojy skatinimas iseiti i§ komforto zonos. Nors jstaigos atvirumas aplinkai ir kaitai yra itin
svarbus kuriant besimokancig mokykla, ta¢iau ne maZziau svarbu yra ir pripaZinti kiekvieno jstaigoje
dirbancio zmogaus individualuma bei jtraukti juos j nuolatinio mokymosi ir poky¢iy procesus taip, kad
jie jaustysi komfortiSkai bei saugiai.

Tyrimo dalyviai taip pat pazymi, kad paciy darbuotojy noras tobuléti duoda pozityvy efektg
skatinant savarankiska mokymasi jstaigoje. Darbuotojai dziaugiasi pasiektais rezultatais tuomet,
kuomet patys pasirenka mokymosi ir tobuléjimo formas bei galimybes. Kryptingai planuotis
savarankiSko mokymosi procesg darbuotojams padeda ,, <...>asmeninio suvokimo uz savo profesinj
tobuléjimg skatinimas<...>*, o tam gana daug jtakos turi ir pacio vadovo vaidmuo bei poziiiris |
pedagogus kaip | savo srities profesionalus. Minimas ir dar vienas svarbus aspektas darbuotojams

naudingy sprendimy priémimas.
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Dar viena vadovy ir pavaduotojy jzvalga yra apie démesio darbuotojams svarbg. Visi tyrime
dalyvave vadovai ir pavaduotojai ugdymui pripazjsta, jog siekiant skatinti savarankiska darbuotojy
mokymasi reikia ,,daugiau démesio skirti darbuotojy Svietimui<...>*; , <..>skatinti ir auginti
iniciatyvius pedagogus . Si izvalga grindziama dar ir tuo, kad patys vadovai turéty prisidéti prie
bendruomeniniy tarpusavio santykiy kiirimo ieSkant inovatyviy bendradarbiavimo biidy bei riipinantis
personalo karjera.

Tyrimo dalyviai mini ir inovacijy diegimo svarba skatinant savarankiska mokymasi. Vieno i$
vadovy teigimu skaitmeninés priemonés gali padéti parodyti darbuotojams nuolatinio savarankiSko
mokymosi svarbg ir naudg. Pokycio kaip pozityvios ir naudingos veiklos supratimas tyrimo dalyviy
manymu prisidéty prie nuolatinio mokymosi kultiros kiirimo jstaigoje. Kito vadovo teigimu jstaigy
administracijos atstovams yra itin svarbu darbuotojus skatinti ,, <...>naudotis jvairiais informaciniais
ir komunikaciniais Saltiniais “, jy pagalba plétoti bendradarbiavima, kuris vesty ] nuolatinj mokymasi,
tobul¢jimg ir savitarpio pagalba. Visi tyrimo dalyviai kalbédami apie besimokancia organizacija
pripazjsta nuolatinio savarankisko ir bendruomenisko mokymosi bei ieskojimy svarba.

Visi tyrimo dalyviai jzvelgia savarankiSko mokymosi skatinimo svarbg, nes besimokantis
organizacija yra tokia organizacija, kuri skatina mokytis savo narius ir mokosi pati. Tyrimo dalyviy

duomenys pateikiami 7 lenteléje.

7 lentelé. Istaigos veiklos bruozai skatinantys savarankiska mokymasi

Kategorija Subkategorijos Subkategorijg iliustruojantys pavyzdziai

Palankios salygos ., Sudarytos sglygos plétoti savo Zinias “;

» <..>lésos“; ,,vidiné motyvacija*; ,,<...>jtraukiami
skaityti pranesimus “; ,, <...>skatinami iseiti i§ savo
komforto zonos “; ,,<...>pedagogas.lt metinée
naryste<...>*“; , <...>lankstaus grafiko sudarymas“;
,,pedagogy ir vadovo nuolatinis bendravimas,
pasitikéjimas “; ,, <...>jiems suteiktas pasitikéjimas ir

Savarankisko laisvé patiems planuotis trumpalaikius veiklos
mokymosi prioritetus derinant juos su jstaigos veiklos
skatinimas prioritetais

Démesys darbuotojams | ,, <...>ripinimasis personalo karjera*, ,,<...>sqlygy

tobulinimuisi uztikrinimas “; ,, Daugiau démesio skirti
darbuotojy svietimui<...>"; |, <..>skatinti ir auginti
iniciatyvius pedagogus“; ,, <...>reikéty daugiau
bendradarbiavimo ir inovacijy ieskojimo “;

., <...>biitina pasitikéti kiekvieno asmenine
atsakomybe “; ,, <...>jvertinant jy pastangas siekti
bendry tiksly “

Noras tobuléti ., <...>pasitenkinimas pasiektais rezultatais *‘;
<...>stiprinti pedagogy pasitikéjimo, jgalinimo
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kultirg“, ,, <...>kiekvienas savarankiskai renkasi kas
Siuo metu aktualu ir naudinga *; ,, <...>asmeninio
suvokimo uz savo profesinj tobuléjimg
skatinimas<...>"

Inovacijy diegimas ., <...>sudaryti sqlygas inovacijoms<...>*;

., <...>parodyti kiek patrauklesnis nuolat ieskancio ir
taikancio naujoves pedagogo darbas “;

., <...>naudotis jvairiais informaciniais ir
komunikaciniais Saltiniais “; ,, Uztikriname darbe
naudojamy priemoniy jvairove, nuolat jas
atnaujinant, jsigyjant moderniy skaitmenizuoty
priemoniy, elektroninés komunikacijos skatinimas
naudojant elektroninj dienyng<...>*

Saltinis: sudaryta autorés

Tyrimo dalyviy teiginiai leidzia formuoti prielaida, jog darbo teorinéje dalyje jvardintas vienas i$
svarbiy besimokancios organizacijos bruozy - nuolatinis ir savarankiskas mokymasis, kaip svarbus
besimokancios mokyklos veiklos bruozas pripazjstamas ir ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy bei
pavaduotojy.

Kalbédami apie inovacijy diegimg bei juo grista bendradarbiavimg tyrimo dalyviai nepaminéjo
nei vienos konkre€ios skaitmeninés priemonés ar programinés jrangos, kuri prisidéty ir skatinty
darbuotojy savarankiSka mokymasi. Vadovai daugiau démesio skyré veiklos formy jvairovei jvardinti,
bet pladiau neanalizavo jy taikymo poveikio ir efektyvumo bendruomenés nariy mokymuisi. Taip pat,
Juy 1Ssakytos mintys gana hipotetiSkos, nusakancios kas jy manymy padéty skatinti savarankiSka
mokymasi, o ne realiy darbo situacijy pavyzdziai. Tik vienas vadovas pateiké konkrety pavyzdij i$
darbo praktikos kaip tai vyksta ikimokyklinio ugdymo ijstaigoje ,,uztikriname darbe naudojamy
priemoniy jvairove, nuolat jas atnaujinant, jsigyjant moderniy skaitmenizuoty priemoniy, elektroninés
komunikacijos skatinimas naudojant elektroninj dienyng<...> “.

Vadovai ir pavaduotojai ugdymui kalbédami apie palankiy salygy savaranki$kam mokymuisi
sudarymg buvo gana konkretis, tiksliai jvardino savo veiksmus - , <...>lésos ", ,, <...>jtraukiami
skaityti pranesimus “; ,, <...>pedagogas.lt metiné naryste<...>"; , <...>lankstaus grafiko sudarymas *,
kuriais siekia sudaryti galimybes darbuotojams nuolat tobuléti. Tyrimo dalyviy jvardintos veiklos
siekiant sudaryti palankias darbo salygas apsiriboja jprastinémis administracijos veiklomis, jdomesniy
darbuotojus igalinanc¢iy veikti ir uz savo veikla prisiimti atsakomybe veiklos formy tyrimo dalyviai
nejvardino. Tai leidzia manyti, jog ikimokyklinése jstaigose vykstantys mokymasi skatinantys procesai
yra daugiau biitinybé nei suvokta ir jsisgmoninta atsakomybe.

Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, jog, poky¢iy jgyvendinimas $vietimo jstaigose yra
daugiaprasmis procesas, kurio metu stebimas tiek darbuotojy pritarimas ir jsitraukimas j pokyciy

procesus, tiek ir darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams bei demonstruojamas darbuotojy nenoras savo
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veiklos pritaikyti prie iSorés permainy ir visuomenés poreikiy. Bendruomeniniy rySiy svarbos
stiprinimas  vieningai suprantamas kaip bendry renginiy organizavimas neieSkant jvairesniy ir
inovatyviy tarpusavio komunikacijos formy. Kalbantis apie komandinio darbo modelio vizija
didziausig démesj tyrimo dalyviai skyré bendradarbiavimui, nuolatiniam mokymui, bendry tiksly
siekiui ir problemy sprendimui. Taip pat buvo kreipiamas démesys ir nuolatinio mokymosi kuriant
komandinio darbo modelj svarbai. Tarpusavio pasitikéjimas tyrimo dalyviy manymu yra biitina
besimokanciai organizacijos veiklos modeliavimo salyga. Nepaisant to tyrimo dalyviai nepateike
pavyzdziy apie tai kaip jy jstaigose yra puoseléjimas tarpusavio pasitikéjimas. Buvo kalba apie
tradicinius komunikacijos kanalus nenurodant inovatyviy ir jtraukiy tarpusavio pasitikéjimo stiprinimo

formy.

3.4. Ikimokyklinio ugdymo pedagogu profesinis potencialas

Kalbédami apie darbuotojy veiklos tobulinimo prioritetus ir mokymosi galimybes, vadovai ir
pavaduotojai ugdymui daZniausiai i$rySkino tuos aspektus, kurie skatina pedagogus kelti kvalifikacija
(zr. 8 lentele). Keli vadovai teigia tai, kad planuojant kvalifikacijos kélimo prioritetus yra svarbu
reaguoti ] kiekvieno pedagogo individualius poreikius. Kiek kitokia jzvalga yra ta, kad jstaigoje
atsizvelgiama | strateginio plano tikslus bei kartu nustatomas kvalifikaciniy renginiy poreikis.
Mokymasi skatinancio organizacijos klimato kiirimas ir galimybé tobuléti kiekvienam organizacijos
nariui yra vienas i§ svarbiy besimokancios organizacijos bruozy, kurio raiska matoma ikimokyklinio
ugdymo jstaigose.

Vadovai ir pavaduotojai ugdymui taip pat pazymi, kad ir jie prisideda prie pedagogy nuolatinio
mokymosi proceso skatinimo sudarydami jiems mokymosi galimybes: ,, parenkamas lankstus darbo
grafikas “; ,,<..>kuriame lankscias darbo sqlygas*“. Pedagogai daug lengviau pasiekia profesinio
augimo, sekmingo ugdytiniy mokymo bei asmeninés brandos kai mokosi patys. Atsinaujinanciose
ikimokyklinio ugdymo jstaigose, kKuriose vadovai ir kiti asmenys sudaro saviugdos sglygas, motyvuoja,
pedagogai patys inicijuoja ir jgyvendina nuolatinio mokymaosi procesa.

Dar viena vadovy jzvalga, kad administracijos veiksmai turi pozityvy poveiki darbuotojy veiklos
tobulinimui, mokymosi visg gyvenimg sampratos jsisgmoninimui bei veiksmingam prisitaikymui prie
nuolat kintan&ios aplinkos. Si jzvalga grindZiama tuo, kad patys darbuotojai, arba jstaigoje veikian¢ios
darbo grupés, arba metodinés tarybos priima sprendimus dél kvalifikacijos kélimo prioritety ,, patys
darbuotojai, darbo grupés “; ,,<..>kalbantis ir tariantis su pedagogy bendruomene, atsizvelgiama j jy
iSsakytus poreikius ir pageidavimus“. Visiems suteikiant ir uztikrinant vienodas tobulinimosi
galimybes darbuotojai padeda vienas kitam ir taip mokosi. Dviejy vadovy teigimu sprendimus dél

darbuotojy veiklos tobulinimo prioritety ir mokymosi galimybiy priima ,,jstaigos direktorius“;
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., <...>jstaigos administracija‘; kas rodo, jog istaigoje atviras dialogas tarp pedagogy ir
administracijos yra silpnai isreikstas, o taip pat stokojama svarbiausio besimokanc¢ios organizacijos
kultiiros elemento — bendradarbiavimo.

Vadovai ir pavaduotojai ugdymui akcentuoja, kad skatina darbuotojus nuolat mokytis, tobuléti,
dalyvauti kvalifikacijos tobulinimosi renginiuose, tuo paciu iesko ir platesniy mokymosi galimybiy j
mokymosi procesa integruojant edukacines iSvykas, uzsienio kalby mokymasi, karty dialogo
palaikyma. Vienas i§ vadovy teigia, kad siekiant darbuotojy veiklos tobulinimo taiko finansinj
paskatinimg ,, jstaiga apmoka visus seminarus, mokymus<...> .

Tyrimo dalyviy teigimu, pedagogams reikia plésti ir gilinti Zinias bei supratimg apie
besimokancig organizacija bei keisti savo nuostatas ir pozitrj j ikimokyklinio ugdymo jstaiga,
pedagogo profesija bei ugdytinj. Vadovo vaidmuo ir jo asmeninis pavyzdys Siame kontekste tampa itin
svarbiais veiksniais siekiant jtvirtinti mokymosi visg gyvenimg nuostatg darbuotojy tarpe. Kuomet tarp
istaigos administracijos ir darbuotojy vyksta glaudus dialogas, darbuotojai yra jgalinti priimti
sprendimus dél veiklos tobulinimo prioritety vyksta visos organizacijos kaip visumos profesinis
tobulé¢jimas bei did¢ja jos veiklos veiksmingumas.

Vadovai ir pavaduotojai ugdymui jzvelgia darbuotojy veiklos tobulinimo bei nuolatinio
mokymosi svarba, kuriant tobul¢jimui palanky klimatg bei siekiant visy jstaigos darbuotojy
profesionalumo, pvz., darbuotojai, kurie iesko tobuléjimo galimybiy ir budy yra vertinami uz
pastangas tobuléti, pagiriami, jiems skiriamos padékos, priemokos. Tyrimo dalyviy duomenys

pateikiami 8 lenteléje.

8 lentelé. Darbuotoju veiklos tobulinimo prioritetai ir mokymosi galimybés

Kategorija Subkategorijos Subkategorija iliustruojantys pavyzdziai
Administracijos ., Asmeninis pavyzdys“; ,,mokymosi platformy
veiksmai nupirkimas<...> ", , pagyrimas, padéka, priemoka *;

,, <...>pedagogai vertinami uz pastangas
tobuleti<...>“; , siulomi kursai, seminarai,
mokymai<...>"; , <..>nuolat skatinami dalyvauti,

Darbuotoju mokytis, tobuléti<...>*, , <...>palaikome karty
veiklos dialogq “; ,, tiesioginis kvietimas ir pasiilymas<...>";
tobulinimo ., Istaiga apmoka visus seminarus, mokymus<...>*
prioritetai ir Sprendimy priémimas | ,, Patys darbuotojai, darbo grupés *;
mokymosi ., <...>atsizvelgiama | pedagogy atsiradusius
galimybés. poreikius “; ,, jstaigos direktorius “; ,, <...>prioritetus

nustato metodiné taryba*; ,, <...>jstaigos
administracija*, ,, dazniausiai darbuotojai
patys<...>";  <..>kalbantis ir tariantis su pedagogy
bendruomene, atsizvelgiama j jy iSsakytus poreikius
ir pageidavimus “
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Kvalifikacijos kélimo ., <...>direktorius tvirtina darbuotojy kvalifikacijos
prioritetai kelimo plang<...>*; ,,<...>sudaromas kvalifikacijos
kelimo planas*; ,, <...>kartu nustatome kvalifikaciniy
renginiy poreikj<...>*; ,, <...>pagal individualius
poreikius, jstaigos vertybes<...>*;

., <...>atsizvelgiama j strateginio plano tikslus “;
»<..>reaguojama ir j pavienius pedagogy
poreikius<...>"

Mokymosi galimybés ,, Parenkamas lankstus darbo grafikas *;

., <...>kuriame lankscias darbo sqlygas “;

., <...>pedagogas jsivertina kokioje srityje noréty
tobuléti“; <...>taip pat sudaromos galimybés
tobulinti uzsienio kalbos Zinias, vykstama j
edukacines isvykas, kuriy metu pleciamas akiratis
viena ar kita tema *

Saltinis: sudaryta autorés

Ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai ir pavaduotojai ugdymui neatskleidé jdomesniy darbuo-
tojy veiklos tobulinimo budy, kurie galéty prisidéti prie profesinés besimokancios bendruomenés k-
rimo. Vardino tik jprastas formas — sitilomi kursai, nuperkamos platformos, apmokami seminarai,
lankstus darbo grafikas. Neisryskéjo ir paciy mokymosi galimybiy jvairove, kuri galéty prisidéti prie
nuolatinio darbuotojy tiek profesinio, tiek ir asmeninio tobuléjimo. Tai leidzia manyti, jog ir patys va-
dovai ir pavaduotojai ugdymui ieSkodami geriausiy darbuotojy veiklos tobulinimo prioritety ir moky-
mosi galimybiy apsiriboja labiau tradiciniais kvalifikacijos kélimo budais.

Komentuodami tai, kad darbuotojy kvalifikacijos kélimui yra sudaromi kvalifikacijos kélimo
planai, vadovai labiau akcentavo pacio plano rengimo vadybinius procesus bei darbuotojy jsitraukimo
lygmenj, nei tai koks yra to plano turinys, kad kurty motyvuojantj mokytis process.

Apibendrinant gautus rezultatus galima teigti, jog vadovai supranta individualiy darbuotojy
mokymosi poreikiy pripaZzinimo svarbg. Planuojant kvalifikacijos kélimo renginius ir laikomasi
principiniy besimokancios organizacijos veiklos bruoZy, t.y. atsiZvelgiama j strateginio plano tikslus
bei kartu nustatomas kvalifikaciniy renginiy poreikis. Taigi galimybés tobuléti kiekvienam
organizacijos nariui kaip vieno i§ svarbiy besimokan¢ios organizacijos bruozy raiska matoma
ikimokyklinio ugdymo jstaigose. Darbuotojai jgalinami veikti vykdant glaudy dialoga, kartu priimant
sprendimus dél veiklos tobulinimo prioritety. Vadovy nuomone tokiu budu vyksta prasminga
tarpusavio komunikacija, kuriamas mokymasi skatinantis organizacijos klimato kiirimas. Atkreiptinas
démesys ] tai, kad pripazindami mokymasi skatinan¢io mikroklimato kiirimo ikimokyklinio ugdymo
istaigoje svarbg tyrimo dalyviai nepateiké paciy mokymosi galimybiy ivairovés, kuri galéty prisidéti
prie nuolatinio darbuotojy tiek profesinio, tiek ir asmeninio tobul¢jimo. Tai leidzia manyti, jog ir patys
vadovai ir pavaduotojai ugdymui ieSkodami geriausiy darbuotojy veiklos tobulinimo prioritety ir

mokymosi galimybiy apsiriboja labiau tradiciniais kvalifikacijos kélimo budais.
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APIBENDRINIMAS IR DISKUSIJA

Svietimo kaitos dokumentuose apibréziami tiek nacionaliniu, tiek ir tarptautiniu mastu kiekvie-
nai Svietimo jstaigai keliami auksti veiklos kokybés standartai. Valstybinéje Svietimo 2013-2022 mety
strategijoje (2014) kreipiamas démesys j pedagogy kompetencijas ir jy darbo profesionaluma, kyla
reikalavimai ugdymo aplinkai, siekiant jos atvirumo, kinta mokymo(si) paradigma bei pedagogo
vaidmuo, svarbig vieta ugdymo procese uzima inovacijos ir informacinés komunikacinés technologi-
jos. Svietimo kaitos dokumentuose jtvirtinti ugdymo jstaigy veiklos kaitos poky¢iai salygoja organiza-
cinius poky¢ius §vietimo jstaigose. Siame kaitos kontekste visy tipy mokyklos tampa ieskojimy ir nuo-
latinio komandinio mokymosi centrais, kuriuos galima apibiidinti kaip besimokancias organizacijas.
Ikimokyklinio ugdymo mokyklai siekiant tapti besimokancia organizacija svarbu yra sudaryti salygas
visiems bendruomenés nariams dalyvauti kuriant veiklos vizijg, nusimatant veiklos tikslus bei priimant
sprendimus dél veiklos planavimo ir jgyvendinimo. Taip pat svarbu yra kurti tobuléjimui palanky mik-
roklimatg, kuomet darbuotojai padeda vienas kitam ir tokiu biidu mokosi, o klaidos suprantamos kaip
vertingos pamokos siekiant veiklos kokybés. Salia jau jprasty darbuotojy jtraukimo j bendruomenés
veiklas ir sprendimus biidy, tokiy kaip diskusijos, metiniai pokalbiai, bendri susirinkimai, ikimo-
kyklinio ugdymo jstaigose turéty buti skiriamas démesys veiklos refleksijai, efektyviam ir savalaikiui
informacijos pateikimui, motyvavimo sistemos sukirimui, tarpusavio pasitikéjimo stiprinimui. Ikimo-
kyklinio ugdymo mokykla sickianti tapti besimokanc¢ia mokykla turéty didelj démes;j skirti toms veik-
loms, kurios augina jos bendruomenés narius.

Magistro darbe pateikiama besimokancios organizacijos sampratos ir apibréZties Svietimo kaitos
dokumentuose analizé leidzia teigti, jog besimokancios organizacijos bruozai yra tinkami ir ikimo-
kyklinei ugdymo jstaigai. Kita vertus vis dar stokojama praktinio jy jgyvendinimo planuojant ir orga-
nizuojant jstaigy veikla. ISryskéjo tai, kad ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai ir pavaduotojai ug-
dymui pripazjsta bendradarbiavimo ir nuolatinio mokymosi svarba, diegia ir palaiko komandinio darbo
modelj, ta¢iau ne visais atvejais §io modelio jgyvendinimas biina sékmingas, nes vis dar susiduriama
su darbuotojy pasiprieSinimu pokyc¢iams, motyvacijos stoka, pokyc¢iy baime ir nuolatinio mokymosi
svarbos nepripazinimu. Gumuliauskienés (2010) atliktas tyrimas patvirtina $iuos teiginius, nes pasak
mokslininkés ikimokyklinése ugdymo jstaigose silpniausia yra darbuotojy motyvavimo sistemos ir
mokymasi skatinancio organizacijos klimato kiirimo raiSka. UZsienio autoriai (Senge, 2012; Stoll ir
Fink, 1996; Fullan, 1995; Hargreaves, 2006) pabrézia, jog sickiant veiklos kokybés ir efektyvumo mo-
kyklas buty galima permastyti kaip besimokancias organizacijas. Autoriy teigimu toks Svietimo jstai-
gos veiklos modelis palengvinty pokyciy organizacijoje jgyvendinima, skatinty jos veiklos efektyvuma

siekiant auks$ty ugdytiniy pasiekimy bei veiksmingumo didinimo.
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Analizuojant tyrimo rezultatus paaiSkéjo, kad ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai ir pavaduo-
tojai ugdymui besimokanc¢ios mokyklos sampratg labai supaprastina, jie nekalba apie besimokancia
mokykla, kurioje vyrauja auksta bendravimo ir bendradarbiavimo kultiira, veiksmingai sprendziamos
tarpusavio santykiy problemos, yra sukurtas palankus mikroklimatas, akcentuojamas atvirumas aplin-
kai ir kaitai. Tyrimo dalyviai labiau akcentuoja veiklos ir veikimo biidus neanalizuodami veiklos turi-
nio bei gebéjimy biitiny veikti besimokancioje organizacijoje jvaldymo svarbos. Dar viena tyrimo da-
lyviy jzvalga yra ta, kad jy jstaigose vyrauja jvairiis besimokancios organizacijos veiklos modelio
pozymiai, taCiau vien jy nepakanka, kad jstaiga, kaip besimokanti organizacija tobuléty. Besimokan-
¢ios organizacijos raiSkai ikimokyklinio ugdymo jstaigoje yra biitinas mokymasis organizacijoje,
bendros vizijos puoseléjimas, vienas kito palaikymas, bendras darbas, geriausiy sprendimy paieskos ir
veiksmingas komunikavimo mechanizmas (Stoll, 2006).

Nuolat kintan¢iame pasaulyje nei§vengiamai turi keistis ir Svietimo jstaigos. Kinta poziiiris | vai-
ka, ugdymo metodus, vadovavima, bendradarbiavima, bendruomenés nariy santykius. Siuolaikinei
Svietimo jstaigai nebeuztenka tik perduoti zinias, svarbiu tampa visy bendruomenés nariy nuolatinis
mokymasis, jy svarbos ir lygiavertiskumo pripaZinimas bei jgalinimas veikti bendruomenéje. Svietimo
jstaigos tapsmas besimokancia organizacija padeda pereiti j naujg kokybés etapg, kuriame ugdymas(is)
suprantamas kaip aktyvus, paremtas bendradarbiavimu, nuolatine savikontrole ir ziniy karimu pro-
cesas.

Tikétina, kad aktyvus ir atsakingas vadovy ir pavaduotojy ugdymui darbas bei gilus besimokan-
¢los organizacijos sampratos iSmanymas bus postimis modeliuojant ikimokyklinio ugdymo jstaigy
kaip besimokanciy organizacijy veikla, skatins jstaigy bendruomenes tapti besimokan¢iomis bendruo-
menémis suprantan¢iomis komandinio darbo bei nuolatinio mokymosi verte ir nauda. Svarbu, jog mo-
deliuojant ikimokyklinio ugdymo jstaigos veikla §io modelio jgyvendinimui biity pasiruosusi ir pritarty
visa jstaigos bendruomené, o vadovai ieSkoty kuo jvairesniy ir inovatyvesniy veiklos formy skatinan-

¢iy sékmingg ikimokyklinio ugdymo jstaigos tapsma besimokanéia organizacija.
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ISVADOS

Mokslinés literatiiros analizé¢ atskleidé, jog besimokancios organizacijos bruozai gali biti
sékmingai taikomi ikimokyklinio ugdymo jstaigy veiklai modeliuoti. Tapsmas besimokancia
organizacija priklauso nuo to, kokias pamatines veiklos vertybes siekiama jgyvendinti modeliuojant
ikimokyklinio ugdymo jstaigos veiklg. D¢l Sios priezasties ikimokyklinio ugdymo jstaiga siekdama
tapti besimokancia organizacija modeliuojant savo veikla turéty nenutrikstamai ir visais lygiais kurti
zinias bei perduoti informacijg, reflektuoti jgytas patirtis, apmastyti veiklos perspektyvas siekiant
organizacijos tiksly ir norint efektyviai veikti nuolat kintanCioje visuomenéje. Besimokancioje
ikimokyklinio ugdymo jstaigoje turéty biiti skatinamas ir palaikomas mokymosi procesas, mokomasi i$
sékmiy ir nesékmiy, vyrauty teigiamas mokymosi klimatas, kiekviena uzduotis biity vertinama kaip
galimybé mokytis, generuojamos naujos idéjos ir diegiamos naujovés. Taip pat svarbu, jog
pedagogams bty sudarytos salygos mokytis i§ patirties, nebijoti klysti, eksperimentuoti, analizuoti
savo darbo praktika bei gauti veiksmingg griZztamajj rysj.

Remiantis tyrimo duomenimis, galima, teigti, kad didziausig poveikj ikimokyklinio ugdymo
istaigos kaip besimokancios organizacijos veiklai turi §ie modelio aspektai: nuolatinis mokymasis —
darbuotojai nuolat kelia savo profesines kompetencijas, naujai jgytomis Ziniomis dalinasi su jstaigos
darbuotojais ir tokiu biidu kuria nuolatinio mokymosi kultlirg jstaigoje; atvirumas kaitai — jstaigoje
vykstantys poky¢€iai vertinami kaip galimybé tobuléti, ugdomi atviri mgstymo ir bendradarbiavimo
modeliai; laisvai plétojami bendri siekiai ir tikslai - pripazjstamas ir vertinamas kiekvieno darbuotojo
individualumas, darbuotojai jtraukiami ] jstaigos veiklos planavimo ir organizavimo procesus;
bendradarbiavimo svarbos pripazinimas - dalinamasi turima patirtimi, skatinamas kolegialus
mokymasis bei Ziniy kiirimas.

Ikimokyklinio ugdymo jstaigos kaip besimokancios organizacijos modeliavimo tyrimas
atskleidé, kad ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy ir pavaduotojy ugdymui besimokancios
organizacijos samprata yra gana pavirSutiniSka. Tam, kad ikimokykliniy jstaigy bendruomenés biity
motyvuotos kurti besimokancias bendruomenes jos turi bity pakankamai gerai susipazinusios su
besimokancios organizacijos idéja ir zinoty, kaip siekti besimokancios organizacijos tiksly. Tam
istaigose turéty buti reguliariai vykdomi jvairts tyrimai ir jy duomeny analizés pagrindu planuojama
jstaigos veikla. Vis tyrime dalyvave vadovai pripazjsta tarpusavio bendradarbiavimo bei nuolatinio
mokymosi ir tobuléjimo svarbg, taciau bendradarbiavimo ir nuolatinio mokymosi kultiiros jstaigoje
puosel¢jimui vadovai turéty uztikrinti organizuojamy veikly, tobulinimo ir mokymo kursy jvairove ir
patrauklumg. Vadovy ir pavaduotojy ugdymui nuomone modeliuojant besimokancig organizacija
jstaigoje didZiausias démesys turéty buti skiriamas Siems aspektams: bendradarbiavimui ir

komandiniam darbui.
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Atlikto tyrimo duomeny analizé taip pat rodo, jog vadovai ir pavaduotojai ugdymui atpazjsta
besimokancios organizacijos bruozus ir pripazjsta jy svarbg modeliuojant ikimokyklinio ugdymo
jstaigos veikla, taciau Sie procesai yra nepakankami sékmingai ikimokyklinio ugdymo jstaigos kaip
besimokancios organizacijos veiklai jgyvendinti. Besimokanéios organizacijos modelio sklaida
ikimokyklinio ugdymo jstaigose pateikiama daugiau kaip siekiamybé, o ne jprasto veiklos proceso
organizavimas. Kita vertus vadovai turéty permastyti savo vaidmenj kuriant ir diegiant informacijos
sklaidos bei darbuotojy motyvavimo sistemg jstaigoje, kuri uztikrinty ne tik pateikiamos informacijos
1Sorinei aplinkai kokybe, bet ir akcentuoty gaunamos informacijos i8S iSorinés aplinkos reikSme ir verte,
uztikrinty informacijos cikliska judéjimg organizacijos viduje bei padéty suprasti jstaigoje
igyvendinamy pokyc¢iy svarbg ir salygoty jy palanky priémima.

Visi tyrimo dalyviai sutinka, jog siekiant uztikrinti sklandzig ir kokybiska ikimokyklinio ugdymo
istaigos veiklg nuolat kintan¢iame pasaulyje paciai jstaigai yra svarbu biiti atvirai kaitai, permastyti
savo veiklos vertybes ir deramai reaguoti | vykstancius pokycius. Pokalbiy metu tyrimo dalyviy
jvardintos besimokancios organizacijos vertybés: aiskiis tikslai, pasitikéjimas, motyvuota
bendruomené, vaiko gerove, atvirumas kaitai rodo, jog ikimokyklinio ugdymo jstaigose besimokancios
bendruomenés raiska yra. Tai leidzia daryti prielaida, jog tam, kad besimokancios organizacijos
modelis biity sékmingai taikomas ikimokyklinio ugdymo jstaigos kaip besimokancios organizacijos
veiklai organizuoti labai svarbu yra jstaigy vadovams ir pavaduotojams ugdymui tinkamai suprasti
besimokancios organizacijos sampratg, veiklos vertybes ir bruozus, juos taikant praktikoje ieskoti
inovatyviy, darbuotojams patraukliy jgyvendinimo formy bei biiti atviriems kaitai ir savo asmeniniu

pavydziu jkvépti darbuotojus siekti nuolatinio mokymosi.
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Kirdeikiené E. (2022). Tkimokyklinio ugdymo jstaigos kaip besimokancios organizacijos modeliavimas

(magistro baigiamasis darbas). Vilnius: Mykolo Romerio universitetas

ANOTACIJA

Magistro darbe analizuojami moksliniy studijy Saltiniai apie besimokancios organizacijos sampratg ir
veiklos modeliavimo priclaidas $vietimo organizacijose, apibréZzta besimokancios organizacijos kon-
cepcija ir jos raiSka ikimokyklinio ugdymo jstaigoje. Reflektuojant Svietimo kaitos dokumentus patei-
kiamas besimokancios organizacijos modelis ir jo raiSkos ypatumai ikimokyklinio ugdymo istaigoje.
Analizuojant besimokancios organizacijos veiklos modelio raiskg ieSkoma geros praktikos pavyzdziy
Lietuvos ikimokyklinio ugdymo jstaigy praktikoje. Tuo tikslu atlickamas kokybinis tyrimas taikant
pusiau struktiiruoto interviu metoda. Tyrimu siekiama atskleisti ar ikimokyklinio ugdymo jstaigose yra
prielaidos besimokancios organizacijos bruozy raiskai ir veiklos modeliavimui.

Pagrindiniai ZodZiai: besimokanti organizacija, ikimokyklinio ugdymo jstaiga, besimokanti bend-

ruomené, veiklos modeliavimas, mokykla kaip besimokanti organizacija.

Kirdeikiené E. (2022). Modelling of preschool education institutions as a learning organization (mas-

ter thesis). Vilnius: Mykolas Romeris University

ANNOTATION
The master thesis analyzes the sources of scientific studies on the concept of a learning organiza-

tion and the assumptions of activity modeling in educational organizations, defines the concept of a
learning organization and its expression in a preschool education institution. Reflecting the documents
of educational change, the model of the learning organization and the peculiarities of its expression in
the preschool education institution are presented. Analyzing the expression of the learning organiza-
tion activity model, examples of good practice in the practice of Lithuanian preschool education insti-
tutions are sought. For this aim, a qualitative study using a semi-structured interview method is con-
ducted. The objective of the research is to reveal whether there are preconditions for the expression of
the characteristics and learning modeling of the learning organization in preschool education institu-

tions.

Key words: learning organization, preschool education institution, learning community, activity mod-

eling, school as a learning organization.
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Kirdeikiené E. (2022). Ikimokyklinio ugdymo jstaigos kaip besimokancios organizacijos modeliavimas

(magistro baigiamasis darbas). Vilnius: Mykolo Romerio universitetas

SANTRAUKA

Magistro darbe buvo atlikta mokslinés literatiros apie besimokancig organizacijg bei jos raiSkg
ikimokyklingje jstaigoje analizé. Ikimokyklinio ugdymo jstaigos kaip besimokanc¢ios organizacijos
veiklos modeliavimas sglygoja organizacinius pokyc¢ius. Kinta pozitris i ugdytinj, ugdymo ir
ugdymosi metodus, veiklos vadyba, bendruomenés nariy santykius, mokyklos kultiiros sampratg.
Darbe pateikiama teoriné Lietuvos ikimokyklinio ugdymo jstaigoms aktualiy kaitos procesy,
apibréziamy Svietimo kaitos dokumentuose, analizé.

Tyrimy apie mokykla kaip besimokancig organizacija yra atlikta gana daug, taciau
ikimokyklinés jstaigos kaip besimokancios organizacijos modelis yra gana mazai tyrinétas reiskinys.
Todél darbe yra gilinamasi | besimokancios organizacijos model; ir jo raiSkos ypatumus
ikimokyklinio ugdymo ijstaigoje, siekiama identifikuoti svarbiausius besimokancios organizacijos
veiklos bruozus ikimokyklinio ugdymo jstaigy valdyme.

Tyrimo tikslas — atskleisti ikimokyklinio ugdymo jstaigos kaip besimokancios organizacijos
modeliavimo prielaidas ikimokyklingje jstaigoje. Siekiant iSsamiau analizuoti esamg situacijg, buvo
remtasi kokybinio tyrimo metodais. Tyrime dalyvavo 12 tyrimo dalyviy. Atliktas pusiau strukttiruotas
interviu. Tyrimo metu surinkti duomenys buvo analizuojami, taikant kokybinés turinio (angl. Content)
analizés metodg. Pusiau struktGruoto interviu metu tirta, kokia yra ikimokyklinio ugdymo jstaigy
vadovy bei pavaduotojy ugdymui besimokancios mokyklos samprata. Klausta kas jy manymu yra
svarbu formuojant besimokancia mokykla ir kokios yra besimokancios mokyklos formavimo
charakteristikos. Pusiau struktiiruoto interviu metu dométasi, kokias bruozais remiantis galimas
ikimokyklinio ugdymo jstaigos kaip besimokanc¢ios mokyklos vertinimas.

Empiriniu tyrimu buvo atskleista, kad ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy ir pavaduotojy
ugdymui besimokancios mokyklos samprata yra labai supaprastinta, jie nekalba apie besimokancia
mokykla, kurioje vyrauja auksta bendravimo ir bendradarbiavimo kultiira, veiksmingai sprendziamos
tarpusavio santykiy problemos, yra sukurtas palankus mikroklimatas, akcentuojamas atvirumas
aplinkai ir kaitai. Tyrimo dalyviai atpazjsta ir jvardina besimokanc¢ios mokyklos veiklos modeliavimo
principus ir vertybes, taciau jy sklaida ikimokyklinio ugdymo jstaigose pateikiama daugiau kaip

sieckiamybé, o ne jprasto veiklos proceso organizavimas.
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Kirdeikiené E. (2022). Modelling of preschool education institutions as a learning organization (mas-

ter thesis). Vilnius: Mykolas Romeris University

SUMMARY
The analysis of scientific literature on the learning organization and its expression in the

preschool institution was performed in the master thesis. Modeling the activities of a preschool
education institution as a learning organization leads to organizational changes. Attitudes towards
young learners, teaching and learning methods, activity management, relationships between
community members, and the concept of school culture have been changing. The paper presents a
theoretical analysis of the change processes relevant to Lithuanian preschool education institutions,
defined in educational change documents.

There has been done quite a lot of research on the school as a learning organization, but the
model of preschool institutions as a learning organization is a relatively little-studied phenomenon.
Therefore, the work delves into the model of the learning organization and the peculiarities of its
expression in the preschool education institution, it is aimed to identify the most important features of
the learning organization in the management of preschool education institutions.

The aim of the research is to reveal the preconditions of modeling a preschool education
institution as a learning organization. Qualitative research methods were used to analyze the current
situation in more detail. Twelve research participants were included into the study. A semi-structured
interview was conducted. The data collected during the study were analyzed using the method of
qualitative content analysis. During the semi-structured interview, the concept of heads and deputies of
preschool education institution was investigated. They were asked what they thought is important in
the formation of the learning school and what the characteristics of the formation of the learning
school are. The semi-structured interview asked about the features of the evaluation of a preschool
institution as a learning school.

Empirical research has revealed that heads and deputies of preschool education institutions
simplify to much the concept of a school as a learning organization, they do not talk about a school
with a high culture of communication and cooperation, the effectiveness of problems solving of mutual
relations, a favorable microclimate, they do not focus on the openness to the environment and change.
The participants of the research recognize and name the principles and values of modeling the
activities of a school as a learning organization, but their dissemination in preschool education

institutions is presented more as an aspiration than the organization of the usual activity process.
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PRIEDAI
1 PRIEDAS. PUSIAU STRUKTURUOTO INTERVIU KLAUSIMYNAS

Mieli ikimokyklinio ugdymo jstaigu vadovai ir vadovés bei ju pavaduotojai ir pavaduotojos
ugdymui,

esu Mykolo Romerio universiteto socialiniy moksly magistranté Edita Kirdeikiené. Rengiu
magistro darbg apie ikimokyklines jstaigas kaip besimokancias organizacijas. Atlieku kokybinj tyrima,
kuriame taikau pusiau struktaruoto interviu metodg ir siekiu atskleisti ikimokyklinio ugdymo
jstaigos kaip besimokancios organizacijos modeliavimo kryptis.

Si apklausa anoniminé. Jums nereikés nurodyti nei savo vardo, nei jokios kitos informacijos,
kuri leisty kazkaip Jus atpazinti. Apibendrinti apklausos rezultatai dél ikimokyklinio ugdymo jstaigos
kaip besimokancios organizacijos modeliavimo krypciy ir veiklos galimybiy bus naudojami magistro
darbo metodologinéje dalyje. Tyréjos kontaktai: cl. pastas - ekirdeikiene@gmail.com

Jisy jstaiga dalyvauti Siame tyrime pasirinkta atsitiktinai. Dalyvavimas tyrime yra
savanoriskas. Jei kuris nors klausimas dél tam tikry priezas¢iy jums nepriimtinas, galite j jj neatsakyti.
Pildydami klausimyna, remkités savo patirtimi jgyvendinant ikimokyklinio, priesmokyklinio ugdymo
turinj.

Jusy atsakymai prisidés prie hipotetinio ikimokyklinio ugdymo jstaigos kaip besimokancios
organizacijos modelio kiirimo bei padés apibrézti ikimokyklinés jstaigos kaip besimokancios
organizacijos veiklos galimybes.

I§ anksto dékoju uz iSsamius atsakymus.

Klausimy apie besimokancios mokyklos sampratg prieiga.
1. Kas yra besimokanti mokykla? Jvardinkite tris dalykus budingus Jisy ikimokyklinio ugdymo
jstaigai kaip besimokanciai organizacijai:

2. Kas, Jiisy nuomone, yra svarbu formuojant besimokancios organizacijos struktiira, politika ir veiklg?

3. Kokias isskirtuméte pagrindines vertybes, kuriomis turéty vadovautis besimokanti mokykla
reaguojant  vidinius ar iSorinius aplinkos pokyc¢ius?

Klausimy apie besimokané¢ios mokyklos formavimo charakteristikas prieiga.
4. Kas ir kaip supazindina darbuotojus su naujovémis, orientuotomis j nuolatinj tobulinimasi?

5. Nuolatinis mokymasis yra vienas 1§ besimokancios mokyklos bruozy. Kaip Jisy jstaigoje yra
praktikuojamas ir propaguojamas nuolatinis mokymasis?
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6. Kaip per pastaruosius penkis metus Jisy jstaigoje kito darbuotojy jsitraukimas j jstaigos veiklos
procesus? Kas salygojo $iuos pokycius?

7. Kokia Jiisy nuomone, kas labiausiai gali salygoti tai, kad ikimokyklinio ugdymo mokyklos
bendruomené ne visada jgyvendina organizacinius pokycius ir jiems prieSinasi?

8. Kaip jusy istaigoje kuriami ir palaikomi bendruomeniniai rysiai? Kaip skatinate zmones dalintis su
kolegomis ir kitais organizacijos nariais tuo, kuo jie iSmoko?

Klausimy apie darbuotojy kvalifikacijos kélima prieiga.

9. Kokie Jusy jstaigos administracijos veiksmai parodo, jog darbuotojy mokymosi ir vystymosi
skirtumams skiriamas démesys ir sudaromos galimybés mokytis ir tobulinti savo veikla jvairiais
budais?

10. Kas ir kaip, Jusy jstaigoje, priima sprendimus dél darbuotojy kvalifikacijos kélimo prioritety?
Kokios mokymosi galimybés yra nuolat organizuojamos?

Klausimy apie besimokancios mokyklos vertinimo bruozus prieiga.
11. Kaip apibiidintuméte komandinio darbo modelj Jiisy jstaigoje?

12. Savarankisko mokymosi skatinimas yra svarbi salyga organizacijai, siekianciai tapti besimokancia
mokykla. Kokius veiklos bruozus galétuméte jvardinti kaip palankias salygas savarankiskam
mokymuisi skatinti?

13. Ka reikéty tobulinti Jusy jstaigos vadyboje, siekiant stiprinti lyderyst¢ ir skatinti platesnj
darbuotojy pozitrj i besimokancig organizacija?
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