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ORGANIZACIJOS KULTUROS IR STRATEGIJOS SASAJOS:
KUPISKIO RAJONO MOKYKLU ATVE]JIS

Anotacija. Strategija ne tik tyréjams, moksli-
ninkams, bet ir praktikams, $vietimo institucijoms
darosi vis aktualesné, ta¢iau vieniems — tai aktualus
mokyklos veiklos krypties klausimas, skatinantis
burtis j komandg ir planuoti savo mokyklos ateitj
ir veikti dél jos, kitiems — tai nustatyty reglamenty
vykdymas, laiko gaiSimas ir ,popieriy® rengimas.
Straipsnyje nagrinéjamos mokyklos kultiiros ir stra-
tegijos sasajos, apibréztos analizuojant moksling lite-
ratiirg ir nustatytos tiriant Kupiskio rajono bendrojo
ugdymo mokyklas. Siekiama nustatyti Kupiskio ra-
jono mokykly situacija, apimancia kasdienj moky-
klos gyvenima ir strateginj planavima bei valdyma,
iskeliama organizacijos kultiiros ir strategijos sasajy
tarpusavio jtakos reiksme.

Esminiai ZodZiai: strateginis planavimas, stra-
teginis valdymas, mokyklos kultiira.

Ivadas

Pastaraisiais de$imtmeciais organizacijos kul-
tiros ir strategijos sasajy klausimai sulaukia didelio
mokslininky démesio, atlikty tyrimy rezultatai liu-
dija, kad stipri organizacijos kultiira daro teigiama
jtaka organizacijos darbo rezultatams [6; 7; 9; 12;
23; 25; 27]. Mokyklose, kaip ir visose kitose sociali-
nése grupése, susiformuoja tik tai mokyklai budinga
kultira, kuri vienaip ar kitaip veikia jos narius. Pacia
institucija veikia taip pat nemazai veiksniu, vienas
ju — mokyklos strategija, kuri mokykloms tampa
vis aktualesné ilgalaikés Lietuvos $vietimo reformos
(I etapas — 1988-1997 m., II — 1997-2003 m., III —
2003-2012 m., IV — 2013-2022 m.), darancios jta-
ka ir konkrecios mokyklos kultiirai, ir jos strategijai,
kontekste: kei¢iami $vietimo principai, normos, ug-
dymo turinys, vykdoma pedagogy rengimo ir tobu-
linimo pertvarka, transformuojami mokykly tipai,
diegiami nauji vadybos modeliai, vykdomi projektai
(Lyderiy laikas, Alternatyvus ugdymas Svietimo siste-
moje, Besimokanciy mokykly tinklai ir kt.). Demo-
grafiné padétis, migracijos saldo diktuoja Lietuvos
mokykly tinklo siauréjima — tai tampa rimeu is$ukiu
$vietimo politikams ir mokykloms. Didzia dalimi
mokyklos pacios turi ieskoti budy, kaip issilaikyti,
todél mokykly perspektyvos numatymas, t. y. strate-
gijy rengimas ir jy jgyvendinimas, tampa gyvybiskai
butinu: mokykly tinklas per platus, mokiniy skai-

Cius tik mazéja, tokioje aplinkoje iSlieka stipriausi,
todél mokyklos pamazu suvokia, kad prognostiné
analizé (ex ante, pre-policy), vizijos projektavimas ir
igyvendinimas per strateginj planavimg ir strateginj
valdymga yra islikimo ir kokybiskos veiklos veiksnys,
aukstos mokyklos kultiiros garantas [2; 7; 11; 14; 15;
22; 29].

Visoms organizacijoms budingi specifiniai san-
tykiai, tradicijos, elgesys, normos, vertybés, isitikini-
mai, radytos ir neraSytos taisyklés, ritualai, paprociai,
ceremonijos, mitai, simboliai ir kt., t. y. organizaci-
jos kultiira, kurios salygomis jgyvendinama viena ar
kita strategija [21; 26; 27; 36]. Strateginis valdymas
organizacijoje iSrei$kiamas per veikla, pamatuojama
numatytais rodikliais. Remiantis H. Mintzbergu ir
ke. (1991), strategija gali buti suprantama kaip kon-
cepcija, nusakoma 5 prioritetais (planas, gudrybé
(angl. ploy), veiklos modelis (angl. pattern), pozicija,
perspektyva), ir kaip procesas, apimantis organizaci-
jos misija, ilgalaikius tikslus, situacijos analizg, stra-
teginiy alternatyvy parinkima, veiklos plano paren-
gima ir jo jgyvendinima. Nors strategijos, strateginio
planavimo ir strateginio valdymo sampratos skiriasi
labiau nei organizacijos kultiiros, vis délto apiben-
drintai galima teigti, kad daugumos mokslininky
strategijos sampratos dominanté — kryptinga veiklos
sistema [22], apimanti vizijos siekj, iStekliy nukrei-
pimg | vizijos jgyvendinima, aplinkos ir vidaus kon-
teksto analizg ir strategijos parinkima, o organizaci-
jos kultiira atspindi nematerialias jégas, kurios valdo
kasdienius poelgius [4]. Strategijos ir kultaros sasajos
pasireiskia per uzdaviniy, sprendimu, nutarimy ir
bendradarbiavimo budus, iStekliy paskirstyma, sé-
kmes ir nesékmes, Zmoniy saveika.

Moksliniy tyrimy apie realy organizacijos (taip
pat ir mokyklos) kultiiros ir strategijos santykj stoko-
jama, o Lietuvos mokyklos kultaros ir strategijos sa-
sajos beveik néra tirtos, ypa¢ triksta atskiry regionu,
savivaldybiy $vietimo institucijy kult@iros ir strategijy
veiksmingumo tyrimy. Tokiy rezultaty sklaida ak-
tuali visoms Lietuvos $vietimo organizacijoms.

Tyrimo metodologija grindziama nuostatomis:
*  egzistuoja tiesioginés organizacijos kultiros ir

jos strategijos sasajos; strategijos kiirimas yra or-

ganiskas, savarankiskas procesas organizacijoje

[1; 25 3; 8; 36];
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*  organizacija, reaguojanti j kintancias aplinky-
bes, geba atsinaujinti, keitimasis informacija,
mokymasis kartu, komandinis darbsas sukuria
lankscia organizacija, jos darbuotojai turi ben-
drg vizijg ir lengvai priima naujas idéjas [6; 9;
22; 23; 24; 30; 32].

Tyrimo objektas — kultiiros ir strategijos sasa-
jos mokykloje.

Problema. Mokyklos kultiira ir strategija yra
tarpusavyje susij¢ organizacijos elementai: organiza-
cijos strateginés krypties suvokimas ir jos sutapimas
su personalo ir net atskiry asmeny siekiais organiza-
cijoje stiprina vyraujancia kultara, taciau mokyklos
bendruomenéms néra aiSkus strateginio planavimo
aktualumas, ne visi mato jo esme ir reikme, nesieja
to su strateginiu valdymu, t. y. veiklos jgyvendinimu,
veiklos tobulinimu ir rezultaty geréjimo siekimu,
per ka galéty geréti ir organizacijos kultiira. Strate-
giniam valdymui neteikiama pakankamai démesio,
tai néra mokyklos kultiiros dominanté, nors glaudes-
nés kulttiros ir strategijos sasajos mokykloms padéty
pasiekti geresniy rezultaty. Veiklos krypties stoka,
neapibréztumo valdymo ribotumai lemia menkesne
mokykly tobuléjimo galimybe. Kyla aktualus tyrimo
klausimas, ar panasiomis socialinémis, ekonominé-
mis, kultirinémis salygomis veikiancios vieno rajono
mokyklos, kuriose dirba panasaus isilavinimo, pa-
tirties pedagogai, mokantys panasius pagal socialing
padéti, tévy issilavinima vaikus, gali buti i§ esmés
skirtingos kultiiros ir strategijos sasajos.

Tikslas — iSanalizuoti mokyklos kulttros ir
strategijos sasajas Kupiskio rajono bendrojo ugdymo
mokyklose.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analize
siekta i$siaiskinti organizacijos kultiiros ir strategijos
sasajy dominantes, dokumenty analize — i$siaiskin-
ti strateginio valdymo aktualuma ir gaires Kupiskio
rajono bendrojo ugdymo mokyklose; turinio (con-
tent) analize siekta iSsiaiskinti organizacijos kultiiros
ir strategijos sampraty esme¢. Mokykly pedagogy ir
aukstesniujy klasiy mokiniy anketiné apklausa skirta
empiris$kai pagristi mokyklos kultairos ir strategijos
sasajoms; statistiné tyrimo duomeny analizé atlikta
SPSS (Statistical Package for the Social Science, 15.0
for Windows statistiniy duomeny apdorojimo progra-
ma). Taikyta aprasomoji statistika (absoliu¢iy ir pro-
centiniy daZzniy skaidiavimui), naudota koreliaciné
analizeé.

Respondenty apibiidinimas. Kupiskio rajono
savivaldybés administracijos Kultiros ir $vietimo
skyriaus vedéjui Rimantui Jociui sutikus rajone at-
likti tyrima, apklausti 12 Kupiskio rajono bendrojo
lavinimo mokykly pedagogai (218 asmeny) ir XI-
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XII klasiy mokiniai (101 mokinys). Tyrimo ilyga:
vienos gimnazijos vadovas, susipazings su ankety
klausimais, atsisaké dalytis tokio tipo informacija,
savo sprendima argumentuodamas anketos klausimy,
per dideliu gilumu, informacijos konfidencialumu
ir naudojimu tik pacioje mokykloje, bet ne iSoriniy
tyréju.

Mokyklos kultiiros ir strategijos sampra-
ta. Organizacijos kultira dazniau suprantama kaip
»minkstieji“, sunkiau iSmatuojami dalykai, o strate-
gija — labiau aiskus, dokumentuotas, pamatuojamas
dalykas. Anksciau strategija suprasta kaip institucijos
pagrindiniy ilgalaikiy tiksly ir uzdaviniy suformula-
vimas, prioritety iSskyrimas, veiksmy, parinkimas ir
istekliu, reikalingy tikslams jgyvendinti, paskirsty-
mas [5]. Pastaruoju metu strategija suprantama gero-
kai pla¢iau — tai ne tik planavimo, bet ir strateginio
mastymo, strateginio valdymo samprata, kryptinga
veiklos sistema, iSreiSkiama pamatuojamais rodi-
kliais [7; 23]. Vieni autoriai labiau akcentuoja stra-
tegijos paskirtj, kiti — nusako strategijos sandara, tre-
ti — pabréZia procesus: judéjima link vizijos, istekliy
nukreipimg i vizijos jgyvendinima, aplinkos ir vidaus
konteksto analizg ir strategijos parinkima. Strategija
gali buti suprantama kaip koncepcija ir kaip procesas
[24], o organizacijos kultiira atspindi nematerialias
jégas, kurios valdo kasdienius poelgius [4]. Mokyklos
strategijos kiirimas ir jgyvendinimas — tinkamiausias
btudas per kryptinga organizacijos veiklos sistema
kurti aukstos kultiiros organizacija ir veiksmingai
pagerinti mokymo ir mokymosi rezultatus.

Strategijos ir kultiiros sampraty sasajos pasi-
reiskia per uzdaviniu, sprendimu, nutarimy ir ben-
dradarbiavimo budus, iStekliy paskirstyma, sékmes
ir nesékmes, zmoniy saveika. Daugelis mokslininky
irodinéja tiesioginiy ir abipusiy organizacijos kulti-
ros ir jos strategijos sasajy egzistavima, t. y. kokia or-
ganizacijos kultiira, tokia ir jos strategija, ir atvirks-
diai [3; 85 36]. Pasak E. Scheino (1992), organizacijos
kultiira, pagrista ankstesne patirtimi, mokymusi,
prielaidomis, tikéjimu ir nuolatiniu rapinimusi, yra
iSreik$ta pripazintomis vertybémis ir kompetencija.
Organizacijos vertybés ir personalo kompetencija le-
mia mokyklos strategijos kokybe. Strateginé (tikslai,
vizija, strategija) ir operaciné (priemonés, veiklos, i$-
tekliai, procesai) veiklos kryptys leidZia organizacijos
lojaliam, pasiaukojandiam ir veiksmingam personalui
daugiausia démesio sutelkti | prioritetus ir kartu per
organizacijos pokycius ,auginti“ organizacijos kultii-
ra [10; 28; 31]. Projektuojanciy, mastanciy apie savo
ateitj ir telkian¢iy atsinaujinti organizacijy darbuo-
tojai, mokydamiesi ir veikdami kartu, sukuria ben-
dra vizija ir priima naujas idéjas [22; 30], kas didina
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mokyklos vertg. Mokyklos strategija turéty lemti pla-
ninga $vietimo kaita [16], mokyklos kultaros kaitg
[6], bendradarbiavimo kultiira, pedagogo profesing
ir institucine raida [17], besimokancios bendruome-
nés santykius [35].

Siekti palankiy organizacijos kultiiros ir stra-
tegijos sasaju padeda moderniy vadybos modeliy
diegimas, pavyzdziui: visuotinés kokybés vadybos
(VKV) kaip organizacijos valdymo budo, kuriam
budingas sisteminis pozilris, orientacija i strategi-
nius tikslus, nuolatinis tobulinimas, aktyvi personalo
veikla, dalyvaujant auk$¢iausiai vadovybei [19], kas
dar reta tiriamojo rajono, grei¢iausiai ir kity rajony
mokyklose. Stipri organizacijos kultiira sukuriama
tuomet, kai organizacijos nariai veikia dél to, kad jy
vertybés atitinka organizacijos vertybes, ir priesingai,
silpna kultiira yra tuomet, kai organizacijos nariy
vertybés skiriasi nuo organizacijos vertybiy. Kur kul-
tira stipri — Zmonés veikia, nes jie tiki, kad tai, ka jie
daro, ir yra tai, ka reikéty daryti, tada ir strategijos
paveikesnés. Stipri mokyklos kultira turi didesng
jtaka organizacijos nariams, nes sukuria tokj vidinj
klimata organizacijoje, kuris skatina personalo elge-
sio refleksijg ir pastovuma. Kultara reguliuoja indivi-
dualy ir kolektyvinj elgesi, daro jtaka priimamiems
sprendimams ir strategijai. Jei kultiira neremia naujos
strategijos, ji patirs nesékmiy arba i$vis nebus jgyven-
dinta. Tikroji kaitos, strategiju igyvendinimo uzduo-
tis — pakeisti organizacijos kultirg [16]. Tuo patvirti-
namas mokyklos ir strategijos sampraty susictumas.

Ioriniy ir vidiniy mokyklos kultiros ele-
menty ir strateginio planavimo sasajos. Mokyklos
strateginis planavimas atsakingai veikti dél savo mo-
kyklos ateities priklauso ne tik nuo personalo, ugdy-
mo proceso, aplinkos, erdviy, mokyklos dydzio, jos
pritraukiamy mokiniy krepseliy ar kity demografi-
niy aplinkybiy, materialiniy i$tekliu, bet ir nuo mo-
kyklos kultiiros — matomy ir nematomuy jos elementy
pripazinimo ir jos nariy asmeniniy siekiy organizaci-
joje sutapatinimo su mokyklos siekiais. Kaip ir kie-
kvienos organizacijos, taip pat ir analizuojamo rajo-
no mokykly kultiira yra veikiama vidiniy ir iSoriniy
elementy ir susideda i$ nuostaty, emociju, asmeninio
santykio su rezultatais, raSyty ir nerasyty taisykliu,
elgesio normu, ritualy, vertybiy, kuriomis vadovau-
jamasi, asmeniniy tiksly ir poziariy. I$vardyti orga-
nizacijos kultiiros elementai ir aiskiai matomi, ir tik
(nu)jaudiami, formuoja darbuotojy asmeninj santykj
su mokykla, veikia ju darbo budg ir rezultatus, ka
savo darbuose yra atskleide Lietuvos ir Vakary moks-
lininkai: R. I. Arendsas (1998), J. R. Schermerhornas
(2000), A. F. Stoneris ir kt. (2001), R. Dobranskiené
(2004), R. Alisauskas (2007), E. M. Sciefelbeinas,

N. F. McGinnas (2011). Pavir$inius elementus — sim-
bolius, radytas taisykles — gali nesunkiai susikurti
kiekviena mokykla, tac¢iau tai nereiSkia, kad Sie kul-
tiros elementai yra beverdiai, prieSingai — jie daro
jtaka darbuotojy santykiui su pacia mokykla, kas
veikia ir darbo bidus, ir rezultatus.

I$analizavus Kupiskio rajono mokykly pedagogu
nuostatas i strategijos kiirima, dalyvavima jg igyven-
dinant, nustatyta nemazai skirtumuy, atskleidzianciy
to paties rajono mokykly jvairove, skirtinga organi-
zacijy kultira. Tyrimo metu nustatyta, kad visose
rajono mokyklose sklando mitai, istorijos, neradytos
taisyklés, ritualai. Visos mokyklos turi aiskias tra-
dicijas, kurios daugumai asocijuojasi su malonumu,
dZiaugsmingais renginiais, taciau tik ketvirtadalis
(25 proc.) Kupiskio rajono mokykly turi susikarusios
aiskius ir susietus tarpusavyje mokyklos kultiiros ele-
mentus, kurie vienyty organizacija, padéty issiskirti i§
kity mokykly. Tyrimu atskleista, kad to paties rajono
ekonomiskai, kultairiskai ir demografiskai panasiomis
salygomis dirbancios mokyklos pasiekia kardinaliai
skirtingy rezultaty: i dvylikos tyrime dalyvavusiy
mokykly aktyviai | mokyklos ateities projektavima,
strateginj planavimg ir iSsikelty tiksly jgyvendinima
isitraukia skirtingas skaicius pedagogu: nuo 15 iki
71 proc. (1 pav.). Ypa¢ nagrinétinos dvi mokyklos,
pagal tyrimo rezultatus salygiSkai atsidirusios 1-oje
ir 12-oje vietose. Ir 1-oje, ir 12-oje mokykloje mokosi
labai panasus skaic¢ius mokiniy, dirba beveik tiek pat
pedagogu, turin¢iy panasy i$silavinima, demografi-
nés, sociokultiirinés, ekonominés aplinkybés yra pa-
nasios, taciau pedagogu veikla, poziiriai ir nuostatos
i§ esmés skirtingos: tai, kas aiskiai iSreiksta 1-oje mo-
kykloje, nebudinga 12-oje mokykloje.

1-o0ji mokykla turi visus tris matomus mokyklos
kultiros elementus: visi mokytojai pripazista mo-
kyklos istorija, laikosi mokyklos tradicijy ir 93 proc.
pedagogu visa tai sieja su dziugesiu, pasididZiavimu,
vertina savo mokyklos simbolius, tradicijas, nusisto-
véjusias normas ir praktika, pokycius, inovacijas, o
12-oje mokykloje kultira néra tokia stipri — esminius
organizacijos kultiiros Zenklus, svarbius jvykius, sma-
gius pasakojimus, mokykla jungiandias istorijas atpa-
zjsta tik du tre¢daliai (69 proc.) mokytoju, nors tradi-
cijas pripazjsta visi, ta¢iau dZiaugiasi jomis taip pat tik
69 proc. (jau nebe tie patys asmenys) asmeny, o visg
bendruomeng jungiandiy sasajy mokykla apskritai ne-
turi. Minéti skircumai liudija, kad $iy mokykly kulti-
ros stiprumas skiriasi jau ne vien pavir$iniu lygmeniu.

Abiejose isskirtose mokyklose skiriasi pagrindi-
niy vertybiy pripazinimas: 1-oje mokykloje pedagogai
labiausiai vertina darba ir atsakomybe (standartinis
nuokrypis — 0,363), o 12-os mokyklos nariai iSsky-
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ré sveikata, darbg (standartinis nuokrypis — 0,506),
nuolatinj tobuléjima, atsakomybe, tolerancija (stan-
dartinis nuokrypis — 0,519). Pastarosios mokyklos
vertybés isisklaido, jos nebéra tiek aiskios ir tvirtos,
kad suburty mokyklos bendruomeng. Taip pat nusta-
tyta, kad visi 1-os mokyklos nariai teigiamai vertina
bendra pedagogy darba mokyklos kaip organizacijos
labui, o 12-oje mokykloje $ig veikla teigiamai vertina
tik du tre¢daliai (69 proc.) — tai patvirtina tiriamujy
mokykly kultiiry stiprumo skirtumus: 12-o0ji moky-
kla neturi visy iSoriniy kultiiros elementuy, jos nariai
remiasi skirtingomis vertybémis, o bendra veikla, pa-
vyzdziui, mokyklos $ventés, renginiai, pasitenkinima
teikia vos daugiau nei pusei jos nariy; 1-oje mokykloje
situacija prieSinga — $i mokykla turi ne tik iorinius
kulttiros elementus, jos narius sieja bendros vertybés, o
bendra veikla dél mokyklos aktuali visiems mokyklos
nariams. Tai susij¢ su aukStesnio lygmens mokyklos
strateginio planavimo ir jgyvendinimo praktika, dar-
buotojy dalyvavimu, idéjy generavimu — brandi mo-
kyklos bendruomené aiskiau planuoja savo mokyklos
ateit] ir kryptingiau jgyvendina uzsibréztus tikslus.
Strategijos kiirimo ir jgyvendinimo mokyk-
loje veiksmingumas. Pedagogy nuostatos, susifor-
maves pozitris | mokyklos strateginj valdyma — kri-
tiniai taskai, per kuriuos galima nustatyti, kokios
mokyklos kultiiros, jos strateginio planavimo ir jgy-
vendinimo ypatybés padeda suburti mokyklos perso-
nala | darnia komanda, gebandia atsakingai susitelkti
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ir dirbti mokyklos ateities vardan. Tyrimo duomeny,
analizé parodé, kad minétose mokykloje vyrauja
skirtingi strateginio planavimo ir mokyklos valdymo
metodai (2 pav.)

I$ pateikty duomeny matyti, kad 1-oji ir 12-0ji
mokyklos renkasi visiskai skirtingus darbo budus:
1-oje mokykloje strategija aptariama pora karty per
metus jtraukiant visus mokyklos narius, o 12-oje —
vieng kartg per metus ir tik atskirose darbo grupése.
1-oje mokykloje | strategijos rengima aktyviai jsi-
traukia 71 proc. pedagogy, mokyklos bendruomené
labiau telkiama bendram darbui, strategijai kurti,
vertinti, jgyvendinti ir koreguoti, $io darbo ,nenu-
metama“ specialiai darbo grupei. Strateginiai planai
1-oje mokykloje aptariami ir per bendrus susirinki-
mus, ir atskirose darbo grupése (71 ir 79 proc.), t. y.
svarbis ir aktualiis Sioje mokykloje abu strateginiy
plany karimo badai, ieSkoma darbo metody, tinka-
my mokyklai, taip labiau puoseléjama mokyklos kul-
tira. 12-oje mokykloje strategija svarstoma per ben-
drus susirinkimus (77 proc.) ir re¢iau darbo grupése
(39 proc.), naudojamas bendry susirinkimy metodas,
taigi labiau naudojamas informavimas, o ne persona-
lo jtraukimas kurti visiems suprantamg ir priimting
strategija. Nustatyta, kad 12-os mokyklos nariai néra
aktyviai jtraukiami j strategijos rengima, net néra
supazindinami, kas rengia strategija (2 pav., speciali
darbo grupé — 39 proc.), jie tik suZino jau nuspres-
tus strateginius siekius ir juos formaliai apsvarsto per
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1 mokykla

12 mokykla

50%

15%

[ Strateginiai tikslai ir jy pasiekimo rezultatai aptariami kelis kartus per metus
O Strateginiai tikslai ir jy pasiekimo rezultatai aptariami vieng kartg per metus
[ Strateginéje veikloje dalyvauja speciali darbo grupé

O | strategine veiklg jtraukiami visi mokyklos nariai

2 pav. Mokyklos strategijos kiirimas ir jgyvendinimas (proc.)

bendrus susirinkimus. 12-os mokyklos pedagogai
nepripazjsta tokio strategijos kiirimo: vieng karta per
metus tai darant atskirose darbo grupése ir ja véliau
aptariant per bendra susirinkima — tikslingumo. 1-os
mokyklos atvejis aiskiai demonstruoja veikmingy
personalo jtraukimo metody taikymo, atsakingo po-
zitrio | mokyklos strategijos rengimg ir organizaci-
jos kultiros puoseléjimo kelia. Pasirinkti strategijos
rengimo metodai daro jtaka organizacijos kultiiros
veiksmingumui. Mokyklos kultiiros ir strategijos sa-
sajos yra abipusés: mokyklos kultiira daro jtaka mo-
kyklos strategijai (ne tik jos rengimui, bet ir turiniui),
ir mokyklos strategija, jos planavimas, jgyvendinimo
budai veikia mokyklos gyvensena, mokyklos kulti-
ra. Stipri ir tikslinga mokyklos strateginé veikla tei-
giamai veikia mokyklos kultiir, kelia pasitikéjimo ir
pasididziavimo jausma sava organizacija.

Kupiskio rajono mokykly analizé parodé, kad
tikslinga mokyklos strateginé veikla stiprina gilyjj,
nematoma, mokyklos kultaros lygj keliais aspeketais,
vienas jy — savijauta mokykloje. Nustatyta, kad peda-
gogal, atsakingai zitirintys | mokyklos strateging vei-
kl ir norintys buti mokyklos strategijos bendraauto-
riais, santykj su mokykla jvardija pozityviau (3 pav.).

Pastebétina, kad dazniausiai Kupiskio rajono
bendrojo ugdymo mokykly mokytojai nurodg, jog jie,
bidami savo mokykly nariais, jaucia pasididziavima
(taip teigia 48 proc. visy tyrime dalyvavusiy respon-
denty). Aktyviausiai §j atsakyma rinkosi tie mokyto-
jai, kurie mokyklose atsakingai Zitiri | strategijos rengi-
ma, jie nori buti mokyklos strategijos bendraautoriais.
Tokie pedagogai mokykloje jauciasi saugiis. Abejingu-
mg mokyklai Kupigkio rajone jauéia vos 4 proc. rajono
mokytojy ir dazniausiai tai atsainiai j bendrus moky-

Pasididziavimas

Saugumas

42% o

43%

Abejingumas

78%

Nepasitenkinimas

100%

O Svarbus ir reikalingas darbas, nori bti mokyklos strategijos bendraautorius (-€)
O Darbas, kurj dirba, nes reikia, taiau malonumo nejaucia

B Nereikalingas darbas, kurio stengiasi iSvengti

3 pav. Pedagogy dalyvavimo mokyklos strateginéje veikloje ir jy savijautos mokykloje santykis (proc.)
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klos reikalus, kaip ir | strategijos rengima, Zitrintys
pedagogai — mokyklos strategijos rengimas jiems yra
darbas, kurj jie dirba, tadiau pasitenkinimo nejaucia:
ir mokykla, ir mokyklos strategijos rengimas ir jgy-
vendinimas jiems nekelia didelio susirGpinimo, tai
abejingi mokyklos nariai. Ir nors dauguma rajono pe-
dagogy jaudia pasididziavima biidami vienos ar kitos
mokyklos nariais, ta¢iau esama ir pavieniy nuomoniu,
kuriomis i$sakomas nepasitenkinimas savo mokykla.
Dazniausiai tai i$skirtinai vangiai prie mokyklos stra-
tegijos kirimo ir jgyvendinimo prisidedantys nariai.
Tyrimo duomenys rodo, kad tik aktyvi narysté ir atsa-
kinga veikla mokykloje gali pagerinti gilyjj, sunkiau-
siai pajudinama kultaros lygmenj.

Reik$minga mokyklos kultaros ir jos strategijos
sasaja — mokytojy jsitraukimo j mokyklos strategi-
ng¢ veikla ir galimybés laisvai mokykloje reiksti savo
nuomong santykis (4 pav.)

Gali laisvai iSsakyti savo
nuomone, teikti pasidlymus

Kolegoms, bet ne vadovams 1% 11%
Tik kartais gali 7% [ 7%

35% [ 27%

Negali laisvai i§sakyfti

0,
nuomonés, pasidlymy 1%
Nemato reikalo tai daryti 1%

@ Svarbus ir reikalingas darbas, nori bati mokyklos strategijos

bendraautorius (-€) - . L
O Darbas, kurj dirba, nes reikia, taiau malonumo nejaucia

B Nereikalingas darbas, kurio stengiasi iSvengti

4 pav. Pedagogy dalyvavimas mokyklos strateginéje
veikloje (proc.)

Tyrimo metu nustatyta, kad pedagogy dalyvavi-
mo strateginéje veikloje, pasitlymy teikimo, veiklos
inicijavimo, lyderystés ir kt. poZymiai statistiskai yra
susije (f’= 5,847, df = 12, p = 0,000) — pedagogai,
akeyviai jsitrauke | mokyklos strateging veikla, mo-
kykloje gali laisviau i$reiksti savo asmening nuomo-
ng, teikti pasitilymus, inicijuoti naujoves. Laisvas
pasiilymu, nuomonés i$sakymas, lyderysté stiprina
mokyklos giluyjj kultiiros lygj, padeda organizacijos
nariams jaustis visaverdiais jos nariais. Tai patvirtina
ir atskiry mokykly tyrimo rezultatai (5 pav.).

Konkretis tirlamo rajono mokykly atvejai pa-
rodo nuomoniy isiskaidyma: kuo stipresné strategi-
nio valdymo orientacija, tuo daugiau iniciatyvu, ly-
derystés, laisvesnis nuomoniy i$sakymas, pagarbesni
visy bendruomenés nariy tarpusavio santykiai (Siy
mokykly strateginio planavimo stiprumas 1 pav.).
Strategijos atzvilgiu stipriausioje mokykloje pedago-
gai asmening nuomong issako laisviausiai.

Dar viena mokyklos kultiiros ir strategijos sa-
saja, sietina su tvaria organizacijos plétra, — tai pe-
dagogu saviraiska darbe. Tyrimo metu nustatyta,
kad mokytojai, prie strateginés veiklos prisidedantys
atsakingai ir norintys bati mokyklos strategijos ben-
draautoriais, darbe jauciasi labiau jgyvendinantys
savo galimybes (3’ = 2,334, df = 6, p = 0,001). Tik $iy
pedagogy pasirinkimai, absoliutieji dazniai, nuro-
dant, ar jy darbas atitinka galimybes, virsija progno-
zuojamuosius daznius. O pedagogai, prie strateginés
veiklos prisidedantys vangiai, labiausiai prognozuo-
jamuosius daznius vir$ijo nurodydami, kad savo ga-
limybiy darbe jie neigyvendina. Sj teiginj patvirtina
ir 1-0s, 12-0s mokyklos atvejai: 1-oje mokykloje savo
likes¢ius jgyvendina beveik visi (93 proc.) jos nariai,
0 12-oje — 77 proc., kity mokykly nariai jaudiasi nej-
gyvendinantys savo likes¢iu, 12-oje mokykloje tokiy,

|m 1 mokykla m 5 mokykla 0 12 mokykla
86%
75%
2%
23% .
% 7% 13% 8% 6% 6% 8%
Gali rodyti Tik kolegoms, bet  Tik kartais galimas Negali laisvai Nemato reikalo tai
iniciatyvas, laisvai  ne vadovams, gali pedagogy indélis reikstis daryti
reikstis teikti pasidlymy

5 pav. Lyderystés galimybés 1, 5 ir 12 mokykloje (proc.)

100
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esti net 23 proc. — tai beveik ketvirtadalis visy moky-
klos pedagoguy.

Pedagogy veiklos jsivertinimas ir iSorinis verti-
nimas — vieni i§ veiksniy, lemianéiy personalo santykj
su pacia organizacija [13; 20; 34]. Asmuo, jaudiantis
per didelg kontrolg arba visi$ka abejinguma, nesido-
méjima jo veikla, negali jausti visisko pasitenkinimo
priklausymu organizacijai [6; 27; 32; 37]. Tyrimo
metu buvo nustatyta, kad pasitenkinimas pedagogy
veiklos vertinimu yra statistiskai susijes ir su galimy-
be laisvai i$sakyti savo nuomone (y?= 7,599, df = 12,
2 =0,000), ir su asmeniniy galimybiy jgyvendinimu
toje organizacijoje (x’= 6,856, df = 6, p = 0,000),
t. y. asmuo, bidamas nepatenkintas nors vienu i§
$iy veiksniy, dazniausiai jau¢ia nepasitenkinimg ir
kitoje srityje (Sie veiksniai taip pat turi statistiskai
reik§mingy sasajy su asmeny savijauta mokykloje),
taip pat Sie veiksniai statistiskai susij¢ su pedagogy
isitraukimu | mokyklos strateging veikla — aktyviai
i strategijos jgyvendinimg jsitrauke¢ mokyklos nariai,
jaucia didesnj pasitenkinima mokykloje egzistuojan-
¢iu iSoriniu vertinimu (6 pav.).

6 pav. matyti, kad didzioji dauguma (77 proc.)
Kupiskio rajono bendrojo ugdymo mokykly pedago-
gu mokyklose yra patenkinti esama ju mokyklos kaip
organizacijos ir pedagogy veiklos vertinimo sistema,
tadiau 16 proc. respondenty nurodé jauciantys savo
darbe arba per didelg laisve, arba per didele kontro-
le. Si teiginj pagrindzia ir 1-os bei 12-os mokyklos
atvejai: 1-oje mokykloje, kur j strateginj planavima
ir jgyvendinimg aktyviai jsitrauk¢ daug (71 proc.)
pedagogu, ju darbo vertinimu patenkinti visi
(100 proc.) mokyklos nariai. 12-oje mokykloje situa-
cija esti kitokia: veiklos vertinimu patenkinti 69 proc.
respondenty, 15 proc. mano, kad jy veikla pernelyg
smarkiai kontroliuojama, o 8 proc. teigia, kad jiems

palickama pernelyg didelé veikimo laisvé. Pagal jvai-
rius pozymius nemenkas nuomoniy iSsiskaidymas
tokioje mokykloje rodo, kad sios mokyklos kultiira
néra stipri, tai buvo galima pajusti ir lankantis pacio-
se mokyklose — | vieng mokykla tik uzéjus jauciama
stipri jos dvasia, pastebimi patenkinti mokiniai, pe-
dagogai, kurie svetingai pasitinka, domisi, jy veiks-
mus jauti ir per neverbaling, vaizding informacija,
atributika, bendruomenés nariy elgsena, uzciuopi
komandinio darbo bruozus, jau¢iamas gilusis mo-
kyklos kultaros lygis, parodantis, kiek mokykla kaip
savarankiSkas subjektas, ugdantis jaunaja karta, gali
nuveikti. Efektyviai jsitraukusios j strategijos kari-
mga ir jos jgyvendinima Kupiskio rajono mokyklos ir
ju bendruomenés rodo aukstesnj personalo brandos
laipsnj, labiau pasitiki savimi ir savo organizacija, jos
sekminga perspektyva, puoseléja gilesnius tarpusavio
bendradarbiavimo rysius, pasizymi strateginio valdy-
mo veiksmingumu.

Taigi tame paciame rajone, beveik identiskomis
salygomis veikian¢iose mokyklose nustatyta ryski
kultiiros ir strategijos takoskyra: vienose mokyklose
sasajos stiprios, kitose — tik ju uzuomazgos ar silpni
rysiai.

Mokyklos plétotés perspektyva. Moksling-
je literatiroje sékminga organizacijos ateitis nuolat
siejama su jos strateginiu planavimu, ateities vizijos
kirimu ir strateginiu valdymu [7; 11; 14; 15; 18; 36].
Kupiskio rajono bendrojo ugdymo mokyklose peda-
gogai savo mokykly ateitj dazniausiai linke sieti su
stabilumu — jie nurodé¢, kad mokykla po desimties
mety bus i§ esmés nepasikeitusi (38 proc.). Dazniau-
siai §] atsakyma nurodé pedagogai, prie strateginio
planavimo prisidedantys vangiai — jie lyg ir susitaike
su esama padétimi ir mokyklos ateities nesieja su to-
buléjimu, jiems tai tarsi neaktualu, jie nesiekia pla-

Pedagogy veikla
vertinama tinkamai

41%

35% 1‘6

Pedagogams paliekama

pernelyg didelé veikimo 2%

11%

laisvé

Veikla pernelyg 1%
(J

1%

kontroliuojama

O Svarbus ir reikalingas darbas, nori bati mokyklos strategijos bendraautorius (-€)
O Darbas, kurj dirba, nes reikia, ta¢iau malonumo nejaucia
B Nereikalingas darbas, kurio stengiasi iSvengti

6 pav. Pedagogy dalyvavimo mokyklos strateginéje veikloje ir pasitenkinimo jy veiklos vertinimu santykis (proc.)
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Mokykla bus iS esmés nepasikeitusi

Mokykla bus moderni, auksto lygio,
akcentuojanti tarpusavio nariy bendradarbiavima

Mokyklos nebeliks

Mokyklos kokybé Zzemés

14% | 23%

| Y

16% | 5% |

6% | 11%

B1%

a%| 8% J1%

O Svarbus ir reikalingas darbas, nori bti mokyklos strategijos bendraautorius (-€)
O Darbas, kurj dirba, nes reikia, tatiau malonumo nejaucia
B Nereikalingas darbas, kurio stengiasi iSvengti

7 pav. Pedagogy dalyvavimo mokyklos strateginéje veikloje ir mokyklos ateities vizijos kitrimo santykis (proc.)

nuoti mokyklos ateities, vadinasi, ir savo paciy vei-
klos ateities. Mokyklos augima, jos progresa numaté
tik penktadalis (21 proc.) rajono pedagogu, pabréz-
tina, kad net 16 proc. i§ ju yra butent tie mokykly
nariai, kurie aktyviai prisideda prie mokyklos stra-
tegijos kirimo. Sio atsakymo varianto nepasirinko
né vienas mokyklos narys, kuris mokyklos strategijos
rengima laiko nereikalingu darbu, ir vos 5 proc. pe-
dagogu, kurie prie mokyklos strategijos rengimo pri-
sideda, nes reikia. Siuolaikinés organizacijos, taip pat
ir tirtos Kupiskio rajono mokyklos nuolat susiduria
su esama ar tariama konkurencija, kuri lemia atei-
ties baimés ir pesimisting jausena — daznai mokiniy
krep$eliy skai¢ius tampa vienu i§ pagrindiniy moky-
kly islikimo rodikliu. Nors ateities vizijos kirimas
priklauso ne vien mokyklos gaunamy lésy (1-oje ir
12-oje mokykloje mokiniy skaicius beveik vienodas),
tadiau tai daro jtaka mokyklos kultarai.

Tyrimas atskleidé, kad aktyvi strateginé veikla
stiprina mokyklos kultara — mokytojai ne tik jaucia
pozityvesnius jausmus, susijusius su mokykla, bet
ir mokyklos ateitj labiau linke sieti su tobulé¢jimu
(7 pav.). Atsakingai i mokyklos strategijos kirima
ar jos tobulinimg Zidrintys ir prie to prisidedantys
organizacijy nariai mokyklos perspektyva numato
pozityviau, mokykla labiausiai sieja su modernéjimu.
Tyrimo duomenys rodo, kad egzistuoja statistiskai
reik§mingas poziario j mokyklos strategijos rengi-
mg ir mokyklos ateities vizijos kiarimo skirtumas
(= 6,838, df = 12, p = 0,000): mokytojai, atsa-
kingai rengiantys mokyklos strategija, organizacijos
ateitj linke sieti su tobuléjimu, o atsainaus poziirio
pedagogai — prieingai. Si teiginj galima patvirtinti
ji iliustruojant 1-os ir 12-os mokyklos atveju: 1-oje
mokykloje, kur du tre¢daliai (71 proc.) pedagogy
noriai prisideda prie mokyklos strategijos kirimo,
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dominuojanti mokyklos vizija tarp organizacijos
nariy yra pozityviausia — pusé (50 proc.) jos nariy
mano, kad mokykla po desimties mety bus moderni,
mokykloje néra né vieno pedagogo, manancio, kad
mokyklos kokybé gali prastéti, o 12-oje mokykloje,
kur atsakingai prie mokyklos strategijos planavimo
prisideda tik 15 proc. pedagogu, vizija yra prieSinga —
46 proc. mokytojy teigia, kad mokyklos po desimties
mety, nebeliks apskritai. Pabréztina, kad Sios moky-
klos tame pac¢iame rajone ir beveik vienodo dydzio,
tai néra stambiausia ir smulkiausia mokykla, taigi ju
kuriamas ateities vizijas galima lyginti pagal strategi-
nio planavimo ir jgyvendinimo pajéguma, mokyklos
kultiiros puoseléjimo stipruma, o ne pagal demogra-
fing padétj.

Taigi stipri mokyklos strateginé veikla pedago-
gams padeda ne tik labiau vertinti savo mokykla, bet
ir kurti pozityvesnes jos ateities vizijas, ir tai stiprina
pacia mokyklos kultiira.

Isvados

1. I$tyrus moksling, pedagoging, vadybing lite-
ratiirg nustatyta, kad mokyklos kultara ir strategija
(strateginis planavimas, strateginis mastymas, strate-
ginis valdymas) yra du tarpusavyje susij¢ organizaci-
jos elementai, nuo kuriy stiprumo priklauso moky-
klos veiklos kokybé ir mokyklos perspektyva.

2. I3analizavus Kupiskio rajono bendrojo ugdy-
mo institucijy tyrimo duomenis nustatyta:

2.1. rajono mokykly kultaros ir strategijos sa-
sajos esti jvairios: nuo silpny iki stipriy, kultira
veikia strategija, strategija — kultiira — tai abipusiai
susij¢ sandai. Bet kurio svarumo santykis rodo, kad
organizuota ir tikslinga mokyklos strateginé veikla
daro teigiamg jtaka mokyklos kultiirai, tarpusavio
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bendrabuviui ir kokybiskesnei veiklai, pasireiskia
bendruomenés nariy iniciatyvumas, lyderysté, savi-
raiska, didziavimasis savo mokykla, ir atvirksciai. Ir
auksta, ir Zema mokyklos kultira daro jraka strate-
ginei veiklai;

2.2. aktyvus pedagogy jsitraukimas j mokyklos
strateging veikla ir motyvuojantis jy veiklos vertini-
mas stiprina suinteresuotuma aktyviau jsitraukti j
organizacijos veikla, savarankiskai veikti, tobulinti
savo mokykla, buti iniciatyviems, novatoriskiems.
Aukstesnés organizacijos kultiiros mokykloje peda-
gogai patys gerina psichologinj mikroklimata mo-
kykloje, jaucia didesng asmeninio indélio, nuomoniy
issakymo ir pasiilymy teikimo laisve, labiau save i§-
reiskia mokyklos gyvenime, juos labiau tenkina mo-
kyklos vidinio vertinimo sistema — visa tai stiprina
pozityvios aplinkos sukiirimo galimybes, nuo kuriy
priklauso mokyklos kultiiros stiprumas;

2.3. individualus mokyklos ateities vizijos suvo-
kimas priklauso nuo mokyklos brandos ir poziario i
mokyklos strategijos rengima: atsakingas ir aktyvus
isitraukimas i $ia veiklg skatina kurti bendruomenei
priimtinesnes mokyklos vizijas; pasyvus stebéjimas,
laukimas, pasidavimas kazkieno sprendimams slo-
pina organizacijos kultiirg ir pasitenkinima veikla
mokykloje.

2.4. stiprios organizacijos kultiiros mokyklose
labiau suvokta strategijos ir kultairos sasajy svarba, vis
délto dominuojantis pedagogy poziiris i mokyklos
strateginj valdyma rodo, kad néra aiskiai suvokiamas
Sios veiklos svarbumas, aktualumas, triksta motyva-
cijos prisidéti prie $io darbo, stokojama valios ir pa-
sirengimo veikti, néra aiskios personalo motyvavimo
praktikos. Visa tai turéty tapti stiprintina pedagogy
kvalifikacijos tobulinimo ir rajono $vietimo politikos
sritis.
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Summary
Rita Dukynaité, Modesta Baniuliené

LINKS BETWEEN THE
ORGANISATIONAL CULTURE
AND STRATEGY: THE CASE OF
GENERAL EDUCATION SCHOOLS
OF KUPISKIS DISTRICT

Strategy becomes a matter of increasing
relevance not only to researchers but also to
practitioners and educational institutions. However,
it stands as a relevant issue of the school’s activity
direction for some of them with motivating to team
up, plan the future of their school and act for this
sake, while it comes for others as implementation
of set regulations, time-waste and production of
spapers‘. This article analyses the links existing
between culture and strategy of the school that
are defined by studying research literature and
identified through research conducted at general
education schools of Kupiskis District. The aim of
the article is to establish the link of the District’s
schools connecting the school’s everyday life and
strategic planning. Significance of the mutual impact
of the relation between culture and strategy of the
organisation is highlighted in the article. The analysis
of the research data of general education institutions
of Kupiskis District led to the finding: the links
between culture and strategy of schools of the
District are diverse; they vary from weak to strong.
However, the relation of any weight shows that well-
organised and targeted strategic activity of the school
makes positive impact on school culture. Educators
of the school with higher performance organisational
culture improve psychological microclimate at school
on their own, they feel greater freedom of wording
personal opinion and they better fulfil their potential
at work. Importance, relevance of this activity is not
clearly realised in schools with weak performance
organisational culture; insufficient motivation to
contribute to this work, the lack of will and readiness
to act is felt there.
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