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SANTRAUKA

Siuolaikinis gyvenimas kelia nemazai i§§tikiy mokykloms, o tarp jy ir mokytojams, kurie siekia
atliepti visuomenés poreikius. Kadangi yra pladiai Zinoma, kad ugdymas ypac priklauso nuo
konteksto, konkreciy salygy bei aplinkybiy, todél yra itin svarbu, kad pedagogai gebéty tarpusavyje
dalintis ugdymo procese jgytomis ir sukurtomis savo individualiomis Ziniomis bei i§ jy konstruoti
surinkta informacija, plétojant jo kompetencija, metody bei jrankiy panaudojimas konkretaus
konteksto praktinéje veikloje yra jo individualios Zinios. Tai, kas anksCiau pasakyta apie iSsukius,
kylancius pedagogams, ir biitinybe jiems kurti zinias individualiame ir kolektyviniame lygmenyse
plétojant jy kompetencijg, Ziniy vadybos mokslas vadina organizaciniu mokymusi. Atsakant j
valdymo sistema turéty ir gali biti mokykloje, kad padéty mokytojams plétoti jy kompetencijq
sprendziant organizacijoje esanciq problemg? Tam, kad biity galima i$spresti Sig problema, reikia
gilintis j ziniy valdymo sistema mokykloje, kaip tyrimo objekta. Darbo tikslas — atskleisti, kokia
ziniy valdymo sistema turéty buti ir yra jgyvendinama, kad padéty mokytojams plétoti kompetencija.
Darbe keliami Sie uzdaviniai: teoriSkai pagrjsti zZiniy valdymo sistema, padedanciag mokytojams
plétoti jy kompetencijg; pagristi Ziniy valdymo sistemos mokykloje, padedanc¢ig mokytojams plétoti
Jju kompetencija, tyrimo metodologija; iStirti Ziniy valdymo sistemos, padedancios mokytojams
plétoti jy kompetencija, raiska ir mokytojy jai teikiamg reik§me konkreéioje mokykloje. Taikomas
atvejo analizés tyrimo strategija, siekiant istirti ziniy valdymo sistemg X mokykloje, padedancia
plétoti mokytojy kompetencija. Analizuojant atvejj, buvo taikoma metody (dokumenty analizés;
apklausos rastu — dalyvavo X mokyklos mokytojai; pusiau struktiiruotas interviu su X mokyklos
vadovais) ir tyrimo rezultate gauty duomeny trianguliacija. Sio baigiamojo darbo rezultate sukurtos

zinios yra reikSmingos edukologijos mokslui ir mokykly veiklos praktikai.
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SUMMARY
(summary text)

Contemporary life brings many challenges to schools and teachers who seek to meet the needs of
society. It is a wide-known truth that education depends on context and particular circumstances. It
also suggests that it is very important that teachers and educators would be able to share their
individual knowledge, which they acquired and created in the education process as well as construct
collective knowledge which allows to react to the challenges posed by the education process.
Individual knowledge is described by the information gathered by the teacher while developing his
competence, the use of methods and tools in the practical particular context. What has been mentioned
earlier about the challenges faced by educators and the need for them to develop knowledge at
individual and collective levels in developing their competence, is defined by knowledge
management science as “"organizational learning”. In response to the challenges posed by the
educational context, a specific study is required by a scientific problem: what kind of knowledge
management system should and could be used in school to help teachers develop their competence in
addressing the problem in an organization? In order to solve this problem, it is necessary to go deep
into the knowledge management system at school as an object of research. The aim of this Master
thesis is to reveal what knowledge management system should be implemented to help teachers
develop their competencies. The main tasks of this Master thesis are: To theoretically justify the
knowledge management system that helps teachers to develop their competencies; to base the
research methodology on the knowledge management system in the school, which helps teachers to
develop their competence; and to investigate the expressions of knowledge management system that
helps teachers to develop their competencies and the value that teachers give it in a particular school.
The case study method was conducted to explore the knowledge management system in the school
X, which contributes to the development of teacher competence. A case study analysis strategy is
used to investigate the knowledge management system that helps to develop teacher competencies in
“X” school. While analyzing this particular case, the triangulation of methods (documents analysis,

written questionnaires and semi structured interviews) and data obtained from the study, was used.



The knowledge created in this Master thesis is significant for educational science and practice in

schools.
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IVADAS

Darbo aktualumas

Siuolaikinis gyvenimas kelia nemazai i§§ikiy mokykloms, o tarp jy ir mokytojams, kurie siekia
atliepti visuomenés poreikius. [vairios ,,permainos moksle ir technikoje, socialinés transformacijos
skatina keistis ir kelia naujus reikalavimus mokytojo tobul¢jimui. Siame kontekste mokytojas turéty
kurti tokig terpe, kurioje kaupty savo gyvenimiSkaja patirt], o mokykla biity ta vieta, kuri jtakoty
tokios patirties kaupima ir buty susijusi su kitais aplinkos elementais* (Gedviliené, 2010, p. 10).
Kadangi yra placiai zinoma, kad ugdymas ypaé¢ priklauso nuo konteksto, konkre¢iy salygy bei
aplinkybiy, todél yra itin svarbu, kad pedagogai gebéty tarpusavyje dalintis ugdymo procese jgytomis
ir sukurtomis savo individualiomis ziniomis bei i§ jy konstruoti kolektyvines Zinias, leidZiancias

Pasak Cheng‘o (2015), zinios yra vienas i§ svarbiausiy mokyklos organizacijos turty ir yra
svarbios mokyklos tvarumui. Individualios pedagogo Zinios, jgytos ugdymo procese, yra saglygotos
ne tik informacijos, bet ir emocijy, todé¢l nattiralu, kad nemaza dalimi yra subjektyvios. Siekiant
objektyvesniy Ziniy svarbu jomis pasidalinti su kitais pedagogais: Zinios tampa tuo objektyvesnés,
kuo daugiau Zzmoniy joms pritaria, nes pripazjstama, kad realybé yra socialiai sukonstruota (Guba,
Lincoln, 1994). Taip pat, svarbu dalintis individualiomis ziniomis todél, kad jomis biity praturtinti ir
kiti kolegos.

Anot Nonaka ir Takeuchi‘o (1995), Zinios gali buti i§skiriamos j iSreikstas ir slypincias zinias.
ISreikstos Zinios yra perduodamos komunikuojant ZodZiu ar rastu, taigi, jas yra lengviau formalizuoti,
tuo tarpu apie slypinciy Ziniy (individualaus ar kolektyvinio lygmens) buvimg Zmonés netgi neZino,
nors $ios zinios gali daryti didele jtaka jy veiklai bei elgesiui. Slypin¢ios Zinios yra nesgmoningai
taikomos, plétojamos daugiau per tiesioging patirt] ir konkrecius veiksmus (Nonaka, Takeuchi, 1995).
Todél galimybé jas iSreiksti daugiau slypi subjektyviu lygmeniu ir iSreiSkiama tik dalinantis
informacija su Kitais apie konkrec€ig patirtj.

Mokytojo surinkta informacija, plétojant jo kompetencija, metody bei jrankiy panaudojimas
konkretaus konteksto praktingje veikloje yra jo individualios zinios. Natiraliai kyla klausimas: ar tos
zinios turi tik paciam asmeniui ar jo kolegoms verte, ar tg informacijg biity galima traktuoti kaip
bendra mokyklos, kaip organizacijos, verte, jeigu ja biity pasidalinama su kitais asmenimis?

I 8j klausima leidzia atsakyti pries kelis deSimtmecius susiformaves Ziniy vadybos mokslas (¢ia
ir kitur Siame darbe vartojami terminai: ziniy vadyba — mokslas; ziniy valdymas — veiklos praktika
(Sajeva, 2010)), akcentuojantis, kad $iuolaikinés organizacijos turi nuolat kurti ne tik individualias,
bet ypa¢ — kolektyvines zinias tam, kad jsiveikty su Siuolaikiniame gyvenime kylanciais i8Siikiais, o

tam reikia jgalinti jvairius Ziniy valdymo procesus (Al-Hawamdeh, 2007).
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VW —

individualiame ir kolektyviniame lygmenyse plétojant jy kompetencija, ziniy vadybos mokslas
vadina organizaciniu mokymusi. Organizacinis mokymasis — tai organizacijos nariy mokymasis
individualiame ir kolektyviniame lygmenyse kuriant organizacines zinias, reikalingas jgyvendinant
organizacijos tikslus (Denton, 2000). Pastaruoju metu atrandama, kad organizacinis mokymasis gali
vykti ir neformaliai, spontaniskai, tarpusavyje bendraujant darbuotojams (Juceviciené, Mozuritiniené,
2009). Taciau ziniy vadyba sutelkia esminj démesj ] organizacinj mokymasi, vykstantj jj remiant
paciai organizacijai, kuri tam vyksmui sudaro palankias sglygas (Nonaka, Kanno, 1998; Maier, 2005).
Ka tik minéti autoriai, pabréziantys ziniy valdymo sistemos reikSme, teigia, kad jos pagrindinis tikslas
yra palaikyti organizacinio mokymosi dinamika ir uztikrinti organizacinj efektyvuma, kaupiant
jvairiais keliais ir blidais gaunamas organizacines zinias ir jas panaudojant. Tai reiskia, jog sukuriama
palanki aplinka tam, kad nuolat biity kuriamos isreikstos ir slypincios zinios, kurios biity paver¢iamos
iSreikStomis grupés ir visos organizacijos lygmeny kolektyvinémis Ziniomis, o pastarosios vél tapty
individualaus profesionalo iSreikStomis ir slypin¢iomis Ziniomis.

Taciau ne tik organizacinio mokymosi procesai ir jy palaikymas yra svarbu organizacijai.
Organizacijai taip pat svarbu, kad tos sukuriamos ir tikslingai panaudojamos zinios tapty kaupiamu
organizacijos turtu (Nonaka, Toyama, 2007). Taigi, Ziniy vadybos tyrinétojy démesio sulaukia ne tik
pacios minimaliausios ziniy valdymo apraiSkos, pvz., neformalus organizacinis mokymasis, bet ir
maksimali ziniy valdymo apraiska — specialiai sukurta ir jgyvendinta organizacijoje ziniy valdymo
sistema, apimanti ne tik organizacinio mokymosi ciklus bei jy jgalinimo priemones, bet ir kaupiamag
sukurty ,,ziniy banka*, kuriuo, kaip saugykla, gali naudotis organizacijos nariai. Sisteminiu pozitiriu
1 Ziniy valdyma yra doméjesi kai kurie autoriai (Bixler, 2000; Desouza, 2006; Kruger, 2008). Kai
kurie tyrinétojai, apskritai, ziniy valdymag pripaZjsta tik kaip sistemg, pvz., Grundstein‘as ir
Rosenthal-Sabroux‘as (2007). Viena i§samiausiy Ziniy valdymo sistemy yra pagrindusi Sajeva
(2010), sig sistemg nagringjusi akcentuojant jos formavimosi etapus arba kitaip — Sios sistemos
brandumo lygius. Tiesa, §i sistema buvo kuriama ir taikoma verslo organizacijoms. Tuo tarpu Ziniy
valdymas Svietimo organizacijose tyrin¢jamas kol kas tik labai fragmentiSkai: Ziniy valdymo
pasitelkimas surenkant darbuotojy Zzinias (Atkocitiniené, 2008), ziniy valdymas, uZztikrinantis
mokyklos tvary vystymasi (Cheng, 2015), ziniy valdymas, kaip jrankis, remiantis organizacinj
mokymasi (Misitinaite- Baciauskien¢, Jucevicieng, 2014), lyderystés vaidmuo ziniy kiirybos procese
(Hsin-Kuang, ir kt., 2012), pozityvios aplinkos ziniy kirimui uztikrinimas (Waswas, Kraishan, 2017),
asmeniniy ziniy valdymas kaip Ziniy valdymo dalis (Swigon, 2017).

Taigi, galima sakyti, kad edukologijos ir ziniy vadybos sandiiroje atsirandanti tarpdisciplininé
ziniy erdvé yra tik formavimosi pradzioje. Todel klausimas — kokiuose Ziniy valdymo sistemos

diegimo etapuose yra konkreéiy $aliy §vietimo organizacijos — yra gana ankstyvas. Matyt, pirmiausia
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Sis tarpdisciplininiy Zziniy laukas turéty bati kuriamas, keliant konkretesnius, ribotos apimties
klausimus. Apeliuojant j tai, kas pasakyta anksCiau Sio darbo jvadinéje dalyje apie mokytojy
kompetencijy plétojimo reik§me bei ziniy kiirimo poreikj mokykloje, ir atsakant j Svietimo konteksto
turety biti ir gali buti mokykloje, kad padeéty mokytojams plétoti jy kompetencijg sprendziant sioje
organizacijoje kylancias problemas?

Tam, kad biity galima i$spresti §ig moksling problema, reikia gilintis j Ziniy valdymo sistema
mokykloje, kaip tyrimo objekta.

Darbo tikslas — atskleisti, kokia Ziniy valdymo sistema turéty bati ir yra jgyvendinama, kad
padéty mokytojams plétoti kompetencija.

Darbo uzZdaviniai.

1. TeoriSkai pagrjsti ziniy valdymo sistemg, padedanéia mokytojams plétoti jy
kompetencija.
2. Pagrjsti ziniy valdymo sistemos mokykloje, padedan¢ia mokytojams plétoti jy

kompetencija, tyrimo metodologija.

3. Istirti ziniy valdymo sistemos, padedancios mokytojams plétoti jy kompetencija, raiska

ir mokytojy jai teikiama reik§me konkrecioje mokykloje,.

Taigi, Siame darbe ziniy valdymo sistema nagrinéjama vienu aspektu: kokig jtaka ji turi/gali

turéti mokytojy kompetencijos plétojimui? IeSkoma principinio atsakymo j §j klausimag - kokie

ziniy valdymo sistemos elementai turi jtakg mokytojy kompetencijos plétojimui?, bet néra

gilinamasi j klausima — kokias kompetencijos struktiirines dalis plétoja Ziniy valdymo sistemos

elementai? Tai nereiskia, kad pastarasis klausimas néra svarbus. Tiesiog dél ribotos magistro

baigiamojo darbo apimties nejmanoma iSspresti visy svarbiy ir tyrimo reikalaujanciy klausimy.

Tyrimo metodologija

Remiamasi Siomis koncepcijomis ir teorijomis:

Socialiniu konstruktyvizmu, aiskinanciu, kad realybé yra socialiai konstruojama (Berger,
Lukman, 1991).

Konektyvizmu, tvirtinanciu, kad zinios yra tinklaveikos produktas, kad jos susidaro
tinklaveikos tarp poros asmeny momente ir gali isnykti, tinklaveikai pasibaigus (Siemens, 2014).

Bendradarbiavimo, kaip keliy dalyviy tarpusavyje susietos, laisva valia paremtos veiklos,
vykstancios siekiant bendro tikslo ir turint bendrq supratimq, suformuotq konstruktyvios
komunikacijos ir sqveikos procese, dalyviams pasidalinus Ziniomis (Vizgirdaite, 2011).

Ziniy valdymu — kaip procesu, apimanciu naujy Ziniy kiirimg, naujy ir egzistuojanciy Ziniy
skleidimq ir perdavimgq, Ziniy jgijimq, saugojimq, panaudojimq ir jy naudos vertinimq (Bishop,

Bouchlagmen, Glass, Matsumoto, 2008).
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Nonaka ir Takeuchi (1995) organizacinio mokymosi modeliu, organizacinj mokymagsi
isreiskianciu nuosekliomis socializacijos, eksternalizacijos, kombinacijos ir internalizacijomis
fazémis bei jy cikliniu pasikartojimu, o taip pat Nonaka, Konno, Toyama (1998) atliktu sio modelio
papildymu, isreiskianciu organizacinio mokymosi jgalinimg per Siam mokymuisi aplinky (Ba)
sukiirimgq ir ,, Ziniy banko *“ (angl. knowledge assets) kaupimgq bei panaudojimgq.

Ziniy valdymo sistema, kaip apimanciq organizacine, socialine ir technologine subsistemas
(Hoffmann, Loser, Walter, Hermann, 1999).

Tyrimo logika ir metodai, kurie leidzia pasiekti uzsibrézto tikslo ir jo siekj detalizuojanciy

uzdaviniy, pateikti 1 lenteléje.

1 lentelé. Tyrimo logika (atitinkanti tyrimo uzdavinius) ir metodai

1. Teoriskai pagristi ziniy valdymo sistemg, padedanc¢ia mokytojams plétoti jy

kompetencija

Metodas: mokslinés literatiros analizé.

2. Pagrjsti ziniy valdymo sistemos mokykloje, siekiant padéti mokytojams plétoti jy

kompetencija, tyrimo metodologija.

Metodas: mokslinés literatiros analizé

3. Istirti konkrety mokyklos (X mokyklos) atveji, nustatant joje ziniy valdymo sistemos

apraiskas ir teikiamg reikSme, mokytojy kompetencijy plétotés kontekste.

Metodai: Duomeny rinkimo — a) dokumenty analizé (mokyklos kontekstui aprasyti); b)
pusiau strukttiruotas interviu su X mokyklos vadovais; ¢) mokytojy apklausa rastu. Duomeny
apdorojimo — a) deskriptyvioji analizé; b) kategorizuojanti analizé; c¢) statistiné analizé. Taikoma

metody ir duomeny trianguliacija atveju atskleisti.

Teorinis darbo reik§mingumas. Pagrjsta mokyklos ziniy valdymo sistema, siekiant Siuo
aspektu padéti mokytojams plétoti jy kompetencija, ir empiriskai patikrintas jos veiksmingumas,
nagrinéjant konkrety mokyklos atvejj.

Praktinis darbo reikSmingumas. Sukurtas metodologinis instrumentas, leidzia bet kurioje
mokykloje nustatyti, ar joje yra ziniy valdymo Sistemos apraiSkos (ar egzistuoja konkretlis Ziniy
valdymo sistemos atskiri komponentai, ar kuriama ziniy valdymo sistema). ISryskintos ziniy
valdymo sistemos apraiskos konkrecioje mokykloje ir pastebéty problemy sprendimas gali padéti Sios
mokyklos mokytojams plétoti jy kompetencijg. Sis darbas gali pasitarnauti ir kitoms mokykloms,
siekiancios pas save diegti ziniy valdyma sistema.

Darbo struktiira ir apimtis. Magistro baigiamajj projektg sudaro jvadas, trys déstymo dalys,

iSvados, rekomendacijos, literatiiros sarasas ir priedai. Pirmoje dalyje atskleidZiama Ziniy valdymo
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sistema, padedanti plétoti mokytojy kompetencijas bei jy plétojimo galimybés. Antroje dalyje
pagrindziama ziniy valdymo sistemos, padedancios mokytojams plétoti jy kompetencija, raiskos
konkrecioje mokykloje empirinio tyrimo metodologija. Trecioje dalyje yra pateikiami ziniy valdymo
sistemos raiSkos X mokykloje empirinio tyrimo rezultatai: ar $i sistema funkcionuoja, jos ypatumai,
padedantys mokytojams plétoti jy kompetencija. Darbo apimtis yra 149 puslapiy. Yra pateiktos 34
lentelés (dvi i§ jy sudarytos mokytojy kompetencijy plétojimo kaip organizacinio mokymosi
nustatymui bei ziniy valdymo sistemos elementy, jgalinanc¢iy mokytojy kompetencijy plétojima, kaip

organizacinj mokymasi), 13 paveiksly, 8 priedai. Literataros sgraSe - 133 $altiniai.
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1. ZINIU VALDYMO SISTEMOS, PADEDANCIOS MOKYTOJAMS
PLETOTI JU KOMPETENCIJA, PAGRINDIMAS

1.1. Mokytojuy kompetencijos plétojimo galimybés

Mokytojy kokybiskas darbas ir jy turimy kompetencijy plétojimas yra vienas i$ esminiy
uzdaviniy, siekiant gerinti ne tik mokyklos, kaip organizacijos, veiklos kokybe, bet tuo paciu
prisidedant prie visos Salies Svietimo kokybés lygio kélimo. Lietuvos Pedagogy kvalifikacijos
tobulinimo koncepcijoje (2012) kompetencija yra ,,derintina su zodziais ,,jgyjama®, ,,ugdoma* ir
vartotina tiek bendrajam profesiniy gebéjimy lygiui, tiek atskiriems gebéjimams, atlikti profesines
uzduotis, veikti profesingje srityje apibudinti* (Dél pedagogy kvalifikacijos tobulinimo koncepcijos
tvirtinimo// Valstybés zinios, 2012-06-01, Nr. 62-3152). Todél mokytojy, kaip vieny i§ svarbiausiy
Svietimo sistemos dalyviy, tikslas — biiti pakankamai kompetentingais specialistais, gebanciais ne tik
bendro tiek mokyklos, tiek Salies kultarinio indélio.

Verta pazyméti, jog ,.kompetencijy plétojimas, grindziamas visy zmogaus turimy intelektiniy
istekliy panaudojimu, sudaro salygas naujam zinojimui kurti ir tik per tai sudaro prielaidas formuotis
zmogaus savarankiSkumui, atsakingumui ir kitiems bruozams, kurie daznai yra traktuojami kaip
jvairiy bendryjy gebéjimy raiskos rezultatai“ (Gedviliené ir kt., 2015, p. 36). Galima teigti, jog
kompetencijos yra siejamos su Zzmogaus nuolatiniu turimy gebéjimy atnaujinimu jo atlickamoje
veikloje, kurioje reikia ne tik $abloniniy ziniy. Todél norint, kad ,,zmogus galéty gerai atlikti
aukstesnio lygio veikla, jis turi iSvystyti bei nuolat tobulinti savo kompetencija ir ja panaudoti
reikiamoje situacijoje. Taigi, kuo aukStesnis veiklos lygis, tuo labiau jai atlikti reikalinga
kompetencija skiriasi nuo pagrindo — kvalifikacijos* (Jucevi¢iené, 2007, p. 126). Tokiu atveju ryskéja
esminis atotriikis tarp asmens turimos kvalifikacijos ir kompetencijos jo atlickamos veiklos atzvilgiu.
Norint, jog zmogus biity pakankamai kompetentingas savo srityje, jis turéty nuolat tobulinti savo
turimas kompetencijas, kad galéty savo turimus jgiidzius pritaikyti vis sudétingesnéje veikloje. Biitent
tokia Siy dieny kontekste kelia nemenky i$$tikiy mokytojui, norin¢iam atliepti $iy dieny Svietimo
konteksto suformuotus poreikius. Todél, visy pirma, norint suprasti, kuo skiriasi kompetencija nuo
kvalifikacijos, pastaraja reikia aptarti. Kvalifikacija gali bati apibiidinama, kaip ,,asmens Zinios,
jgtdziai, geb¢jimai, jgyti mokantis ir dazniausiai patvirtinti formaliai i8duotu diplomu, pazyméjimu,
liudijanciu turimg asmens potencialg konkrecios srities darbui atlikti* (Jucevicieneé, 2007, p. 138).
Galima teigti, jog asmuo, turintis atitinkamos srities kvalifikacija, turi pakankamai Ziniy, kaip atlikti
konkrecios srities uzduotis ir savyje slypintj potencialg. Taciau neretai keliamas klausimas, ar ta
asmens veikla yra atliekama pakankamai kokybiskai ir gali biti panaudojama situacijose, kurios
reikalauja kirybiniy gebéjimy. Logiska, jog Siomis dienomis, Kai vyrauja nuolatiné informacijos
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kaita, yra reikalingas mokytojy tinkamas pasiruo$imas ne tik jg atsirinkti, bet ir atitinkamai pritaikyti
savo veikloje. Tam yra reikalingos jy tarpdisciplininés zinios, kuriy kombinacija organizacijoje
leidzia pasiekti itin reikSmingy rezultaty. Visa tai padeda jgyvendinti mokytojy kompetencijy
plétojimas. Kaip antai kompetencija yra ,,asmens zinios, jgtidziai, gebéjimai, pozilriai, vertybes,
gladin¢ios zmogaus viduje ir pasireiSkiancios sékmingais Zmogaus konkrecios srities veiklos, darbo
rezultatais® (Juceviciené, 2007, p. 138). Taigi, kaip galima pastebéti, asmens kompetencija yra
jrodymas apie s¢kmingai atlikta veiklg praktikoje. Asmuo, jgydamas kvalifikacija, rodo savo
potencialg atlikti konkreCig veiklag, o kompetencijos yra viso to sékmingas jrodymas veikloje,
praktikoje.

Europos komisija (2005) nurodo tokias esmines mokytojo kompetencijas: darbas su Kitais, kai
mokytojas geba, bendradarbiaudamas su kitais, vystyti bendra ziniy bagazg ir taip stiprinti savo
gebéjimag mokytis bei mokyti kitus; darbas su Ziniomis, technologijomis ir informacija bei darbas su
visuomene ir visuomengje, kai mokytojas gerbia kultiiring jvairove (Europos komisija, 2005). Galima
jzvelgti, jog mokytojo kompetencijos tobulinimas nepasiriboja tik individualiu asmeniniy Ziniy
tobulinimu. Kadangi mokytojas veikia kolektyve ir yra organizacijos, visuomenés dalis, jis turéty
gebéti dirbti komandoje, biiti tolerantiskas jvairiy kultiriniy konteksty suformuotiems poziiiriams.
Taip pat jis/ji turi gebéti atsirinkti informacija, paversti ja Ziniomis bei mokymosi, tobuléjimo procese
mokéti panaudoti informacines ar kitas technologijas. Lietuvos mokytojo profesijos kompetencijy
aprase (2007) yra nurodoma, jog mokytojo profesijos kompetencija apima 4 esmines kompetencijas
— bendrakultiiring, profesing, bendraja, specialiaja (Dél mokytojo profesijos kompetencijos apraso
patvirtinimo// Valstybés zinios, 2007-01-30, Nr. 12-51).

Ypatinga reik§m¢ mokytojams turi ,,pedagoginio pobiidzio seminarai ar kiti mokymai, taupant
1ésas ir laika, dazniausiai organizuojami paciose mokyklose, pries tai i§siaiSkinus mokytojy poreikius.
O dalykinés kompetencijos tobulinamos uzsienyje, bendradarbiaujant su kolegijomis, verslo
partneriais, dalyvaujant nacionaliniame projekte, specialybiniy mokymy randama internete, rinkoje*
(Daukilas ir kt., 2017, p. 164). Galima teigti, jog mokytojas, jgydamas atitinkamas kompetencijas ne
tik savo organizacijos ribose, bet ir iSoréje, gali jgyti reikSmingy organizacijai ziniy, Kkurios

neiSvengiamai paskatina jvairiy inovacijy atsiradimg praktinése veiklose. Mokytojai, jveikdami

VW —

VW —

kurio metu dél mokymo metodiky turi susitarti daugiau nei vienas mokytojas, turintis savo jvaldyty
dalyky zinias. Siy dieny ,,mokymasis turi biiti fokusuotas ne tik j viena dalyka, bet tai turi biti integ-

ralu visos programos kontekste (tarpdalykiné integracija). Tuo tikslu reikia padéti mokiniui susigau-
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dyti tarpdalykiniuose rysiuose ir modeliuoti mokymasi bent jau turinio poziariu tarpdalykinéje erd-
veéje* (Targamadze ir kt., 2015, p. 21). Kadangi, zinios yra greitai kintancios ir yra reikalingas
nuolatinis jy atnaujinimas, mokytojai, kaip Ziniy darbuotojai, turéty gebeti tobulintis ne tik dalykinés,
bet ir tarpdalykinés pamokos veiklos kontekste. Galima teigti, jog mokytojai geriausiai tarpdalykiniy
ziniy integracijg uztikrinty tik bendradarbiaudami vieni su kitais, kur veiklos stebéjimas, pokalbis tarp
kolegy yra neatsiejamas nuo konkreciy ziniy jgijimo, kad biity pasiekti iSsikelti tikslai, leidziantys
mokyklai, kaip organizacijai, i$siskirti sékminga veikla, atliepiancia Siy dieny konteksto suformuotus
lukescius.

Reikéty pazymeéti, jog kompetencijas galima plétoti formalaus, neformalaus ir informalaus

mokymosi metu.

1.1.1. Formalus mokymasis

Vienas i§ btuidy mokytojui plétoti turimas kompetencijas yra jgyti jas formalaus mokymosi
metu. Kaip teigia Jagust‘as ir kt. (2018), formalus mokymasis yra labiau laikomas struktiiruotu,
organizuotu mokymusi, kuris yra i§ anksto suplanuotas. Todél galima teigti, jog asmuo renkasi
formaly mokyma(si) neatsitiktinai. Kadangi asmuo, mokydamasis formaliai, renkasi tokig veikla
planingai ir apgalvotai, galima sakyti, jog toki mokymasi sglygoja asmens motyvacija, kuri yra
siejama su sgmoningu veiksmu. Anot Cerasoli‘o ir kt. (2018), formalus mokymasis yra siejamas su
atitinkamu elgesiu, tokiu kaip kursy, seminary ar pamoky lankymas, kuriose asmuo atlicka konkrecias
uzduotis bei kitas su mokymusi susijusias veiklas. Uzsiémimy metu asmuo uzsiraso konkrecias
pastabas apie iSgirsta informacijg. Galima iSskirti, jog Zmogus, mokydamasis formaliai, paprastai
atsiduria konkrecioje erdvéje ir joje atlicka konkrecias pavestas uzduotis, taip jgyjant daugiau ziniy
konkrecioje srityje. Todél formalus mokymasis gali biiti siejamas su konkreciu iSsilavinimu arba,
kitaip tariant, kvalifikacija. Pabréztina, jog kvalifikacija yra ,,formalus dokumentas, patvirtinantis
asmens gebéjimy pagristuma (tinkamuma, kvalifikuotuma, bet ne patikimuma) konkreéiai profesinei
veiklai. Kvalifikacija suteikiama asmeniui, jei jis/ji pasiekia nustatytus akredituotos mokymo/studijy
programos mokymosi/studijy rezultatus® (Pukelis, 2009, p. 2). Galima teigti, jog asmens formalus
mokymasis yra jrodomas konkreciu dokumentu, kuriame yra nurodoma, kokj laipsnj asmuo jgijo. Tai
gali biiti kolegijos ar universiteto suteikiamas diplomas ar kity ugdymo jstaigy suteikti pazZymejimai.
Ypatingg reikSme mokytojui, plétojant savo turimas kompetencijas, turi ,,jvairios organizacijos,
tokios, kaip mokyklos tarybos, savivaldybés, profesinés asociacijos, profesinio rengimo centrai,
mokymo ir egzaminy centrai, universitetai, aukStojo mokslo institucijos ir testinio profesinio rengimo
centrai, teikia profesijos mokytojy kvalifikacijos tobulinimo paslaugas* (Lanka, 2009, p. 4).

Atskiras klausimas — kaip gali biti plétojama mokytojo kompetencija formalaus mokymosi

metu. Pirmiausia, apie kokias studijy programas kalbama? Matyt, tikrai nereikéty kalbéti apie
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bakalauro studijy programas, nes bakalauro (arba jj atstojantis) laipsnis yra reikalingas, kas asmuo
galéty dirbti mokytoju. Taigi, kalba eina apie aukstesnes studijy pakopas, dazniausiai — magistrantiirg.

Taciau netgi tyrimais yra jrodyta, kad formalus mokymasis jgalina mokytojus jgyti tokias
naujausias zinias ir gebéjimus, darancius jy darbg SiuolaikiSkesnj, kokybiSkesnj. Galima pridurti, jog
Lecat‘o ir kt. (2018) atliktas tyrimas parodé, kad mokytojams formalaus mokymosi veikla, ugdanti
gebéjima numatyti tendencijas, taip optimizuojant su jomis susijusig veikla, gali padéti sékmingiau
prisitaikyti tiek prie mokyklos, tiek prie Svietimo vykstanciy pokyciy. Todél, formalus mokymasis
yra svarbus mokytojui, norin¢iam buti pakankamai lanksc¢iu ir gebanciu tinkamai reaguoti j poky¢ius
ir, tinkamai jiems pasiruoSus, gebéti taikyti konkreéius taktinius zingsnius konkreciai situacijai
spresti. Studijuojant formalioje Svietimo sistemoje (dazniausiai — universitete) jgytos zinios ir
gebéjimai, susiformuoti poziiiriai atnaujina jau turimg mokytojo kompetencija, sklandziai ja
papildydami. Todél nemaza tikimybé, kad tokios Zinios, gebéjimai, pozitriai gali papildyti ir
mokytojo organizacing kompetencija, taciau Siuo atveju — tik potencialiai ir tik jos individualiy Ziniy
ir gebéjimy dalj. Tam, kad tos individualios mokytojo jgytos Zinios, geb&jimai, poZiliriai tapty
kolektyviniali, reikia jais dalintis su kolegomis organizacinio mokymosi metu, sprendziant konkrecius

mokyklos veiklos uzdavinius.

1.1.2. Neformalus mokymasis

Kitas biuidas, leidziantis mokytojui jgyti reikalingy darbinéje veikloje kompetencijy, yra
neformalus mokymasis. Kaip teigia Batsleer‘is ir kt. (2018), neformalus mokymasis, nors ir yra
sagmoningai planuota veikla, tafiau jo metu yra atitolstama nuo grieZty mokymo programy bei
vertinimo. Galima teigti, jog kadangi tai yra veikla, kuri néra grieztai formalizuota, todél mokymasis
yra laisvesnis, taciau tai — edukaciné veikla, suplanuota edukatoriaus ir, dazniausiai, jo vykdoma.
Mokytojas, tobulindamasis savo kompetencijas neformalaus mokymosi metu, papildo savo
formalaus mokymosi metu jgyta kvalifikacijg bei kitus gebé¢jimus aplinkoje, kuri yra savita ir
praturtina kiekvieng asmenj skirtingai, priklausomai nuo jo paties susikonstruoty siekiniy. Tokia
veikla taip pat gali baiti suprantama kaip turimos kvalifikacijos kélimas, kuris ,,yra visag gyvenimg
vykstantis procesas, kurio tikslas — didaktinés ir dalykinés kvalifikacijos tobulinimas atsizvelgiant j
techning, technologing, socialing ir kitg vykstancig kaitg darbo rinkoje* (Pukelis ir kt., 2009, p. 18).
Todél neformalus mokymasis yra neatsiejamas nuo mokytojo profesiniy kompetencijy tobulinimo
proceso.

Neformalaus mokymosi ind¢lis | mokytojo kompetencijg dazniausiai yra panasaus pobiidzio
kaip ir formalaus mokymosi metu. Tac¢iau kadangi neformalus ugdymas yra laisvesnis, tai gali buti,
kad j kvalifikacijos kélimo kursus, seminarus, atskirus uzsiémimus atvyksta didelé dalis vienos
mokyklos mokytojy (arba Sie kursai vyksta pacioje mokykloje, (angl. in-house) rezimu), turédami

bendrg tikslg (pvz., generuoti mokyklos strategijg). Tokiu atveju neformalaus ugdymo metu bus ne
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tik praktikuojamasi spresti konkre¢ius mokyklos uzdavinius, bet jie ir realiai sprendziami. Vadinasi,
bus plétojama mokytojy kompetencija, kurig netgi bus galima jrodyti konkreciais veiklos faktais ir jy
rezultatais. Dar daugiau — bus plétojama ir organizaciné mokytojy kompetencija, jeigu tokiuose
kursuose jie dirbs drauge, spresdami mokyklos problemos, nes neiS§vengiamai bus sickiama bendro

organizacinio tikslo.

1.1.3. Informalus mokymasis

Be formalaus ir neformalaus mokymaosi yra ir informalus. Anot Lecat‘o ir kt. (2018), informalus
mokymasis aptinkamas gyvenimiSkose situacijose, i$ kuriy yra mokomasi. Toks mokymasis gali
vykti spontaniskai, neplanuotai, neturi savo specifinés vietos. Taciau, gali vykti ir turint tam tikrg
tiksla. Jo skiriamasis bruozas nuo formalaus ir neformalaus mokymosi yra tai, kad ¢ia nedalyvauja
edukatorius — nei tiesiogiai, nei netiesiogiai. Tai — mokymasis savo iniciatyva i$§ knygy ir kity Saltiniy,
i8 savo veiklos, reflektuojant jos procese arba po veiklos, taip pat — i$ savo patirties, i$ kity Zmoniy
stebinti juos ir jy veikla, tarpusavyje bendradarbiaujant ir dalinantis turimomis ziniomis. Praktinéje
situacijoje gali pasitaikyti, jog mokytojas mokosi i$ labiau patyrusio mokytojo — mentoriaus, kurio
esminis tikslas yra ne tik globoti maziau patyrusj kolega, bet kartu ir perduoti reikalingas Zinias ir
sékmingai plétoti ne tik kito asmens bet ir savo kompetencija.

Tokia specifine, informaliam mokymuisi tinkama, vieta gali bati ,,bibliotekos, mokslo kavinés
ar net zoologijos sodas ir planetariumas [...] mokymasis yra labiau paremtas interesu, emocijomis ir
jsitraukimu j patj procesa, kuris vyksta savanoriskai* (Levickaité ir kt., 2011). Kadangi mokytojas
savo veikloje naudoja nemazai jvairiy dalykiniy, pedagoginiy, patirtiniy ir kity Ziniy, jos turéty buti
apmastomos, reflektuojamos, o kad panaudotos praktinéje veikloje zinios neuzsimirsty, jas biity
pravartu fiksuoti uzrasuose ir atitinkamai panaudoti iSreikStas Zinias bendradarbiaujant su kitais
mokytojais jvairiy probleminiy situacijy sprendimo kontekste.

Galima jzvelgti, jog mokytojas, mokydamasis informaliai, jgyja atitinkama patirtj, kuri yra jo
artimiausioje aplinkoje. Taip pat svarbu, kaip mokytojas informalaus mokymosi metu turéty gebéti
reflektuoti konkrecias situacijas ar jvykius, nes ,,Savaiminio mokymosi gebéjimas yra susijes tiek su
pazinimo salygomis, tiek ir su biografiniais socializacijos bei patyriminiais procesais, daranciais
poveikj besimokanciajam* (Paurieng, 2018, p. 5). I§ to, kas pasakyta, galima teigti, jog informalus
mokymasis yra siejamas su savaiminiu mokymusi, kuris yra susijgs su asmens percepcinémis
galimybémis veikiant konkreCioje situacijoje. Kadangi informalus mokymasis yra siejamas su
patirtimi, yra svarbu, kokiame kontekste jis iSrySkéja. Kaip teigia Cerasoli‘s ir kt. (2018), informalus
mokymasis pasireiSkia jvairiose situacijose, tokiose kaip kolegos veiksmy steb¢jimas ir jy
interpretavimas, diskusijos su kitais apie konkrecia probleming ar kito pobiidzio situacijg. Taip pat
informalus mokymasis apima ir konkreciy klausimy uZdavingjima, siekiant gilintis j konkrecig

situacijg. Galima teigti, jog informalus mokymasis yra ne tik savaiminis, bet kartu ir rezultatas,
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atitinkamai jgytas bendradarbiavimo su kitais kontekste. Tai gali biiti mokymasis darbo ar pertrauky
metu ar kurioje nors Kitoje iSorinéje vietoje, kurioje dalinamasi Ziniomis ir jos kuriamos i§ bendros
asmeny konkreciy patir¢iy kombinacijos.

Pasak FitzGerald‘o ir kt. (2018), informalaus mokymosi akcentas yra pats besimokantysis,
kuris pats kontroliuoja ir formuoja savo mokymasi. Tokiu atveju, tikétina, kad kalbama apie savivaldy
besimokantjji (angl. self-directed learner), kuris sugeba pats planuoti savo ugdymosi tiksla,
organizuoti mokymosi procesa, sekmingai siekti numatyty mokymosi rezultaty. Todé¢l, mokytojo
veikla yra neatsiejama nuo savarankiSko tobulinimosi ir kompetencijy plétojimo bet kuriuo metu ir
bet kurioje vietoje, nes pastaroji yra neapibrézta ir, daznu atveju, atsitikting.

Informaliam mokymuisi néra reikalingas mokytojas ar kitas asmuo, kuris tiesiogiai formuoty
asmens mokymosi veiklas. Todél galima teigti, jog mokytojai, mokydamiesi informaliai, patys
organizuoja savo mokymasi ir savarankiSkai pasiekia konkreéius veiklos rezultatus. Kadangi
mokytojas, mokydamasis informaliai, gali tai daryti tiek darbo vietoje mokydamasis i§ kolegy, galima
teigti, jog toks mokymasis gali biiti sicjamas su organizaciniu mokymusi, kuris bus aptariamas
atskirame skyriuje. Taip pat informalus mokymasis suteikia galimybes mokytojams jgyti reikiamas
kompetencijas tick asmeniskai, tick mokantis vieniems i§ kity, pavyzdziui, komandinio/ grupinio
darbo metu, kitose veiklose, kuriose yra sprendziami konkretiis su Svietimu ar kita sritimi susije
klausimai.

Taip pat, mokytojui yra svarbios dalykinés kompetencijos, kurias gali ugdytis informaliu badu.
Yra ,,visuotinai pripazjstama, kad pedagogui biitinas gilus ir iSsamus dalyko srities supratimas. Ta¢iau
mokymas yra kur kas daugiau nei tik ziniy perdavimas* (Daukilas ir kt., 2017, p. 46). Galima teigti,
jog mokytojas turéty ne tik gerai iSmanyti savo ziniy lauka ir tobulintis tik dalykinés pamokos
aplinkoje, bet ir tarpdalykinés pamokos metu, kuriy metu dalinasi praktinés veiklos ziniomis. Svarbus
yra ir supratimas, jog mokymasis yra ne tik informacijos pasisavinimas ir mokytojas néra vien tik
ziniy perteikéjas. Todél, ,,mokymas negali buti supaprastintas iki techninio ar instrumentinio
veiksmo, lemian¢io besimokanéiyjy iSmokima. Si didaktiné pedagogo profesijos pusé turi biiti susieta
su pedagogine dalimi, kuri apima etikos ir moralés ypatybes* (Daukilas, 2017, p. 46). Kadangi, tiek
etikos normos tiek vertybés yra neatsiejama dalis nuo asmens vidinio pasaulio, yra svarbu, jog
mokymasis 1§ patirties vykty perimant atitinkamas zinias, kurios jsisavinamos sprendziant
gyvenimiSkas, darbines ir kitas problemas. Tam yra reikalingas mokytojo mokymasis visg gyvenima
ir jis turéty gebéti mokytis visur ir visada, nes visos patirtys gali biiti reikalingos skirtinguose
kontekstuose. Galima teigti, jog mokytojai organizacijoje be savo dalykiniy ir kity sri¢iy Ziniy, kurias
talpina i§ patirties, gali turéti ir kity organizacijai reikalingy Ziniy, kurios leidzia mokytojui tapti
organizacijai itin reikSmingu asmeniu.

Apibendrinimas
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Siame darbe aktualios tokios mokytojy kompetencijos: individualios (bazinés, kitaip
vadinamos bendromis), kolektyvinés ir organizacinés.

Mokytojai gali plétoti kompetencija, mokydamiesi formaliai, neformaliai ir informaliai.

Naujausiy mokslo ziniy, gebéjimy (pvz., rengti kompetencijos portfelj) jie gali sekmingai jgyti
formaliai mokydamiesi, pvz., magistrantiros studijose, arba buti paskatinti keisti pozitr] (pvz.,
argumentuotai atsisakyti mokymo paradigmos, kaip atgyvenusios, ir siekti dirbti vadovaudamiesi
mokymosi paradigma). Kitaip tariant — formaliai mokydamiesi jie gali j savo jau turimg kompetencija
»Inesti naujoviy ir Sitaip jg potencialiai iSplétoti. Taciau tai kol kas — tik individualios zinios,
geb¢jimai, pozitriai, kuriuos, dirbant mokyklos, kaip organizacijos labui, reikés dalintis su kitais,
formuojantis bendra kolektyvinj supratima ir geb&jima, Sitaip patvirtinant iSplétota ne tik individualia,
bet ir kolektyvine kompetencija.

Neformalaus mokymosi metu mokytojai gali pasiekti panaSiy rezultaty, kaip ir formalaus
mokymosi metu, taiau mazesnés apimties, dazniausiai — konkretesniy. Taciau kadangi neformalus
mokymasis yra lankstesnis uz formalyjj, tai galimas dalykas, kad ¢ia turés galimybe tikslingai
mokytis visi vienos mokyklos mokytojai (ar nemaza jy dalis), turédami galimybe spresti konkrecius
mokyklos veiklos uzdavinius. Tod¢l ¢ia jie gali jgyti ne tik individualia, bet ir kolektyving, netgi —
organizacin¢ kompetencijga.

Informalaus mokymosi metu, kuris gali biiti arba savaiminis, arba tikslingas (pastaruoju atveju
dazniausiai veikia savivaldus besimokantysis), mokytojai mokosi patys, be edukatoriaus pagalbos.
Vienodai s¢kmingai gali vykti individualus (savo tiksline iniciatyva arba savaiminis, 1§ veiklos, 1§
gyvenimo fakty) ir kolektyvinis (bendroje veikloje ir ja refleksuojant) mokymasis. Jeigu veikiama
mokykloje, siekiant jos tiksly, vyksta ir organizacinis mokymasis. Jeigu jis, kaip objektas, yra

refleksuojamas, didel¢ tikimybe, kad bus plétojama ir organizacinio mokymosi kompetencija.
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1.2. Ziniy valdymo sistema mokytoju kompetencijai plétoti

Siais laikais ypatinga reikme jgyja Ziniy organizacijos. Tai — organizacijos, kuriy vertés
kiirimui yra panaudojamos zinios, viso to rezultatas — sofistikuotas produktas (pvz., sumani
technologija) arba tiesiog — informacija ir/ar zinios (Bennet, Bennet, 2004). Tam, kad Zziniy
organizacija bty sékminga, reikia Ziniy valdymo. Ziniy valdymas — tai Ziniy, reikalingy s¢kmingai
veiklai ir esan¢iy organizacijoje, nustatymo; Ziniy gavimo (i$ iSorés); ziniy kirimo; ziniy kodavimo
(dokumentavimo) ir kaupimo; ziniy sklaidos; dalijimosi ziniomis, ziniy naudojimo, ziniy i$laikymo
organizacijoje jgalinimas vadybinémis priemonémis (Stankevigitité, 2002; Reinhardt ir kt., 2011). Sie
iSvardinti procesai vadinami ziniy valdymo veiklomis. Tam, kad Sios veiklos vykty, reikia papildomy
jgalinimo pastangy, kurios drauge su Ziniy valdymu sudaryty Ziniy valdymo sistema. Siame darbe
bus remiamasi Sajevos (2010) Ziniy valdymo sistema ir jos parametrais.

Tiesa, reikia pripazinti, kad tikrai ne visose Ziniy organizacijose veikia ziniy valdymo sistemos
(Kelloway, Barling, 2000). Dar daugiau — netgi ne visose ziniy organizacijose yra profesionaliai
idiegtas ziniy valdymas, néra Siam valdymui biidingy specialiy Ziniy vadybininky pareigybiy. Tai
reiskia, kad tikrai ne visos ziniy organizacijos yra profesionaliai valdomos.

Vis daugiau mokslininky (Cortada, 1998; May, Korczynski, Frenkel, 2002; Svarc, 2016) teigia,
kad reikia kalbéti apie Ziniy darba, kuris §iuo metu yra arba tampa biidingas daugeliui profesijy. Siy
profesijy darbuotojai, atlikdami savo darbo funkcijas, atliecka nemazai ir Ziniy darbo. Kai kuriy darby
apraSuose $is Ziniy darbas yra numatytas (bet nejvardintas kaip ziniy darbas), o kai kur — nenumatytas,
taciau, matyt, gali biiti atlickas savanoriskai — vien tik tam, kad darbuotojas jaustysi gerai atliekantis
savo darbg.

Visa tai, kas pasakyta, gali bati formuluojama kaip Kklausimai, keliami mokyklai, kaip
organizacijai. Mokykla savo esme yra Ziniy organizacija, nes jos produktas — moksleiviy jgytos
Zinios, geb¢jimai, pozitriai, vertybés (Petrides, Nodine, 2003). Siai vertei sukurti mokykla taip pat
naudoja zinias ir gebéjimus, pirmiausia — mokytojy. Taciau tam, kad vykty mokymo/mokymosi
procesai, jie turi biti apriipinti mokytojy ir mokyklos vadovy Ziniomis, pakankamomis atsakyti i
zinias, siekdami organizaciniy tiksly.

Kaip jau buvo minéta jvadinéje Sio baigiamojo darbo dalyje, Siame darbe Ziniy valdymo sistema
nagrin¢jama vienu aspektu: kokig jtaka ji turi/gali turéti mokytojy kompetencijos plétojimui? IeSkoma
principinio atsakymo j §] klausimg - kokie ziniy valdymo sistemos elementai turi jtakg mokytojy
kompetencijos plétojimui?, bet néra gilinamasi j klausimg — kokias kompetencijos strukttrines dalis
plétoja Ziniy valdymo sistemos elementai?

Todél siame darbe ypatingas démesys skiriamas ziniy valdymo sistemos sudedamosioms dalims.
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Ziniy valdymo sistema, pagrista Sajevos (2010) sudaro:
a) ziniy valdymo veikly (ziniy nustatymo; ziniy gavimo (i8 iSorés); ziniy kiirimo; ziniy kodavimo
ir kaupimo; ziniy sklaidos; dalijimosi Ziniomis, ziniy naudojimo, ziniy i§laikymo) posistemé;
b) socialinis kontekstas: strateginé lyderysté; Zziniy kultiira, organizaciné infrastrukttra ir
organizacinis mokymasis;
C) organizacinis kontekstas, kuris parodo, kokiu laipsniu organizacine prasme yra jgalintas
socialinis kontekstas ir technologiné infrastruktiira;
d) technologiné infrastruktiira;
Toliau mokytojy kompetencijos plétojimo aspektu bus nagrinéjamas kiekvienas Sios sistemos

elementas
1.2.1. Organizacinis mokymasis

Organizaciniy Ziniy kiirimas yra organizacinis mokymasis ir jis priklauso Ziniy valdymo
veikloms ir, kaip ir pastarosios, turi biiti jgalinamos vadybiniais veiksniais.

Grjsdami tai, jog ziniy kiirimas vyksta spiralés principu, Nonaka ir Takeuchi‘s (1995) teigé, jog
tai yra procesas, kurio metu slypinéios ir iSreikstos Zinios sgveikauja tarpusavyje (zr. 1 pav.). Autoriai
iSskyré, jog minéta Ziniy sgveika tarpusavy ne tik kuria naujas zinias, bet kartu parodo, kaip jos yra
perduodamos (socializacija, eksternalizacija, kombinacija, internalizacija) (Nonaka, Takeuchi, 1995).

Slypinéios Zinios Slypin&ios Zinios
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ISreikStos Zinios ISreikStos Zinios
1 pav. Organizaciniy ziniy kiirimas (Nonaka, Takeuchi, 1995).
Isreikstos, slypincios ir neisreikstos Zinios
Kalbant apie Ziniy kiirima, dalijimasi Ziniomis, svarbu atkreipti démesi | tai, kad zinios btina
iSreikstos ir slypincios (Nonaka, Toyama, Konno, 2000).
Kaip teigia Misitinaité-Baciauskiené ir Jucevi€iené: ,,ziniy kurimas gali buti planuojamas
(sprendimy priémimas, organizacinis mokymasis), siekiant sukurti naujy Ziniy struktiiry, ir (arba)
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vykti spontanigkai, per neformaliaja saveika* (Misitinaité-Baciauskiené, Jucevi¢iene, 2014). Ziniy
dalinimosi strategijos yra jvairios ir ne visada gali biiti i§ anksto suplanuojamos. Mokytojams
bendraujant tarpusavyje ir taip prisidedant prie turimy kompetencijy tobulinimo, pats keitimasis
ziniomis, ypac kuris vyksta spontaniSkai, gali biiti sunkiai atpazjstamas kaip ziniy kiirybos apraiska,
todél gali kilti problemy tinkamai atkoduojant ir identifikuojant reikalingg informacijg, Zinias. Tokiu
budu turimos mokytojo kompetencijos yra tobulinamos per patirtj, stebint kitus veikloje.

Sunkiau atpazjstama informacija ar zinojimas, pasak Nonaka‘os, Toyama‘o ir Konno (2000),
yra vadinamos slypin¢iomis Ziniomis, kurios yra glaudziai susijusios su asmens veiksmais, jvairiomis
proceduromis, jprociais, idealais, vertybémis, emocijomis. Visa, kas iSvardinta, pasireiSkia per
asmens veikla, todél tokio pobudzio zinios yra sunkiai iSreiSkiamos ir artikuliuojamos (Nonaka,
Toyama, Konno, 2000). Tokio pobiuidzio informacija suvokiama stebint konkrety veiksmg ir jj
atitinkamai interpretuojant. Taip pat tokios informacijos suvokimas priklauso nuo asmens veiksmo
jsisgmoninimo. Kaip pazymi Bakhurst‘as (2018), mastymas yra i§ esmés yra susietas su veiksmo
iSraiskos formomis, kurios gali biti kalbiskai apibidinamos. Taip pat mastymas siejamas ir su
gebéjimais, spontaniska kvalifikuotos elgsenos (igiidzio) jtakota veikla, kuri, sprendziant atitinkamas
problemas, yra atlickama daugiau pagal konteksta, taip atitolstant nuo paties veiksmo
intelektualizavimo.

IS to, kas pasakyta, galima teigti, jog bet koks asmens veiksmas gali biiti apibtidinamas Zodziais
(tik neaisku, kaip tiksliai), taip skaidant atitinkama uzsiémima j atskiras veiklos dalis, kurios gali buti
susiejamos tarpusavyje.

Apibendrinant, galima pasakyti, jog asmuo, susidirgs su slypin¢iomis Ziniomis, kurios
pasireiSkia per zmogaus atlickama veiksma, be jokios abejonés susiduria su subjektyviu lauku, kurj
salygoja zmogaus veiksmy prasminiy projekcijy, iSreiskiamy zodziais, ribotumas.

Kalbédami tiek apie iSreikStas, tiek slypincias Zinias, Vaivada ir Blinstrubas (2011) pateiké
asmeninio zZinojimo struktiirg (zr. 2 pav.). Autoriy atlikto tyrimo metu paaiskéjo, jog,: ,,asmeniné
nuomoné gali biti i§sakoma kitiems, t. y. lengvai artikuliuojama, o geb¢jimas dziaugtis gyvenimu ar
pozityvus saves vertinimas labiau pastebimas per konkrec€ius individo poelgius, o Zinios, susijusios
su saves pazinimu, atsidaré ir iSreiksty, ir slypinciy Ziniy klasteriuose® (Vaivada, Blinstrubas, 2011,
p. 186).

25



ASMENINIS Aptiuopiamos ir
ZINOJIMAS matomos,
artikulivojamos Zinios

Zinios, apimanéios
techninj ir paZinimo
aspektus, sunkiai . . Zinios, kuriy praktiskai
artikuliuojamos . Neisreikstos Zinios nejmanoma arba labai sunku

artikuliuoti, jgyjamos per

Slypinéios Zinios : patirtj ir ikiinytos veikloje

I3reikstos Zinios

2 pav. Asmeninio zinojimo strukttira (Vaivada, Blinstrubas, 2011)

IS to, kas pasakyta, galima pastebéti, jog ne visais atvejais gaunamos zinios yra priskiriamos
iSreikStoms ar slypin€ioms zinioms. ISreikStos zinios (i§ asmeninio Zinojimo struktiiros) yra
suprantamos kaip apciuopiamos ir lengvai artikuliuojamos Zinios, kurias galima dokumentuoti ar
kaupti kita forma, patogia paciai organizacijai. Atkreipiant démesj j asmeninio zinojimo struktiira,
verta pasigilinti, ka reiSkia neiSreikStos Zinios. NeisreikStos zinios - tai individo Zzinomos, bet
paliekamos ,,sau‘, kitam nepasakomos Zinios. Jos gali biiti nenoriai artikuliuojamos, nes Zmogus gali
buti nejsitikings jy ,,teisingumu®, ,,savo supratimo gilumu®. Gali biiti ir taip, kad asmuo nenori jy
iSreik$ti, nes, pavyzdziui, bijo konkurencijos ar tiesiog nemato prasmés jas iSreiksti. Beje,
organizacijos vadovy atzvilgiu, ir neisreikstos, ir slypincios darbuotojy zinios yra tik slypincios zinios,
nes vadovai nezino, kad jos egzistuoja.

Organizacinis mokymasis, kurio rezultate kuriamos organizacinés Zinios, susideda is isreiksty,
neiSreiksty ir  slypinCiy (pastaryjy dviejy tipy Zinias toliau vadinsiu tik slypin€iomis Ziniomis)
saveikos. Si sgveika pasireiskia skirtingas buidais.

SECI modelis ir mokytojy profesinis tobuléjimas

Kaip antai, Yeh‘as ir kt. (2011), remdamasis Nonaka‘os ir Takeuchi‘o SECI modeliu,
pastebg¢jo, jog minétas modelis glaudZiai siejasi su mokytojy profesiniu tobuléjimu.

Socializacija. Visy pirma, formuojant besimokan¢ig bendruomene, socializacija pirminéje
bendradarbiavimo stadijoje paskatina dalyvius pasitelkti steb&jimo, diskusijos procesus ir dalinimasi
slypin€iy Ziniy turiniu bei pedagoginémis Ziniomis. Galima jZvelgti, jog socializacijos procese
mokytojai, bendraudami vieni su kitais, mokosi biiti kartu, kuriant bendras turimas zinias. Kadangi,
stebéjimas ir kitos socializacijos metu vykstancios veiklos yra neatsiejamos nuo patirties bei pats
procesas gali vykti spontaniSkai, galima sakyti, jog mokytojas socializacijos procese ugdosi
atitinkamas kompetencijas, kurios yra jgyjamos informalaus mokymosi biidu, kei¢iantis tarpusavyje
turima patirtimi. Kadangi mokytojai socializacijos procese mokosi biiti kartu, tai 1§ patirties steb&jimo
ateinandios Zinios duoda pradzia kolektyviniy kompetencijy formavimuisi. Sitaip mokytojy

kompetencija yra plétojama, taciau dazniausiai mokytojai to net nepajaucia, nes ji plétojama
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slypinciy Ziniy pagrindu. Tam, kad mokytojai aptikty iSaugusig kompetencijq, jiems biitina
periodiskai vykdyti refleksijq, stengiantis ,, pagauti* slypincias Zinias.

Eksternalizacija. Eksternalizacijos stadijoje mokytojai, dirbdami grupéje, siekia bendry $ios
grupés susitarimy. Mokytojai artikuliuoja savo slypin€ias zinias per konkreéias sgvokas, taip
stiprindami savo profesines Zinias ir didindami asmeninio mokymo(si) efektyvuma (Yeh ir kt., 2011).
IS to, kas pasakyta, galima teigti, jog mokytojai diskutuoja ir susitaria dél turimy bendry Ziniy darbo
atskirose grupése metu. Kadangi kiekvienas mokytojas turi slypin€iy Ziniy, jas reikia iSreiksti jvairiy
metody pagalba, pavyzdziui, naudojant koncepcijy zemélapius.

Kompetencijos plétojimo prasme mokytojy veikla tokiose darbo grupése yra labai svarbi: a)
eksternalizacija yra itin tinkama patirciai is savo srities eksperty perimti, b) praktikuojama refleksija
tam, kad buty isreikstos slypincios zinios,- taigi plétojami refleksijos gebéjimai, c) plétojama darbo
grupéje/komandoje, diskusijos vedimo ir dalyvavimo joje, kolektyviniy Ziniy konstravimo
kompetencija.

Kombinacija vyksta, kai Zinios kuriamos tarp grupiy. Kombinacijos stadijoje kelios mokytojy
grupés, paskirtos atstovauti visg organizacija, yra paprasomos kurti kiirybinius produktus, pavyzdziui,
pamokos plang ar pozityvaus mastymo istorija, taikant atitinkamo turinio pedagogines zinias (Yeh ir
kt., 2011). Galima jzvelgti, jog mokytojai kombinacijos metu vykdo ziniy kiirimo procesa keliomis
grupémis, kur iSreikStos Zinios tampa organizacijos lygmens kolektyvinémis ziniomis. Mokytojams,
besimokantiems vieni i§ kity, atsiveria galimybés ne tik ugdyti turimas kompetencijas informaliu
budu, bet kartu, aptikus konkre¢iy kompetencijy trilkuma, jas jgyti/ plétoti formaliu ar neformaliu
blidu, nes ,.iSreikStomis Ziniomis galima dalytis per mokymasi, seminarus, dokumentus ir kt.*
(Atkocitnien¢, 2010, p. 6). Taip pat svarbus aspektas yra tas, jog Ziniy kiirimo proceso pabaigoje
mokytojas ne tik jgauty naujy Ziniy, reikalingy plétojant turimas kompetencijas, bet kartu bty
skatinamas reflektuoti savo turimas Zinias. Tai kartu ir kolektyviniy kompetencijy plétojimas,
neatsiejamas nuo mokytojy veiklos, kuris gali pasireiksti formaliai seminary, posédziy, susirinkimy,
metodiniy rateliy metu. Sioje proceso stadijoje taip pat ypatingg reikime jgauna ir informaciniy
technologijy naudojimas. Jos gali biiti naudojamos ne tik sukurty ziniy dokumentavimui, saugojimui
vidinéje mokyklos sistemoje, bet kartu gali pasitarnauti ir zZiniy i iSorés gavimui ir panaudojimui, jas
apjungiant su jau turimomis Ziniomis. Kombinacijos fazés metu sukurtos iSreikstos kolektyvinés
zinios tampa oficialiomis mokyklos, kaip organizacijos, Ziniomis.

Mokytojy kompetencijos plétojimo prasme Si fazé yra svarbi tuo, kad plétojama diskusijy
didelése grupése kompetencija bei, atitinkamai, gebéjimas konstruoti kolektyvines Zinias, kuriant
svarbias mokyklos, kaip organizacijos, Zinias (taisykles, normas, programas).

Internalizacija. Jos metu iSreikstos Zinios pereina j slypincias zinias. Internalizacija pasireiskia

,kai kolektyvinés iSreikStos organizacijos lygmens zinios tolimesnéje veikloje paver¢iamos grupiniu
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ir individualiu slypin¢iu Zinojimu (per mokymasi veiklos metu), jsisavinant Sias zinias grupinéje
veikloje* (Juceviiené, Moziritiniené, 2009, p. 4). Galima pastebéti, jog sukurty ziniy taikymas
praktikoje mokytojams gali buti priimtinas budas, kuris kartu skatina jy organizaciniy kompetencijy
plétojimg. Tai reiskia, jog naujos kompetencijos, kurias jgijo mokytojas, yra naudojamos praktikoje
ir yra sisteminés. Internalizacijos esmé dar yra ir ta, kad kombinacijos metu sukurtos Zinios,
priklausancios visai organizacijai, skleidziamos tos organizacijos nariams tol, kol jos tampa
organizacijoje veikian¢iy grupiy/padaliniy (mokykloje, pvz., metodiniy rateliy) kolektyvinémis
Ziniomis ir atskiry darbuotojy individualiomis Ziniomis. Si sklaida gali bati vykdoma leidZiant
jvairius bukletus, informacinius lapelius, o taip pat, kas labai svarbu, vykdant mokymus.

Taigi, mokytojy kompetencija plétojama, jiems jsisavinant organizacijoje sukurtus naujus
dokumentus ir taisykles bei juos taikant praktinéje veikloje.

Galima traktuoti, jog mokytojai, kurdami kompetencijy plétojimui reikalingas Zinias, papuola
ne tik ] kurian€iyjy ir organizuojanciyjy ugdymo procesa dalyviy kategorija, bet kartu tampa aktyvaus
nuolatinio mokymosi proceso dalimi. Kaip teigia Opfer‘is ir Pedder‘is (2011), besimokantieji
konkrecioje aplinkoje yra laikomi organizacijos dalimi. Todél pats asmens mokymosi procesas
priklauso nuo visos organizacijos vidinés sistemos. Galima teigti, jog asmeniui, dirbanciam
konkrecioje organizacijoje, palankiausiai sudarys sglygas tobuléti ir mokytis tik ta aplinka, kurioje
mokymasis bus traktuojamas kaip vienas svarbiausiy elementy, formuojantis bendruomeneés
tarpusavio rySiams, bendradarbiavimo kultiirai, skleidziant zinias. Verta pazyméti, jog ,,organizacijos
nariy — individy mokymasis vyksta individualiame ir kolektyviniame lygmenyse. Individo
mokymasis individualiame lygmenyje susietas su jo atliekamu konkre¢iu darbu organizacijoje, o
kolektyviniame lygmenyje mokymasis vyksta, kai individai bendrai veikia padaliniuose, grupése*
(Jucevi¢iené, Moziritiniené, 2009, p. 2). Todél mokytojai, mokydamiesi individualiu lygmeniu, gali
pasidalindami vieni su kitais turimomis Ziniomis ir veikdami kartu sprendziant konkrecia mokyklos
problema ar mokydamiesi per veikla, mokosi kolektyviu lygmeniu.

Anot Cheng‘o (2015), mokytojai turéty biti Ziniy darbuotojais, kurie sukuria pedagoginio
turinio Zinias (Cheng, 2015). Todél organizacijos aplinka mokytojams turéty biiti pakankamai palanki
veiklos lankstumui uztikrinti. Reikéty pazymeéti, jog toks ziniy generavimas organizacijos viduje gali
biiti suvokiamas kaip organizacinés zinios, kurias Bolisani‘s ir Bratianu‘as (2018) apibuidina kaip
semantin] konstrukta, kuris atspindi organizacijos gebéjimus surinkti ir apjungti visas jos darbuotojy
Zinias, taip sukuriant kolektyvines zinias. Galima sakyti, jog Vvisa tai uZztikrina organizacinis
mokymasis, jgalinantis mokytojy jvairias veiklos galimybes, ple¢iant kolektyvinio pobtdZzio
kompetencijas, kurios jgalina mokytojus mokytis vieniems i$ kity, kuriant organizacijai reikalingas

zinias.
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Organizacinis mokymasis, pasak Popova-Nowak‘o ir Cseh‘o (2015), atsiranda pacioje
organizacijoje, organizacijos elgsenoje, sistemos dinamikoje ir daznai yra siejamas su besimokancia
organizacija. Is to, kas pasakyta, galima teigti, jog organizacinis mokymasis néra pavienis asmeny
mokymasis, o vieningas bendruomenés su mokymosi procesais susij¢s veikimas, prisidedantis prie
bendro mokyklos bendruomenés ziniy indélio sprendziant konkrecig problemg ir jsitraukiant j §j
procesg visiems mokytojams.

Kaip antai, remiantis Ortenblad‘u (2018), besimokanti organizacija turi tokia mokymosi
aplinka, kuri suteikia visas mokymosi priemones ir galimybes jos asmenims ir grupéms. Todél
besimokancios organizacijos mokytojai veikia aplinkoje, kuri jgalina jos narius naudoti savo turimas
zinias pilnu pajégumu, taip kuriant atitinkamg intelektinj produkta. Galima manyti, jog minéti Ziniy
darbuotojai - mokytojai, yra reik§minga mokyklos, kaip organizacijos, dalis, nes generuojant naujas
Zinias besimokancioje organizacijoje yra kuriamos unikalios organizacijai Zinios, kurios daznai btina
paremtos ne tik turima teorine informacija, bet ir pedagoginés veiklos praktika.

Mokyklos vaidmens svarba pasireiskia tuo, kaip Si sugeba, pasitelkiant organizacinés
bendruomenés kuriamas zinias, jas panaudoti kaip organizaciniy ziniy turta. Vienas esminiy aspekty
yra turimos informacijos pertvarkymas taip, kad ji tapty zZiniomis, kurios turéty kokybine verte
mokytojams plétojant kompetencijas. Tai padeda uZztikrinti organizacinis mokymasis bei tokj
mokymasi skatinanti organizacing kultiira. Taip pat veiksmingas Ziniy kiirimo procesas gali stiprinti
organizacinio mokymosi procesus, kurie gali pasireiksti kaip visos institucijos sistema, koncentruota
Anot Lyles‘o (2014), organizacinio mokymosi ir Ziniy kiirimo pozitriy sgveika gali paskatinti
inovacinius procesus organizacijoje. Galima teigti, kad sukurtos, i§saugotos ir visiems organizacijos
dalyviams prieinamos vertingos Zinios turéty ne tik padéti orientuotis | konkrecCios problemos
sprendimy paieskas, bet kartu ir sukurti palankiag mokymuisi aplinkg. Visuminis organizacijos Ziniy
srauto valdymas yra galingas strateginis jrankis, leidziantis ne tik generuoti reikalingas inovacijas,
bet kartu ir sistemingai iSnaudoti mokytojy turimg intelektinj kapitalg bei jo potencialg kurti
reikalingas organizacijai Zinias. Pasak Bolisani‘o ir Bratianu‘o (2018), organizacijos strateginis
pozitris turéty biti toks, kad jgalinty pakankamai prisitaikyti prie iSoriniy Ziniy lauko ir gebéti greitai
reaguoti ] atitinkamus aplinkos pokyc¢ius ir evoliucionuoti kartu su jais. Taigi, galima pastebéti, kad
organizaciniy ziniy dinamika (zr. 3 pav.) apima tiek vidiniy, tiek iSoriniy Ziniy lauky pusiausvyra,

kuriose nuolat vyksta Ziniy pri€mimo, kiirimo bei jy praradimo procesai.
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Sasaja

Tsorinis Ziniy laukas

Dalinimasis
Ziniy laukas ZIniomis

Ziniy jsigijimas . 7iniu praradimas
! AT Zinm praradimas
Ziniy kurimas t

Ziniy mainai/
apsikeitimas Ziniomis

3 pav. Organizaciniy ziniy dinamika (Bolisani, Bratianu, 2018)

Mokykla, naudodamasi iSoriniais Ziniy iStekliais, juos ne tik naudoja savo reikméms, bet tuo paciu
jas perkuria ir §ig modifikacijg gali sékmingai perduoti iSorei.

Minétas ziniy tobulinimas (zr. 4 pav.) yra priklausomas nuo organizacijos socialinio kapitalo.

Aplinkos
dinamiskumas

Socialinis kapitalas

Y

Nuolatinis
tobulinimas

Santykinis

[
L 4

Paiintinis

4 pav. Socialinio kapitalo ry$io su organizacijos ziniy nuolatiniu tobulinimu koncepcinis modelis (Mura ir
kt., 2014).

Galima matyti, jog socialinis kapitalas yra nevienalytis, nes jis susidaro i$ skirtingy aspekty,
kuriuos jtakoja aplinkos dinamiskumas, formuojantis tiek mokytojy sukurta socialinj kapitalg, tiek
mokyklos ziniy tobulinimo procesus. Kaip pazymi Yuan‘as ir kt. (2018), socialinis kapitalas apima:
tinklo struktiirg; zmoniy tarpusavio santykius konkreCiame socialiniame tinkle; realius iSteklius,
kuriuos galima gauti, pavyzdziui, prieiga prie naujos informacijos, kolektyviniy veiksmy
mobilizacijg. Tod¢l socialinis kapitalas gali buti jsivaizduojamas kaip branduolys, kuriame
funkcionuoja daug aspekty, susijusiy su mokytojy jgalinimu bendradarbiauti ir reik$ti savo turimas
Zinias, taip prisidedant prie bendro kuriamo intelektinio indélio mokykloje. Tokiu atveju organizacijai
yra svarbu ne tik turéti kompetentingus mokytojus, bet kartu ir jgalinti organizacing kulttrg taip, jog

30



joje buty jprasta dalintis turimomis ziniomis, taip vystant ir atitinkamg organizacijos turimy istekliy
potencialg. Socialinis kapitalas, kaip raso Amoako-Gyampah‘as ir kt. (2018), suteikia galimybg
organizacijos asmenims pasinaudoti informacija bei intelektiniu kapitalu ir taip sustiprinti ziniy
kiirimo bei dalinimosi procesus, kuriuos skatina asmeny tarpusavio bendradarbiavimu grjsti
santykiai.

IS to, kas pasakyta, galima pastebéti, jog socialinis kapitalas yra tiesiogiai susijes su intelektiniu
kapitalu bei jo plétra mokyklos viduje. Kadangi socialinis kapitalas stipriai prisideda prie Ziniy
kiirimo ir dalinimosi procesy, galima sakyti, jog jis gali stiprinti ir vidinius mokytojy tarpusavio
santykius taip kuriant ir atitinkama pasitikéjimu, saugumu grjstg rysj keiciantis jvairiomis idéjomis,
kurios padeda naujoms kompetencijoms plisti visoje organizacijoje.

Organizacinis mokymasis jgalina Ziniy valdymo veiklas. Tam kad Ziniy valdymo veiklos vykty,
reikia papildomy jgalinimo pastangy, kurios drauge su ziniy valdymu sudaryty Ziniy valdymo
sistemq. Organizaciniy ziniy kiirimas yra organizacinis mokymasis ir jis priklauso Ziniy valdymo
veikloms ir, kaip ir pastarosios, turi biti jgalinamos vadybiniais veiksniais. Remiantis SECI modeliu,
kuriamos Zinios vyksta spiralés principu ir yra perduodamos pasitelkiant socializacijg,
eksternalizacijq, kombinacijq ir internalizacijq. Socializacijos procese mokytojai, bendraudami vieni
su kitais, mokosi biiti kartu, kuriant bendras turimas Zinias. Tam, kad mokytojai aptikty iSaugusiq
kompetencijq, jiems biitina periodiskai vykdyti refleksijq, stengiantis ,,pagauti“ slypincias Zinias.
Eksternalizacijoje mokytojai diskutuoja ir susitaria dél turimy bendry Ziniy darbo atskirose grupése
metu. Mokytojai kombinacijos metu vykdo Ziniy kiirimo procesq keliomis grupémis, kur isreikstos
Zinios tampa organizacijos lygmens kolektyvinémis Ziniomis. Internalizacijos metu sukurty Ziniy
taikymas praktikoje mokytojams gali biti priimtinas biudas, kuris kartu skatina jy organizaciniy
kompetencijy plétojimg.

Kadangi mokytojai kuria pedagoginio turinio Zinias, jiems yra reikalinga palanki organizaciné
aplinka, uZtikrinanti Ziniy kiirimo proceso lankstumgq. Organizacinés Zinios teikia pagrindg mokytojy
kolektyviniy Ziniy plétojimui, kuris sqlygoja atitinkamas kolektyvines kompetencijas. Taip pat
organizacinis mokymasis néra tik pavienis mokytojy mokymasis, o vieningas mokymosi procesas,
galintis apimti organizacijq sisteminiu lygmeniu. Organizacinio mokymosi rezultatas — intelektinis
produktas, kuris issiskiria savo unikaliu turiniu, nes panaudojant mokytojy pedagoginés veiklos
praktikas kuriamos naujos zinios bei plétojamos kompetencijos.

Mokyklos vaidmens svarba pasireiskia tuo, kaip Si sugeba, pasitelkiant organizacinés
bendruomenés kuriamas Zinias, jas panaudoti kaip organizaciniy Ziniy turtq. Vienas esminiy aspekty
yra turimos informacijos pertvarkymas taip, kad ji tapty Ziniomis, kurios turéty kokybine verte
mokytojams plétojant kompetencijas. Tai padeda uZtikrinti organizacinis mokymasis bei tokj

mokymagsi skatinanti organizaciné kultiira.
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Socialinis kapitalas gali buti jsivaizduojamas kaip branduolys, kuriame funkcionuoja daug
aspekty, susijusiy su mokytojy jgalinimu bendradarbiauti ir reiksti savo turimas Zinias, taip
prisidedant prie bendro kuriamo intelektinio indélio mokykloje.

Galima isskirti esminius mokytojo kompetencijos plétojimo kaip organizacinio mokymosi
parametrus. Informalaus mokymosi atveju mokytojas plétoja savo turimas kompetencijas dalykinés
ir tarpdalykinés pamokos aplinkoje, kuri jpareigoja bendradarbiauti su savo dalyko mokytojais, taip
keiciantis turimomis Ziniomis. Toks mokymasis savo pobiidziu yra neplanuotas, atsitiktinis, todél ir
pati aplinka turéty biti maZiau griezta mokytojy Ziniy dalinimosi veikloms uZtikrinti. Taip pat
informalaus mokymosi metu mokytojas turi galimybe perimti reikalingos darbinés patirties is labiau
patyrusio mokytojo (mentoriaus). Tai yra mokymasis, kuris vysta bet kuriuo metu, kuris gali buti
iSreiskiamas tiek mokytojui individualiai mokantis, tiek dirbant darbo, projektinése grupése ar
platesnio masto susirinkimuose. Neformalus mokymasis apima jvairius kursus, seminarus, staZuotes,
kurios leidzia mokytojams plétoti turimg kompetencijq individualiai. Formalus mokymasis apima

igytq mokytojo kvalifikacijq jvairiose studijy pakopose.

1.2.2. Strateginé lyderysté

Mokyklos vadovas yra vienas pagrindiniy veikéjy, padedanciy jgalinti organizacijos veiklas
taip, kad jos bty palankios mokytojy kompetencijy plétojimui. Visy pirma, vadovams ,,prasminga
turéti ne tik formaly, bet ir efektyvy pozitrj i aplinkos vertinimg* (Kucinskien¢, Broniukaitis, 2017,
p. 3). Todél mokyklos vadovas(i), iSanalizaves Svietimo kokybés keliamus poreikius, turéty
identifikuoti, kokiy esminiy kompetencijy yra organizacijoje, o kokiy dar triikksta ar gali trukti
mokyklos pedagogams. Mokyklos vadovas(i) turi gebéti aiSkiai detalizuoti, kokios zinios yra
prioritetinés organizacijai. Tam reikalingas suvokimas, jog pagrindinis mokyklos turtas yra jos
mokytojy turimos zinios, kompetencijos ir jy atitinkamas jgalinimas organizacijoje.

Vadovas, norintis pasiekti atitinkamus mokyklos tikslus, turéty suformuoti organizacijos
vizija, kuri bty pakankamai aiski, turinti konkrecig Ziniy valdymo veikly kryptj ir jkvepianti jos
bendruomeng, mokytojus. Kad biity galima ,,s¢kmingai judéti link apsibréztos vizijos, daug priklauso
nuo mokyklos vadovo ziniy apie mokymo ir mokymosi proceso tobulinimg. Vadovo Zinios ir
supratimas gali padéti plétoti kito mokyklos personalo potenciala, Zinias, geb¢jimus ir motyvuoti juos
veikti, iSbandyti naujoves” (Navickaité, 2012, p. 2). Todél, mokyklos vadovas turéty ne tik skatinti
pozityvy poziiir] ] naujoves, jy integracijg j organizacija, bet ir atitinkamus pokycius, kurie susij¢ su
naujy ziniy integracija mokyklos mokytojy veikloje. Taip pat mokyklos vadovas turéty su visa
mokyklos bendruomene atitinkamai planuoti konkrecias mokyklos veiklas, kurioms atlikti yra
,haudojami tyrimy rezultatai bei mokyklos veiklos kokybés jsivertinimo (vidaus audito) iSvados,

iSorés vertintojy iSvados, darbo grupiy sitlymai, posédziy nutarimai, ataskaity duomenys
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(Arimaviciaté, Pozeckiené, 2013, p. 18). Todél bent kiek svarbesnis pasisakymas posédziy, rimty
susitikimy metu ne tik turéty uztikrinti atitinkamg mokyklos bendruomenés bendradarbiavima
priimant konkrec¢ius sprendimus. Jis turéty bati fiksuojamas rasytiniame ar kito pobuidzio dokumente,
Mokyklos vadovas, paskatings mokytojus bendradarbiavimui, turéty sudaryti sglygas pirminéms
pradzios Ba konteksto uzuomazgoms atsirasti.

Mokyklas vadovas turéty sukurti ir kitas, pasitikéjimu grindziamas palankias mokymuisi
aplinkas, ypa¢ - leidziancios dialogo Ba kontekstui susikurti. Organizacijos lyderis turi buti
pakankamai atviras naujoms idé¢joms ir jy integravimui j organizacijg. Jis turi pasirtpinti ne tik ziniy
valdymo uztikrinimo procesais/ veiklomis, bet ir technologine infrastruktiira mokykloje, padedancia
sukurtas zinias véliau plésti organizacijoje. Mokytojy kompetencijy apjungimas ir pavertimas jy
kolektyvinémis kompetencijomis gali tapti véliau gergja mokyklos praktika, aktualia organizacijoje
sisteminiu lygmeniu.

Mokyklos vadovui svarbu gebéti aptikti konkrecias Ziniy kiirimo veikly vietas, kuriose yra
stringama, taip stengiantis jsiveikti su neefektyvumu. Chreptavic¢ienés ir Tautkevicienés (2010)
atliktame tyrime apie pedagogy naudojimasi duomeny baze ,,KORY S paaiskéjo, jog maziau nei pusé
apklaustyjy naudojosi minéta technologija. Viena i§ priezasCiy buvo pedagogy kompetencijy,
naudojant informacines technologijas savo darbo praktikoje, trilkumas.

Kitas svarbus dalykas yra pedagogy jgalinimas organizacijos veikloje dalyvauti priimant
konkrecius strateginius sprendimus. Hsin-Kuang‘o ir kt. (2012) atliktas tyrimas parodé, jog
organizacijose vyrauja nevienodas polinkis uZtikrinti s¢kmingg organizacing veiklg pasitelkiant Ziniy
valdyma. Sékmingos organizacinés veiklos pagrindas yra tinkamas darbuotojy iniciatyvumo
formavimas. Todél tinkama mokyklos vadovo lyderysté organizacijoje turi uztikrinti, kad mokykloje
zinios tapty vertybe, kurig puoseléty visa mokyklos bendruomené. Mokyklos vadovas turi sudaryti
salygas kurtis sisteminimo Ba aplinkai, kuri padeda naujas grupiy sukurtas zinias apjungti j
organizacijos lygmens Zinias. Informacinés technologijos gali padéti fiksuoti naujas Zinias
apciuopiamoje formoje, pavyzdziui, gairiy pavidalu ir kt.

Mokyklos vadovui, norin¢iam, jog mokyklos mokytojai ugdytysi reikiamas kompetencijas,
yra svarbu skatinti jy iniciatyvg ir norg jgyti patirties tiek darbinéje veikloje, tieck bendradarbiaujant

su kitais. Tai geriausiai uztikrina pasidalintoji lyderysté (zr. 5 pav.).
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1) vadovo gebéjimas sutelkti mokyklos bendruomeng *
+ vizijai kurti; 2) vadovo gebéjimas pasiekti, kad suku-
rta mokyklos vizija biity priimtina ir bendra (,sava®“) :
: visiems mokyklos bendruomenés nariams; 3) vadovo :
: tikéjimas mokyklos vizija :

MOKYKLOS VEIKLOS
KRYPTIES NUSTATYMAS

f

Mokyklos vadovo
transformaciné
M lyderysté \

DALLIMASIS EDUKACINIS

LYDERYSTE B | IGALINIMAS VEIKLAI
1) vadovo démesys mokyklos bendruomenés tu- : 1) vadovo gebéjimas savo pavyzdziu skatinti :
: rimoms kompetencijoms plétoti ir naujoms jgyti; : mokyklos bendruomeng susitelkti veiklai ir steng- :
2) vadovo pastangos skleisti lyderystg mokykloje : tis dél mokyklos sékmés; 2) vadovo pastangos
: ir auginti naujus lyderius . skatinti mokyklos bendruomeng bendrai planuoti

R TR PEPPEETE PP =" ! ir dalyvauti priimant sprendimus; 3) vadovo
. pastangos skatinti mokyklos bendruomeng moky-
. tis vieniems 18 kity ir dirbti komanda

5 pav. Mokyklos vadovo transformacinés lyderystés raiska (Navickaite, 2012)

Tai reiSkia, jog visapusiSkai yra svarbi: ,pasidalytoji ir paremianti lyderyst¢ mokytojams
dalyvaujant sprendimy priémime“ (Monkeviéius, Ciuzas, 2015, p. 9). Yra svarbu, jog mokytojai
galéty dalintis lyderystés vaidmenimis ir tokiu budu prisidéty prie mokyklos tiksly formulavimo ir jy
igyvendinimo procesy. Pabréztina, jog mokytojams yra itin svarbu suvokti, jog kompetencijy
plétojimas ir geb&jimas mokytis vieniems i§ kity yra vieni esminiy darbinés veiklos akcenty,
padedanciy mokyklai nuolat tobuléti ir sekmingai jveikti nuolatinius i8§tkius.

Kitas svarbus aspektas mokyklos vadovo veikloje yra strateginiy pokyciy valdymas, kuris
»suprantamas kaip nuo virSaus besiplétojantis ir i§ anksto suplanuotas procesas [...] todé¢l svarbu, kad
vadovas ] sprendimy priémimg jtraukty kuo daugiau darbuotojy (ISoraite, 2015). Yra svarbu, jog
mokyklos vadovas derinty atitinkamus vadovavimo/ lyderystés stilius, kurie bty jgalinantys
mokyklos bendruomeng tobuléti. Vienas i$ lyderystés stiliy, kuriuos gali turéti mokyklos vadovas yra
transformaciné lyderysté. Anot Shields‘o (2010), transformaciné lyderysté¢ yra tinkama gerinant
organizacijos efektyvumg. Transformacinis lyderis savo veikloje kelia konkreCius organizacijos
veiklos klausimus, kokias id¢jas turéty perimti ir iSmokti taikyti organizacijos nariai. Tod¢l, galima
teigti, jog mokyklos vadovas turéty gebéti ne tik formuluoti atitinkamas mokyklos veiklas, siekiant
konkreciy tiksly, bet kartu ir jvépti mokytojus reikalingiems pokyc€iams, susijusiems su mokyklos
tiksly jgyvendinimu. Mokyklos vadovui turéty biiti svarbu, jog naujos sukurtos zinios biity taikomos
panaudojimo Ba kontekste, kurio esminis dalykas yra naujy Ziniy integravimas j mokyklos vertybing

sistemg ir jy visapusiSkas pripazinimas. Todé¢l, mokyklos vadovas turéty riipintis Ziniy kultliros
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tinkamu suformavimu, kurioje vyrauty nuolatinis tobuléjimas ir mokyklos bendruomenés teigiamas
pozilris j organizacijos vadovo formuojamus tikslus.

Mokytojy kompetencijy plétojimo prasme strateginé lyderysté yra svarbi priemoné, jgalinant
ziniy valdymo veiklas organizacijoje. Mokyklos vadovas turi gebéti aptikti kokiy kompetencijy
mokytojai dar neturi ir identifikuoti kokios konkrecios kompetencijos yra reikalingos. Tam yra
reikalinga mokytojus vienijanti mokyklos vizija ir konkretiis tikslai, orientuoti | mokytojy, kaip ziniy
darbuotojy, potencialo skleidimq organizacijoje. Mokyklos kolektyvas turéty biti apripintas
informacinémis technologijomis, kurios jgalina mokytojy kompetencijas panaudoti organizaciniu,
sisteminiu lygmeniu. Mokyklos vadovas turi wuZtikrinti pasidalintosios lyderystés principus,
skatindamas mokytojy komanding veiklg. Todél, galima isskirti tokius esminius strateginés lyderystés
parametrus. Visy pirma, mokytojas turéty biiti motyvuojamas nuolat plétoti savo kompetencijq, kad
buty lengviau jveikiami naujai praktinéje veikloje atsirandantys issitkiai. Mokyklos vadovas turéty
palaikyti atitinkamgq Ziniy kultiirg mokykloje. Taip pat, mokyklos vadovas turéty skatinti mokytojus ne
tik plétoti turimg kompetencijq individualaus mokymosi metu, bet ir skatinti mokytojus pasidalinti
savo turimomis ziniomis su kitais. Mokyklos vadovas turéty akcentuoti, kokios Zinios yra prioritetinés

mokyklai bei jtraukti j sprendimy priéemimgq ir mokytojus.

1.2.3. Ziniy kultiira

Tokioje organizacijoje, apie kurig kalbama, turi buti sukurta Ziniy kultiira, salygojanti
pasitikéjima, tolerancijg klaidoms ir vienas kitam, norg dalintis. Mokytojai, savo veikloje nebijodami
suklysti, lengviau priima inovatyvias idéjas, metodikas, kurios yra neatsiejamos nuo rizikos.

Ziniy kultiira organizacijoje susiformuoja tada, kai yra vieningai palaikoma jos darbuotojy.
Tam svarbu ir vadovo strateginé lyderyste.

Yra teigiama, jog ,,organizaciné kultiira: 1) uztikrina tapatumo jausma; tada kai yra kuo aiskiau
iSreikStos organizacinés vertybés ir vaizdiniai, tuo labiau Zmonés tapatinasi su savo organizacijy
uzduotimis ir tuo labiau suvokia save kaip svarbiausig dalj; 2) ugdo atsidavimg organizacijos misijai‘
(Simanskiené, 2008, p. 3). Todél, mokytojuy tapatinimasis su organizacijoje kuriama Ziniy kultira yra
vienas i$ svarbiausiy akcenty.

Kitas svarbus dalykas yra tas, jog ,jeigu organizacijoje yra kuriama ziniy vadyba remianti
kultlira, ji neiSvengiamai veiks ir organizacing forma, ir rySius, ir visas kitas dedamasias. Ir
atvirkS¢iai, keiiant organizacijos funkcijas, atitinkamai daroma jtaka ir organizacijos kultiirai‘
(Lymantaite, 2009, p. 8).

Pasitikéjimas vieni kitais — bendradarbiavimo sglyga.

Inicijuojant bendradarbiavimo procesus socializacijos lygmenyje yra svarbus jo dalyviy

pasitikéjimas vieni kitais. Kaip teigia Anklam‘as (2002), zmonés bendradarbiauja, kalba ir dalinasi
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informacija tik su tais zmonémis, kuriais pasitiki ir kuriuos jie puikiai pazjsta. Todél galima sakyti,
jog yra svarbu, kad aplinkoje, kurioje yra skatinama dalintis ziniomis, vyrauty ne tik esminis noras
mokytis, dalintis ziniomis ir tobuléti, bet kartu ir vyrauty pasitikéjimo asmenimis, Saugumo jausmas,
kuris leisty dalintis patirtinémis Ziniomis ir sékmingai tobuléti, jveikiant problemas.

Taip pat yra svarbu, kokia yra aplinka, kurioje mokytojai tarpusavyje galéty sékmingai dalintis
ziniomis. Pasak Morrison‘o (2014), aplinkoje, kurioje darbuotojai galéty drasiai iSreiksti savo mintis
yra svarbu, kiek jmanoma minimalizuoti oficialy bendravima. Svarbu sukurti neformalig aplinka
taip, jog dalyviai jaustysi saugis ir galéty uztikrinti mokymosi ,,visur ir visada“ principus.

Neformali aplinka kaip bendradarbiavimo sqlyga

IS to, kas pasakyta, galima suprasti, jog ypatingg reikSme zZiniy keitimuisi turi neformali aplinka,
kurioje kuriasi bendradarbiavimo uzuomazgos, paremtos neformaliu ir informaliu mokymusi.
Neformalus mokymasis, kaip teigia Sharafizad‘as (2018), komentuodamas Beckett‘o (2001) mintis,
apima asmens savaiminj, sgmoninga, refleksinj mokymasi, o taip pat savarankiska, patirtinj bei per
socialing sgveika vykstantj mokymasi. Galima jzvelgti, jog nors Sharafizad‘as kalba apie neformalaus
mokymosi aspektus, tac¢iau veiklos yra labiau priskirtinos informaliam mokymusi.

Taigi, neformalus mokymas(is) apima veikla, kurioje asmuo mokosi ne tik individualiai, ,,visur
ir visada“, bet ir grup¢je. Jos veikloje keiCiamasi patirtimis apie konkrecius objektus, reiskinius,
aspektus, kuriems asmenys teikia prasmg¢ ir reikSme. Neformalus mokymasis yra neatsiejamas nuo
konkrecios veiklos formos, per kurig jis yra vystomas ir iSreiSkiamas konkre¢iy veiklos formy
pagalba. Kaip teigia McGuire‘as, Gubbins‘as (2010), neformalus mokymasis apima tokias veiklas,
kaip mentorysté, instruktavimas, stebéjimas, e- mokymasis ir savarankiskas mokymasis: skaitymas
ar tyrinéjimas, konkreéiy problemy sprendimas, dalinimasis turimais informaciniais istekliais. Siy
autoriy nuomone, neformaliam mokymuisi budingos ir kitos formos, tokios kaip pataréjy ar
konsultanty klausinéjimas ir ,,proto Sturmas®, kaip metodas, pritaikytas grupinei veiklai. Reikia
pastebéti, kad autoriy mintys apie neformalaus mokymosi veiklas ir formas i§ tikryjy priskirtinos
informaliam, o ne neformaliam mokymuisi. Matyt, Sie autoriai, kaip ir didelé¢ dalis vakary kity
autoriy, sutapatina neformaly ir informaly mokymasi, jj vadindami vienu terminu — neformaliuoju
mokymusi.

Taciau svarbu yra tai, kad yra pabréziamas ne formalus bendravimas, kadangi jis ypac salygoja
socializacijos procesa (zr. SECI modelj), kuris yra svarbus etapas, siekiant organizaciniy ziniy kiirimo
tolesniuose SECI etapuose. Taigi, neformali aplinka yra neatsiejama nuo mokytojy
bendradarbiavimo uZtikrinimo.

Mokymasis grupéje — homogeninéje ar heterogeninéje?

Natiiraliai kyla klausimas, ar asmeny grupés, bendradarbiaudamos tarpusavyje, visais atvejais

pasickia gery rezultaty. Rienties‘as, Héliot‘as (2018) tyré skirtingy specialybiy studentus,
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besimokancius to paties modulio. Studentai buvo link¢ uzmegzti neformalius rySius su tais, kurie
mokesi tos pacios specialybés. Autoriy nuomone, skirtingy specialybiy grupéms, dirbant kartu,
stingama pasitikéjimo vieni kitais. Remiantis tuo, kas pasakyta, galima i§ dalies susidaryti nuomong,
jog asmenys, bendradarbiaujantys tarpusavyje, turéty turéti panaSios krypties iSsilavinimag. Kitu
atveju, neiSpildzius homogenisky grupiy sudarymo principo, biity reikalingi papildomi
komunikaciniai/ grupiy/ komandy mokymai, siekiant sklandesnio bendradarbiavimo, kurio metu
vyrauty tarpusavio supratimas. Taciau suformavus multidisciplinines grupes galima tikétis
radikalesniy inovacijy. Sudarant heterogeniSkas grupes galima jzvelgti ypac teigiamy dalyky.
Acharya‘s ir Sinha‘s (2018) teigia, jog asmeny komanda, kuri turi pakankamai skirtingus sukauptos
informacijos kiekius ir pasiekimus konkrecioje srityje, turi abipuse nauda. Maziau patyre komandos
nariai, spr¢sdami konkrety i88iikj, gali semtis patirties i§ daugiau patyrusiy, o pastarieji — iSgryninti
turimas zinias mokydami Kitus. Per$asi iSvada, jog tinkamas grupés/ komandos formavimas yra svarbi
patirtimi vienas su kitu, diskutuodami, stebédami ir t. t. Tokiu biidu mokantis organizacijoje vyksta
nuolatinis kompetencijy tobulinimas, i§ esmés yra gerinamas pedagogy samoningumas, Kuris
grindziamas ziniy, gebé&jimy jgijimu, jy jsivertinimu® (Smilgiené, Juodaityté, 2017, p. 3). Todél
mokytojai, bendradarbiaudami grupése ir identifikave, kokiy kompetencijy jiems triksta, jas gali
tobulinti perimdami vyresniy ar labiau patyrusiy kolegy patirtj ir taip tobuléti savo srityje. Pavyzdziui
i§ ,,mokytojo eksperto [...] turinCiam ne mazesnj kaip SeSeriy paskutiniy mety dalyko mokymo
(pareigybés) darbo staza, [...] tirian¢iam pedagogines situacijas, naujas mokymosi strategijas,
taikan¢iam jas, kurianiam savo veiksmingas mokymosi strategijas, [...] skleidZzian¢iam geraja
pedagoginio darbo patirt] institucijoje, regione ir Salyje” (Dél mokytojy ir pagalbos mokiniui
specialisty (iSskyrus psichologus) atestacijos nuostaty patvirtinimoll Valstybés zinios, 2008, Nr. 142-
5669).

Bendradarbiavimas su kity sri¢iy mokytojais gali leisti generuoti radikalias inovacijas, Sitaip
ypac¢ plétojant savo kompetencija. Reikéty pazymeéti, jog: ,skirtingoms profesinéms sritims
atstovaujanciy specialisty bendra veikla néra atskiry specialisty jdirbio ,,suma®, tai — sudétingas,
ilgalaikis ir kiirybiSkas procesas. [vairiy sri¢iy eksperty susitikimas problemai spresti yra ir profesiniy
lauky ar kompetencijy susitikimas, taigi sukuria erdve ne tik geresniam problemos pazinimui, bet ir
konkurencijai“ (Gevorgianiené, 2014, p. 1). Mokyklose, kuriose zmogiskyjy istekliy kaita yra
natiiralus reiSkinys, svarbu skatinti komandinj, bendradarbiavimu grjsta darba, kurio esminis tikslas
— turimy kompetencijy plétojimas ar naujy jgijimas, taip generuojant reikalingas organizacijai
inovacijas.

Todel Ziniy vadybos kultira mokykloje, palaikoma tiek jos vadovo, tieck mokytojy, tiesiogiai

jtakoja organizacing infrastruktiirg, organizacinio mokymosi elementus, technologing infrastruktiira,
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zinly valdymo proceso posistem¢. Mokyklos bendruomenés veikly pasiskirstymas, siekiant
jgyvendinti organizacijos tikslus ir vizija, padeda jgalinti Ziniy valdymo sistema, padedancia
mokytojams plétoti jy kompetencija.

Ziniy kultira yra priemoné Ziniy valdymo veikloms mokykloje uztikrinti, kuri tiesiogiai veikia
organizacijoje egzistuojancius rysius bei veiklos funkcijas. Ziniy kultiira turi biiti orientuota j
mokytojy empatijos vienas kitam uztikrinimg, todél yra svarbu, jog mokytojy bendradarbiavimo
kontekste vyrauty tolerancija ir pasitikéjimo jausmas. Stipri organizacijos kultira uztikrina mokytojy
tapatinimgsi su organizacija, suprantant save kaip jos reiksmingq dalj, siekiant mokyklos tiksly.
Todél neformali aplinka yra ypac¢ svarbi organizacijos kultiros formavimuisi, kurioje vyrauja
neformalus ir informalus mokytojy mokymasis. Organizacijos kultiira taip pat turéty biti pakankamai
lanksti, toleratntiska tiek heterogeniskoms, tiek homogeniskoms mokytojy grupéms. Todél galima
iSskirti tokius Ziniy kultiiros parametrus, kuriais yra akcentuojama, jog mokytojas mokosi visur ir
visada. Todél mokymasis turéty buti suvokiamas ne kaip informacijos pasisavinimas, o kaip aktyvus
Ziniy taikymas praktinéje veikloje. Ziniy kultira turéty biti palaikanti mokytojy kompetencijos
plétojimg, padedant jam tapti sekmingu organizacijos nariu. Taip pat, Ziniy kultira mokykloje turéty
biiti palanki inovacijy atsiradimui mokytojo praktinéje veikloje. Kartu, yra svarbus mokytojy

pasitikéjimo vieni kitais jausmas, kad galéty nevarzomai dalintis turimomis

1.2.4. Organizaciné infrastruktiara

Organizaciné infrastruktira jtakoja Ziniy valdymo sistema, padedancig plétoti mokytojy
kompetencijas. Croteau‘sas ir kt. (2001), komentuodami Henderson‘o ir Venkatraman‘o (1993)
mintis, teigia, jog organizaciné infrastruktiira gali buti apibiidinama trimis aspektais. Pirmu atveju,
organizaciné infrastruktira apima konkreCius asmeny vaidmenis, pareigas. Antru aspektu
organizaciné infrastruktiira yra siejama su procesais, susijusiais su darbine eiga ir jos metu
vykstanciais informaciniais srautais, kurie padeda jgyvendinti organizacijos veiklas. Treciasis
aspektas yra susijes su jgidziais, kurie rodo asmeny kompetencijas atlikti konkre¢ias uzduotis ir taip
1gyvendinant organizacijos strategija.

Asmenys ir jy grupés ,,saveikauja formalios organizacijos struktiiros viduje. Si struktiira padeda
palaikyti specifinius individy ir grupiy santykius, kurie uZtikrina uzduociy vykdyma ir nukreipia
individus siekti organizacijos tiksly“ (Lymantaité, 2009, p. 7). Galima pastebéti, jog organizacijos
struktiira yra tiesiogiai SUSIjusi SU joje esanCiy asmeny jgalinimu, siekiant konkre¢iy mokyklos
vadovo suformuoty tiksly ir vizijos igyvendinimo. Asmenys ,,darbin¢ veiklg vykdo per formalig
organizacijos struktiirg. Vienmin€iy zmoniy grupés savo tiksly siekia ir per neformalig organizacijos
struktiirg® (ISoraite, 2015, p. 10). Norint, jog mokytojai mokyklos organizacijoje dalintysi ziniomis ir

bty sékmingai uZtikrinama neformali struktiira, padedanti sékmingiau uztikrinti Ziniy valdymo
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veiklas, ji turéty bati taip suformuojama, kad biity maziau jtraukiama mokytojy veiklg grieztinanc¢iy
elementy. Tai geriausiai uztikrina ploks¢ia organizacijos struktira, kai ,,létai veikianti organizacija
transformuojama i plokscig bei lanksCig organizacija, tada didéja Sios sistemos galimybés ir
kompetencija susidoroti su naujomis problemomis jos viduje bei iSoré¢je* (Staponkiené, 2015, p. 3).
Galima teigti, jog tokia struktiira gali uztikrinti efektyvesnj darby pasidalijimg ir bendradarbiavimu
gristus santykius, kurie ne tik tiesiogiai jtakoja mokytojy motyvacijg veikti organizacijos naudai, bet
kartu skatina neformaliy rysSiy kurimagsi. Reikéty pabrézti, jog ,,viena svarbiausiy i§ dalyvavimu
pagrjsto pozitrio rekomendacijy - sumazinti viesyjy organizacijy hierarchijg bei Zemesnése grandyse
esanciy darbuotojy kontrolés sluoksnius (organizacijy ,,plokstinimas“)* (Staponkiené, 2015, p. 6).
Todél yra svarbu, jog organizacijoje vyrauty pasidalintoji lyderysté, kuri jgalina mokytojus aktyviai
formuoti ir prisidéti prie ziniy valdymo veikly ir jas jtakoti konkreciais strateginiais sprendimais. Tai
néra sunku padaryti, nes mokyklos valdymo struktira tradiciskai yra gana ,,,ploks¢ia“ - néra
formalios zemesnio nei direktoriy bei jy pavaduotojy lygmens valdymo struktiros [...] Taciau
viduriniojo lygmens vadovy truksta ir jgyvendinti nuolatinius poky¢ius visos mokyklos mastu yra
labai sudétinga® (Thorpe ir Melnikova, 2014). Sig problemg galima spresti, taikant matricine
struktiira, kuri ,,daznai biina efektyvus biidas, kai reikia jungti jvairius specialius zmoniy sugebéjimus
sprendziant sudétingg problema™ (Stulgiené, 2011, p. 3). Galima teigti, jog matriciné strukttira gali
padéti jgyvendinti organizacijos tikslus sisteminiu lygmeniu. Matricinés struktaros ,,esmé yra tai, kad
personalas tampa pavaldus i$ karto dviem vadybininkams. Susidaro lanksti ir profesionali struktiira,
taciau valdyti jg néra lengva. Paprastai tokios struktiros kuriamos tik tam tikram laikotarpiui, kol
igyvendinamas kuris nors didelis projektas® (Dubickis, Ginevicius, 2014, p. 5). Galima teigti, jog
norint jgalinti matricing struktlira organizacijoje, turi biiti aiSkiai iSreiSkiamos mokytojy Zinios,
kurioms reikia pasitikéjimu grjstos aplinkos. Idealiausias variantas, kai ziniy veiklas padeda
organizacijoje kuruoti tie atstovai, kurie yra placiai pripazjstami organizacijos mokytojy.

Galima teigti, jog vadovui yra itin svarbu organizuoti organizacing infrastruktiirg taip, jog tiek
formalios, tiek neformalios joje esancios struktiiros islaikyty atitinkama balansa. Verta pazyméti, jog
arba dar kitaip vadinamy pohierarchiniy strukttiry* (Lymantaité, 2009, p. 12), todé¢l ziniy valdymo
sistemos principy taikymas galéty biiti iSeitimi, padedancia uztikrinti sklandesnj ir lankstesnj
bendradarbiavimo procesg organizacijoje. Logiska, jog norint efektyvaus organizacijos Ziniy kiirimo
proceso, yra svarbu uztikrinti pasitiké¢jimu gristus santykius, kurie lemty komandy formavimasi.
Atitinkamos suformuotos komandos ir vieningas organizacijos iStekliy telkimas biity viena geriausiy
strategijy, leidzianciy suformuoti stiprig organizacing infrastruktiira mokykloje, siekiant konkreciy

jos tiksly.
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Organizaciné infrastruktira padeda jgalinti Ziniy valdymo veiklas, todél yra svarbi priemoné
mokytojy kompetencijy plétojimo kontekste. Organizacinéje infrastruktiiroje turéty buti isrySkinami
darbuotojy vaidmenys, procesai, padedantys jgyvendinti organizacijos veiklas bei konkretiis
darbuotojy jgudziai, leidZiantys jgyvendinti organizacijos strateginius Zingsnius. Kuriantis mokytojy
neformaliems rySiams organizacijoje, kurie lengviau uztikrina ne tik pacios organizacinés kultiiros
formavimgsi, bet ir kompetencijy plétote, reiksme jgauna plokscia organizacijos struktiira, kurios
metu yra ne tik mazinama griezta mokytojy kontrolé, bet kartu ir potencialiai uztikrinamas mokytojo
tapatinimasis su organizacijos tikslais. Kadangi nuolatinius pokycius mokyklos mastu yra sudétinga
jgyvendinti, tam yra reikalinga pasidalintoji lyderysté bei matriciné struktiira, sprendziant sudétingas
organizacines problemas ar uzdavinius, susijusius su ziniy valdymo sistema ir jos veiklomis. Tokia
lanksti struktiira ,, naikina *“ hierarchinius slenkscius mokyklos bendruomenéje. Galima isskirti tokius
organizacinés infrastruktiros parametrus, kurie numato, jog mokytojai, esant neformaliems
tarpusavio santykiams tarp mokyklos kolegy, neturéty jausti hierarchiniy lygiy, kurie numato
konkrecius pavaldumo rysius. Norint, jog biity praktikuojami neformaliis santykiai mokykloje tarp
mokytojy ir vadovy, reikéty uztikrinti lankscig organizacing infrastruktiirqg, kuri apima efektyvesnj
darby pasidalijimq. Tokiems santykiams atsirasti padeda metodiniy rateliy, posédziy, susirinkimy

daznas organizavimas, kuriy metu biity aiskiai pasiskirstoma konkreciomis uZduotimis.

1.2.5. Technologiné infrastruktira

Dalijimasis Ziniomis — ,,akis j akj* ar taikant technologijas?

Pasak Davison‘o, Ou‘o, Martinsons‘o (2017), Zinios gali biiti perduodamos tiesiogiai, Zodiniu
blidu, tarp artimiausiy grupés nariy, taciau elgsenos, paremtos tarpasmeniniy Ziniy mainy (angl.
Interpersonal Knowledge Exchange) metu yra labiau jprasta, jog minéto procesu metu technologijos
yra naudojamos tarpininkavimo tikslais. Tarpasmeniniy Ziniy mainai apima tiek Ziniy paieskos, tiek
dalinimosi procesus. Galima pastebéti, jog informacija, kuri yra perduodama ne tik Zodiniu badu, bet
ir technologijy pagalba, yra patogiau pasiekiama asmeny, kurie einamuoju laiku fiziskai negali
dalyvauti Ziniy dalinimosi procese. Todél yra svarbu, jog zinios, kuriomis asmenys keiciasi
tarpusavyje, bity sistemingai perduodamos ir naudojamos pagal poreikj, tam pasitelkiant ir
atitinkamas informacines technologijas.

Svarbus aspektas, jgalinantis Ziniy valdymo sistemg mokytojy kompetencijai plétoti yra
mokyklos technologiné infrastruktiira. Mokytojams ,,dalijantis informacija, patirtimi vyksta
nuolatinis mokymasis, kuris transformuojasi j bendradarbiavimg ir traktuojamas kaip tobuléjimas
partnerystéje” (Chreptaviciené, Tautkeviciene, 2010, p.3), o atitinkama technologiné infrastruktiira
organizacijoje tai jgalina, kuria turi biiti apriipinti visi mokyklos mokytojai. Tod¢l ,,Zinios

perteikiamos ne tik Zodziu ar rastu, bet ir naudojant informacines technologijas, kai tiek andragogas,
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tieck besimokantysis aktyviai dalyvaudami jgyja ir tobulina kompetencijas* (Tolutiené, Puskorius,
2014, p. 7). IS to, kas pasakyta, galima suprasti, jog technologijos ir jy programing jranga yra puikus
jrankis skleisti zinias ir padéti mokytojams tobulinti, plétoti kompetencijas ne tik organizacijos viduje,

bet ir iSoréje (zr. 6 pav.).

|2ini|.| saltinis Pazinimo |l(od.a\«1um - Aiikinimasl Pazinimo Ziniy

: sistema sistema nenaudojimas
Lo drmankia .

T ! PN

\—/ N—/

Koduot - Skaityt

R—  Prakiika/motyvaciia —
Perduoti Interpretuoti
Kompetencijos Aktyvi paskata =—% Aktyvus pnémimas Kompetencijos

6 pav. Teorinis Ziniy perdavimo suaugusiyjy Svietime modelis (Tolutiené, Puskorius, 2014)

Galima teigti, jog informaciniy technologijy jrankiai padeda sutelkti reikalingas zinias vienoje vietoje
ir taip vykdyti reikalingus Ziniy mainus. Verta pazyméti, jog informacinés technologijos ne tik leidzia
ieSkoti ziniy pradzios Ba kontekste, bet kartu ir gali buti puikiai naudojamos dialogo Ba kontekste.

Toliau yra pateikiami technologinés infrastruktiiros jrankiai, kuriuos naudoja mokytojai jy
kompetencijoms plétoti.

Duomeny bazés. Vienas i§ palankiy Saltiniy mokytojy kompetencijoms plétoti yra duomeny
bazés. Minétos ,,specifinés duomeny bazés naudingos siekiant sukurti bendrag mokytojy mokymosi
partnerystéje baze, talpinant aktualig informacijg pedagogams, vykdant tyrimus, bendradarbiaujant.
Taigi, tokia technologija yra atvira visiems mokytojams, mokytojai i§ visy ugdymo jstaigy gali jgyti
naujy ziniy, dalinantis turimomis Ziniomis ir patyrimu® (Chreptavi¢iené, Tautkevicien¢, 2010, p.3).
Sios autorés, minédamos ,,duomeny bazes“, kurios kaupiamos organizacijoje, i3 tikryjy kalba apie tai,
kas Siame darbe vadinama ,,ziniy banku®.

Taciau svarbu ir kitokios duomeny bazés: tos, kurias galima rasti internete. Tai — iSoriniai
informacijos Saltiniai.

Internetinis puslapis. Vienas populiariausiy mokytojy naudojamy jrankiy kompetencijoms
plétoti yra internetiniai puslapiai, kurie gali buti specialiai ,,skiriami konkrec¢iy dalyky specialistams,
kuriuose jie gali rasti daug naudingos medZiagos. PavyzdZiui, Zinomas mokytojams internetinis
iSteklius yra E-mokykla. [...] E-mokykla pateikia naudingos ir aktualios informacijos mokytojams
apie tarptautinio bendradarbiavimo galimybes, nacionalinius projektus, tyrimus, kvalifikacijos
kélimg, konkursus* (Chreptaviciené, Tautkevicieng, 2010, p.4). Todél internetiniai puslapiai yra itin
naudingi jrankiai reikiamy kompetencijy, ziniy paieskai bei jy identifikavimui. Galima isskirti ir

virtualias profesines bendruomenes. Tokios bendruomenés pavyzdziu gali buti Epale, kurioje,,
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kvieCiami aktyviai dalyvauti profesijos pedagogai: Epale suaugusiyjy Svietimo ir mokymosi srities
specialisty bendruomené¢ [...] Kalendoriuje skelbiama apie svarbiausius suaugusiyjy mokymosi ir
kvalifikacijos kélimo renginius, mokymosi galimybes, konferencijas” (Daukilas ir kt., 2017). Galima
teigti, jog konkretiis mokytojams skirti internetiniai puslapiai bei virtualios profesinés bendruomenés
yra tinkama erdvé neformaliam, informaliam kompetencijy ugdymui uztikrinti.

Forumai. Forumai yra labiau neformali vieta mokytojy kompetencijoms plétoti, ugdyti.
Pavyzdziui, ,,forumy temos daZzniausiai yra informacinio ir organizacinio pobiidzio, nurodancios,
kokio tipo diskusija yra leistina [...] dauguma interneto forumy turi mazesnius forumus, skirtus
kasdieniams pokalbiams, ir teminius forumus, skirtus tam tikram pomégiui [...] aptarti — forumo
paskirtis paprastai yra nusakoma prie jo pavadinimo pridedant paaiskinamaja temg* (Drevel, 2009).
Todél forumai yra puiki aplinka mokytojams spresti konkrecius klausimus neformalioje aplinkoje,
kurioje vyrauja lengvesnio pobiidzio bendravimas.

Intranetas. Intranetas yra suprantamas kaip ,organizacijos vidin¢ sistema, leidzianti
elektroninémis priemonémis efektyviai valdyti vidinius organizacijos procesus. Intranetu daznai
vadinama ir tokia sistema, kur vidiniame tinkle organizacija saugo ir disponuoja svarbia informacija,
arba sistema, naudojama kaip nuolatiné privaloma organizacijos darbuotojo darbo vieta* (Abarius,
Liubinas, 2014, p. 7). Mokykla, jsidiegusi intranetg savo vidinéje sistemoje, padidina galimybes plésti
mokytojy kompetencijas ir reikiamas Zinias organizacijos viduje. Taip pat intraneta galima naudoti
organizaciniy kompetencijy plétojimui, kurios gali biiti panaudotos organizacijos konkretiems
organizacijoje, intranetas tampa tinkamu jrankiu tiek sisteminimo Ba tiek panaudojimo Ba
kontekstams kurtis. Priemon¢ leidZia ne tik skleisti turimas Zinias organizaciniu lygmeniu, bet kartu
leidzia Zinioms ,,jsiSaknyti* ] organizacijos puoseléjamg ziniy kultiira.

Elektroninis pastas taip pat yra labai populiarus badas mokytojy bendradarbiavimui ir
kompetencijy sklaidai uztikrinti. Jis atlieka nemazai Ziniy dalinimuisi skirty funkcijy. Pavyzdziui,
,,Google debesyje komunikacija numatyta i§ el. pasto gmail programos — integruotos greitosios
zinutés, balso ir vaizdo pokalbiai (kuriant ir redaguojant dokumentus galima tuo paciu metu ir
bendrauti balsu), galimi grupiniai pokalbiai, numatyti forumai“ (Pecelitnaité, 2011, p. 9).
Elektroninis pastas tinkamas dialogo Ba kontekstui, kai Zinios yra iSreiskiamos ir jomis yra
dalinamasi tarpusavyje.

Elektroninis dienynas yra mokytojy pla¢iai naudojamas. Tai ,,specializuota informaciné
sistema, pakeitusi mokyklose naudotg popierinj dienyng ir pazymiy knygeles. Tai jrankis mokyklos
administracijai, mokytojams, klasiy auklétojams moksleiviy mokymosi ir lankomumo apskaitai
tvarkyti ir teikti informacija tévams* (Chreptaviciené, 2010, p. 1). Elektroninis dienynas yra ne tik

informacija, kuri yra perduodama tévams, bet kartu padeda mokytojams uztikrinti sklandesnj
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komunikacijos procesg. Tai jrankis, kuris padeda mokytojams pasiekti reikiamg informacijg vienoje
vietoje.

Mokytojy kompetencijy plétojimo prasme visi isvardinti ir apibidinti technologinés
infrastruktiiros jrankiai ne tik jgalina Ziniy valdymo veiklas organizacijoje, bet kartu ir palengvina
kompetencijy jgijimo procesus tiek viduje, tiek iSoréje. Todél galima isskirti tokius esminiu
technologinés infrastruktiiros parametrus, kurie numato, jog mokytojai turéty naudoti informacines
technologijas pagal savo praktinés veiklos paskirtj. Taip pat, mokyklos vadovas, apripings mokytojus
reikiamomis informacinémis technologijomis, turéty sudaryti tokias mokytojy darbo sqlygas, kuriy

metu pastarieji nejausty informaciniy technologijy stygiaus atliekant praktine veiklg.

1.2.6. Ziniy valdymo proceso posistemé

Ziniy valdymo veiklos atskleidziamos gilinantis j tas, kurios yra tiesiogiai susije su mokytojy
kompetencijy plétojimu. Taip pat apzvelgiamos tos veiklos, kurios néra tiesiogiai susijusios su $iy
kompetencijy plétojimu, bet joms daro netiesioging jtaka.

Ziniy nustatymas/identifikavimas

Jis atliekamas siekiant suzinoti, kokios Zinios jau yra organizacijoje, kuri siekia jsiveikti su
iSkilusiais i8Siikiais. Kitaip tariant, atlickamas ziniy auditas. Atliekant ziniy auditg, analizuojama ne
tik ,,kokios zinios leis jsiveikti su i8stkiais?*, bet ir ,,kas zino?*. Gali biiti, kad i§ anksto nezinoma,
kokiy Ziniy prireiks konkreciai problemai spresti, tiesiog reikia i$siaiSkinti, kur gliidi problema ir kaip
ja spresti. Tokiu atveju keliamas klausimas: ,,kas geriausiai gali i$siaiSkinti, kur gladi $i problema ir
kaip ja spresti?‘. Daznai organizacijos nesiima tokiy ziniy ieSkoti, kai problema jau yra akivaizdi.
Paprastai organizacijos sudaro ,,geltonuosius® specialiy Ziniy/Zmoniy puslapius — sarasus, kokios
zinios kur organizacijoje yra. Beje, tai gali buti ne tik Zinios, bet ir informacija (pvz., technologiniai
aprasai, bibliotekoje esancios knygos, sukaupta geroji patirtis ir pan., duomeny bazés). Mokykla gali
turéti mokytojy kompetencijy aprasus, i§ Siy apraSu gali biiti paruosti organizacijos ,.geltonieji
puslapiai®, gali biiti mokykloje sukaupta ,,geroji patirtis* ir pan.

Taciau neretai ziniy identifikavimas siejamas su slypinéiy zZiniy identifikavimu, kurios atsiranda
asmenims bendradarbiaujant ir komunikuojant vieniems su Kkitais. Todél galima teigti, jog tiek
mokytojai, tiek mokyklos vadovas ar specialiai tokig ziniy identifikavimo funkcijg atlikti paskirtas
mokyklos administracijos atstovas gali identifikuoti reikiamas Zinias. Mokytojai — bendradarbiavimo
kontekste, mokyklos vadovas - susidiirgs ir iSanalizaves, kokiy reikia organizacijai Ziniy, norint
jveikti konkrecias problemines situacijas.

Zinias identifikuojant, svarbiausia yra Ziniy vertés identifikavimas, kurig ,,lemia [...] savybeés,

VW —

kompetencijy plétojimo prasme tokia Ziniy nustatymo/ identifikavimo veikla reiskia, jog turimos

43



Zinios yra konkreciai rusiuojamos, priskiriant jas konkretiems jy savininkams. Tai gali biiti konkretiis
mokytojai, kurie turi reikiamas Zinias, ir jos fiksuojamos kompetencijy aprasuose. Taip pat tai apima
ir konkreciy informaciniy istekliy aptikimgq, perziiirqg, esancig pacioje organizacijoje. Kadangi tai
neatsiejama nuo Zziniy vertés organizacijoje, turéty biiti sudaromos potencialios galimybés,
Panaudojus turimq Ziniy baze, kurti naujas, vertingas Zinias organizacijoje. Todél galima isskirti
tokius esminius Ziniy identifikavimo parametrus, kurie nurodo, jog yra svarbu, kas identifikuos
reikiamas Zinias, gebéjimus mokytojo praktinéje veikloje. Isskiriamos trys grupés, kurios galéty tokiq
Ziniy identifikavimo funkcijq atlikti: patys mokytojai; mokyklos vadovai ar pavaduotojai bei specialiai

tokiq funkcijq atlikti paskirtas mokyklos darbuotojas.

Ziniy gavimas/jgijimas (i§ iSorés)

Ziniy jgijimas yra susijes su ,,iSoriniy Ziniy $altiniy jgijimu, investicijomis (ar investuoti j Ziniy
potencialg [...] ar] zinias [...]— tam tikry sri¢iy specialistai ir ekspertai) ir integravimu j organizacijos
ziniy bazg [...] Organizacijos lygmeniu ziniy jgijimas apibréziamas kaip Ziniy jgijimas i§ iSorinés
aplinkos, transformuojant jas j efektyvy ziniy taikyma organizacijoje* (Raudelitiniené, Racinskaja,
2014). Ziniy jgijimas naudojamas siekiant jsigyti Zinias i§ savo srities profesionaly, eksperty, kurie
gali pravesti atitinkamus mokymus ar padéti sugeneruoti konkreéias idéjas grupinio darbo metu.
Pladiai naudojamos informacinés technologijos. Tai budas, leidziantis neapsiriboti tik pacia
organizacija ir jos turimais istekliais, o s€¢kmingai kurti tarporganizaciniy ziniy tinklus.

Cia taip pat turima mintyje arba reikalingos informacijos jsigijimas (pvz., specialiy ugdymo
programy apraSy, metodiky ir pan.), arba jdarbinimas reikalingos kompetencijos mokytojo, kuris gali
turéti atitinkamas, organizacijai reikalingas, metodikas ir jas sékmingai perduoti ir taikyti praktinéje
veikloje. Mokytojy kompetencijy plétojimo prasme toks Ziniy gavimas reiskia, kad mokykla siuncia
savo mokytojus tikslingai mokytis kvalifikacijos kélimo kursuose, universitety studijy programose ir
pan.

Ziniy kiirimas ir dalijimasis Ziniomis.

Sie du procesai pristatomi kartu, nes jie susieti su organizaciniu mokymusi — ypatinga veikla,
salygojancia organizaciniy Ziniy kiirimg organizacijoje. Organizacinés Zinios — tai zinios, kuriy reikia
tam, kad organizacijos darbuotojai sékmingai atlikty jiems numatytas individualig ir kolektyving
veiklas. Organizacines zinias reikia kurti todél, kad ty ziniy prisireikia vis naujy, nes vis kyla naujy

Taigi reikalingus pokyc¢ius, plétojant mokytojy kompetencijas, salygoja jy darbo issiikiai. Pasak
Cheng‘o (2015), mokytojy darbas turi tapti maziau rutininiu, reikalaujan¢iu daugiau analitiniy
gebéjimy ir bendradarbiavimo jgiidZiy. Mokytojams yra reikalingi ne tik duomenys apie moksleiviy

mokymasi, bet kartu ir atskiros pedagoginés zinios bei mokymo patirtis, kaip ir zinios atliekant
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konkrec¢ias uzduotis, priimant konkrecius sprendimus iSkilus problemoms jy atlieckamoje veikloje.
Tokiu atveju galima teigti, jog siekiant uztikrinti ugdymo institucijos lanksty prisitaikyma prie nuolat
vykstan€iy pokyCiy, svarbiu elementu tampa mokytojy tarpusavio Zziniy dalijimasis,
bendradarbiavimas. Kadangi ,,zinios yra tas elementas, kuris sukuria tinkamg ir pakankamag pagrinda
bendriesiems geb¢jimams ir jy ugdymui [...] Ziniy suteikimas ir jgijimas bei turimy Ziniy lauko
platumas yra viena i§ esminiy zmoniy lankstumo, prisitaikant prie aplinkos ir darbo turinio kaitos,
salygy® (Gedviliené ir kt., 2015, p. 36). Todél esminé uzduotis mokykloms yra taip jgalinti savo
bendruomeng, mokytojus, jog jy sukauptos zinios tapty kertiniu akmeniu kuriant naujas id¢jas bei
zinias, reikalingas ne tik didinant mokyklos kuriamg verte ar sprendziant vidinius organizacijos
i88tukius, bet kartu padedant mokytojams ugdytis atitinkamas kompetencijas ir tapti kompetentingais
savo srities profesionalais. Galima pridurti, jog ziniy valdymo sistema, kuri padéty plétoti mokytojy
turimas kompetencijas, jgauna prasme ir yra itin reikSminga.

Dalijimasis Ziniomis

Dalijimasis Ziniomis — tai subjektyviy Ziniy tapimas objektyvesnémis. Sitaip abi Ziniomis
besidalinancios ,,pusés® plétoja savo kompetencija. Antra vertus, suteikimas kitam ziniy taip pat gali
daryti jtaka Sio zmogaus kompetencijos tobuléjimui.

Mokytojy norg dalintis ziniomis ir taip tobulinti savo turimas kompetencijas lemia jy paciy
noras mokytis ir dalintis turimomis ziniomis. Pasak Opfer‘io ir Pedder‘io (2011), mokytojy
mokymasi lemia vietinés zinios, problemos, susiformave jprociai ir siekiai. Visa, kas paminéta,
susiformuoja pagal individualig praktikg ir jsitikinimus. Todél svarbiu akcentu tampa asmens
jsitikinimas, suvokimas, jog sukauptos ir turimos asmeninés Zinios darbinéje sferoje yra ne tik
asmeni$kai jam naudingos, bet ir turi reik§més kitiems dalyviams ugdymo(si) procese. Feng‘as ir kt.
(2018), remdamiesi Garrison‘o (1997) mintimis, akcentavo, jog samoningas asmens pasirinkimas
mokytis, norint jgyti reikiamy mokymosi rezultaty, yra sglygotas mokymosi motyvacijos, kuri yra
tikslingai nukreipta. Mokymosi dalyviy iniciatyva, skatinant asmeny jsitraukimg j bendra veikla, yra
paremta konstruktyvistiniu pozitriu, kai mokymasis vyksta per bendra asmeny jsitraukima/
dalyvavimg veikloje. Galima teigti, jog asmens sukauptos subjektyvios Zzinios, paremtos jo
asmeniniais jsitikinimais, nuostatomis, savitomis jzvalgomis ir pasidalintos su kitais, jgauna
objektyvumo, kai ty Ziniy visuma yra lyginama ir konstruojama bendradarbiavimo ir informalaus
mokymosi su kitais kontekste. Pavyzdziui, mokytojams bendraujant atitiktinai susitikus koridoriuje
ar mokytojy kambaryje gali biiti traktuojamas kaip dalinimasis turimomis Ziniomis ar informacija,
kuri stiprina mokytojy neformalius rySius.

Mokytojy motyvacija dalintis Ziniomis

Labai svarbu, kad mokytojai bty motyvuoti dalintis su kitais savo Ziniomis ir taip plésty

turimas kompetencijas ar jgyty naujy. Asmens mokymosi motyvacijg lemia jos iSraiSkos formos.
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Park‘o ir Gabbard‘o (2018), komentuodami Blau‘o (1964) socialiniy mainy teorija, pabrézé, jog
dalinimosi ziniomis motyvai gali buti tiek vidiniai, tiek nukreipti i iSore. Pavyzdziui, tyrinétojas,
socialin¢je aplinkoje pasidalings savo turimomis ziniomiS, gali ateityje tikeétis kity paramos,
supratimo, o kitas gali jausti pareigg dalintis ziniomis dél troskimo didinti mokslo pazangg.

Galima jzvelgti, jog kiekvienas asmuo, dalindamasis ziniomis ir bendradarbiaudamas su kitais,
turi savus asmeninius, tokj elgesi paremiancius, tikslus. Tie tikslai, kaip galima pastebéti, gali
priklausyti nuo asmens charakterio ar kity asmenybés savybiy, kurios lemia, ar Zzmogus bus linkes
tenkinti savo asmeninius poreikius bendradarbiavimo, ziniy dalijimosi su kitais kontekste, ar, Kitu
atveju, bus linkes skleisti altruistinius, nesavanaudiSkus siekius, taip didinant bendruomenés kultiirinj
indélj bei tuo paciu atsiribojant nuo iSorés motyvacinés sistemos elementy ir keiciant juos vidiniu
pasitenkinimo jausmu.

Pasak Ouwerkerk‘o ir kt. (2018), Zmonés, identifikuodami save su konkreéia asmeny grupe,
siekia jos teigiamo socialinio identiteto, kuris biity pranaSesnis uz kitas panasiy asmeny grupes. Esant
konkrecios grupés socialinio identiteto svyravimams, yra skatinamas jos nariy doméjimasis kity
panasiy grupiy nesékminga patirtimi, taip pakeliant savo grupés vidinés vertés jauseng. I$ to, kas
pasakyta Ouwerkerk‘o ir kt. (2018) darbe, galima pastebéti, jog, Sio autoriaus nuomone, mokykly
atveju jy veiklos rezultatus daZzniausiai lemia konkurencijos pajauta, kuri skatina nuolatinj jos
bendruomenés tobuléjimg. Tokia mintis, paprastai, reiSkiama autoriy, esanciy liberalizmo ar
neoliberalizmo pozicijose. Taciau ji yra kritikuotina esant humanistinése pozicijose, pabréziant, jog
mokyklos savo veikloje turéty vadovautis ne konkurencija, natiiraliai skatinancia agresija kity
mokykly atzvilgiu. Mokyklos, identifikuodamos gerasias kity mokykly bendradarbiavimo patirtis,
turéty integruoti atkoduotus mokykly geryjy praktiky elementus savo bendruomenés veikloje.
Ypatingg reikSme mokykly mokytojams turi biitent tos gerosios praktikos, kurios palengvina ir
uZztikrina jy kompetencijy plétojimg. Tokiu biidu mokyklos tolty nuo konkurencinés idéjos ir artéty
link aukstesniy Svietimo tiksly, orientuoty j Svietimo bendruomenés, jungiancios jvairiy mokykly
bendruomenes, vieningumo jausmo kiirima.

Taip pat reikia jvertinti ir tai, kad dalijimasis Ziniomis yra svarbus organizaciniy Ziniy kiirimui,
kuris smulkiai yra aiSkinamas Nonaka‘os ir Takeuchi‘o (1995) pateiktame organizacinio mokymosi
(SECI) modelyje (8is modelis jau buvo paaiSkintas Siame darbe aptariant organizacinj mokymasi).
Dabar tikslinga gilinti  ziniy kiirimg salygojancias aplinkas, kurias Nonaka su kolegomis iSplétojo,
tobulindamas SECI modelj (Nonaka, Nishihara, 2018).

»BA“ — organizaciniy Ziniy kiirimo arba organizacinio mokymosi aplinkos

Apie ziniy kurimui palankia aplinka rasé Nonaka ir Nishihara‘s (2018), kurie teige, jog Ba
koncepcija atvaizduoja aplinka, kurioje, vykstant Zmoniy tarpusavio sgveikai, kuriamos yra naujos

zinios. Ba jungia Zmones su jy turimomis Ziniomis, taip skatinant naujy ziniy sukiirimg, pasiremiant
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SECI ziniy karimo principais. Todél galima pastebéti, jog Ba aplinkoje yra nuolat aktyvinama
iSreiksty ir slypin€iy Ziniy sankirta generuojant reikalingas mokytojams zinias. Anot Pribadi‘o (2010),
Ba koncepcija gali buti naudojama, siekiant paaiskinti, kaip slypincios ir iSreikStos Zinios gali tapti
itin naudingos organizacijai, tapdamos inovaciniy procesy dalimi.

Todél galima teigti, jog Ba koncepcija glaudziai siejasi su organizaciniu mokymusi, kuris
neatsiejamas nuo nuolatiniy poky¢iy, susijusiy su naujy ziniy jvaldymu. Taigi reikia rasti budy, kaip
mokykloje uztikrinti ziniy ktirimui tinkama aplinka, kuri nuolatos motyvuoty ziniy kiirimo procesus
ir taip sékmingai sudaryty palankig terpe organizacijai evoliucionuoti kartu su kintancia iSorine
aplinka, mokslo tendencijomis ir kitais aspektais, daugiau ar maziau formuojanciais konkrecius
mokyklos bendruomenés poreikius, susijusius su mokytojy organizaciniy kompetencijy jgijimu.

Reikéty akcentuoti, jog, kaip teigia Nonaka ir Nishihara‘s (2018), kai asmenys,
bendradarbiaudami vieni su kitais, kuria naujas zinias, jos yra kuriamos spiralés principu. Minéta
Ziniy spiralé gali toliau pléstis, jtraukiant j Ziniy kirimo lauka daugiau dalyviy. Galima sakyti, kad
tokiu atveju tiek mokyklos vadovai, tiek mokytojai, skleisdami zinias visoje organizacijoje, sudaro
palankesnes sglygas jas véliau taikyti organizacijos veikloje, taip jai padedant prisitaikyti prie
aplinkos poky¢iy.

Kad biity aiskiau, yra verta pasigilinti, kokiu principu veikia SECI modelio Ziniy kiirimo spiralé
(zr. 7 pav.). Anot Nonaka‘os ir kt. (2000), zinios, kurios yra sukuriamos spiralés principu, yra dviejy
dimensijy, aiSkinamy dvejomis prieSingomis koncepcijomis, rezultatas. Todél vienas pagrindiniy
ziniy kiirimo proceso varikliy yra dialektinis mgstymas, kuris apjungia prieSingus dalykus j visuma.
Zinios kuriamos, pirmiausia, pa¢iame zmoguje apsijungiant slypingioms (,,chaosas®), neisreikstoms
ir iSreikStoms zinioms (,,tvarka®). Antra vertus, Zinios taip pat kuriamos, siekiant spresti sunkiai
struktiiruojamas problemas (,,chaosas®), tod¢l jy sprendimui panaudojamos keliy discipliny Zinios
(,,tvarka®), o joms sgveikaujant kuriamos tarpdisciplininés Zinios, kurioms daugiau budinga

,,chaosas“ nei ,,tvarka“.

Zinios

o

-~ Chaosas; Tvarka; ’
/ Mikro; Makro; \

/ Slaptumas; Isreikstumas; \
{ Kimas; Protas;
: Emocijos; Logika; :
\ Veiksmas. PaZinimas; /

AN /

- - -
"“—-\.__\_H_- __,.-—“"—-f/ r M""--\.____\______ ____F_____d-’

7 pav. Zinios, sukurtos spiralés principu (Nonaka ir kt. 2000)
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Taigi, tokiais atvejais i§ pazitiros dvi tarpusavyje sunkiai susiejamos sritys (,,chaosas® ir
»tvarka®), apjungtos kartu, sudaro unikalias zinias. Skirtingy discipling mokytojams, dirbantiems
vienoje komandoje ir generuojantiems bei kuriantiems naujas Zinias, apjungus turimas Zinias, jos
tampa galingu jrankiu, leidzianc¢iu ne tik praplésti savo akirac¢ius konkreciame ziniy, kompetencijy
lauke. Kadangi mokytojas fiziskai negali aprépti daug jvairiy discipliny, yra sutaupomas jo laikas,
iSvengiant biitinybés privalomai jgyti minéty discipliny Zinias, taciau pagal poreik] ir norg - jgyti jam
reikalingas kompetencijas, taip pat — ir tardalykines Zinias.

Kadangi informacija yra interpretuojama asmeny, kurie ja suzinojo/ iSgirdo, yra svarbu zinoti,
kokioje aplinkoje turimos informacijos virsmas ziniomis yra vykdomas. Nonaka ir kt. (2000),
kalbédami apie kuriamas zinias, teigé (Zr. 8 pav.), jog $is procesas yra neatsiejamas nuo individo ir
aplinkos tarpusavio sgveikos, nes tiek individas, tiek aplinka, kurioje kuriamos zinios, yra tarpusavyje
susije. Todél galima pastebéti, jog mokytojas paraleliai su aplinka, kurioje vyksta Ziniy kiirimo ir
dalinimosi procesai, tampa vienu esminiy komponenty dalinantis interpretuota informacija, galin¢ia
virsti ziniomis. Taciau, jei aplinka nebus Ziniy dalijimuisi palanki, tokiu atveju dalijimasis ziniomis
gali ir nejvykti.

Reikéty pazyméti, jog, anot Nonaka ir Konno (1998), pagrindiné Ziniy kiirimo platformos vieta
yra fenomenali. Tokia Ziniy vieta gali atsirasti paciuose individuose, grupiniuose darbuose,
projektinése komandose, neformaliuose rateliuose, laikiny susitikimy metu, el. pasto grupése. Todél
ziniy kiirimo erdvé kiekvienu atveju yra iSskirtiné, nepaprasta, todél nejmanoma jos tokios pacios

atkurti.

Individualus
kontekstas

Individualus

" kontekstas

8 pav. Ba kaip bendras kontekstas (Nonaka ir kt., 2000)

Kalbédami apie ziniy kiirimg Nonaka ir kt. (2000) akcentuoja, jog asmenims yra svarbiis

socialiniai, kulttiriniai ir istoriniai kontekstai, nes skirtingy konteksty sankirta sudaro pagrinda
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interpretuoti iSgirstamg informacijg, taip kuriant atitinkamus prasminius rySius. Todél skirtingos
mokytojy grupés, nors ir turédamos tas pacias ziniy kiirimo priemones, jrankius ir dalindamiesi
tarpusavyje turimomis ziniomis, niekada nesukurs tokio paties intelektinio produkto dél skirtingy
einamuoju laiku susiklos¢iusiy Ba konteksty. Reikéty pazyméti, jog nors ir mokytojas turi savo
asmeninj ziniy lauka, kuris bendradarbiaujant su kitais persipina ir yra nuolatos modifikuojamas ziniy
kiirimo procese, nereikéty atmesti ir kiekvieno mokytojo turimo emocinio lauko, kuris turi jtakos
interpretuojant iSgirsta informacija. Tokiu atveju asmenys, nors ir dirbdami su tais paciais grupés
nariais ir toje pacioje aplinkoje/ patalpoje, taciau kitu laiku, susidarys skirtingus prasminius rysius dél
skirtingy konkreciu metu vyravusiy emociniy tony. Tai sglygoja mokytojy ziniy kiirimo skirtingy
kulttiry formavimasi. Kaip teigia Petit‘as ir kt. (2018), kultiiriniai modeliai yra tam tikri kolektyviniai
protiniai modeliai. Jie gali baiti suvokiami kaip konkrec¢ios socialiai sukonstruotos prielaidos, kurios
yra pasidalinamos su socialine grupe. Minéti modeliai turi ypatingas savybes, nes yra ilgalaikiai ir
savyje talpina slypincias Zinias.

IS to, kas pasakyta, galima teigti, jog tinkamame Ziniy kiirimui kontekste, kuri saglygoja/sudaro
Ba, tarpusavyje gali vykti ne tik formalus ziniy dalinimasis, bet jame kartu persipina ir asmens tiek
emociniai, tiek kulttriniai aspektai, kurie negali buti atsiejami nuo ziniy kiirimo proceso. Kadangi
kiekvienas mokytojas yra unikalus, turintis tiek savo asmeninius jsitikinimus, individualius suvokimo
laukus apie konkrecius reiskinius, todél individualiy konteksty sankirta reikalauja atitinkamo
konsensuso, suvienodinimo, norint uztikrinti kuo tikslesnes iSgaunamas zinias, paveréiant jas
objektyviomis. Tokj suvienodinimg asmeniui uztikrina kompetencijy plétojimas — individualiai bei
mokantis is kity.

Pasak Nonaka‘os ir kt. (2000), Ziniy kiirimo procese yra svarbu dalyviams pasidalinti laiku ir
erdve. Tai yra esminis dalykas, norint uztikrinti individualiy konteksty pasidalijima bei formuojant
atitinkamg bendrg kalbg. Taciau kadangi Ba gali bati protiné, 0 taip pat virtuali bei fiziné vieta, ji
neturéty biti nagrinéjama konkrecios erdvés ir laiko atzvilgiu.

Yra iSskiriamos keturios Ba charakteristikos (Zr. 9 pav.): pradzios Ba; dialogo Ba; sisteminimo
Ba ir panaudojimo Ba. Minétas charakteristikas, anot Nonaka ir kt. (2000), sudaro du sagveikos
matmenys. Vienas aspektas susideda i8 sgveikos riiSies (ji vyksta individualiai arba kolektyviai). Kitas
aspektas yra ziniasklaidos biidai atitinkamy sgveiky metu, t. y., ar sgveika vyksta ,,akis i akj* ar per
virtualias ziniasklaidos priemones (knygas, zinynus, el. laiskus ar telekonferencijas) ir pan. Todél

norint aiSkiau suprasti sgveikos matmenis, reikéty pasigilinti ] Ba charakteristikas.
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L. Socializacija Eksternalizacija
Alkis | akj L Tarp kolegu
—_— t::; Zf"”—ﬂi
Pradizios Dialogo 4
ba ba
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‘&\Ey L Tarp grupiu

;:C?r-—’

Darbo vietoje J
——
by

1steminimo

by

Internalizacija Kombinacija

9 pav. Ba charakteristikos (Nonaka, Konno, 1998)

PradZios Ba. Galima pastebéti, jog ji vyksta ,,akis j akj* sgveikos metu ir tai yra tas Ba kontekstas,
kuris vyksta SECI modelio socializacijos etape. Anot Nonaka ir kt. (2000), minéta sgveika yra vienas
esminiy budy uZfiksuojant platy fiziniy pojuciy ir psichoemociniy reakcijy diapazong, kuriame gausu
slypin¢iy ziniy elementy. Galima teigti, jog tokiu atveju mokytojui, minétos sgveikos metu, itin
svarbu biiti pakankamai empatisku, norint ne tik tinkamai atkoduoti iSreiskiamg zodziais informacija,
bet kartu ir pajauciant bei interpretuojant kitus asmens siunciamus signalus pradzios Ba kontekste.
Kaip teigia van Rooijen‘as ir kt. (2018), empatija padeda nustatyti kito asmens emocijas ir mintis, tuo
paciu suteikiant asmeniui tinkamus emocinius atsakus. Galima pastebéti, jog empatija pradzios Ba
kontekste gali padéti atkoduoti asmens slypincias Zinias, kurios nevisada gali buiti tinkamai Zodziais
iSreiSkiamos.

Dialogo Ba. Kitoje Ba charakteristikoje galima jzvelgti saveika tarp kolegy. Kaip teigia Nonaka ir kt.
(2000), asmenys dialogo Ba metu pasidalina savo turimais jgidziais, juos iSreiSkia konkrecCiais
terminais ir sukauptas iSreikStas zZinias suformuluoja ] konkrec¢ias koncepcijas. Asmeny slypincios
Zinios yra iSreiSkiamos dialogo tarp asmeny metu. Taigi dialogo Ba aplinkos seékmei ypac svarbu yra
sagmoningai sukonstruojamas kontekstas. IS to, kas pasakyta, galima sakyti, jog dialogo Ba isSreiskia
eksternalizacijos procesa, kurio metu dalijimasis iSreikStomis Ziniomis ir jy pagrindu kolektyviniy
(grupés) ziniy kiirimas turi jtakos tolimesniems ziniy kiirimo etapams. Galima teigti, jog anksCiau
minéti koncepcijy Zemélapiai, tiksliau — jy panaudojimas, Siame etape jgauna ypatingg reikSme, nes
dialogo Ba metu yra itin svarbu, kad mokytojas gebéty tiksliai pateikti savo mintj ir suprasti Kito
kolegos pateikta mintj.

Sisteminimo Ba. Si aplinka apima tarpgrupines saveikas ir iSreiskia kombinacijos proces3. Pasak
Nonaka’os ir kt. (2000), minéta saveika apima ir virtualig erdve. Tai yra kontekstas, kuriame aiskiai

iSreikStos zinios yra tarpusavyje derinamos ir gali bati lengvai perduodamos rasytine forma.
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Informacinés technologijos, tokios kaip internetiniai tinklai, grupiné programiné jranga, dokumentai
ir duomeny bankai, yra puiki terpé kuriant bendradarbiavimo aplinka, kurioje vyrauja sisteminimo
Ba. Galima teigti, jog sisteminimo Ba kontekste mokytojai lengviau dalinasi iSreikStomis Ziniomis,
nes jos gali biiti perduodamos ne tik zodiniu biidu, bet ir zZiniasklaidos priemonémis tam pasitelkiant
jvairias informacines technologijas. Kadangi Zinios yra dokumentuojamos ir gali buti skleidziamos
visos organizacijos mastu, bendradarbiavimo procesas tampa efektyvesnis. Kaip jau buvo minéto, $io
proceso metu yra sukuriamos visos organizacijos (misy atveju — mokyklos) lygmens zinios. Jos yra
formalizuojamos taisykliy, standarty, kity normy pavidalu ir sekanciame etape skleidziamos visoje
organizacijoje.

Panaudojimo Ba. Apima internalizacijos procesa, kur isreikstos mokytojy zinios virsta slypin¢iomis
ziniomis. Nonaka ir kt. (2000) panaudojimo Ba apibiidina kaip organizacijos lygmens isreiksty ziniy
igyvendinima, kurios yra perduodamos virtualios Ziniasklaidos priemonémis, pavyzdziui, metodiniai
vadovai, kitos priemonés ar imitacinés programos. Panaudojimo Ba kontekste yra akcentuojamas
aktyvus mokymasis ir dalyvavimas veikloje. Galima sakyti, kad tokiu atveju maziau yra
orientuojamasi ] iSreiSkiamy ziniy analiz¢, o daugiau skiriama démesio praktiniams elementams ir
isreik$ty, sukurty Ziniy realizacijai mokykloje. Siame kontekste organizacija pasiekia tokj etapa,
kuriame ziniy kultira yra suformuojama ir taikoma sistemingai visoje organizacijoje, Sitaip
sékmingai plétojant atitinkamas mokytojy kompetencijas.

Ba- Ziniy kiirimo bei mokymosi aplinkos — vidings ir iSorinés. Vidinés — esancios zmoniy
galvose ir priklausanéios nuo konkretaus Zmogaus. ISorinés mokymosi aplinkos priklauso nuo
organizacijos, nuo jos kuriamos infrastruktiiros, ypa¢ — nuo vadovy.

Mokyklos vadovas turéty taikyti konkreius strateginius Zingsnius, skirtus organizacijos
infrastrukttros formavimui.

PradZios ir dialogo Ba kontekstui turi teigiamg jtakag mokyklos mokytojy susirinkimai, kuriy
metu yra iSgryninamos idéjos bei turimos Zinios, nes ,reguliariai rengiami ,,brainstorming“ tipo
pasitarimai iSlaisvina kiirybing darbuotojy energija, skatina aktyvuma ir kirybinguma, maZina
hierarchinius atstumus® (Lakis, 2015, p. 4). Tokiu budu yra skatinamas mokytojy iniciatyvumas ir
atvirumas ne tik kity asmeny idéjoms, bet ir patiems teikiant konkre¢ius sprendimus. Hierarchiniy
slenks€¢iy mazinimas leidzia mokytojams mokykloje jaustis lygiaveriais partneriais Vvisos
organizacijos kontekste, todél svarbu minciy gryninimo ir grupiniy susitikimy reguliari praktika.
Kadangi Siame etape yra iSreiSkiamos Zinios, kurios véliau biina dokumentuojamos organizacijos
vidinése bazése ir gali biiti potencialiai skleidZiamos organizacijoje sisteminiu mastu, siekiant
,»optimizuoti infosrautus organizacijoje, intensyv¢jant jos rySiams su aplinka ir naudojantis
naujausiais komunikaciniais kanalais §i santykiy sritis lieka nesureguliuota tokiu mastu, kad

neprovokuoty duomeny konflikty* (Lakis, 2015, p. 5).
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Galima teigti, jog sisteminimo Ba kontekste iSreikStos zinios yra skleidziamos informaciniy
technologijy pagalba bei kitomis Ziniasklaidos priemonémis. Yra svarbu, jog mokytojai Zinias
sisteminty ir jas panaudoty kompetencijy plétojimo linkme. Yra svarbu, kad mokytojy tinkamai
panaudoty ir plétoty savo turimas kompetencijas. Todé¢l tinkamas darby pasiskirstymas jgauna prasme
siekiant, kad bty plétojamos ne tik mokytojo asmeninés kompetencijos, bet biity teikiama parama ir
pagalba kitiems mokytojams tobuléjant jy profesinése srityse. Matriciné sistema jgalina mokytojus,
kaip ir mokyklos vadovus, lengviau sisteminti organizacijoje pasidalintas zinias. Tinkamai kuriama
organizaciné infrastruktiira sudaro palankias saglygas mokytojy kompetencijy plétotei.

Jgalinus panaudojimo Ba kontekstag mokytojams yra sudaromos galimybés aktyviai mokytis
konkreciy praktiniy veikly metu. Tokiu atveju yra svarbus mokytojy baziniy kompetencijy plétojimas
organizacijoje, kai mokymai apima ,,dalj pagal tam tikrus kriterijus atrinkty bendradarbiy arba vykti
sesijomis atnaujinant dalyviy sudétj rotacijos principu. Tokie mokymai ne tik suteikia naujy ziniy,
bet ir praktiniy jgiidZiy, pavyzdZziui, kaip priiminéti sprendimus, kaip rengti pasitarimus, protinio
darbo sesijas, kaip vertinti atliktus darbus“ (Lakis, 2015, p. 5). Todél tokioms veikloms yra
reikalingas kiirybinis, strateginis mastymas. Taip pat, yra svarbu, kad mokytojy kolektyvas gebéty
sukurti bendradarbiavimu gristus santykius, kurie yra bitini ziniy valdymo veikly jgyvendinimui.

Taigi, i$ tikryjy kalbama ne tik apie nehierarchinius santykius, bet ir apie mokytojus kaip

bendruomeng.

Kaip vyksta Ziniy mainai veiklos bendruomenéje bei tinkle?

Nors veiklos bendruomené¢ nesiremia SECI ziniy kiirimo principais, ta¢iau jos jgalinimas yra
kaip alternatyva, padedanti mokytojams bendradarbiauti ir taip ugdytis reikiamas kompetencijas.
Kaip teigia Davison’as, Ou’is ir Martinsons’as (2017), remdamiesi Wenger’iu (1987), tarpasmeniniy
Ziniy mainai i§ dalies siejasi su transakcinés atminties sistema (eng. Transactive Memory Systems
(TMS)), kuri aiskina, kaip asmenys remiasi vieni Kitais ir jy turima informacija kaip iSorinés atminties
jrenginiais. Galima pabrézti, kad Ziniy kirimo proceso metu, kai mokytojai pasiekia naujos idéjos,
produkto kiirimo stadija, yra svarbu, jog jy patirtys, igytos bendradarbiavimo kontekste, ne tik padéty
Zhong‘o ir kt. (2012) atliktas tyrimas parodé, jog informacinés technologijos, kurios rémési
transakcinés atminties sistemos principais, stiprino ziniy mainy procesus tarp komandos nariy. Todél
yra reikalingas gilesnis zvilgsnis j pastarosios veikimo aspektus.

Remiantis Wenger‘iu (1987), transakcinés atminties esminis objektas yra grupés bei individo
elgsenos aiSkinimas prognozuojant, kokiu biidu asmeny grupés pasisavina ir struktiiruoja gauta
informacija. Transakciné atminties sistema yra atskiry atminties sistemy komplektas, kuris atsiranda

sukombinuojant iSreik$tg informacija, gautg asmeny, komunikuojanc¢iy vieniems su Kitais, metu.
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Zmogaus atmintis yra pirminis informacinis lobynas, apjungiantis gauta informacija, kuria
galima atitinkamai interpretuoti. Anot Bloch‘o (2018), konekcionizmas yra procesas, kai asmuo
naudoja atmintyje sukauptas zinias, kurios susidaré déka neurony atitinkamy struktiiry, esanciy
smegenyse. Naujai gauta informacija taipogi yra filtruojama per jau egzistuojancius neurony tinklus
ir yra jy vertinama. Vadovaujantis tuo, kas pasakyta, asmens Zinios susijungia j konkrety tinklg
smegenyse, kuris kiekvienam individui gali bati unikalus. Kadangi kiekvienas asmuo ta pacia
informacija gali suvokti per skirtingas dimensijas, kurias salygoja skirtingai susikurtos smegenyse
esancios neurony struktiros, galima teigti, jog kalbiskai ar kitu biidu iSreikStas zinojimas, mintys,
informacija, o taip pat informacija, apjungta tarp keliy asmeny, sudaro savotiSkg tinklg. Kaip antai,
,,konektyvizmo modelyje mokymosi bendruomené apibréziama kaip ,,mazgas“ (angly k. — nodus),
esantis didesnio tinklo dalimi. ,,Mazgai* atsiranda jungiantis taskams, kurie yra randami tinkle*
(Zydzitinaité, Rutkiené, 2014, p. 71). Todél logiska teigti, jog pasidalintos tarpusavyje Zinios
mokytojy grup¢je ar komandoje yra jungiamos j bendra tinkla, kurio tikslai gali biti labai jvairiis —
nuo siekio pasiekti konsensusg iki kompetencijy jgijimo. Atkocitiniené (2010), komentuodama
Preiss‘o, Goldman‘o ir Nagel‘io (1996) mintis, akcentavo, jog kuriant tarporganizacinius
kompetencijy tinklus svarbiu aspektu tampa turimy kompetencijy jungimas, kuris jgalina organizacijy
bendradarbiavimg kei€iantis ir dalinantis ziniomis. Todél galima pabrézti, jog tinklaveika ne tik
suteikia galimybes mokytojams jgyti kompetencijas organizacijos viduje, bet jy igyti iSorinéje
erdvéje.

Socializacijos procesas atviroje organizacijoje: kokig jtakq turi veiklos bendruomenés,
veikiancios organizacijos iSoréje?

Reikéty akcentuoti, jog socialinis konstruktyvizmas, pasitelktas nagrinéti tiesioginj asmeny
bendradarbiavimg/ dalyvavimg veikloje, ir konektyvizmas, kuris siejamas daugiau su technologijy
naudojimu bendradarbiavimo ir ziniy keitimosi proceso metu, sudaro salygas naudoti jvairias
bendradarbiavimo strategijas. Viena i§ jy - Ziniy bendradarbiavimas. Kaip antai, Wei‘s ir kt. (2018)
teigia, jog vienas i§ metody, padedanéiy uztikrinti Ziniy sklaidg kolektyve yra Ziniy
bendradarbiavimas (angl. Knowledge collaboration). Ziniy bendradarbiavimas yra naudingas
metodas asmenims ar organizacijai, kuriant Ziniy verte, tuo paciu jas transformuojant, kuriant ir
atnaujinant. Pavyzdziui, mokslininkai, kurie renka jvairius Ziniy resursus, juos atnaujina ir pasidalina
jais su Kkitais, yra vieni i§ pagrindiniy ziniy bendradarbiavimo proceso dalyviy. Susiformaves
mokytojy kolektyvas, naudodamasis minéty ziniy bendradarbiavimo principu, kuria vertingas ir
unikalias zinias, padedan¢ias mokytojams plétoti kompetencijas. Taip pat galima teigti, jog ziniy
bendradarbiavimo procesas, jvaldytas mokyklos bendruomenés nariy, kuriant atitinkamas zinias ir jas
skleidziant vidinéje organizacijos plotméje, gali padéti sudaryti salygas skleisti ir naudotis Ziniomis

organizacijos iSor¢je. Be viso to, mokyklos bendruomenés vaidmens svarba pasireiSkia tuo, kaip ji
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sugeba pasitelkti organizacijos kuriamas zinias ir jas atitinkamai panaudoti. Pasak Jee Yong‘o ir
Woojin‘o (2015), zinios ir jy kurimas yra suvokiamas kaip organizacijos turtas, kuris tampa
konstruktu, apimanc¢iu organizacijos mokymosi galimybes, sukauptas per socialing saveika
organizacijos viduje, pasiimant reikiamos informacijos i§ iSorés, esan¢ios uz organizacijos riby.
Galima teigti, jog vienas i§ esminiy aspekty mokyklai yra turimy Ziniy pertvarkymas taip, kad $ios
tapty organizaciniy ziniy turtu, potencialiai galin¢iu tapti mokyklos geraja praktika. Tokiu atveju,
zinios tampa aktualios kitoms mokykloms, siekiancioms iSspresti analogiskas darbingje veikloje
susiklosciusias problemas. IS to, kas pasakyta, galima suprasti, kad bet kokiu atveju zinios yra
perduodamos per socialing sgveika, kuri tampa vienu esminiu elementu mokyklos bendruomenés
mokymosi vieniems i§ kity procese. Todél mokytojai, palaikydami socializacijos procesus
organizacijoje, formuoja ne tik vidinés, bet ir iSorinés organizacijos kultiiros suformuotg Ziniy lauka,
kuris gali s¢kmingai evoliucionuoti nuo kolektyviniy kompetencijy iki organizaciniy.

Apibendrinant galima teigti, jog informacija, sugeneruota tinklaveikos principu, pasitelkus
informacines technologijas, gali buti lengviau dokumentuojama ir saugoma vidinése sistemose.
Natiiralu, jog mokytojui, kuris bendradarbiavimo proceso metu ne tik suteike, bet ir priémé jvairias
zinias, sunku biity atsiminti visg i$girsta medziaga. Todé¢l yra svarbu, jog mokytojas gebéty naudotis
sistema, kurioje yra talpinama informacija, galimai leidzianti sékmingai kurti ugdymo programas bei
tobulinti veiklg. Kaip pabrézia Wehn‘as ir Montalvo‘vas (2018), nepaisant to, jog informacijos ir
rySiy technologijos leidzia greiciau ir lengviau dalintis duomenimis, informacija bei ziniomis Su
kitais asmenimis, taciau islieka uzkoduoty ir slypin¢iy ziniy perdavimo tarp organizacijy svarba, kuri
reik§mingai priklauso nuo asmeny sgveikos ir bendradarbiavimo, siekiant konkre¢iy organizacijos
tiksly ir rezultaty. Galima pridurti, jog taip pat svarbus aspektas yra ir tas, jog Zinios nuolat kinta,
todel jy galutiniy ir negali biiti, ypac¢ bendradarbiavimo procese generuojant vis naujas id¢jas.

Taigi reikia jvertinti, kad kuriant organizacines Zinias taip pat vyksta mokytojy organizacinis
mokymasis. Tai jgalina jvairios mokymosi aplinkos, jos gali buiti apibiidinamos kaip skirtingos Ba.
Organizacinis mokymasis, kaip alternatyva, gali vykti bendruomenés tinkluose, kurio sukurty Ziniy

produktas gali biiti pasidalintas su iSorinémis organizacijomis.

Ziniy kodavimas ir kaupimas

Ziniy kodavimas ir kaupimas leidzia dokumentuoti ir kaupti mokyklai reikalingg informacija.
Nors ziniy kodavimo procese yra svarbios informacinés technologijos bei jy programiné jranga,
svarbu pabrézti, jog ypatingg reikSme turi ,,ne pati technologija, ne darbo priemonés, ne jsimintos
zinios, bet darbuotojas, gebantis nuolat perimti vis naujas zZinias ir vystyti savo gebéjimus bei visa tai
kiirybingai taikyti savo profesinéje veikloje* (Grazulis, Jagminas, 2014, p. 8). Galima teigti, jog

asmuo, perimdamas zinias ir jas taikydamas veikloje, turéty gebéti pasinaudoti dokumentuota ir
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sukaupta organizacijoje informacija. Svarbu, jog mokykla sukaupty ne tik jos viduje sukurtas Zinias,
todé¢l ypatingg reikSme organizacijai turi tiek vidaus, tiek iSorés pazangios praktikos kaupimas joje.
Kadangi ziniy lobynas ,,yra kuriamas remiantis patirtimi ir kartu susiejant gautus duomenis® (Mang,
2009, p. 2), todél yra svarbu, jog mokytojai sugebéty sukaupta ir dokumentuota informacija tinkamai
pasinaudoti savo veikloje. Todél galima teigti, jog pats informacijos kaupimas organizacijoje dar
nerodo jos veiklos efektyvumo, nes ja jkiinija ziniy darbuotojai - mokytojai. Jiems sukaupta
organizacijos informacija yra tik pagalbiné priemoné, suteikianti potencialo gautai informacijai tapti
vertingomis praktinémis ziniomis.

Vienas biidy kaupti informacijg i§ iSorés yra socialiniy partneriy atsiliepimai. Kaip teigia
Misra‘s ir Priyadarshini‘s (2018), socialiniy partneriy atsiliepimai atlieka stipry vaidmenj koreguojant
mokymo metodus. Visa tai padeda jgyvendinti organizacijos vizija, misija, iSsikeltus tikslus. Galima
teigti, jog tokia reikalinga mokyklai surinkta informacija i§ socialiniy partneriy leidZzia ne tik
atitinkamai koreguoti mokytojy praktinés veiklos elementus, bet kartu ir atliepti visuomenés
poreikius, kuriuos atspindi iSor¢je vyraujancios Svietimo tendencijos. Socialiniy partneriy grjZztamasis
rySys padeda mokyklai neatitrikti nuo Siuolaikinio S$vietimo tendencijy ir atkreipti démesj ]
reikalingas kompetencijas, kurias turi jgyti mokytojas, norintis jas sékmingai plétoti praktinéje
veikloje. Fokus grupiy, susirinkimy su socialiniais partneriais organizavimas gali biiti vienas i$ biidy,
padedanciy fiksuoti reikalingg informacija organizacijos viduje.

Taip pat reikSmingg vaidmenj atlieka informacija, gauta mokytojy ir tévy bendradarbiavimo
metu, kai surinkta reikalinga informacija organizacijai teikia grjZtamajj rySj ne tik apie mokytojy
atlickamg veikla. Kaip teigia Jigyel‘as ir kt. (2018), mokyklos turéty suteikti sglygas jsitraukti tévus
ir taip kurti mokyklos bendruomenés bendradarbiavimu gristus santykius. Tévy ir mokytojy
susirinkimai yra vienas i§ budy, padedanciy visapusiSkai spresti mokytojy praktinéje veikloje
atsirandancias problemas. Tokiu biidu sukaupta reikalinga informacija gali biiti koduojama
organizacijoje, véliau gautus duomenis apdorojant ir sukuriant ap¢iuopiama galimy veiksmy plana.
Gautas grjztamasis rySys i$ tévy taip pat gali biti véliau aptariamas mokytojy metodiniuose rateliuose,
kuriuose iSsakytos idéjos yra fiksuojamos ir jy pagrindu tobulinami praktinéje veikloje taikomi
atitinkami metodai. Todél surinkta ir dokumentuota grjZztamojo rySio metu 1§ socialiniy partneriy ir
tévy gauta informacija gali buti reikSminga tiek mokyklos organizacijos veiklos tobulinimo
kontekste, tiek plétojant mokytojy kompetencijas, padedancias mokytojams jveikti problemines
situacijas praktinéje veikloje.

Ziniy kodavimui ir kaupimui organizacijoje yra svarbi ne tik informacija, gauta i§ socialiniy
partneriy ar tévy, bet taip pat ir informacija, gauta i§ Svietimo ir mokslo ministerijos. Yra Zinoma, jog
,kvalifikacijos tobulinimo programas jgyvendina Svietimo ir mokslo ministro nustatyta tvarka

akredituotos kvalifikacijos tobulinimo jstaigos [...] skelbia normatyvinius aktus ir jgyvendina
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administracines funkcijas uztikrinancias pedagogy kvalifikacijos tobulinimo prielaidy nacionaliniu
lygmeniu sukiirimg ir palaikyma* (Daciulyté ir kt., 2012). Mokytojai, dalyvaudami kompetencijy
plétojimo programose, ne tik jgyja ziniy, kurias galima fiksuoti organizacijos duomeny bazése, bet
kartu gali sékmingai i$sisaugoti savo vidinéje organizacijos bibliotekoje reikalingas gaires, Kitus
Svietimo ir mokslo ministerijos bei jai pavaldziy institucijy sukurtus metodinius nuostatus. Taip pat
s¢kmingai gali biiti kaupiama ir kity mokykly geroji praktika bei patirtis.

Reikéty pazymeéti, jog kiekviena organizacija skiriasi savo konkrec¢iy pasiekimy kontekste bei
joje esanciy mokytojy kompetencijomis. Todél gerosios praktikos turéty biiti ne tik aklai kaupiamos,
bet kartu ir perziiirimos bei modifikuojamos atsizvelgiant j organizacijos iSsikeltus tikslus.

Taciau kur yra kaupiamos jvairiais biidais gautos zinios? Nonaka, patobulings savo SECI
modelj (zr. 9 pav.), jvedé terming knowledge assests, kuris lietuviy kalboje vadinamas labiau $iai

kultirai jprastu terminu ,,zZiniy bankas*.

»Ziniy bankas*, jgalinantis organizacinj mokymgsi paremtg SECI modeliu

Organizacinio mokymosi salygotas ziniy kiirimas ir pasidalinimas jgauna kokybine verte jas
kurianc¢iai bendruomenei, kai jos yra talpinamos ir kaupiamos vidinése duomeny talpyklose. Turimos
organizacijos zinios, anot Bolisani‘o ir Bratianu‘o (2018), gali bati paver¢iamos deklaruotomis
ataskaitomis, dokumentais, duomeny bazémis, gerosios praktikos vadovais.

,.Ziniy banko* kaupimas vykdomas jvairiais metodais. Kartais uZtenka jgyta nauja edukacing
technologija (jos aprasa) arba parengta mokytojo ar jy grupés veiklos ataskaita (pvz., projekto
ataskaitg) tik patalpinti Siame banke, kartais prireikia gautg i§ mokyklos iSorés (pvz., Ministerijos ar
socialiniy partneriy) Zinig uzkoduoti mokyklos bendruomenei prieinama forma ir patalpinti ,,Ziniy
banke*. Taciau ne taip lengva jsiveikti su slypin¢iomis Ziniomis.

Jei Zinios naudojamos neverbaline kalba, tada jos atitinkamai kodifikuojamos vaizdo jrasais ar
grafiniais modeliais. Todél tokia informacija, kuri gali biiti pasiekiama mokyklos pedagoguy, tampa
puikiu jrankiu plétoti kompetencijas saviugdos metu, analizuojant reikiamg informacing medziagg ir
taip jgyti reikalingy, veikloje naudojamy, praktiniy jgudziy.

Reikéty akcentuoti, jog vienas placiausiai naudojamy metody paskatinti asmenj iSreiksti
turimas Zzinias ir jas fiksuoti yra koncepcijy zemélapiai. Pasak Chen‘o ir kt. (2018), koncepcijy
zemélapiai susideda i§ sgvoky (sudedamyjy koncepcijy) ir jy jungiamyjy zodziy (,,jungtuky).
Kiekvienas ,,jungtukas® jungia atitinkamas sgvokas (sudedamasias koncepcijas), taip padedant
konstruoti konkrecius teiginius per atvaizduotas sgsajas. Be to, besimokantieji kitiems turéty aiSkiai
nupasakoti kiekvieng koncepcija. Todél norint, kad biity pasiektas konsensusas grupiniuose
uzsiémimuose, susirinkimuose, metodiniy rateliy veikloje, yra svarbu, jog mokytojai, pries

apjungdamas savo koncepcijy zemélapius su kity asmeny minétais Zemélapiais, turéty galimybe
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paaiskinti savo asmeniSkai suvokiamas konkreCios tematikos sgvoky ir ,,jungtuky tarp jy
kombinacijas. Ivaldzius minétg metoda grupése, jis padeda ne tik suvienodinti suvokima konkrecia
tematika, bet kartu ir apjungti skirtingy discipliny Zinias. Taip mokytojai, besimokantys vieni i§ kity,
konstruoja naujas zinias, kompetencijas. Visa tai jgalina juos identifikuoti, kokiy kompetencijy jiems
asmeniskai truksta ir kaip mokydamiesi drauge galéty jas jgyti.

Taigi, ,,ziniy banko* kaupimas yra vienas i§ ypa¢ svarbiy ziniy valdymo procesy, apriipinantis
kitus ziniy valdymo procesus (ypac - ziniy kiirimg) reikalinga informacija.

Kaip teigia Lin‘as ir kt. (2018), ziniy banko ypatybés pasireiskia per ziniy jtvirtinimg ir jy
specifika. Ziniy jtvirtinimas apima procesus, kuriy metu organizacijoje esantys asmenys kaupia jos
viduje sukurtas zinias bei geriausias organizacinés aplinkos praktikas ir naudoja tam atitinkamus
jrankius. Galima sakyti, jog ziniy kaupimas kuria atitinkamg organizacing¢ kulttira mokykloje, kurios
nariy elgsenos praktika rodo mokytojy atitinkamg pozityvy pozitri | veiksminga Ziniy judéjimo
uztikrinimg, grindziamg bendradarbiavimu ir reikalingy kompetencijy 1§ labiau patyrusiy kolegy
peréminu ir jy dalies i§saugojimu.

Ziniy bankas, suformuotas naudojant atitinkamus Ziniy kiirimo jrankius, asmenis ir tarp jy
susidariusius tinklus, specifinése situacijose gali biiti itin vertingas. Pasak Mura‘o ir kt. (2014), turimy
ziniy panaudojimas rodo organizacijos gebé¢jima patobulinti vidinj Ziniy bankg ir jas atitinkamai
taikyti igyvendinant naujas idéjas ir priimant sprendimus, o naujy Ziniy jgijimas yra susijes su
organizacijos gebéjimu efektyviai panaudoti iSorines zinias. Taciau naturaliai kyla klausimas, ar
mokykloje sukurtos vertingos Zinios, kurios yra lengvai pasiekiamos mokytojy, yra pakankamai
saugios organizacijos viduje? Kaip teigia Jennex‘as ir Durcikova‘s (2014), informaciniy sistemy
apsauga apima tinklo, duomeny, informacijos ir kt. apsauga nuo neteiséto jos modifikavimo ar
sugadinimo. Todél galima teigti, kad atitinkami mokytojy mokymai, kaip reikéty atsakingai elgtis su
turimomis organizacijos Ziniomis bei jos kaupiamu Ziniy banku yra svarbus aspektas.

Taip pat organizacija turéty biiti suinteresuota ne tik pavirSiniu kuriamy Ziniy i§saugojimu, bet
ir atitinkamu jos kokybés puoseléjimu. Manhart‘as ir Thalmann‘as (2015) teigia, jog Ziniy apsauga
daznai aplenkia neoficialaus bendravimo metu sukurtas slypin¢ias zinias. D¢l Sios priezasties
1SreikSty ziniy 1§saugojimui organizacijos skiria daugiau démesio, negu neisreikStoms ar slypin¢ioms
zinioms (intelektiniam kapitalui, slypiniam asmens smegenyse, gebéjimuose). Galima teigti, jog
slypin€iy Ziniy fiksavimas ir i§saugojimas yra komplikuotas organizacijoje ir jy neidentifikavimas
gali lemti organizacijos potencialo atskleidimo ir naudojimo sunkumus. Reikéty pazyméti, jog nors
ir organizacijos ziniy dalinimosi kultiiroje technologijos ir jvairts jy pagalba kaupiami duomenys yra

svarbilis organizacijos veiklai, ta¢iau neturéty nuvertinti mokytojy ziniy ktirimo galios ir vaidmens.
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Apibendrinant anksciau iSsakytas mintis apie mokytojy kaupiamas iSreikStas zinias reikeéty
apibudinti Nonakos ir kt. (2000) pasiiilytas keturias ziniy banko (angl. Knowledge assets) kategorijas
(zr. 10 pav.).

Patirtiniy Ziniy bankas Konceptualiy Ziniy bankas
Slypincios Zinios pasidalintos per bendras T&reikitos Zinios, artikuliuotos per paveiklus,
patirtis simbolius, kalba

o Individy gebeéjimai ir . Zinau-kaip* * Produkty koncepeijos

* Riipestis, meile, pasitikéjimas, * Dizainas

saugumas o Prekinis Zenklas

» Energija. aistra, jtampa
Rutininiy Ziniy bankas Sisteminiy Ziniy bankas
Slypincios Zinios jgytos per veiksmus ir Sistemizuotos ir supakuotos isreikstos Zinios
praktika » Dokumentai; specifikacijos,

» Kasdieniy operacijy ,,zmau-kaip* instrukeijos

* Orgazacinés rutinos * Duomeny bazé

®  Organizacijos kultiora » Patentai ir licenzijos

10 pav. Keturios ziniy banko kategorijos (Nonaka ir kt. 2000)

Galima jzvelgti, jog kiekvienos kategorijos ziniy banko rezultatas yra formuojamas SECI etapy metu
per konkrecias slypinciy ir iSreiksty ziniy sgveikas.

Patirtiniy Ziniy bankas. Minétas ziniy bankas yra sukaupiamas mokytojams tarpusavy dalinantis
savo turimomis patirtimis, kurios talpina savyje slypinéias zinias. Kaip teigia Nonaka ir kt. (2000),
jgtdziai ir praktiné patirtis, kuriuos asmenys jgyja ir kaupia per darbing praktika/ patirtj, yra ziniy,
igyty 18 patirties, turinio pavyzdziai. Taip pat minétas ziniy bankas talpina ir emocijy salygotas Zinias,
tokias kaip pasitikéjimas, gesty suformuotos atitinkamos veido israisSkos. Tokios patirtinés zinios yra
sunkiai imituojamos. Galima pastebéti, jog mokytojy sukauptos patirtinés Zinios, kurios salygoja
kompetencijy atsiradimg, jgyta informalaus mokymosi metu, yra unikalios savo turiniu ir
neatkartojamos kity asmeny. Kadangi patirtiniy Ziniy turinys yra iSreiSkiamas per slypincias Zinias,
jas sunku yra apc¢iuopti bei atitinkamai analizuoti.

Mokytojy kompetencijy plétojimo prasme patirtinis ziniy bankas jgalina mokytojus jgyti darbinés
praktikos dirbant su kolegomis. Mokytojai, formuodami emocinj intelektq ir kurdami
bendradarbiavimu gristus rysius, sudaro pagrindq jy atskiry jgudziy, gebéjimy bei ,,Zinau-kaip “
atsiradimui.

Konceptualiy Ziniy bankas. Minétam ziniy bankui priklauso iSreikStos zinios, kurios yra aiskiai
iSartikuliuotos per atitinkamus simbolius ar kalbg. Anot Nonaka‘os ir kt. (2000), konceptualiy Ziniy
bankas jau turi apciuopiamy Ziniy forma ir, lyginant su patirtiniy Ziniy banku, j3 yra lengviau suprasti
ir interpretuoti, taciau jy vertinimas vis tiek iSlieka sudétingas. IS to, kas pasakyta, rySkéja, kad
konceptualiy ziniy bankas yra aiSkesnis savo turiniu, kuris yra naudingas organizacijos
bendruomenei, kai zinios yra iSreiSkiamos susitikimy, posédziy, susirinkimy, metodiniy rateliy metu

ir gali veliau biiti panaudojamos sisteminiu, organizaciniu lygmeniu.
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Mokytojy kompetencijy plétojimo prasme konceptualiy Ziniy bankas yra svarbus tuo, jog jy isreikstos
Zinios virsta konkreciomis produkty (pvz., darbo grupés kuriamos ugdymo programos)
koncepcijomis, kurios potencialiai gali virsti naudingomis praktinés veiklos gairémiS ar gerosios
patirties praktika.

Sisteminiy Ziniy bankas. Minétas Ziniy bankas apima isreikSty ziniy apjungima ir susisteminimg. [
§1 bankg jeina jvairlis organizacijos sukurti dokumentai, specifikacijos ar konkrecios instrukcijos.
Pasak Nonaka ir kt. (2000), sisteminiy ziniy bankas talpina teisiSkai saugomas intelektines
nuosavybes, tokias kaip licencijos ar patentai. Tai yra Zinios, kurias yra lengva perkelti ir tai yra
labiausiai ,,matomas‘ Ziniy turinio tipas. Galima teigti, jog tai yra zinios, kurias mokytojai gali lengvai
pasiekti, todél yra didesné tikimybé, jog susipazindami su Siomis ziniomis, jie igys naujas
kompetencijas ir jas naudos praktinéje veikloje.

Mokytojy kompetencijy plétojimo prasme sisteminiy ziniy bankas siejamas su konkreciy sukurty Ziniy
rezultaty issaugojimu organizacijos vidinése sistemose. Kadangi Ziniy turinys yra aiSkus ir
artikuliuotas rasytiniu formatu, jis turéty biiti lengvai pasiekiamas mokytojams ir sistemiskai
skleidziamas organizacijoje. Potencialiai isauga didesné tikimybé mokytojams perimti reikiamas
kompetencijas savo praktinéje veikloje, jeigu Sias sukurtas ir uzfiksuotas zinias jie turi galimybe ir
geba nesunkiai rasti vidinéje organizacijos sistemoje bei panaudoti.

Rutininiy Ziniy bankas. Sudaro slypincios Zinios, kurios yra jgyjamos per konkre€ius veiksmus ir
atlickama praktika. Minétas ziniy bankas formuoja atitinkama organizacing kultirg bei konkrecias
rutinines veiklas. Tokios zinios gali biiti interpretuojamos ir suvokiamos kaip jsiSaknijusios j
mokyklos kultiirg. Taip pat toks Ziniy banko naudojimas salygoty mokytojy naujy kompetencijy
jvaldyma ir pritaikyma praktinéje veikloje. Tai gali buti suvokiama kaip normali praktika
organizacijoje organizuoti mokymosi veiklas taip, jog triikstamos kompetencijos, integruotos 1
organizacijos atmintj, biity jgyjamos tiek formaliu, neformaliu ir informaliu biidais.

Mokytojy kompetencijy prasme rutininiy Ziniy bankas yra siejamas su mokytojy naujy jgyty
kompetencijy naudojimu savo praktinéje veikloje. Siejama su organizacijos kultiiros susiformavimu
bei kasdieninémis ,,Zinau-kaip “ operacijomis, kai mokytojas, jvaldes naujas kompetencijas, tampa
kompetentingu specialistu savo praktinéje veikloje ir geba rodyti sékmingus, kompetencijy tikslingo
panaudojimo déka,

veiklos rezultatus.

a) Ziniy kodavimas ir kaupimas svarbus todél, kad mokykloje sukaupiamas , Ziniy
bankas “, leidZiantis juo naudotis mokytojams, norintiems tobulinti savo veiklg, plétoti kompetencijq,
kurti Zinias, reikalingas siekiant mokyklos uzsibrézty  tiksly. Sukurtas intelektinis produktas,
pasitelkiant tam ziniy kiirimo jrankius bei asmenis ir tarp jy susidariusius tinklus, gali biti

traktuojamos kaip organizacijos ,,zZiniy bankas . Viena Sio ,,Ziniy banko “ dalis yra neapciuopiama,
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nes sukurtos Zinios yra slypincios ir egzistuoja mokytojo ar mokytojy grupés, ar bendruomenés
Zinojimo dimensijoje(tai — slypincios Zinios). Kita ,,ziniy banko* dalis panasi j bibliotekq, kurioje
sukauptos (reikalui esant — papildomai koduojant) isreikstos Zinios, sukurto organizacijos viduje bei
gautos is iSores.
Sis ,, Ziniy bankas “ formuojamas is keliy Saltiniy:

b) Is moksleiviy tévy, ypac —is jy griztamojo rysio, gauto mokyklos viduje, siekiant, kad
svarbi informacijai nedingty is organizacijos.

C) Is informacijos, gaunamos is iSorés — is socialiniy partneriy, vietos bendruomenés,
Svietimo valdymo struktiiry (savivaldybés, Ministerijos), kity mokykly gerosios patirties, publikacijy,

d) Zinios, sukurtos organizacijos viduje (i§ visy keturiy SECI modelio etapy cikliniu biidu
ar is atskiry SECI modelio faziy)
Todeél galima isskirti tokius esminius parametrus, kurie numato, jog Zinios, issakytos susirinkimy,
posédziy metu turéty biiti fiksuojamos ir islaikomos. Taip pat, yra svarbu, jog mokytojams biity
primenama, jog refleksija yra svarbi jy praktinés veiklos dalis, kuri turéty biiti uzrasoma ir
issaugoma. Pasidalinta informacija turéty biti saugoma/ kaupiama organizacijos ,,Ziniy banke*.
Prie minéto Ziniy banko galéty ,,prieiti ““ visi mokytojai, arba selektyviai, pagal poreikj.

Ziniy sklaida

Ziniy sklaida yra procesas, kurio metu organizacijoje skleidziamos sukurtos, jgytos, sukauptos
zinios. Ziniy sklaida ,,organizacijoje turi biiti nuolat skatinama, nes tokiu bidu skirtingy skyriy
darbuotojai gauna naujas zinias bei véliau jas sujungia su jau turimomis ziniomis, kas sudaro didesn¢
inovacijy kiirimo tikimybe* (Girniené, 2013, p. 8). Kadangi Zinios nuolat kinta, yra svarbu uZtikrinti
atitinkama Ziniy sklaidos organizacijoje, per mokytojy grupinj darba, konteksta. Pasak Juceviciaus ir
Ilonienés (2009), ziniy sklaida yra siejama su gebéjimu jas integruoti ir skleisti turimg informacija.
Galima teigti, jog tai yra bitina salyga, norint uztikrinti mokykloje sklandy procesa mokytojy
kompetencijy tobulinimui, plétojimui. Todél Zinios turi biiti prieinamos visoje organizacijoje. Svarbu,
kad biity organizacijoje pakankamai galimybiy ,,greiiau pasidalyti Ziniomis apie tai, kas buvo
iSmokta, jas perduoti ir pritaikyti (Atkocitiniené, Radiunaite, 2011, p. 6). Galima teigti, jog Ziniy
sklaida yra bitinas dalykas organizacijoje, padedantis mokytojams tapti kompetentingais savo srityje
specialistais, gebanciais tinkamai pasiruoSti praktinéje veikloje atsirandan¢ioms nenumatytoms
probleminéms situacijoms ir, atitinkamai, konstruoti konkrecius veiksmy planus. Mokytojas ar
mokytojy grupé, susidirusi su problemine situacija savo veikloje ir sékmingai pritaikiusi turimas
organizacijos lygmeniu. Todél yra svarbu, jog biity sudaromos saglygos mokytojams skleisti turimas
zinias ne tik formaliu biidu susirinkimuose, posédziuose, metodiniuose rateliuose, bet kartu ir

bendrauti vieni su kitais pertrauky metu ar po darbo.
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Zinias skleisti galima vidiniy mokymy metu. Anot Padmasiri‘o ir kt. (2018), mokymai yra
edukacinis procesas, padedantis asmenims iSmokti nauja informacija, atnaujinti turimas Zzinias ir
igiidzius. Mokymai padeda asmenims atrasti, kokios naujos galimybés gali paversti jy darba
efektyvesniu. Tod¢l galima sakyti, jog mokytojai mokymy metu gali jgyti reikalingy jgudziy, ziniy,
kurios praturtina jy darbin¢ praktika. Mokymai padeda mokytojams ne tik individualiai jgyti
reikalingas zinias, bet kartu stiprina ir organizacijos bendruomenés rysius, leidzian¢ius formuotis
atitinkamoms komandoms. Kaip antai ,kolegialus patirties perémimas, suprantamas kaip veikla
metodiniuose bureliuose, pamoky ir kitos pedagoginés veiklos steb¢jimas, konsultavimasis [...]
pedagogy metodinés veiklos tikslas — sudaryti sglygas nuolat tobulinti kvalifikacija ir kompetencija,
reflektuoti savo darba, ieskoti iSkilusiy problemy sprendimy, aptarti ir skleisti geraja patirtj, plétoti
pedagoging saviraiska ir kiirybiskuma* (Daciulyté ir kt., 2012). Todél ziniy sklaida organizacijoje
rodo ne tik jos bendruomenés atvira komunikacija, bendradarbiavima, bet kartu ir stiprina joje
vykstanc¢ios veiklos potencialy efektyvuma jgyvendinant iSsikeltus tikslus ir kitus procesinius
uzdavinius. Verta akcentuoti, jog ,,kvalifikacija pirmiausia keliama mokytojams sistemingai atliekant
savo profesinés praktikos refleksija, kolegialiai stebint ir aptariant kity mokytojy veiklas, o ne jgyjant
patirties tradiciniuose kvalifikacijos tobulinimo renginiuose, kuriuose vyrauja formalus ziniy
perteikimas® (Valuckiené ir kt., 2016). Tod¢l galima teigti, jog ypa¢ efektyviai mokytojai savo
kompetencijas gali plétoti perimdami kity kolegy patirti metodiniuose rateliuose ir kituose bendros
veiklos uzsiésimuose, tokiuose kaip vidiniai mokymai.

Mokytojy kompetencijy plétojimo prasme ziniy sklaida organizacijoje padeda lengviau
jsisavinti reikiamas Zinias per praktine veiklq. Metodiniai rateliai bei kolegy veiklos stebéjimas ir
konsultavimasis padeda jgyti reikiamy mokytojams kompetencijy. Taip pat yra svarbu, jog mokytojai
galéty neformaliai dalintis turimomis Ziniomis pertrauky ar po darbo vykstanciy isvyky metu. Kad
biity uztikrintas efektyvus Ziniy sklaidos procesas, jog visi mokytojai galéty pasiekti ir pasinaudoti
reikiamomis zZiniomis.

Ziniy naudojimas

Ziniy naudojimas reiskia ir mokytojy naujy kompetencijy panaudojima ju veikloje. Mokytoju
ziniy panaudojimas pasireiskia konkrec¢ios veiklos metu. Gracia-Pérezas ir Gil-Lacruz‘as (2018),
komentuodami Miller‘io (1990) mintis, akcentavo, jog mokymasis per veikla (angl. learning by
doing) leidzia jgyti kompetencijas, kurios prasideda mokantis konkreciy ziniy, jgudziy, gebéjimy ir
baigiasi jy pademonstravimu veikloje. Sie autoriai tai pavading ,,learning by doing* jvedé sumaisties,
nes tuo paciu terminu vadinama jau klasikine tapusi Dewey‘o (2007) Simon‘o ir Schuster‘io
panaudota mokymosi per veiklg (angl. learning by doing) teorija, kuri pripazjsta, kad veikdami

zmoneés mokosi, o apsitinka, kad yra jgije Ziniy ar kompetencijy tik tada, kai po veiklos refleksuoja.
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Neneigiant Gracia-Pérez‘o ir Gil-Lacruz‘o (2018) minciy racionalumo, visgi tenka pastebéti, kad
Siems autoriams savo idé¢joms iSreiksti deréjo paieskoti kitokio termino.

Galima teigti, jog kompetencijas mokytojai gali jgyti iSbandydami konkreCig veikla.
Pavyzdziui, mokytojas gali mokytis naujo mokymo metodo pritaikymo praktikoje subtilybiy, kurias
pradzioje turi iSstudijuoti, o véliau savo zinojimg konkreciai pritaikyti. Galima jzvelgti, jog toks
mokymasis gali vykti indvidualiai, informaliu budu, ar mokantis i§ patyrusiy kolegy, seminary,
mokymy ir kity veikly, kurias suteikia tiek informalus tiek neformalus mokymasis. Todé¢l svarbu
mokytojus skatinti panaudoti  id¢€jas, kurios buvo sugeneruotos jvairiy mokymuy, projekty,
susirinkimy metu.

Taigi, mokytojas turimas zinias gali panaudoti savo, kaip mokytojo veikloje, pasiekdamas
geresniy savo darbo rezultaty. Taip pat Sioje veikloje jis vél gali jgyti nawjy Ziniy, kuriy is karto gali
ir nepastebéti, taciau reflektuodamas gali aptikti iSaugusiq kompetencijq. Panaudodamas turimas
kompetencijas, mokytojas savo turimas Zinias gali perduoti kitoms kolegoms ir sudaryti sqlygas Ziniy
sklaidai bei jy panaudojimui organizaciniu lygmeniu. Visa tai duoda palanky pagrindg
organizacijoje atsirasti gerosios praktikos vadovams bei kitiems naudingiems Saltiniams, kuriuos
mokytojai galés naudoti savo praktinéje veikloje.

Ziniy i§laikymas

Kadangi zinias kuria patys asmenys, tai ziniy i$laikymas apima ,,zmoniy, turin¢iy vertingy
ziniy, iSlaikymg“ (Atkocitniené, Radiunaité, 2011, p. 9). Mokytojy kompetencijos gali buti
plétojamos, kai yra mokykloje islaikomi mokytojai ekspertai, kurie yra zinomi kaip kompetentingi
savo srities specialistai. Vien tik kity mokytojy bendravimas su Siais ekspertais sudaro palankias
galimybes tiems kitiems mokytojams plétoti savo kompetencijas. MaZiau patyrusiems praktingje
veikloje mokytojams atsiveria palankios galimybés mokytis 1§ mokytojy eksperty per veikla, taip
iSlaikant organizacijoje vertingas ir reikalingas zinias. Mokyklos vadovas taip pat turéty rupintis, kad
kompetentingi mokytojai nepalikty ir neiSeity dirbti j kitas organizacijas, todé¢l yra biitinas ne tik
situacijos tinkamas valdymas, bet ir geb¢jimas numatyti j priekj. Taip pat reikia pazyméti, jog norint,
kad islikty slypinéios Zinios, jos turéty biti isreikstos. Cia gali biti akcentuojamas ir informaciniy
technologijy vaidmuo. Jos gali biiti panaudojamos ne tik kaip jrankis neformaliai ar informaliai
mokantis ir pleiant mokytojy kompetencijas, bet kartu ir kaupiant bei iSsaugant vertingas
organizacijos Zinias.

Organizacija, norédama, jog mokytojy kompetencijos i$likty, turéty nuolatos palaikyti ziniy
valdymo veiklas ir uztikrinti, kad tai nebuty tik vienkartinis procesas. Norint, jog mokyklos mokytojai
igyty reikalingy Ziniy kompetencijos plétojimui, reikia jiems ,,uzduoti“ konkrecig kryptj. Tam yra
reikalingi Zziniy objektai, kurie ,,nusako ziniy kaupimo krypti. Jie turéty biti formuluojami

strateginiams, taktiniams ir operatyviniams organizacijos tikslams pasiekti* (Atkocitiniené, 2008, p.
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5). Galima teigti, jog ziniy kaupimas ir jy raiSka bei jgijimas nebus betikslis, jei bus aiski organizacijos
vizija bei konkretus ir visiems suprantamas tikslas, kuris formuluojamas mokyklos vadovo. Todél yra
svarbu, jog mokyklos mokytojai matyty prasmeg kurti zinias, jas perduoti, naudoti, saugoti.

Taip pat svarbu mokykloje slypinCias Zinias versti iSreikStosiomis. Vienas esminiy akcenty
organizacijoje yra tai, jog ,,neiSreik$tos zinios turi biiti uzraSomos, formalizuojamos, kad tapty
organizacijos turtu, o ne tik individualiu patyrimu [...] ISreikSty ziniy visuma yra atpazjstama per:
kognityvinius zemeélapius; individo Ziniy ,mentalinius modelius®, sprendimy medzius*
(Atkociiiniené, 2008). Mokytojai, iSreikSdami zinias, ,,suzino, kg jie jau Zino*: nes slypincios Zinios
jau yra sékmingai integruotos veikloje.

Reikéty akcentuoti, jog ,.reflektyviai stebédamas patirtj asmuo gali geriau suprasti jvykiy ir
fakty esme, jy tarpusavio rysius [...] Reflektyviai mokantis jgiidziy iSmokstami tam tikri veiksmai ir
suvokiama visos uzduoties esmé, teorija siejama su praktika, suvokiama, kodél veiksmas atlickamas
tokiu buidu* (LukoStniené, 2011). Galima teigti, jog mokytojo veikloje refleksija yra svarbus
akcentas, padedantis ne tik jsisgmoninti atlikta veiksma ar ji suvokti. Refleksija kartu padeda atlikta
veiklg tobulinti ir susidéti esminius loginius kir¢ius, padedancius veikla detalizuoti ir suvokti jos
pritaikomumg jvairiuose kontekstuose, situacijose. Taip pat yra ypatingai svarbu, jog mokyklos
bendruomené biity, kiek jmanoma, i§saugoma siekiant, jog jy turimos zinios likty organizacijoje. Kad
ziniy valdymo veiklos biity jgyvendintos, jos turi biiti jgalintos taikant organizacijoje atitinkama
strateging lyderyste, ziniy kultiirg, sudarant palankig organizacine infrastruktiira bei uztikrinant
mokytojy organizacinj mokymasi. Mokytojy kompetencijy plétojimo prasme, ypatingai didelg
reiksme turi eksperty islaikymas organizacijoje, kuriy dalyvavimas bendradarbiavimo veikloje ir taip
kuriant Zinias, sudaro potencialias sqlygas mokytojams pasiekti labiau patyrusiy kolegy lygj. Taip
pat organizacijoje kuriant ir naudojant, islaikant reikalingas Zinias, yra svarbi konkreti Ziniy kryptis,
kurig sukonkretina organizacijos vadovo suformuluotas tikslas kaip visos organizacijos siekiamybeé.

Mokytojy turimos Zinios turi biiti fiksuojamos kompetencijy aprasuose ar kita rasytine forma.

Pirmo skyriaus apibendrinimas

Mokytojy turimy kompetencijy plétojimas yra vienas 1§ esminiy uzdaviniy, siekiant gerinti ne
tik mokyklos, kaip organizacijos, veiklos kokybe, bet tuo paciu prisidedant prie visos Salies $vietimo
kokybés gerinimo. Kompetencijas galima plétoti formalaus, neformalaus ir informalaus mokymosi
metu. Mokytojai, mokydamiesi formaliai, gali j savo jau turimg kompetencijg ,,jnesti“ naujoviy ir
Sitaip jg potencialiai iSplétoti. Neformalaus mokymosi metu mokytojai gali pasiekti panasiy rezultaty,
kaip ir formalaus mokymosi metu, taciau gali jgyti jvairesniy ziniy ir gebéjimy, nes neformalaus
ugdymo spektras, paprastai, platesnis, taigi, yra daugiau galimybiy rinktis. Informalaus mokymaosi
metu, kuris gali bati arba savaiminis, arba tikslingas, mokytojai mokosi patys, be edukatoriaus

63



pagalbos. Vienodai sékmingai gali vykti individualus ir kolektyvinis mokymasis. Jeigu veikiama
mokykloje, siekiant jos tiksly, vyksta ir organizacinis mokymasis. Jeigu jis, kaip objektas, yra
refleksuojamas, didelé tikimybe, kad bus plétojama ir organizacinio mokymosi kompetencija.

Organizaciniam mokymuisi vykti reikalingos kai kurios ziniy valdymo veiklos ir organizaciné
bei techniné infrastruktiira, taiau organizacinis mokymasis ir pats jgalina kai kurias ziniy valdymo
veiklas. Visa tai sudaro ziniy valdymo sistemg. Jos ypac svarbus elementas — Ziniy kiirimas,
vykstantis organizacinio mokymosi déka. Siame darbe organizacinis mokymasis ir Ziniy kiirimas
nagrin¢jami, akcentuojant SECI modelj. Jis akcentuoja keturias ziniy kiirimo fazes -socializacija,
cksternalizacijg, kombinacijg ir internalizacijg, Kkurios organizacinio mokymosi aspektu turi
pasikartojancius ciklus, o ziniy kiirimas vyksta spiralés (zZymincios ir pasikartojimg, ir augima)
principu.

Kadangi mokytojai kuria pedagoginio turinio Zinias, jiems yra reikalinga palanki organizaciné
aplinka, uZztikrinanti ziniy kiirimo procesa. Kiekvienai anks¢iau minétai SECI modelio fazei
reikalinga savita aplinka.

Organizacinis mokymasis vyksta trijuose organizacijos lygmenyse — individualiame,
grupiniame ir visos organizacijos. Kuriamy organizaciniy ziniy ypatumas yra tai, kad vyksta $iy Ziniy,
kuriamy trijuose lygmenyse, sgveika. Taigi, siekdami mokyklos organizaciniy tiksly mokytojai kuria
visy trijy lygmeny organizacines zinias — individualias ir kolektyvines: grupés ir visos organizacijos
lygmens. Sitaip informaliai mokytojai plétoja savo kompetencijas.

Svarbu dar ir tai, kad Sitaip kuriant organizacines Zinias, jos yra kaupiamos taip vadiname ,,Ziniy
banke®, kuris panaudojamas ir mokyklos veiklai, ir mokytojy naujy organizaciniy Ziniy kiirimui,
siekiant naujy mokyklos veiklos tiksly. Sie ,,mainai* vélgi jgalina tolesnj mokytojy kompetencijos
augima. ,,Ziniy bankas* gali biiti papildomas Ziniomis/informacija i§ i3orés.

Sukurtos ir gautos zinios, i§plétotos mokytojy kompetencijos panaudojamos veikloje. Tam, kad
Sis ,ratas® suktysi, reikalinga tai skatinanti organizaciné kultiira.

Mokytojy kompetencijy plétojimo prasme strateginé lyderysté yra svarbi priemong, jgalinant
ziniy valdymo veiklas organizacijoje. Mokyklos vadovas turi:

e akcentuoti, kokios Zinios ir gebéjimai yra prioritetiniai mokyklai;

e gebéti identifikuoti, kokiy kompetencijy mokytojai dar neturi ir kokios konkrecios
kompetencijos yra reikalingos. Tam yra reikalinga mokytojus vienijanti mokyklos vizija
ir konkretds tikslai, orientuoti } mokytojy potencialo skleidimg organizacijoje;

e aprupinti mokyklos organizacija informacinémis technologijomis, kurios jgalina
mokytojy kompetencijas panaudoti organizaciniu, sisteminiu lygmeniu;

e uztikrinti pasidalintosios lyderystés principus, skatindamas mokytojy komanding

veikla;
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e motyvuoti mokytojus nuolat plétoti savo kompetencija, kad biity lengviau jveikiami
naujai praktinéje veikloje atsirandantys i$Siikiai;

e palaikyti ziniy kultiira mokykloje;

e skatinti mokytojus pasidalinti savo turimomis ziniomis su kitais;

e jtraukti j sprendimy priémimg ir mokytojus.

Ziniy kultiira yra priemoné Ziniy valdymo veikloms mokykloje uztikrinti, kuri tiesiogiai veikia
organizacijoje egzistuojan¢ius rysius bei veiklos funkcijas. Ziniy kultira turi bati orientuota j
mokytojy empatijos vienas kitam uztikrinima, todél yra svarbu, jog mokytojy bendradarbiavimo
kontekste vyrauty tolerancija ir pasitikéjimo jausmas. Stipri organizacijos kulttra uztikrina mokytojy
tapatinimasi su organizacija, suprantant save kaip jos reikSmingg dalj, sickiant mokyklos tiksly. Tod¢l
neformali aplinka yra ypa¢ svarbi organizacijos kultiiros formavimuisi. Organizacijos kultiira taip pat
turéty buti pakankamai lanksti, tolerantiSka ir sukurta taip, kad mokytojas mokytysi visur ir visada.
Todél mokymasis turéty biiti suvokiamas ne kaip informacijos pasisavinimas, o kaip aktyvus ziniy
taikymas praktinéje veikloje. Ziniy kultiira turéty biiti palaikanti mokytojy kompetencijos plétojima,
padedant kiekvienam tapti sekmingu organizacijos nariu. Taip pat Ziniy kultiira mokykloje turéty buti
palanki mokytojy inovacinei veiklai.

Organizaciné infrastruktira padeda jgalinti Ziniy valdymo veiklas, todél yra svarbi priemoné
mokytojy kompetencijy plétojimo kontekste. Turéty buti iSryskinami darbuotojy vaidmenys,
procesai, padedantys jgyvendinti organizacijos veiklas, bei konkretiis darbuotojy jgiidziai, leidziantys
igyvendinti organizacijos strateginius zingsnius. Svarbu ploks¢ia organizacijos struktiira, kurios metu
yra ne tik maZinama grieZta mokytojy kontrolé, bet kartu ir potencialiai uZtikrinamas mokytojo
tapatinimasis su organizacijos tikslais. Kadangi nuolatinius pokycius mokyklos mastu yra sudétinga
lgyvendinti, tam yra reikalinga pasidalintoji lyderysté bei matriciné struktiira, sprendZiant sudétingas
organizacines problemas ar uZdavinius, susijusius su Ziniy valdymo sistema ir jos veiklomis. Tokia
lanksti struktiira ,,naikina‘ hierarchinius slenks¢ius mokyklos bendruomeng¢je.

Mokytojy kompetencijy plétojimo prasme technologinés infrastruktiiros jrankiai ne tik jgalina
ziniy valdymo veiklas organizacijoje, bet kartu ir palengvina mokytojy kompetencijy plétojimo
procesus tiek viduje, tiek iSoréje. Todél mokytojai turi naudoti informacines technologijas pagal savo
praktinés veiklos paskirtj ir nejausti jy stygiaus.

Ziniy valdymo proceso posistemé apima ziniy valdymo veiklas, kurios yra tiesiogiai susijusios
su mokytojy kompetencijy plétojimu. Ziniy identifikavimo metu turimos Zinios yra konkreéiai
rii§iuojamos, priskiriant jas konkretiems jy savininkams. Ziniy gavimas reiskia, jog mokykla siuncia
savo mokytojus tikslingai mokytis kvalifikacijos kélimo kursuose, universitety studijy programose.
Ziniy kiirimas ir dalijimasis Ziniomis apima organizacinj mokymasi, kurj jgalina jvairios mokymosi

aplinkos. Pastarosios gali biiti apibiidinamos kaip skirtingos Ba. Organizacinis mokymasis, kaip
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alternatyva, gali vykti bendruomenés tinkluose, kuriy sukurty Ziniy produktas gali buti pasidalintas
su iSorinémis organizacijomis. Ziniy kodavimas ir kaupimas jgalina mokytojus jgyti darbinés
praktikos dirbant su kolegomis. Ziniy sklaida organizacijoje padeda lengviau jsisavinti reikiamas
Zinias per praktine veikla. Ziniy naudojimas praktingje veikloje ne tik daro ja tobulesne, bet ir suteikia
galimybes mokytojams jgyti naujy ziniy, kuriy i$ karto gali ir nepastebéti, taciau reflektuodamas gali
identifikuoti iSaugusia kompetencija. Mokytojas savo turimas zinias gali perduoti kitoms kolegoms
ir sudaryti salygas Ziniy sklaidai bei jy panaudojimui organizaciniu lygmeniu. Ziniy i§laikymas vyksta
Siomis kryptimis: a) i$laikant ekspertus organizacijoje, kuriy dalyvavimas bendradarbiavimo veikloje
ir taip kuriant Zinias, sudaro potencialias sglygas mokytojams pasiekti labiau patyrusiy kolegy lygj;
b) iSreiskiant mokyklos bendruomenéje esancias slypincias zinias ir jas koduojant bei talpinant |
,»Ziniy banka*; ¢) palaikant bendruomenés funkcionavima, nes ja islaikant, i§laikomos ir slypincios

Zinios, esancios §ioje bendruomengje.
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2. ZINIU VALDYMO SISTEMOS, PADEDANCIOS MOKYTOJAMS
PLETOTI JU KOMPETENCIJA, ELEMENTU IR JIEMS
TEIKIAMOS REIKSMES NUSTATYMO X MOKYKLOJE
TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo strategija, logika ir metodai
Empiriniu tyrimu siekiama atsakyti j du klausimus:
a) kokig ziniy valdymo sistema mokytojai laiko svarbia savo kompetencijy plétojimui;
b) kokios ziniy valdymo sistemos apraiSkos realiai egzistuoja.
D¢l magistro baigiamojo darbo ribotos apimties néra gilinamasi j klausimg — kokias kompetencijos
strukttirines dalis plétoja ziniy valdymo sistemos elementai. Tai nereiskia, kad pastarasis klausimas
néra svarbus. Tiesiog dél ribotos magistro baigiamojo darbo apimties nejmanoma iSspresti visy
svarbiy ir tyrimo reikalaujanciy klausimy.
I nurodytus empirinio tyrimo klausimus galima atsakyti, jeigu mokykla yra tiriama kaip
organizaciné visuma. Tokio pobudzio tyrimui butina strategija — atvejo studija Yin (2013).
Atvejo studija tinka Siam tyrimui dar ir todel, kad, kaip teigia Yin (ibid), leidzia jsigilinti ; konkrety
fenomeng (Sio darbo atveju — j ziniy valdyma, jo sistemg mokykloje), atsakant j klausimus kaip? ir
kodél? (kaip jtakoja mokytojy kompetencijy vystyma(si)? Kodél mokytojams $i sistema yra svarbi?).
Atvejis  analizuojamas vadovaujantis  teoriSkai  apibréZztomis ziniy valdymo = sistemos
charakteristikomis, gilinantis, kaip jos veikia mokyklos praktikoje. Tokiu atveju uztenka tyrinéti
vieng atvejj, tiriamo fenomeno apraiskas generalizuojant Sio atvejo kontekstui (Yin, 2013).
Sio atvejo analiz¢ atlickama, derinant kiekybinio ir kokybinio tyrimo metodus, taikant tyrimo
metody ir jais gauty duomeny trianguliacija (Yin, 2013).
Reikalinga tyrimui informacija yra renkama i§ skirtingy informacijos Saltiniy, naudojant

skirtingus duomeny rinkimo metodus.

Duomeny rinkimo metodai:

o dokumenty analizé (atskleisti mokyklos kontekstui);

e pusiau struktiiruotas interviu — atliekamas su mokyklos vadovais, siekiant istirti konkrety mokyklos
atveji, nustatant joje ziniy valdymo sistemos apraiskas ir teikiamg reikSme mokytojy kompetencijy
plétotés kontekste. Svarbu pabrézti, jog ,,tyrimo vidinio validumo uZztikrinimui pasirinktas pats
tiksliausias duomeny fiksavimo budas — interviu jraSomas diktofonu, interviu tekstas

transkribuojamas [...] ko rezultatas — gauti iSsamiis duomenys* (Kolbergyté, Indrasiené, 2013).
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e apklausa rastu skiriama X mokyklos mokytojams, siekiant suzinoti, kokig reik§me jie skiria
konkretiems Ziniy valdymo sistemos elementams ir kaip Sie elementai jtakoja jy kompetencijy
plétojima.

2.2. Tyrimo imties pagrindimas

Pasirinktas X mokyklos atvejis, siekiant nustatyti, kokios ziniy valdymo Sistemos apraiskos
realiai egzistuoja pasirinktoje mokykloje, padedant mokytojams plétoti jy kompetencija, ir kokia
reik§me ziniy valdymo sistemos elementams teikia mokytojai. Atvejo atranka vykdyta vadovaujantis
Siais kriterijais: a) mokykla, kurios inovatyvumas pripazintas Salies mastu; tokioje mokykloje galima
tikétis ziniy valdymo apraisSky; b) ji yra vertinama tévy ir mokiniy, todél yra populiari renkantis
mokykla; joje mokiniy skaiius auga, o ne mazéja; ¢) jos mokiniy pasiekimai yra akivaizdiis (mokykla
uzima aukstag vietg Lietuvos mokykly reitingy eilé¢je — tarp mokinius atsirenkan¢iy mokykly — ne
Zemiau 5 vieta).

Kadangi tiriamas mokyklos, kaip organizacijos, atvejis, stengiamasi apklausti visus dalyko
pedagogus (dél magistro baigiamojo darbo ribotos apimties §iame tyrime apsiribojama mokytojais,
netiriant kity - socialiniy pedagogy, psichology ir pan.) ir mokyklos vadovus.

2.3. Tyrimo etika
Remiantis Kardeliu (2016), tyréjui yra svarbu ne tik iSsamiai papasakoti apie save ir norimg atlikti
tyrima (jo esmines procediiras bei tikslg), bet kartu ir gauti atitinkamg leidimg jam atlikti. Todél yra
svarbu, jog tokiais atvejais su biisimais tyrimo dalyviais biity aptariami ne tik tyrimo procediriniai
aspektai, bet kartu jsivardinami ir konkretlis elementai, susije su apklaustojo pateikiamos
informacijos uzkodavimu, konfidencialumo uztikrinimu.

ISsiaiSkinus visus formalius biidus tyrimo leidimui gauti, yra svarbu biisimiems dalyviams
pasakyti, kuo biisimas tyrimas jiems gali biiti naudingas (Sio darbo atveju, atskleidus ziniy valdymo
apraiSkas egzistuojancioje institucijoje, pateikti informacija ar rekomendacijas, kokia ziniy valdymo
sistema turéty bati, padedant X mokyklos mokytojams plétoti jy kompetencija).

Pasak Kardelio (2016), atlickant tyrima, yra svarbu zinoti, jog galima tikétis ginijamy
atradimy, kuriems pasitaikius, reikéty elgtis jautriai ir reaguoti pakankamai profesionaliai, gebant
priimti kito asmens nuomong ir tuo paciu ja konstruktyviai vertinti. Taip pat svarbu pabrézti, jog
dalyviai turi zinoti, jog jie gali bet kada pasitraukti i§ tyrimo. Galima teigti, jog tokiu atveju, galima
tikétis, jog atliktas tyrimas ir jo procediriniai Zingsniai bus jgyvendinti nepazeidus tyrimo etikos
principy, kuriais svarbu, jog respondentas jaustysi pakankamai saugus atskleidZiant atlieckamam
tyrimui reikiamg informacija.

Siy tyrimo etikos reikalavimy buvo laikytasi, tiriant X mokyklos atvejj.

Tyrimo duomeny apdorojimo logika ir etapai:
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1. Kokybinio tyrimo — dokumenty analizé, sickiant apraSyti mokyklos konteksta,
atlickama taikant deskriptyvy duomeny apdorojimo metodg. Tiriami mokyklos tinklapyje esantys
dokumentai: Kiekybinio tyrimo — mokytojy apklausos rastu metodu gauti duomenys apdorojami
taikant SPSS 17.0 statistiniy programy paketg. Gauti duomenys buvo vertinami statistiskai,
vadovaujantis Siais rodikliais:

Klausimynu buvo siekiama issiaiSkinti santykj tarp mokytojy ziniy valdymo veikloms teikiamos
svarbos bei jy pritaikymo praktiskai X mokyklos, kurioje jie dirba, kontekste. Mokytojai teiginius
vertino 3 baly sistemoje:

3 balai — nurodytas teiginys jiems btidingas.

2 balai — siek tiek budingas.

1 balas — nebudingas.

Analizuojant rezultatus, klausimai buvo apjungiami j atitinkamas, jiems i§ anksto priskirtas parametry
grupes. Véliau buvo apskaiciuojami parametry vidurkiai, kuriy intervalas sieké nuo 1 iki 3, t.y.: kuo
teiginys mokytojams atrodé svarbesnis/taikomas praktiSkai, tuo parametro vidurkis sieke arciau 3.
Taigi, ziniy valdymo veikly parametry vidurkiai padéjo atsakyti j klausimg, kokios ziniy veiklos
mokykloje X laikomos svarbiausiomis ir kurios jy yra labiausiai praktikuojamos.

Taipogi, buvo siekiama i$siaiSkinti, ar Ziniy valdymo veikly svarba koreliuoja su praktiniu taikymu.
Tam nustatyti buvo naudojamasi Spearman’o koreliacijos koficientu. Spearman’o koficientas
svyruoja tarp — 1 ir 1. Kuo koficientas ar¢iau 1 arba -1, tuo stipresné teigiama arba neigiama
koreliacija. Kuo koficientas arciau 0, tuo koreliacija silpnesné. Spearman’o analiz¢ leido nustatyti, ar
mokyklos X mokytojai turi galimybes praktiSkai taikyti ziniy valdymo veiklas savo darbe ir
nesusiduria su kokiomis nors klititimis. Galima i$sikelti hipotezg, jog idealiu atveju, kuo tam tikra
ziniy valdymo veikla atrodo svarbesne, tuo ji turéty biiti daugiau ir praktikuojama bei atvirksciai —
kuo nesvarbesné, tuo ir maziau taitkoma.

2. Kokybinio tyrimo — mokyklos vadovy pusiau strukttiruoto interviu metodu gauti duomenys

apdorojami taikant kategorizuotag duomeny analize, iSskiriant kategorijas ir subkategorijas,
laikantis esminiy kokybinio tyrimo taisykliy (Sapiegien¢, Jukneviciene, Stasys,2009, p. 6).

2 lentelé. Empirinio tyrimo logika

Surenkami dokumentai (i§ mokyklos tinklapio), leidziantys atskleisti mokyklos konteksta

Atliekama deskriptyvioji dokumenty turinio analize, leidZianti atskleisti mokyklos konteksta,

svarby Siam tyrimui

Atliekamas pusiau struktiiruotas interviu su X mokyklos vadovais

Atliekama mokytojy apklausa rastu

Atliekama kategorizuota duomeny, gauty pusiau struktiiruoto interviu metodu, analizé
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Atliekama statistiné duomeny, gauty apklausos rastu metodu, analizé

Duomenys pristatomi, analizuojami ir interpretuojami, diskusijai nadojant ir mokslinés literatiiros

Saltinius

ISvados ir rekomendacijos

2.4. Tyrimo instrumento pagrindimas

Remiantis mokslinés literatiiros analize ir Kiekviename skyriuje isskirtomis esminémis

charakteristikomis, buvo sukonstruotos dvi lentelés (zr. 35, 36 lenteles).

35 lenteléje  pateikiamos mokytojy kompetencijy plétojimo kaip organizacinio mokymosi
individualiame, grupés ir visos organizacijos lygmenyse charakteristikos ir kriterijai. Jy pagrindu
sudarytas klausimynas mokytojams (zr. Baigiamojo darbo 1prieda). Siekiant tyrimo patikimumo,
klausimynas buvo pateiktas 2 ekspertams. Pirmas — edukologijos mokslininkas, besigilinantis j Ziniy
vadyba, turintis publikuoty darby organizacinio mokymosi ir Ziniy vadybos tematika. Antras
ekspertas — edukologijos mokslininkas, parenges disertacijg i$ Svietimo vadybos, turintis ilgamete
vadovavimo mokyklai patirtj. Ekspertai tikrino, ar klausimai tikrai tiria Ziniy valdymo sistemg ir ar
jie siejami su mokytojy kompetencijy plétojimu; ar tinkamai ir suprantamai klausimai suformuluoti.

Klausimynas buvo patobulintas pagal eksperty pareikstas pastabas.

36 lenteléje pateikiamos ziniy valdymo sistemos elementy charakteristikos ir kriterijai, kuriy
pagrindu buvo suformuluoti interviu klausimai mokyklos vadovams (direktoriui ir pavaduotojams),
zr.Baigiamojo darbo 11prieda. Siy klausimy formuluotés buvo perzitirétos pirmojo eksperto ir kai

kurios formuluotés patobulintos pagal jo pareiksStas pastabas.
Apibendrinant empirinio tyrimo metodologijos pagrindima gali pastebéti, kad:

Mokyklos Ziniy valdymo sistemos, padedancios mokytojams plétoti kompetencija, raiSkos ir
reik§més nustatymui taikytina vieno atvejo studija, derinant kokybinio ir kiekybinio tyrimo metodus.
Tam, kad nustatytos Ziniy valdymo sistemos, padedancios plétoti mokytojy kompetencijg, reikSmes
galéty biiti generalizuojamos konkreciame mokyklos organizacijos kontekste, taitkoma tyrimo metody
ir juos naudojant gauty duomeny trianguliacija. Prie§ tai: a) dokumenty analizés metodu
atskleidZziamas mokyklos kontekstas; b) pusiau strukttiruotu interviu nustatoma, kaip Ziniy valdymo
sistemos elementy raiSka identifikuoja mokyklos vadovai; c) apklausa raStu nustatoma, kaip Ziniy
valdymo sistemos elementy raiska (jy reikSme ir paramg kompetencijy plétojimui) vertina mokyklos

mokytojai.
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3. ZINIU VALDYMO SISTEMOS, PADEDANCIOS MOKYTOJAMS
PLETOTI JU KOMPETENCIJA, BRUOZU IR TEIKIAMOS REIKSMES
NUSTATYMAS X MOKYKLOJE

3.1. X mokyklos pristatymas

Mokykla buvo jkurta 1947 metais. Véliau, 2014 metais, minéta X mokykla tapo inZinerinés
pakraipos mokykla, parengusi ,,specializuoto ugdymo krypties programy (pradinio, pagrindinio ir
vidurinio ugdymo Kkartu su inzineriniu ugdymu programy) inzinerinio ugdymo dalj“!. Todél mokykla
skiriasi savo tarpdisciplininiu ugdymo programy turiniu, j kurj yra integruota inzineriné¢ dedamoji. X
mokyklos vizija yra tapti/biiti tokia organizacija, kuri bty ,,nuolat besimokanti, demokratiskai
organizuota, savo veiklg grindZianti bendruomeniy vadybos principais moderni specializuota
inzinerinio ugdymo gimnazija“?. Minétos organizacijos misija yra ,,Teikti pradinj, pagrindinj ir
vidurinj iSsilavinima, suteikiant asmening, sociokultiiring, tauting, pilieting branda, plataus konteksto
bendrasias ir dalykines kompetencijas, sukurti mokiniams tinkamas salygas bresti kaip kiirybingai
asmenybei, gebanciai jgyti inzinering kompetencijg, taikanciai inzinering kiiryba postmodernaus
pasaulio procesy pazinimui, ktirimui ir valdymui‘3. Galima teigti, jog X mokykla yra i$skirtiné savo
veikla ne tik iSskirtinio ugdymo turinio organizavimu, bet ir jpareigojanc¢ia mokytojy atitinkamy
kompetencijy plétojima aplinka.

Mokyklos struktiira: direktorius, 4 pavaduotojai ugdymui, pavaduotojas tkiui, rastinés
vedéjas, 2 socialiniai pedagogai, psichologas, sveikatos specialistas, 124 mokytojai.

Mokykla sudaro tokia valdymo struktiira: Kano miesto savivaldybés taryba, direktorius, X
mokyklos taryba, mokytojy taryba, mokiniy taryba.

X mokykloje yra vykdomas ,,ugdymo procesas, jgyvendinant specializuoto ugdymo pradinio,
pagrindinio ir vidurinio ugdymo kartu su inzineriniu ugdymu programas, skirstomas pusmeciais‘.

X mokykla turi inZinerinio ugdymo programg. ,,Programa vykdanti mokykla jgyvendina
pradinj, pagrindinj ir vidurin; ugdymg kartu su inZineriniu ugdymu. Mokykla, vadovaudamasi
Programa, formuoja savo mokyklos ugdymo turinj pagal mokiniy poreikius ir gebéjimus, mokyklos

iSteklius ir galimybes*>.

! http://inzinerijoslicejus.ktu.edu/istorija

2 http://inzinerijoslicejus.ktu.edu/tikslas-vizija-ir-misija

3 http://inzinerijoslicejus.ktu.edu/tikslas-vizija-ir-misija

4 http://inzinerijoslicejus.ktu.edu/media/images/dokumentai/2017/2017-2018-ugdymo-planas-bendroji-dalis.pdf
5 http://inzinerijoslicejus.ktu.edu/media/images/dokumentai/2014-inzinerinio-ugdymo-programa.pdf
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X mokyklos nuostatuose yra nurodoma, jog mokyklos vadovas vadovauja strateginiy X
mokyklos plany vykdymui, nustato X mokyklos kity vadovy veiklos sritis, sudaro salygas kelti
darbuotojy kvalifikacija, organizuoja X mokyklos mokytojy metoding veikla. ®

3.2. Ziniy valdymo sistemos, padedanéios mokytojams plétoti ju kompetencija,
vertinimo, teikiamo mokytoju, analizé
X mokykloje vyko apklausa rastu, kurig sudaré 7 klausimai. | uzdarus klausimus mokytojai,
dalyvave apklausoje, turéjo rinktis i§ keliy varianty: taip, Siek tiek, ne. Taip pat i§ visy pateikty
klausimy mokytojams, 2 buvo atviri. Apklausos rastu metu iSaiskéjo rezultatai apie Ziniy valdymo
sistemos X mokykloje elementy raiskos bei organizacinio mokymosi kompetencijy plétojimo prasme,

akcentai.

Apklausoje dalyvavo 6 vyrai (14,6 proc.) ir 41 moterys (85,4 proc.), o i§ viso dalyvavo 41
respondentas. DidZiausia dalis dirbané¢iy mokytojy X mokykloje turi magistro lapisnj (61.0 proc.).
Mokytojy, turin¢iy bakalauro laipsnj (31.7 proc.) X mokykloje yra 13. Né vienas mokytojas neturi
daktaro laipsnio.

Daugiausiai X mokykloje yra mokytojy metodininky (58.5 proc.). Vyresniyjy mokytojy i$
atsakiusiyjy buvo tik 11. Maziausiai X mokykloje i$ apklausty respondenty yra mokytojy (14.6 proc.).
Daugiausiai atsakiusiyjy mokytojy turéjo didesnj negu 30 mety darbo stazg pedagoginéje srityje (41.5
proc.). Dalis mokytojy (22.0 proc.) turé¢jo nuo 21 iki 30 mety darbo stazg. Maziausiai (7.3 proc.)
mokytojy turéjo nuo 6 iki 10 mety darbo stazg. Galima teigti, jog X mokyklos mokytojai, dalyvave
paklausoje, turi didele pedagoging patirt].

Daugiausiai mokytojy, kurie dalyvavo apklausoje, X mokykloje désto kalby dalykus (31.7
proc.). Dalis mokytojy (22.0 proc.) uzsiima pradiniu ugdymu. Maziausiai, taciau po lygiai, mokytojy
(7.3 proc.) désto praktinius mokslus, yra ne dalyko mokytojai bei uzsiima gamtos moksly déstymu.

DidZioji dalis mokytojy (82.9 proc.) X mokykloje dirba pilnu kriiviu. Tik 7 mokytojai (17.1

proc.), kurie dalyvavo apklausoje, dirba nepilnu kraviu.

Mokytojai jvertino, kokia veikla yra svarbi mokytojo mokymuisi ir kokia veikla yra

praktikuojama jy tobuléjimui.

6 http://inzinerijoslicejus.ktu.edu/media/images/dokumentai/2017/2017-ktu-inzinerijos-licejaus-nuostatai.pdf
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3 lentelé. Mokytojy tobuléjimo svarba ir praktikavimas mokykloje

Bendra tobuléjimo Bendra tobuléjimo
svarbos suma praktikavimo suma
Spearman's rho Bendra tobuléjimo svarbos  Koreliacijos 1.000 .842™
suma koeficientas
Sig. (2-tailed) . .000
N 41 41
Bendra tobuléjimo Koreliacijos 842" 1.000
praktikavimo suma koeficientas
Sig. (2-tailed) .000
N 41 41

** Koreliacija yra reik§minga 0.01 lygiu (2-tailed).
I$ gauty rezultaty (zr. 3 lentelg) galima matyti, kad bendra informalaus, formalaus, neformalaus

mokymosi individualiame, grupiniame ir visos organizacijos lygmenyje svarba stipriai (.842)
teigiamai koreliuoja su praktikavimu. Koreliacija statistiskai reik§minga 1 procento lygmenyje. Tai
reiskia, jog mokytojai, kurie mano, kad jeigu atitinkami tobuléjimo biidai yra reikSmingi, stengiasi
juos ir praktikuoti. Tokia stipri koreliacija nebiity jmanoma be ,,X* mokyklos indélio — tobuléjimo
galimybiy suteikimo, atitinkamy kliti¢iy panaikinimo mokytojy kompetencijy plétojimo veikloje ir
mokytojy tobuléjimo skatinimo.

Svarbu pabrézti, jog nebuvo identifikuota teigiama koreliacija tarp anksCiau aptarty
demografiniy duomeny bei kompetencijy plétojimo veikly organizacijoje, dar Kitaip vadinamo,
organizacinio mokymosi kontekste.

4 lentelé. Mokytojy mokymosi/ tobuléjimo biido teikiama svarba

N Vidurkis Standartinis

nuokrypis

Informalaus mokymosi individualiame lygmenyje svarba 41 23794 42162

Neformalaus mokymosi individualiame lygmenyje svarba 41 2 3659 43336

Formalaus mokymosi individualiame lygmenyje svarba 41 1.9431 74871

Informalaus mokymosi grupiniame lygmenyje svarba 41 2 4195 47498

Informalaus mokymosi organizaciniame lygmenyje svarba 41 23740 48987
Validus N 41

IS pateikty rezultaty galima matyti, jog (Zr. 4 lentele) mokytojai, kompetencijy plétojimo prasme,
formaly mokymasi individualiu lygmeniu (1.9431) laiko maziausiai svarbiu. Tai reiskia, jog
magistranttiros, doktoranttiros, vieneriy mety pedagoginés studijos universitete yra suprantamos kaip

maziausiai svarbios mokytojy kompetencijy plétojimo veikloje.
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Nors visos Kitos organizacinio mokymosi veiklos yra apylygiai svarbios, labiausiai svarbiu
mokytojai laiko informaly mokymasi grupiniame lygmenyje. Tai rodo, jog mokytojams
komunikuojant su jvairiy dalyky mokytojais ir su jais prieinant bendra supratimg jiems ripimu
klausimu (mokytojy kambaryje, per pertraukas ar kitose neformaliose vietose), kaip ir bendravimas
tarpdalykiny pamoky metu su kity dalyky mokytojais bei dalyvavimas mokyklos posédziuose,
diskutuojant svarbiu klausimu, mokytojams yra svarbios jy darbinéje veikloje. Informalus mokytojy
mokymasis individualiu lygmeniu (2.3794) mokytojams yra antra pagal svarbumg organizacinio
mokymosi veikla.

5 lentelé. Mokytojy mokymosi/ tobuléjimo biido praktikavimas mokykloje

N Vidurkis Standartinis

nuokrypis

Informalaus mokymosi individualiame lygmenyje praktikavimas 41 2.3794 42162

Neformalaus mokymosi individualiame lygmenyje praktikavimas 4l 2.1098 42591

Formalaus mokymosi individualiame lygmenyje praktikavimas 4l 1.5366 .64926

Informalaus mokymosi grupiniame lygmenyje praktikavimas 41 2.2780 55295

Informalaus mokymosi organizaciniame lygmenyje praktikavimas 4l 2.2358 .57852
Validus N 41

I§ pateikty rezultaty galima pastebéti, jog mokytojai (zr. 5 lentelg) yra maziausiai linke praktikuoti
formaly mokymasi individualiu lygmeniu (1.5366). Lyginant turimg informacija su ankstesniais
rezultatais, galima teigti, jog mokytojy tiek formalaus mokymosi individualiu lygmeniu
praktikavimas, tiek Siai veiklai teikiama svarba sutampa. Mokytojai neformaly mokymasi
individualiame lygmenyje (2.1098) praktikuoja siek tiek daugiau nei prie§ tai aptarta formaly
mokymasi individualiame lygmenyje. Taciau tai yra antra pagal nepopuliarumg organizacinio
mokymosi praktikuojama veikla X mokykloje. Reikéty pabrézti, jog mokytojy teikiama svarba
pastarajai organizacinio mokymosi veiklai individualiu lygmeniu (2.3659) yra didesné.

Mokytojai, kompetencijy plétojimo prasme, labiausiai linke¢ yra praktikuoti informaly
mokymasi individualiame lygmenyje (2.3794), tai yra, profesinés literatiiros skaityma, veikla dalyko,
tarpdalykinés pamokos metu, bendravimg mokykloje ir uz jos riby su savo mokomojo dalyko Kitais
mokytojais. Taip pat yra vertinamas ir realiai praktikuojamas bendravimas su mokytojui paskirtu
mentoriumi, veikla mokytojy asociacijoje, neformalus bendravimas su kity dalyky mokytojais,
siekiant bendro supratimo diskutuojamu klausimu bei savarankiskas tobulinimasis, siekiant

konkretaus uzsibrézto tikslo.

Buvo siekiama iSsiaiskinti, koks ziniy identifikavimo btidas yra mokytojams tinkamiausias,

norint jiems tapti puikiais darbuotojais.
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Turéty pasakyti mokyklos vadovas ar pavaduotojai
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Procentai
=
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Nz Sigk tisk Taip

11 pav. Mokyklos vadovo ar pavaduotojo funkcija, identifikuojant mokytojui reikalingas Zinias
IS pateikty rezultaty galima pastebéti, jog apie pus¢ mokytojy 1 klausimg ar turéty mokytojo
trukstamas zinias, gebéjimus padéti suzinoti mokyklos vadovai ar/ir pavaduotojai (zr. 11 pav.) atsake,
jog tik Siek tiek (46,3 proc.). Maziausiai (19,5 proc.) mokytojy pasaké, jog pageidauty, jog tokig
funkcija atlikty mokyklos vadovas ar pavaduotojai. Net (34.1 proc.) mokytojy pasaké, jog mokyklos

vadovas ar pavaduotojai neturéty padéti mokytojams identifikuoti reikiamas zinias, gebéjimus.

Mokykloje tuo turi riipintis specialiai ta funlkcija atliekantis darbuotojas

50

40
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Procentai

0 T T T
Nz Siak tiek Tzip

12 pav. Mokytojo ziniy identifikavimas, padedant specialiai ta funkcija atliekan¢iam darbuotojui
I klausima, ar mokytojo gebé&jimy, Ziniy trilkumg turéty padéti nusakyti specialiai tokig funkcijg
atliekantis darbuotojas (zr. 12 pav.), daugiausiai mokytojy atsaké neigiamai (43,9 proc.). Taciau,
nemaza dalis mokytojy (36,6 proc.) atsaké, jog minétas darbuotojas galéty Siek tiek padéti nustatyti

mokytojo triikkstamas zinias ir gebéjimus, norint padéti tapti puikiu, kompetentingu darbuotoju savo
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darbingje, praktinéje veikloje. Likusieji mokytojai (19,5 proc.) atsaké, jog tokia pagalba i
mokykloje tokig funkcijg atliekancio darbuotojo praversty.

Mokytojas pats gali suzinoti, analiznodamas savo veikla

501

60

40

Procentai

20

i} T T
Siel: tiel: Taip

13 pav. Mokytojo savarankiskas zZiniy identifikavimo poreikis
Didzioji dalis mokytojy (75,6 proc.) mano, jog pats mokytojas geriausiai identifikuoja savo
trikstamas zinias ir gebéjimus, analizuodamas savo praktine, darbing veikla, norint tapti puikiu
darbuotoju. Vis dél to, reikéty pazyméti, jog nebuvo mokytojy, pasakiusiy, jog pats mokytojas negeba
to daryti ir tik dalis mokytojy (24,4 proc.) pasake, jog tokig funkcijg mokytojas gali atlikti tik i§ dalies.

I klausima, ar biity gerai, jei ,,slypin€ios* Zinios biity vieSos ir galéty pasiekti kiekvieng mokyklos
mokytoja (Zr. 6 lentelg)

6 lentelé. Mokytojy teikiama svarba ziniy iS§saugojimui mokykloje

IverCiai Daznis Procentas Validus procentas | Kumuliacinis procentas
Ne 5 12.2 12.2 12.2
Siek tiek 13 31.7 31.7 43.9
Taip 23 56.1 56.1 100.0
I8 viso 41 100.0 100.0

apklausti mokytojai atsakeé, jog Zinios turéty biiti fiksuojamos ir jiems prieinamos (56,1 proc.).

Didele dalis mokytojy (31,7 proc.) atsake, jog tokioms Zinioms teikia reikSmeés tik Siek tiek.
Neigiamai atsaké tik (12,2 proc.) mokytojy. Galima teigti, jog Ziniy iSsaugojimo veiklai mokytojai
teikia didele reikSme (zr. 14 pav), ir jy pasiekiamumas organizacijoje (mokykloje) yra traktuojamas

svarbiu dalyku, praver¢ianciu jy neZinantiems asmenims.

Buvo svarbu iSsiaiskinti ir kaip mokytojai vertina darbg su Ziniomis, kokias konkrecias veiklas,

susijusias su ziniomis, laiko svarbiomis ir kurios i$ jy vyksta mokykloje (zr. 7 lentelg).
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7 lentelé. Mokytojy teikiama svarba darbui su Ziniomis

N Vidurkis Standartinis

nuokrypis

Ziniy i$saugojimo svarbos vidurkis 41 2.3415 .54000

Ziniy i§saugojimo veiklos mokykloje vidurkis 41 2.3171 57712

Ziniy skleidimo svarbos vidurkis 41 2.2439 54275

Ziniy skleidimo vyksmo mokykloje vidurkis 41 2.1463 .55302
Validumas N 41

I§ pateikty rezultaty galima pastebéti, jog mokytojai ziniy iSsaugojimo veikla, palyginus su ziniy
sklaidos veiklomis, laiko svarbiausia mokykloje. Itin didele svarbg mokytojams turi posédziy,
projekty metu iSsakyty idéjy uzraSymas. Taip pat, svarbu, jog mokytojams biity primenama, kad
reikia daznai reflektuoti ir fiksuoti savo patirtj. Kartu, mokytojams yra svarbu, jog mokyklai ir
mokytojams svarbios Zinios biity kaupiamos vienoje vietoje — popierinése laikmenose ar virtualiai.

Reikéty pabrézti, jog tiek Ziniy iSsaugojimo organizavimas, tiek zZiniy sklaidos svarbumas ir jo
praktikavimas mokykloje yra mokytojy laikomi taip pat svarbiais. Tod¢l, yra reikalingas gilesnis
zvilgsnis i koreliacinius rysius.

8 lentelé. Ziniy issaugojimo veikly organizacijoje vertinimas

Ziniy i$saugojimo | Ziniy i¥saugojimo veiklos
svarbos vidurkis mokykloje vidurkis
Spearman's rho  Ziniy i§saugojimo Koreliacijos koeficientas 1.000 .750™
svarbos vidurkis Sig. (2-tailed) . 000
N 41 41
Ziniy i§saugojimo Koreliacijos koeficientas .750™ 1.000
veiklos mokykloje i 5 taileq) 000
vidurkis
N 41 41

** Koreliacija yra reik§minga 0.01 lygmeniu (2-tailed).

Galima teigti, jog bendras ziniy i$saugojimo veiklos (zr. 8 lentelg¢) svarbumo mokytojams
vidurkis stipriai (.750) koreliuoja su pastarosios organizavimu mokykloje. Mokytojai, kurie laiko
svarbia i$saugojimo veiklg organizacijoje, ji kartu kartu ir praktikuoja.

Atsizvelgus ir | ziniy sklaidos svarbumo ir organizavimo mokykloje (zr. 9 lentele) koreliacinj
ry$i (.820) galima teigti, jog Sios veiklos taip pat yra stipriai susijusios tarpusavyje. Tai yra, mokytojai
prieinamuma prie mokyklos ,,Ziniy banko* bei turimy Ziniy sklaidg vieni kitiems laiko ir svarbia ir

atpazjsta mokyklos veiklos kontekste.
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9 lentelé. Ziniy skleidimo organizacijoje svarbumo ir organizavimo vertinimas

Parametrai Ziniy skleidimo | Ziniy skleidimo veiklos
svarbos vidurkis mokykloje vidurkis
Spearman's rho  Ziniy skleidimo svarbos  Koreliacijos koeficientas 1.000 .820™
vidurkis Sig. (2-tailed) . 000
N 41 41
Ziniy skleidimo veiklos ~ Koreliacijos koeficientas .820™ 1.000
mokykloje vidurkis Sig. (2-tailed) 000
N 41 41

**. Koreliacija yra reik§minga 0.01 lygmeniu (2-tailed).
Mokytojai ziniy iSsaugojimo bei ziniy sklaidos veiklas laiko svarbiomis ir jos yra jy pastebimos

mokyklos veikloje. Tai reiskia, jog organizacijos veikla atitinka mokytojy poreikius, kurie yra susije
Su darbu su Ziniomis.

Buvo siekiama i$siaiSkinti kg mokytojai galéty pasakyti apie jy veikloje jgyjamas Zinias, jy
paciy tobuléjima bei jgyty Ziniy panaudojimg visoje organizacijoje (mokykloje). I pateikty duomeny
galima matyti (zr. 10 lentelg), jog mokytojai labiausiai svarbiu aspektu santykyje su ziniomis bei jy
panaudojimo veiklai laiko lyderyste (2.7764). Taiau, mokytojai taip pat labai didelg svarbg teikia ir
ziniy kultiirai organizacijoje (2.7378), ji yra antra pagal svarbuma mokytojams veikla. Ziniy kiirima
(2.6911) mokytojai vertina kaip trecig pagal svarbuma.

10 lentelé. Mokytojo santykio su ziniomis svarbumo mokykloje vertinimas

N Vidurkis Standartinis nuokrypis
Ziniy kiirimo svarbos vidurkis 41 2.6911 .36048
Lyderystés svarbos vidurkis 41 2.7764 .38117
Ziniy kultiiros svarbos vidurkis 41 2.7378 .37894
Organizacinés infrastruktros svarbos vidurkis 41 2.5447 43305
Ziniy panaudojimo svarbos vidurkis 41 2.5610 .59367
Validus N 41

Taip pat, mokytojai vertino ar ziniy kiirimas, lyderyste, Ziniy kulttira, organizaciné infrastruktiira bei
ziniy panaudojimas pasireiskia mokykloje (zr. 11 lentele). IS pateikty rezultaty galima matyti, jog
mokytojai, santykio su ziniomis kompetencijy plétojimo kontekste, labiausiai organizacijoje atpazjsta
mokyklos vadovo taikomg lyderyste (2.7154). Galima teigti, jog lyderysté, pagal jos svarbumg ir
praktikavimo pastebimuma mokykloje, mokytojy vertinimu, uzima pirma vieta.

Taip pat, mokytojai pripazjsta, jog juy organizacijai budinga ziniy kultira (2.6220), Kkuri
laikoma pagal jos raiska antra mokykloje. Ziniy panaudojimo (2.6098) veikla yra vertinama tre¢ioje

vietoje. Galima pastebéti, jog tiek ziniy kultiiros svarbumas mokytojams, tiek jo kiirimas mokykloje
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uZima antra vieta. Ziniy kiirimo veiklos, organizavimo mokykloje prasme, mokytojy yra vertinamos
ketvirtoje vietoje.

11 lentelé. Mokytojo santykio su ziniomis organizavimo mokykloje vertinimas

N Vidurkis Standartinis nuokrypis
Ziniy kiirimo veiklos organizacijoje vidurkis 41 2.6016 42308
Lyderystés taikymo organizacijoje vidurkis 41 2.7154 42039
Ziniy kultiiros pasireiskimo organizacijoje vidurkis 41 2.6220 42983
Organizacinés infrastruktiiros kiirimo organizacijoje vidurkis 41 2.4553 49304
Ziniy panaudojimo veiklos organizacijoje vidurkis 41 2.6098 .58643
Validus N 41

Kad biity aiskesnés mokytojy santykio su Ziniomis ir jy panaudojimo veiklai sgsajos, reikéty
pasigilinti j koreliacinius rysius.

Galima teigti, jog tick mokytojy teikiama svarba ziniy kiirimo veikloms organizacijoje (zr. 12
lentele), tiek tos veiklos raiska mokykloje stipriai koreliuoja tarpusavyje (.751). Tai reiskia, jog jeigu
mokytojai veikla, susijusig su dalyvavimu metodiniuose rateliuose, posédziuose, susirinkimuose, jy
savarankiSko tobulinimosi skatinimu bei tokiy veiklos pripazinimu laiko svarbia, tai yra didelé
tikimybé¢, jog ja ir praktikuos. I$ ankstesniy rezultaty apie ziniy kiirimo veiklas galima teigti, jog
mokytojai nelaiko ziniy kiirimo veikly itin svarbiomis, todél néra stipriai linke jas ir praktikuoti (pagal
turimus duomenis, pastaroji veikla yra maziau praktikuojama, lyginant su mokytojy teikiama reikSme
ziniy kiirimuzi).

12 lentelé. Ziniy kirimo veiklos organizacijoje vertinimas

Ziniy karimo svarbos | Ziniy kiirimo veiklos
vidurkis organizacijoje vidurkis
Spearman's rho  Ziniy kiirimo svarbos  Koreliacijos koeficientas 1.000 7517
vidurkis Sig. (2-tailed) . 000
N 41 41
Ziniy karimo veiklos ~ Koreliacijos koeficientas 751" 1.000
organizacijoje vidurkis Sig. (2-tailed) 000
N 41 41

**_Koreliacija yra reik§minga 0.01 lygmeniu (2-tailed).
Tiek lyderystés svarba (zr. 13 lentele) mokykloje tiek jos taikymas (.742) yra mokytojy vertinamas ir

atpazjstamas. Tai reiSkia, jog mokyklos vadovas stengiasi pasitelkti mokytojy turimas kompetencijas,
siekiant spresti mokyklai kylancius Ziniy valdymo, padedant mokytojams plétoti kompetencijas,
sudaro salygas mokytojams nuolatos tobulinti turimas kompetencijas. Pabréztina, jog mokytojams

svarbu tai, jog vadovas stengiasi jkvépti mokytojus dalintis vieniems su kitais turimomis ziniomis,
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vadovas tai ir daro.

jie yra skatinami kartu formuoti veiklos tikslus ir bendrai jy siekti. Taip pat mokytojai pripazjsta, kad

13 lentelé. Mokyklos vadovo taikomos lyderystés vertinimas

Lyderystés svarbos Lyderystés taikymo
vidurkis organizacijoje vidurkis
Spearman's rho  Lyderystés svarbos Koreliacijos koeficientas 1.000 742
vidurkis Sig. (2-tailed) 000
N 41 41
Lyderystés taikymo Koreliacijos koeficientas 742" 1.000
organizacijoje vidurkis Sig. (2-tailed) 000
N 41 41

** Koreliacija yra reik§minga 0.01 lygmeniu (2-tailed).

Mokytojai ziniy kultara (zr. 14 lentele) mokykloje pastebi ir teikia kiek daugiau svarbos nei
ziniy ktirimui bei lyderystei. Mokytojams svarbu ir jiems yra diegiama, jog mokykloje mokymasis
yra traktuojamas ne tik kaip informacijos jsisavinimas formaliai mokantis, bet kartu yra nuolatinis
tobuléjimas ,,visur ir visada“, sprendziant asmeninio gyvenimo ir darbo problemas. Ziniy kultiira
mokykloje siejasi su mokytojo kompetencija, padedant jam tapti sékmingu organizacijos nariu, nes
mokytojas yra ne tik savo dalyko zinovas, bet ir turi kity mokyklai reikalingy kompetencijy.
Mokytojams yra svarbu, jog jie gali drasiai reiksti savo mintis ir jaustis saugis, dalindamiesi savo
turimomis Ziniomis su kolegomis.

14 lentelé. Ziniy kultiiros organizacijoje vertinimas

Ziniy kultiiros | Ziniy kultiiros pasireiskimo
svarbos vidurkis organizacijoje vidurkis

Spearman’s rho Ziniy kultiiros svarbos  Koreliacijos koeficientas 1.000 .760™
vidurkis Sig. (2-tailed) 000
N 41 41
Ziniy kultiiros Koreliacijos koeficientas .760™ 1.000

pasireiskimo Sig. (2-tailed) 000

organizacijoje vidurkis

N 41 41

** Koreliacija yra reikSminga 0.01 lygmeniu (2-tailed).

Daugiausiai i§ mokytojo veikloje jgyjamy Ziniy, tobuléjimo bei jgyty ziniy panaudojimo veikloje (Zr.
15 lenteleg) mokytojai vertina organizacijoje jos infrastruktiros karimag (.812). Tai rodo, jog
dalyvavimas visuotiniuose susirinkimuose, tarpdalykiniy pamoky organizavimas, kurias vesti yra
skatinami keliy dalyky mokytojai. Mokytojams yra svarbu turéti galimybe tapti ty veikly lyderiais,

kuriems jie yra kompetentingi. Organizacinés infrastruktiiros kiirimas turi glaudziausig koreliacinj
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ry§j tarp Sios Vveiklos jgyvendinimo ir teikiamos svarbos. Tai leidZia teigti, jog jeigu mokytojai

organizacing infrastruktiirg laiko svarbia mokykloje, tai ir stengsis mokyklos vadovy kuriama

organizacing infrastruktiirg kartu jgyvendinti.

15 lentelé. Organizacinés infrastrukttiros organizacijoje vertinimas

Organizacinés
infrastruktiiros

svarbos vidurkis

Organizacinés
infrastruktiiros kiirimo

organizacijoje vidurkis

Spearman's rho

Organizacinés Koreliacijos koeficientas 1.000 812"
infrastruktiiros svarbos Sig. (2-tailed) 000
vidurkis

N 41 41
Organizacinés Koreliacijos koeficientas 812" 1.000
infrastruktiiros kiirimo Sig. (2-tailed) 000
organizacijoje vidurkis

N 41 41

** Koreliacija yra reik§minga 0.01 lygmeniu (2-tailed).

I visy pateikty rezultaty nustatant mokytojo santykj su Ziniomis ir jy panaudojimg veikloje galima

teigti (zr. 16 lentelg), jog tiek Ziniy panaudojimo svarba, tiek jy panaudojimas organizacijoje turi

maziausig tarpusavio koreliacijg (.340). Tai reiSkia, jog naujos idéjos, metodai, sukurti projekty,

pasitarimy, susirinkimy metu ir uzfiksuoti ,,Ziniy banke“, nebiitinai gali buti laikoma svarbia

mokytojy veiklai, taciau gali buti pilnai praktikuojama darbinéje veikloje. Kadangi yra maza

koreliacija, tai reiskia, jog tos veiklos yra maziau tarpusavyje susijusios.

16 lentelé. Ziniy panaudojimo veikly organizacijoje vertinimas

Ziniy panaudojimo| Ziniy panaudojimo
veiklos svarbos vidurkis
organizacijoje
vidurkis
Spearman's rho Ziniy panaudojimo veiklos  Koreliacijos koeficientas 1.000 .340"
organizacijoje vidurkis Sig. (2-tailed) 030
N 41 41
Ziniy panaudojimo svarbos  Koreliacijos koeficientas .340" 1.000
vidurkis Sig. (2-tailed) 030
N 41 41

*. Koreliacija yra reik§minga 0.05 lygmeniu (2-tailed).

Apibendrinant galima teigti, jog mokytojai labiausiai vertina ir pastebi organizacinés infrastruktiiros

karimg mokykloje ir maZiausiai pastebi veiklas, susijusias su ziniy panaudojimu, Kuris siejamas su

naujy metody praktingje veikloje taikymu ir kKitomis iniciatyvomis.
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Paskutiniu klausimu buvo siekiama iSsiaiSkinti kokios informacinés technologijos ir priemonés
padeda mokytojams tobuléti: kaupti zinias, plétoti turimus jgudzius ir gebéjimus. IS pateikty rezultaty
(zr. 17 lentele) galima suprasti, jog daugiausiai savo darbe mokytojai kompetencijy plétotei naudoja
temines internetines svetaines (41.5 proc.).

17 lentelé. Informaciniy technologijy naudojimas mokytojo praktinéje veikloje

Daznis Procentas Validus Kumuliatyvus
procentas procentas
Validus Nepateikta 11 26.8 26.8 26.8
Kompiuteris 10 244 24.4 51.2
Teminés internetinés svetainés 17 41.5 415 92.7
Multimedijos 1 2.4 24 95.1
Virtualiis seminarai ir mokymai 2 4.9 4.9 100.0
I8 viso 41 100.0 100.0

Taip pat, galima pastebéti, jog tik vienas mokytojas pateike, jog naudoja savo darbe multimedijas (zr.
15 pav.). Didelé dalis mokytojy nepateiké (26.8 proc.) duomeny apie naudojamas informacines
technologijas savo darbe.

Tik 2 mokytojai savo darbe naudoja virtualius seminarus ir mokymus. Apibendrinant galima
teigti, jog mokytojai savo darbe daugiausiai haudoja temines internetines svetaines.

Mokytojy organizacinio mokymosi bei ziniy valdymo sistemos reiSky rezultaty

apibenrinamosios lentelés yra pateikiamos 37 ir 38 prieduose.

3.2.1. Organizacinis mokymasis
IS pateikty rezultaty paaiSkéjo, jog mokytojai yra labiausiai linke praktikuoti informaly mokymasi
individualiu lygmeniu. Taip pat, pastargja veikla mokytojai yra linkg laikyti ir itin svarbia jy
praktineje veikloje. Tai reiSkia, jog mokytojai yra linke plétoti savo turimas kompetencijas
individualiai. Ta¢iau, mokytojai laiko svarbiu informaly mokymasi grupiniu lygmeniu. Tai reiskia,
jog potencialiai mokytojai gali buti linke savo turimas Zinias, kurias jgavo mokydamiesi individualiai,
perduoti savo kolegoms.

Mokytojai formaly mokymasi individualiu lygmeniu laiko maziausiai svarbiu organizacinio
mokymosi. Mokytojai néra linkg pastarosios organizacinio mokymosi veiklos praktikuoti. Lyginant
su informalaus mokymosi rezultatais galima pastebéti, jog mokytojai maziau aktualiu savo praktingje
veikloje laiko mokymasi tradiciniu biidu. Matyt suteikta konkreti kvalifikacija nesuteikia garantijy
mokytojui biiti pakankamai kompetentingu veikloje. Galima manyti, jog Zinios, gautos informalaus
mokymosi metu, yra labiau mokytojy vertinamos dél pastebimy sékmingos veiklos rezultaty

praktingje veikloje.
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Mokytojai neformaly mokymasi individualiu lygmeniu praktikuoja Siek tiek daugiau nei to
paties lygmens formaly mokymasi. Taciau tai yra antra pagal nepopuliarumg veikla, kurig mokytojai
praktikuoja, nors jai teikia kiek didesne¢ svarba. Mokytojai ne visada turi saglygy ar motyvy praktikuoti
neformaly mokymasi.

Taigi, apibendrintai galima teigti, kad X mokykloje mokytojai, siekdami organizaciniy tiksly,
akcentuoja organizacinj mokymgsi, kaip informaly, vykstantj individualiame lygmenyje.Tai
reiskia, kad mokytojai linke plétoti tik kaip ugdytojui reikalingas kompetencijas, bet ne kaip
organizacijos nariui, kuriam svarbiis kolektyvinés veiklos (grupés, visos organizacijos lygmenyse)

procesai ir jy tobulinimas.

3.2.2. Ziniy valdymo posistemé
Buvo tirtos tokios Ziniy valdymo posistemés veiklos: zZiniy identifikavimas, Ziniy issaugojimas, Ziniy
sklaida, Ziniy panaudojimas, Ziniy kiirimas.
IS pateikty rezultaty galima suprasti, jog mokytojai labiausiai geba identifikuoti Zinias ar geb¢jimus,
kuriy jiems reikia. Taip yra dél to, kad mokytojai, reflektuodami savo atlickama prakting ar mokymosi
veikla, geriausiai iSsigrynina savo geb¢jimy rezultatus konkrec¢iame veiklos kontekste.

Mokytojai ziniy iSsaugojimo veiklg, lyginant su Ziniy sklaidos veiklomis, laiko svarbesne
mokykloje. Tai reiskia, jog mokytojai, kurie yra itin link¢ mokytis informaliu individualiu lygmeniu
teikia pirmenybe informacijai, kurig pirmiausia gali interpretuoti asmeniskai ir, prireikus, ja
pasinaudoti asmeniniais tikslais. Todél biitina mokytojus skatinti skleisti turimas zinias, kurias jie
igijo individualiai. Kadangi Zziniy sklaidos ir praktikavimo veiklos rezultatai stipriai tarpusavyje
koreliuoja, tai reiskia, jog jeigu mokytojai nematys pastarojoje veikloje prasmés, tokia veikla
praktiSkai gali biti ir nejvykdyta.

Ziniy panaudojimo, kaip ir Ziniy kiirimo, jver&iai yra nedideli, tai reiskia, jog mokytojai neteikia
didelés reik§més ir tik vidutiniskai stengiasi parktikuoti minétas Ziniy valdymo posistemés veiklas.
Taciau, atsizvelgus j koreliacinius rySius, iSaiSkéja esminis skirtumas, jog mokytojai, kurie Ziniy
kiirimo veiklos nevertins kaip itin svarbios, jos nebus linke ir praktikuoti. O Ziniy panaudojimo
veiklos koreliacinis rySys yra silpnas, tai reiSkia, jog mokytojai (pagal turimus duomenis) neteikia itin
didelés svarbos Ziniy panaudojimo veiklai, taciau yra linke ja praktikuoti ir tai gali salygoti jvairios
priezastys, todé¢l yra reikalingas pagilinamasis tyrimas su mokytojais.

Galima teigti, jog mokytojai labiausiai pageidauja patys identifikuoti, kokiy Ziniy jiems
triiksta. Mokytojai Ziniy iSsaugojimo veiklai teikia didesne pirmenybe negu jos sklaidai
organizacijoje. Toks rezultatas gali buti siejamas su X mokyklos mokytojy noru pasiekti reikiamas
Zinias organizacijoje, siekiant tobulinti jy individualias kompetencijas. Vercia sunerimti tai, jog
mokytojai yra nelinke individualiy Ziniy skleisti tarp savo kolegy. Mokytojai Ziniy kiirimo veiklg

yra maziau linke praktikuoti ir toks praktikavimas yra tiesiogiai susijes su Ziniy kiirimo veiklai
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neteikiama svarba. Nors mokytojai Ziniy panaudojimo veiklai teikia didesne svarbq negu jos
praktikavimui X mokykloje, taciau tiek praktikavimas tiek teikiama svarba pastarajai veiklai
nebiitinai turés tarpusavio jtakq dél esancio nedidelio tarp jy esancio koreliacinio rySio. Tai yra,
mokytojai gali Ziniy panaudojimo veiklq laikyti nesvarbia, taciau gali jg praktikuoti dél jvairiy
priezasciy ir j §j klausimq galéty padéti atsakyti tik pagilinamasis tyrimas su mokytojais.

3.2.3. Strateginé lyderysté

Mokytojai labiausiai pastebi ir laiko svarbia mokyklos vadovo strateging lyderyste X
mokykloje. Todél potencialiai mokytojams yra svarbu ir jie pasitiki mokyklos vadovo strateginiais
planais jveikiant nuolatos kylancius isStikius. Galima teigti, jog yra gerai, jog mokyklos vadovas
skatina mokytojy individualy tobulinimasi, tadiau, yra svarbu, jog individualios Zzinios biity
skleidziamos tarp mokyklos mokytojy. Ziniy panaudojimas, nors yra skatinamas mokyklos vadovy,
taCiau realiai gali buti sunkiai jgyvendinamas, jei nebus taikomos atitinkamos poveikio priemonés,
tokios kaip atlygis, socialiné parama. Todél, mokyklos vadovui yra bitina tinkamai pateikti
argumentus mokytojams, kodél jie turéty taikyti savo praktinéje veikloje naujas metodikas.

Kadangi strateginés lyderystés jverCiai yra, palyginus su kitomis ziniy valdymo sistemos
elementais, pakankamai dideli, yra didelé tikimybé, jog mokyklos vadovas skatina mokytojus plétoti
turimas kompetencijas, kad buty jveikti mokyklos isSukiai. Reikéty pabrézti, jog nors mokyklos
vadovas pagal savo funkcijas turéty nurodyti kokios yra prioritetinés mokyklos Zzinios, taciau
mokytojai labiau nori, jog $ig funkcijg atlikty jie patys.

Taigi, apibendrinant galima teigti, jog mokyklos vadovo lyderysté X mokykloje yra pastebima
mokytojy. Mokyklos vadovas skatina mokytojy kompetencijy plétote, taciau yra pastebima
tendencija, jog mokytojy turimos inividualios Zinios taip ir licka tokiame lygmenyje. Kadangi Ziniy
panaudojimo veiklos yra maZiau praktikuojamos mokytojy, yra svarbios pastarosios veiklos
rezultato prieZastys (tam yra reikalingas pagilinamasis tyrimas su mokytojais). Nors lyderysté,
mokytojy nuomone, yra stipriai iSreikSta X mokykloje, mokytojai yra linke Ziniy identifikavimo
funkcijq atlikti patys. Tai rodo, jog mokytojai gali sunkiau priimti inovacijas, kurias gali skatinti
diegti mokyklos vadovas, ir labiau rinktis tas Zinias, kurios padéty plésti jy Zinias individualiu
lygmeniu (dalyko pamokos aplinkoje, asmeninéje profesinéje srityje)

3.2.4. Ziniy Kultiira
Mokytojai ziniy kultiirg taip pat vertina kaip itin svarbig X mokykloje — jai priskiriama yra antra vieta
pagal svarbumo vidurkius. Ziniy kultiira organizacijoje yra atpaZjstama mokytojy (skiriama antra
vieta pagal minétos veiklos pastebimumg). Atkreipiant démesj ] ankstesnius strateginés lyderystés
rezultatus, galima teigti, jog mokyklos vadovo veikla mokykloje gali baiti tampriai susijusi su Ziniy
kultiiros tokiu kurimu, kuri ne tik teikia svarba, bet yra itin pastebima mokytojy organizacijos

veikloje. Tai reiskia, jog mokytojams yra diegiama, jog jiS mokosi visur ir visada ir jog mokymasis
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gali biiti pasitelkiamas sprendziant darbines, gyvenimo problemas. Tai rodo ir konkretlis Ziniy
kulttiros koreliaciniai rySiai, kurie leidZia suprasti, jog ziniy kultiira yra reik§minga X mokykloje.

Galima sakyti, jog mokyklos vadovo veikla X mokykloje gali biiti tampriai susijusi su Ziniy
kultiira pastarojoje organizacijoje. Ziniy kultiira X mokykloje yra atpaZjstama jos mokytojy. Tai
reiskia, jog mokytojams turéty biiti diegiama, jog jie mokosi visur ir visada ir mokymasis gali biiti
pasitelkiamas sprendZiant darbines, gyvenimo problemas (mokytojy noras mokytis ir polinkis
gilinti Zinias individualiu lygmeniu gali i§ esmés patvirtinti atitinkamos Ziniy kultiiros X mokykloje
organizavimag).

3.2.5. Organizaciné infrastruktiira

Mokytojai organizacing infrastruktiirg tiek vertina tiek pastebi maziausiai mokykloje (5 vietos
pozicija). Koreliacinis rySys tarp mokytojy teikiamos svarbos organizacinei infrastrukturai bei jos
identifikavimo yra iSreiSkiamas gana stiprus, todél galima teigti, jog mokytojai neteikiantys
organizacinei infrastruktiirai svarbos, bus linke jos biivimo organizacijoje nepastebéti.

Galima teigti, jog jvairlis organizuojami metodiniai rateliai, tarpdisciplininés pamokos bei
mokytojy igalinimas tapti viduriniojo lygmens vadovais arba stipriai nepasireiSkia mokyklos
organizacijoje, arba tiesiog mokytojai yra nelinke $iy veikly sureikSminti.

Galima interpretuoti, jog mokytojai nesijaucia bendradarbiaujantys gana ,,ploks¢ioje*
organizacijoje, kurioje vyrauty tinkamas darby pasiskirstymas bei neformaliy rySiy kiirimasis
bendruomenéje. Todél yra reikalingas nuodugnesnis tyrimas, apklausiant mokytojus pusiau
struktiiruoto interviu budu.

Galima teigti, jog organizaciné infrastruktira nejgalina mokytojy skleisti turimas
individualias Zinias metodiniy rateliy, tarpdisciplininiy pamoky metu. AtsiZvelgus j ankstesnius
mokytojy organizacinio mokymosi rezultatus galima teigti, jog veikla, kurioje yra reikalingas Ziniy
dalinimasis su kolegomis bei kolektyviniy kompetencijy kiirimas yra menkai praktikuojamas ir
mokytojai linke apsiriboti plétoti turimg kompetencijq individualiu lygmeniu. Galima manyti, jog
mokytojai, didZigja dauguma, taip pat neturi pakankamy galimybiy tapti viduriniojo lygmens
lyderiais. Negalima nepastebéti ir to, jog mokytojai nesijaucia bendradarbiaujantys ,,plok$cioje*
organizacijoje, tai reiskia, jog mokytojai nesijaucdia organizacijos dalimi ir vyrauja formalaus
pobiidiio bendradarbiavimo santykiai.

3.2.6. Technologiné infrastruktiira
Mokytojai savo praktinéje veikloje daugiausiai naudoja temines internetines svetaines, kurios
leidzia plésti jy dalyko pamokos praktines Zinias. Tai rodo, jog mokytojai apsiriboja jy kompetencijos
plétojimu tik individualiu lygmeniu. Reikéty atkreipti démesj, jog didelé dalis mokytojy nenurodé,
kokias informacines technologijas naudoja savo darbe, tai gali sglygoti jvairios priezastys. | §j

klausimg padéty atsakyti tik pagilinamasis tyrimas su mokytojais.
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Galima teigti, jog mokytojai X mokykloje naudoja tokiq technologing infrastruktiirg,
avyzdZiui, temines internetines svetaines, kuri padéty jy individualiy kompetencijy plétotei.
Kadangi, didelé dalis mokytojy nepateiké kokias informacines technologijas naudoja savo darbe,
galima interpretuoti, jog arba mokytojai, didZigja dalimi, néra apriupinti reikiama technologine
infrastruktiira arba nemato didelés reikSmés jy naudojimui savo praktinéje veikloje. I $j klausimgqg

padéty atsakyti tik pagilinamasis tyrimas.
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3.3. Ziniy valdymo sistemos, padedanéios mokytojams plétoti ju kompetencija,

vertinimo, teikiamo mokyklos vadovy, analizé

Pusiau strukttiruotame interviu dalyvavo 3 X mokyklos vadovai. Kiekvienas jy turi atskirg koda (A,

X, Z).
Vadybiné patirtis X mokykloje Informanto kodas
6 mety vadybiné patirtis A
13 mety vadybiné patirtis X
3 mety vadybiné patirtis Z

18 lentelé. Mokytojo turimy Ziniy identifikavimas

priemoneés

Kategorija Subkategorija Teiginj grindZianti citata
Ziniy Pokalbis/ ., Pirmiausia, priimant mokytojus j darbq yra vykdomas konkursas (yra
identifikavimas | konkursas, visose ugdymo jstaigose, ne tik pas mus mokykloje)” (informantas X)
uzduotys ., Kaip buvo identifikuotos zmoniy zinios? Buvo uzduotos uzduotys ir
pateikiamos. Svarbu yra komanda. (informantas A)
Ziniy Dokumentai, ,,pokalbio/ konkurso metu mes pasiziirime mokytojo turimus dokumentus ir
identifikavimo | portfelis taip susipazjstame su jo turimomis kompetencijomis.”( informantas X)

,,Dazniausiai kai zmogus ateina j darbq, jis turi turéti savo gyvenimo
apraSymgq, taip vadinamqg CV[...] portfelj, kur yra surasyta kq jisai geba*(
informantas 2)

Ziniy, gebéjimy
trikumo

nustatymas

,,darbo metu, biitent tas kompetencijas, kuriy galbiit Siek tiek tritksta,
kvalifikacijos renginiy pagalba mes jam suteikiame sqlygas jgyti”(
informantas X)

,,mokykla savo mokyklos Zmonéms, darbuotojams yra labai atvira ir
stengiasi pamatyti ir sustiprinti tas zmogaus zinias, gebéjimus ir jei Zzmogus
nori tobuléti ir turi kazkokiy gebéjimy ir jeigu yra galima ir tam yra sqlygy

tai yra stengiamasi sudaryti ir uztikrinti tokias sqlygas.”( informantas Z)

IS pateikty informanty atsakymy (Zr. 18 lentelg) galima teigti, jog mokytojo Ziniy identifikavimui

geriausiai padeda darbo pokalbis/ konkursas. Kaip teigia respondentas X ,,pirmiausia, priimant

mokytojus j darbg yra vykdomas konkursas (yra visose ugdymo jstaigose, ne tik pas mus

mokykloje)“. Todél, kyla klausimas, ar iSsiaiSkinus esmines mokytojo kompetencijas, yra

stengiamasi pamatyti, kokias ,,pasléptas kompetencijas* turi mokytojas. Respondentas A atsake, jog

tokios kompetencijos geriausiai atsiskleidzia jvairiy uzduociy metu ,,buvo uzduotos uzduotys ir

pateikiamos. Svarbu yra komanda“. Taigi, galima pastebéti, jog pastarasis respondentas yra

orientuotas ] mokytojy individualiy kompetencijy panaudojima grupinéje veikloje, taip paskatinant

mokytojy kolektyviniy ziniy, kompetencijy kirimg. Galima iSskirti, jog mokytojo ziniy

identifikavimui yra pasitelkiami tokie buidai, kaip pokalbiai, konkursai, atlickamos uzduotys.
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Ziniy identifikavimui informantai naudoja jvairias priemones. Kaip teigia informantas X Ziniy
susipazjstame su jo turimomis kompetencijomis“. Todé¢l, yra daugiau vadovaujamasi
kompetencijomis, kurioms yra pateikiami konkretiis jrodymai, dokumentai, kurie Siejami su
neformalaus ir formalaus mokymosi metu jgytomis kompetencijomis. Galima jzvelgti, jog
informantas X orientuojasi j mokytojo iSreikstas zinias, taciau ,,pameta‘“ mokytojo slypincias Zinias,
kurios gali buti reikSmingos pastarojo praktinéje veikloje Kaip teigia informantas Z ,,dazniausiai kai
zmogus ateina j darba, jis turi turéti savo gyvenimo apraSyma, taip vadinamg CV]...] portfel;*, todél
yra daugiau orientuojamasi j faktinius jrodymus, kurie byloty apie mokytojo turimg kompetencija.
Galima i$skirti, jog informantui Z yra svarbus mokytojo turimas portfelis, kuris rodo pastarojo atliktos
sékmingos veiklos jrodymus, uzfiksuotus konkrecios veiklos metu. Tokios slypin¢ios zinios, jvairiy
dokumenty pagalba, gali biiti atskleistos jrodant per s¢ékmingai atliktg veiklg. Svarbu pazyméti, jog
yra svarbu identifikuoti, kokias Zinias/ kompetencijas turi mokytojas. Tokiu biudu yra lengviau
identifikuoti, kokiy geb¢&jimy gali mokytojui prireikti ateityje.

Nustatant ziniy trikuma informantas X teigia, jog ,,darbo metu, butent tas kompetencijas, kuriy
galbiit Siek tiek truksta, kvalifikacijos renginiy pagalba mes jam suteikiame salygas jgyti“. Galima
jvelgti, kad informantas X labiau propaguoja neformaly ar formaly mokytojy mokymasi. Kaip teigia
informantas Z ,,mokykla savo mokyklos Zmonéms, darbuotojams yra labai atvira ir stengiasi pamatyti
ir sustiprinti zmogaus Zinias, gebéjimus® .

IS informanty atsakymy galima jZvelgi, jog mokykla yra atvira mokytojy tobulinimo veikly
uztikrinimui. Nuolatinis jy ziniy atnaujinimas yra viena i$ prioritetiniy veikly organizacijoje ir tai jau
leidzia teigti, jog identifikuotos Zinios duoda pradzig Ziniy atnaujinimui bei jy pildymui naujomis.
Kokios zinios yra bitinos ir triikksta organizacijoje padeda atskleisti grupinis ar individualus mokytojo
darbas praktingje veikloje/ komandose. Yra daugiau vadovaujamasi tokiomis mokytojo
kompetencijomis, kurioms yra pateikiami konkretlis jrodymai, dokumentai, kurie siejami su
neformalaus ir formalaus mokymosi metu jgytomis kompetencijomis. Svarbu pazméti, jog yra

daugiau orientuojamasi ] mokytojy kompetencijy plétojima, pastarajam mokantis formaliai ar

neformaliai.
19 lentelé. Mokytojo kvalifikacijos kélimo/ kompetencijy plétojimo sglygos

Kategorija Subkategorija Teiginj grindzianti citata
Potencialiy Kvalifikacijos Kiekvieng ménesj mes gauname kvalifikacijos centro renginiy plang,
mokytojo  ziniy | centro renginiy | kuriame yra paviesinti visi kvalifikaciniai renginiai, tai bity seminarai,
jgijimas planas paskaitos, konferencijos, olimpiados“ (informantas X)
Atvirumas Abiejy pusiy, tiek | ,, Mokytojai, susipazineg su tuo planu, turi teise, norg ir galimybes prasyti
naujoms Zinioms | mokytojy, tiek | vadovo isleisti bitent j tuos seminarus. Miisy mokykloje tokia praktika yra

mokyklos vadovy | labai toleruojama ir mes dzZiaugiamés, kad jeigu mokytojai nori, mes
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suinteresuotumas visada juos iSleidziame ir net gi patys skatiname ir patys
mokytojo rekomenduojame” (informantas X)

kompetencijy

plétotei

Galima pastebéti, jog informanto X nuomone (zr. 19 lentelg), kompetencijos plétoté pradiniame
lygmenyje daugiau siejasi su mokytojo neformaliu mokymusi, kuris daznu atveju pasireiskia
neformalaus mokymosi individualiame lygmenyje. Pavyzdziui, ,.kiekvieng ménesj mes gauname
kvalifikacijos centro renginiy plana, kuriame yra pavieSinti visi kvalifikaciniai renginiai, tai bty
seminarai, paskaitos, konferencijos, olimpiados®.

Identifikavus kokiy ziniy mokytojui triksta, mokykloje yra skatinamas paties mokytojo
iniciatyvumas ir noras jgyti naujy ziniy ir taip plétoti savo turimg kompetencijg. Kaip teigia
informantas X ,,mokytojai, susipazing su tuo planu, turi teis¢, norg ir galimybes prasyti vadovo isleisti
butent j tuos seminarus®. Galima pastebéti, jog yra skatinamas neformalus mokytojo mokymasis.

Jei mokytojas nepareiskia noro gilinti savo turimas Zinias ar jgyti naujy, §j procesg skatina
mokyklos vadovai, rekomenduodami konkrecias kompetencijos plétojimo veiklas. Tokiu budu,
sudaromos palankios sglygos mokytojo kompetencijy plétotés pradziai, taip jsigyjant mokyklai
reikalingas Zinias, kurios potencialiai galéty buiti pasidalintos visos organizacijos lygmeniu.

20 lentelé. Mokytojo integracija j organizacijg, kuriant bendradarbiavimu gristus rysius

Kategorija Subkategorija Teiginj grindZianti citata

Neformaliy ry$iy kiirimas | Socialinis ,daugiau dirba su savo kolegomis ir i§ administracijos tas
palaikymas, naujas Zmogus yra labai palaikomas ir jam yra suteikiamas
integracija i | didelis socialinis palaikymas ir yra stengiamasi ji kuo labiau ir
bendruomene kuo greiciau integruoti j mokyklos bendruomene. Yra

stengiamasi jam sudaryti geras sqglygas, kad jis kuo labiau

Jaustysi geriau “( informantas Z)

Neformalios i§vykos | ,, kvalifikaciniai — poilsiniai iSvykimai, nes yra isvaZiuojama
trims, keturioms dienoms ir yra klausoma seminary jvairiausiy

ir tokiu bidu yra kartu ir pailsima “ (informantas X)

Tinkama aplinka | Valgykla, mokytojy | ,,mokytojai sédi prie kavos, bendrauja tarpusavy“ ; , Valgykla
bendravimui kambarys yra ta pati, kur tas pats mokytojy ratas ateina kartais per
pertraukas [..] pabendrauti”; , mokytojy kambaryje jie
bendrauja ir dalinasi kazkokiais jspidziais, Ziniomis”

(informantas 2)

Mentoriaus skyrimas | ,, vyresnysis mokytojas  pagloboja  jaunesnj mokytojq”

(informantas A)

Mokytojas (zr. 20 lentelg), norédamas sékmingai dalintis turimomis ziniomis su kolegomis, turéty
biti tokioje aplinkoje, kuri yra palanki dalijimuisi ziniomis. Kaip teigia informantas Z, ,,naujas
zmogus yra labai palaikomas ir jam yra suteikiamas didelis socialinis palaikymas ir yra stengiamasi

jikuo labiau ir kuo grei¢iau integruoti  mokyklos bendruomene®. Galima teigti, jog tokios dalijimosi
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ziniomis aplinkos, kurios paprastai biina neformalios, socialinis palaikymas yra vienas i$ aspekty,
padedanciy tinkamai integruoti mokytoja i mokyklos bendruomeng ir tapti jos dalimi.

Respondentas X akcentuoja neformalios iSvykos uz mokyklos riby, pavyzdziui, ,,kvalifikaciniai
— poilsiniai iSvykimai, nes yra iSvaziuojama trims, keturioms dienoms ir yra klausoma seminary
Jvairiausiy ir tokiu budu yra kartu ir pailsima*. Pabréziama, jog yra stengiamasi stiprinti neformalius
ry$ius taikant neformaly mokyma(si).

Neformaliy rySiy kiirimui svarbi ir tinkama aplinka. Anot informanto Z ,,mokytojai sédi prie
kavos, bendrauja tarpusavy* ; ,,Valgykla yra ta pati, kur tas pats mokytojy ratas ateina kartais per
pertraukas [...] pabendrauti®; ,,mokytojy kambaryje jie bendrauja ir dalinasi kazkokiais jspiidziais,
ziniomis®. Infomanto nuomone, mokykloje labiausiai neformaliems rySiams kurti yra tinkama
mokyklos valgykla, kurioje buriasi mokytojy grupelés. Taip pat, tinkama aplinka neformalaus rysio
kiirimui yra mokytojy kambarys, kuriame biina didziausias mokytojy srautas pertrauky metu.
Informanto nuomone, tiek valgykla, tiek mokytojy kambarys yra palankiis dalinimuisi Ziniomis.
Tokiu metu pasidalintos Zinios yra labiau fragmentiSkos, o neplanuotas susitikimas skatina mokytis
spontaniskai. Galima teigti, jog neformali aplinka yra svarbi X mokykloje, nes ji potencialiai sudaro
salygas patirtiniy ziniy sklaidai tarp mokytojy. Taciau, licka neaisku, apie kg konkre¢iai mokytojai
kalbasi tarpusavyje laisvo laiko tarp pamoky metu, nes toks informacijos keitimasis gali biti visai
nesusijes su ugdomyjy dalyky temomis ir siekiu spresti darbo metu kylancias problemas.

Svarbu akcentuoti, jog ne tik aplinka ir neformaliy rySiy kiirimas yra svarbtis mokytojo
integracijai  mokytojy kolektyva, bet ir mentoriaus skyrimas. Kaip teigia informantas A , yra taikoma
tokia praktika, kai ,,vyresnysis mokytojas pagloboja jaunesnj mokytoja“. Tiriamoje organizacijoje
(mokykloje), mentoriaus skyrimas naujam mokytojui yra palankus ziniy karimo veikloms. Naujas

mokytojas ne tik lengviau adaptuojasi prie naujos aplinkos, bet ir gali jgyti naujy ziniy i$ patyrusio

kolegos.
21 lentelé. Organizacijos problemos sprendimas, panaudojant mokytojy kompetencija
Kategorija Subkategorija Teiginj grindZianti citata
Mokyklos tapimas | ParaSyta ,atsirado aktyviy mokytojy savaime, [...]. Visq situacijg isgelbéjo
inzinerinés inzinerinio idéjiniai kolegos, [...]. Viso to rezultatas — parasyta inZinerinio ugdymo
pakraipos ugdymo programa | programa. Cia daugiau reikéjo ir lituanisty pagalbos dél stiliaus ir klaidy
organizacija tekste taisymo. Ta visa miisy darbo grupé 10-12 Zmoniy dirbo patys savo
(jveikiant noru, iniciatyviai, norédami, kad ta misy mokykla islikty tokia, kokia ji
reorganizacijos buvo iki Siol ir mums pavyko“ (informantas X)
problema) ., Mokykla turéjo tapti progimnazija, kas reiksty, jog apie 40 proc.
mokiniy atkrenta ir 40 proc mokytojy automatiskai netenka darbo. [...]
Pasirinkome teisinj kelig — buvo pasirinktos specializuotos gimnazijos ir
buvo siekiama jrodinéti. Tai buvo komandinio darbo, Ziniy dalinimosi
deka. [...]. Savo komandoje buvau tokius rades 5 — 6, bet, kai reikéjo iki
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galo visa tai ishaigti — galiausiai tuos dokumentus pabaigé rengti du

Zmonés“ (informantas A)

Atviry dury | ,, Todél reikéjo tévus prisivilioti j mokyklg. Jei mes kéleme tikslg, jog turi
dienos, siekiant | 100 penktoky ateiti j mokyklg, reiskia to tikslo yra ir siekiama. Buvo i§
sudominti kuo | viso 3 atviry dury dienos. Buvo iskelta bendruomeniy vadybos idéja — Kali
daugiau tévy yra sprendimy galiy paskirstymas tarp visy bendruomenés nariy. [...].
Véliau, issikeltos idéjos veda prie konkreciy procediry — kaip turéty

dirbti taryba“ (informantas A)

Mokykla prie§ 6 metus (zr. 21 lentele) buvo susidiirusi su problema, kurios metu mokykla turé¢jo biti
reorganizuota i§ vidurinés mokyklos statuso ] progimnazijg. Mokyklai bty grése ne tik pritraukti
maziau motyvuotus mokiniy | mokykla, bet ir biity gréses Zenklus mokiniy skai¢iaus X mokykloje
Ssumazéjimas. Anot informanto A ,,Mokykla turéjo tapti progimnazija, kas reiksty, jog apie 40 proc.
mokiniy atkrenta ir 40 proc mokytojy automatiskai netenka darbo®. Tai reikSty, jog mokykla,
turédama mazesn;j skai¢iy mokiniy, biity priversta mazinti turimy mokytojy skaiciy organizacijoje,
todel buvo reikalingas komandos subiirimas problemai spresti.

Respondento X teigimu, vienas dalyky, padéjusiy iSspresti mokyklos reorganizacijos problema,
buvo jos pakraipos pakeitimas j inzinering. Kaip antai, ,,viso to rezultatas — paraSyta inzinerinio
ugdymo programa®. Kaip teigia informantas X, tam buvo pasitelkiamos mokytojy kompetencijos
,.Cia daugiau reikéjo ir lituanisty pagalbos dél stiliaus ir klaidy tekste taisymo®. Pasak informanto A
,»pasirinkome teisinj kelig — buvo pasirinktos specializuotos gimnazijos ir buvo siekiama jrodinéti.
Galima teigti, jog buvo pasitelkiamos mokytojy kompetencijos, siekiant sukurti inzinering programa,
kurioje buvo numatyta j kiekvieng mokomaji dalyka jtraukti 25 inzinerinio turinio. Parengus reikiama
mokyklai dokumenta, kuris buvo teisinis jrodymas apie jos veiklos vykdymo tinkamuma, reik¢jo taip
pat pasitelkti mokytojy gebe¢jimus, siekiant populiarinti mokykla placiajai visuomenei. Anot
informanto A ,,reikéjo tévus prisivilioti ] mokyklg. Jei mes kéléme tiksla, jog turi 100 penktoky ateiti
1 mokykla, reiskia to tikslo yra ir siekiama. Buvo i§ viso 3 atviry dury dienos®. Galima jzvelgti, jog
buvo iSsikeltas konkretus tikslas ir nurodomi aisklis vadovo prioritetai, sprendZiant konkrecig X
mokyklos problema. Buvo panaudotos ne tik komunikacinés kompetencijos, bet ir kitos Zinios, tokios
kaip marketingo, didinant mokiniy prieaugj penktose klasése. Informanto A ir informanto X nuomone
vyko ,,sprendimy galiy paskirstymas tarp visy bendruomenés nariy[...] Ta visa miisy darbo grupé 10-
12 Zmoniy dirbo patys savo noru, iniciatyviai, norédami, kad ta miisy mokykla islikty tokia, kokia ji
buvo“. Tai reiSkia, jog buvo vystomos darbo komandoje kompetencijos, kurios leido lengviau
mokyklos vadovams taikyti vadybos zinias, padéjusias pasiekti konkre¢iy strateginiy mokyklos
tiksly, siekiant jveikti mokyklos reorganizacijos problema. Toks mokytojy sutelkimas veikloms ir

sublirimas | komandas gali buti priskiriamas atitinkamai mokyklos vadovo strateginés lyderystés
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raiSkai mokykloje, kurios rezultatas — jgyvendinti mokyklos tikslai, panaudojant mokytojy

kompetencijas ir Zinias.

22 lentelé. Ziniy kiirimas, kaip veikla, padedanti plétoti mokytojy kompetencija

Kategorija Subkategorija Teiginj grindZianti citata
Projektiné veikla Dalykinéje, .,Specializuota mokykla inZinerinéje kryptyje ir ta projektiné veikla
tarpalykingje sudaro labai didele miisy darbo dalj
aplinkoje ., Mes integruojame tokias pamokas, tarkime, geografijos ir angly
kalbos, geografijos ir kiino kultiros, istorijos ir kino kultiros. Tai vat
¢ia yra placioji tarpdalykiné integracija “ (informantas X)
Ziniy karimo veiklos | Metodiniy rateliy | ., suteikiame sqlygas Zmogui dalintis turima patirtimi metodinése
veikla grupése, savo bireliy rateliuose “ (informantas X)
Visuotiniai ,,Jei ta patirtis biina ne vien tik tai, paimkim kaip pavyzdj, kad tiksliyjy
susirinkimai, moksly ar socialiniy moksly grupés nariams, o visam kolektyvui tai ,

posédziai, stazuotés | didziuosiuose mety posédziuose, po pirmo ir antro pusmecio, kai biina
didziausi tie posédziai, mes leidZiame tam Zmogui pasidalinti savo
patirtimi su visais licéjaus kolegomis “; ,, Metodinio ratelio susirinkimai
paprastai vyksta vieng kartg j ménesj, o, reikalui esant, ir dazniau*

(informantas X)

Skatinama ., Ta refleksija vyksta mokytojy metodiniy grupiy metu. Kai yra jgyjamos

mokytojy refleksija | naujos kompetencijos, Zinios, mes esame linke tomis Ziniomis pasidalinti
su kitais ““ (informantas Z)

, Tai yra mokyklos vidaus susitarimas, kad visa tai atsispindi
kasmetinése veiklos ataskaitose, kurias mokiniai, mokytojai pildosi ir
bina vienas jy individualus susitikimas su mokyklos vadovu*

(informantas X)

Projektiné veikla (zr. 22 lentelg) yra daznai taikoma mokytojo praktinéje veikloje. Kaip teigia
informantas X ,,specializuota mokykla inZinerin¢je kryptyje ir ta projektiné veikla sudaro labai didelg
misy darbo dalj*, tod¢l mokyklos veiklos pobiidis jpareigoja mokytoja nuolatos atnaujinti turimas
Zinias, ,,mes integruojame tokias pamokas, tarkime, geografijos ir angly kalbos, geografijos ir kiino
kultiiros, istorijos ir kiino kultiiros. Tai vat ¢ia yra placioji tarpdalykiné integracija“ ir kurti naujas.
Kadangi, projektinei veiklai yra reikalingos kompleksinés Zinios, kurios turi biiti perduodamos
mokiniams, mokytojas nuolatos dalyvauja dalykinéje ir tarpdalykinéje aplinkoje. Kaip teigia
informantas X ,,jei ta patirtis biina ne vien tik tai, paimkim kaip pavyzdj, kad tiksliyjy moksly ar
socialiniy moksly grupés nariams, o visam kolektyvui tai , didZiuosiuose mety posédziuose, po pirmo
ir antro pusmecio, kai biina didziausi tie posédziai, mes leidziame tam zmogui pasidalinti savo
patirtimi su visais licéjaus kolegomis®, todél, yra stengiamasi sudaryti palankias galimybes ne tik
dalintis su kitais mokytojais turimomis ziniomis, bet kartu kurti ne tik grupés bet ir visos organizacijos

lygmens zinias, kurios gali biiti pasidalintos visos organizacijos lygmeniu.
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Metodiniy rateliy veikla yra neatsiejama nuo mokytojo kasdieninés praktinés veiklos.
Informanto Z teigimu ,,refleksija vyksta mokytojy metodiniy grupiy metu. Kai yra jgyjamos naujos
kompetencijos, zinios, mes esame linke tomis ziniomis pasidalinti su kitais“. Jy metu sudaromos
sglygos mokytojy ziniy kiirimui ir kompetencijy plétotei. Anot informanto X ,,tai yra mokyklos vidaus
susitarimas, kad visa tai atsispindi kasmetinése veiklos ataskaitose, kurias mokiniai, mokytojai pildosi
ir blina vienas jy individualus susitikimas su mokyklos vadovu*. Taigi, metodiniy rateliy veiklos metu
daznai pasitelkiama mokytojy veiklos refleksija, kurios metu zinios ir nauja informacija yra ne tik
pamastoma, bet ir fiksuojama mokytojy veiklos ataskaitose. Tokiu biidu yra uztikrinama, jog ne tik
mokytojas jsisamonins naujas Zinias, bet kartu jas taikys praktingje veikloje. Ziniy kiirimui yra
pasitelkiami visuotiniai, didieji posédziai, susirinkimai, kuriy metu yra dalinamasi mokytojy geraja
patirtimi, taip skleidziant Zinias organizaciniu lygmeniu. Jy metu yra ne tik dalinamasi turimomis
mokytojo Ziniomis, bet kartu yra sprendziamos realios praktinés problemos.

23 lentelé. ISoriné pagalba, kaip btina salyga mokytojy kompetencijy plétojimui

Kategorija Subkategorija Teiginj grindZianti citata

Ziniy jsigijimas | Samdomi ekspertai | ,, bendradarbiaujame su Kauno miesto KTU gimnazija, labai artimas miisy
draugas ir partneris yra KTU universitetas *“; ,, tai vadiname teminj pamokos
plang, jisai turi jterpti 25 procentus inzinerijos. Ir tokiu atveju mes visuomet
kvieciames specialistus. Tai yra, inZinerijos mokytojus, kurie mums gelbsti
rasyti tas programas bei jas realizuoti pamokas isdéstant. Lygiai taip pat, ne
vien rasant programas, bet ir j pacias pamokas ateina konsultantai, kurie
pagelbéja  mokytojams  dalykininkams.  Analogiskai —  dalykininkai
inZinieriams “ (informantas X)

., Tarkim, ateina zmogus, kuris yra kompetentingas konkrecios metodikos
taikymo atveju ir dazniausiai yra skatinamas bendradarbiavimas tiek is
iSorés jie patys yra suinteresuoti ir jiems patiems norisi griztamojo rysio is
mokytojy** (informantas Z)

,reikalingi ekspertai — pavyzdZiui, nemazai padéjo KTU deéstytojai“

(informantas A)

Mokykly tinklas . bendradarbiaujame su Lietuvos Vilniaus, Klaipédos ir Siauliy panasios
specifikos mokyklomis [...] Taip pat, priimame ir kaimyniniy Saliy kolegas *
(informantas X)

, Biina organizuoja miesto mastu, kuriy metu vyksta aptarimas visy

‘

sudétingy atvejy ugdymo procese aspektai*; ,, Kiekvienas dalyko mokytojas,
specialistas turi ripesciy ir kartais pasidalinimas jais duoda jvairiy
naudingy Ziniy. Labai yra akcentuojama ir geroji praktika ir tai suteikia
galimybe suzinoti dalyky, kuriy niekada kaip Zmogus nesusimgstei kad gali

panaudoti savo darbe (informantas Z)
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,,Stengiamasi dalyvauti su kitais vadovais viename tinkle. Yra mokytojai,

kuriuos skolinasi miisy mokykla is kitos, ir yra miisy mokytojai Kuriuos

skolinasi kita mokykla* (informantas A)

Mokytojy kompetencijy plétotei (zr. 23 lentele) yra pasitelkiama ekspertiné pagalba. Kaip teigia
informantas X, ,,bendradarbiaujame su Kauno miesto KTU gimnazija, labai artimas masy draugas ir
partneris yra KTU universitetas®. Galima sakyti, jog ekspertiné pagalba yra neatsiejama praktinés
veiklos dalis.

Kadangi, mokykla yra inZinerinés pakraipos, todé¢l, yra reikalinga jvairiy specialisty pagalba.
Kaip teigia informantas X ,, tokiu atveju mes visuomet kvieCiameés specialistus. Tai yra, inZinerijos
mokytojus, kurie mums gelbsti rasyti tas programas bei jas realizuoti pamokas iSdéstant. Lygiai taip
pat, ne vien rasant programas, bet ir j pacias pamokas ateina konsultantai, kurie pagelbéja mokytojams
dalykininkams. AnalogiSkai — dalykininkai inzinieriams*. Tod¢l, yra pasitelkiami specialistai, norint
perimti reikiamas ir nuolat kintancias Zinias. Tokia ziniy jsigijimo veikla padeda ne tik atnaujinti
mokytojy zinias, taip atliepiant mokiniy poreikius, bet kartu stiprina partnerystés rysius su iSorinémis
organizacijomis, kurios stiprina mokyklos veiklg. Anot informanto X ,bendradarbiaujame su
Lietuvos Vilniaus, Klaipédos ir Siauliy panasios specifikos mokyklomis [...] Taip pat, priimame ir
kaimyniniy Saliy kolegas*. Taip pat, pasak respondento A ,,stengiamasi dalyvauti su kitais vadovais
viename tinkle. Yra mokytojai, kuriuos skolinasi miisy mokykla i§ kitos, ir yra miisy mokytojai
kuriuos skolinasi kita mokykla“.

Mokytojy kompetencijy plétotei taip pat yra svarbus mokykly tinklas, taip perduodamos Zinios
i§ vienos mokyklos j kita. Kartu, kaip sako informantas Z ,,ateina zmogus, kuris yra kompetentingas
konkrecios metodikos taikymo atveju ir daZniausiai yra skatinamas bendradarbiavimas tiek i§ iSorés
jie patys yra suinteresuoti ir jiems patiems norisi griztamojo rySio i§ mokytojy*. Tokiu atveju, yra
uztikrinamas abipusis grjztamasis rySys — mokykla suzino, kokiy kompetencijy reikia ne tik
mokytojams, bet ir mokiniams, o socialiniai partneriai suzino, kaip jy produktas pasiteisina praktinéje,
Siuo atveju mokykly, veikloje.

Mokytojai turi galimybe ne tik mokytis patys 18 saves (praktingje veikloje), bei savo mokyklos
kolegy, bet kartu dalintis Ziniomis uZ mokyklos riby. Anot informanto Z ,,blina organizuoja miesto
mastu, kuriy metu vyksta aptarimas visy sudétingy atvejy ugdymo procese aspektai“. Mokytojams
atsiveria palankios galimybés spresti praktikoje iSkylancias problemas ir pritaikyti tokias Zinias ar
geb¢jimus, apie kuriuos anks¢iau nebuvo susimastyta.

24 lentelé. Organizaciné infrastruktiira, jgalinanti mokytojy kompetencijy plétote

Kategorija Subkategorija Teiginj grindZianti citata
Organizacijos | Beveik néra | ,, kas vyksta pas mus mokykloje, tai Zinoma, tas hierarchiskumas dokumentine
lankstumas hierarchiniy  lygiy | prasme islieka ir rusiant mokytojui konkrecius dokumentus , jis turi juos
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tarp mokytojo ir | atiduoti tam, kas uz juos bus atsakingas, kuris sutvarko galutinai viskg. O tai
vadovy kas sieja bendravimgq ir bendradarbiavimq tai sunku jzZvelgti tuos lygius.
Kiekvienas pas mus yra traktuojamas kaip lygiavertis asmuo ir tai, kg as
pastebiu is savo pusés, is tikryjy vyrauja visokeriopa pagarba ir néra tokio
atvejo, kad mokytojas yra kazkoks zemesnis ir turi besqlygiskai paklusti*
(informantas Z)

LAS, apskritai, nelabai jivelgciau hierarchijos. Cia, galbit, klausimas

pamgstymui [...] (informantas X)

Efektyvus darby | Vyrauja labai didelis darby pasidalijimas ir daug neformalaus bendravimo *

pasidalinimas (informantas X)

Organizuojamy ., Tai nebiina formalis, o tai bina neformaliis 15 ar 20 minuciy kolegy
susirinkimy, susibégimai** (informantas X)

posédziy daznumas | ,,Administracijos penkminutés (kurios vyksta kiekvieng dieng) irgi

protokoluojamos. Kiekvienas ten pasidalina savo jspudziais, dienos
ripesciais “; ,,Visuotiniai susirinkimai vyksta gana daznai, tai néra vieng
kartq metuose vykdomas susirinkimas. Mokykla yra gyva ir daug visko
vyksta“ (informantas Z)

,, Taikomos dvideSimt minuciy pertraukos, kuriy metu vyksta trumpieji
posédziai. Taciau vyksta srautais , nes didelé dalis mokytojy budi, o kiti ateina
dalyvauti j posédzius (jie rengiami skirtingomis savaités dienomis). Posédziy

metu dél visko yra balsuojama“ (informantas A)

Mokytojo  tapimas | ,, Bity daugiau paties mokytojo iniciatyva. [...] Natiraliai gaunasi, kad vienas
lyderiu kitas mokytojas turi didesnj Ziniy bagaZq, yra iniciatyvesnis, drgsesnis, todél,
natiraliai, ir tampa tuo lyderiu* (informantas X)

,,Daznai is tikryjy ir savo noru mokytojai daznai tai padaro. Ir labai daznai
pasimato i jy pusés iniciatyva ir noras aktyviai veikti. Kadangi, yra stiprus
socialinis palaikymas, [...] Daznai isryskéja neformali lyderysté ir mokytojai
yra drgsis kazkq pasakyti, savo idéjas, mintis ir imtis konkrecios veiklos “
(informantas Z)

,, Komandose zmonéms yra paskirstomos uzduotys, todél natiuraliai isryskéja

lyderiai “ (informantas A)

Organizaciné infrastruktiira (Zr. 24 lentel¢) yra labai svarbi ir akcentuojama X mokyklos vadovy.
Anot informanto Z ,kas sieja bendravimg ir bendradarbiavimg tai sunku jzvelgti tuos lygius.
Kiekvienas pas mus yra traktuojamas kaip lygiavertis asmuo ir tai, kg a§ pastebiu i§ savo pusés, i§
tikryjy vyrauja visokeriopa pagarba ir néra tokio atvejo, kad mokytojas yra kazkoks Zemesnis ir turi
besalygiskai paklusti®, taip pat, kaip ir informantas X ,,AS, apskritai, nelabai jzvelg¢iau hierarchijos.
Cia, galbat, klausimas pamastymui“. Galima teigti, jog organizacin¢ infrastruktira mokykloje yra
pakankamai ,,plok§¢ia® ir hierarchiSkumas yra beveik nepastebimas tarp mokyklos bendruomenés.
Kiekvienas organizacijos narys yra traktuojamas kaip lygiavertis asmuo, o tai sudaro palankesnes

galimybes komandy kiirimui.
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Kaip teigia informantas X ,vyrauja labai didelis darby pasidalijimas ir daug neformalaus
bendravimo®. Toks bendradarbiavimas sudaro palankias salygas efektyvesniam darby pasidalinimui,
kurio esmin¢ salyga yra ne tik neformalus bendravimas, bet ir bendry mokyklos tiksly siekimas.

Mokykloje daznai vyksta susirinkimai. Kaip teigia informantas X ,,tai nebtina formalis, o tai
btuna neformalis 15 ar 20 minuciy kolegy susibégimai®. Kartu tg patj teigia ir informantas Z
,» Visuotiniai susirinkimai vyksta gana daznai, tai néra vieng karta metuose vykdomas susirinkimas.
Mokykla yra gyva ir daug visko vyksta“. Kad biity pasiekti i$sikelti organizacijos tikslai, yra daznai
organizuojami trumpi susirinkimai dar kitaip vadinami ,,penkminutémis“. Anot informanto A
»taikomos dvideSimt minuciy pertraukos, kuriy metu vyksta trumpieji posédziai. Taciau vyksta
srautais , nes didelé dalis mokytojy budi, o kiti ateina dalyvauti j posédzius (jie rengiami skirtingomis
savaités dienomis). Posédziy metu dél visko yra balsuojama®. Galima teigti, jog susirinkimy metu yra
aptariami einamieji dienos klausimai, i§sikeliami trumpieji ir ilgieji tikslai bei apariamas strateginis
planas, pasidalinamos atsakomybés, uzduotys. Todél, neiSvengiamai gali atsirasti iniacityviy zmoniy.
Pasak respondento X, ,,natiiraliai gaunasi, kad vienas kitas mokytojas turi didesnj ziniy bagaza, yra
iniciatyvesnis, drasesnis, todél, nattiraliai, ir tampa tuo lyderiu®. Panasiai teigia ir informantas Z ,,labai
daznai pasimato i§ jy pusés iniciatyva ir noras aktyviai veikti. Kadangi, yra stiprus socialinis
palaikymas, [...] Daznai iSrySkéja neformali lyderysté ir mokytojai yra drasiis kazkg pasakyti, savo
idéjas, mintis ir imtis konkrecios veiklos“. Kadangi, mokytojai savo praktinéje veikloje neiSvengia
jvairiy uzduociy atlikimo, mokykloje natiiraliai sudaromos salygos pasireiksti mokytojams lyderiams.
Kaip teigia informantas A ,komandose Zmonéms yra paskirstomos uzduotys, tod¢l natiiraliai
iSryskéja lyderiai“. Trumpai tariant, yra skatinamas mokytojy iniciatyvumas, kuris yra socialiai
palaikomas.

25 lentelé. Reikalingy ziniy i$saugojimas mokytojy kompetencijos plétotei

Kategorija Subkategorija Teiginj grindZianti citata

Ziniy Mokytojy »Mes labai uztikrinti ir garantuoti to negalime, nes tai yra zZmogaus
i$saugojimas i§laikymas pasirinkimas. Tokiy atvejy, kad Zmogus keisty savo darbo vietq is mokyklos j
organizacijoje mokyklq, labai retas atvejis“ (informantas X)

., Mokytojui yra sudaromos tokios sqlygos, kad jis noréty cia dirbti ir pasilikti,
todél jis yra motyvuojamas visom prasmeémis. Jis yra skatinamas, palaikomas.
Aisku, visko bina — ir sudétingiau ir lengviau. Taciau, svarbiausia, kad
mokytojas gerai jaustysi mokykloje. Apima tiek formaly tiek neformaly
bendravimg “ (informantas Z)

., Niekaip. Jie gali iseiti, bet yra stengiamasi maksimaliai mokéti asmenims tiek

kiek galima* (informantas A)

Ziniy bankas Zinios ., Visa rai yra dokumentuojama, tai yra renkama, tai yra archyvuojama.

fiksuojamos ISliekamgjq verte turi praktiniai mokiniy darbai, taip pat, viskas yra fiksuojama
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dokumenty miisy svetainéje. Paprasciausiai, visa tai yra dokumentuojama** (informantas
forma X)

,, Fiksuojama protokolo forma, pasialymai uZfiksuojami. Tarybos posédziai,
balsavimas ir yra skatinama minciy raiska * (informantas Z)

., Pavyzdziui , darome susirinkimgq ir balsuojame uz kq kas pritaria ir visa tai
yra protokoluojama. Turi buti visur juridiskai sudélioti protokolai ir esant
skundams pateikiami jrodymai. Taip pat, jei kyla konkreciy mokytojams
abejoniy dél isgvildenty posédziy metu idéjy, protokolai viskq labai gerai

atskleidzia “ (informantas A)

Ziniy saugojimo | Bibliotekos, ,, Priklauso labai nuo paties dokumento formato. Yra tam tikri darbai, kurie

aspektai duomeny bazés, | nugula bibliotekoje, yra tam tikvi dalykai, kurie pasilieka pas kuruojancius
mokytojy administracijos atstovus, yra tam tikri dalykai, kurie atsiranda miisy
dienynai svetainéje“ (informantas X)

,,Be abejo. Tas pats elektroninis dienynas yra piki platforma mokytojams
dalinantis vieniems su kitais turima informacija. Nes ne visada pavyksta
susitikti, o pertraukos yra trumpos. Ir mes gerbiame vienas kitq, kad mokytojas
nori ir pailséti Siek tiek pertrauky metu. Todél, duomeny bazés ir elektroninis
dienynas yra puiki platforma dalintis ziniomis ir sutaupyti brangaus laiko *
(informantas Z)

,,Siekiambé yra DVS sistema (intranetas). Zim’q valdymo sistema, kai viskas
turi buti jkeliama j elektronineg erdve. Pvz., Google debesys, elektroninis
dienynas yra pasitelkiami informacijos pasidalinimui , sklaidai, derinimui,

diskusijai“ (informantas A)

Ziniy i$saugojimui (zr. 25 lentelg) yra siekiama organizacijoje islaikyti mokytojus, turinéius
reikalingas mokyklai kompetencijas. Anot informanto Z ,,mokytojui yra sudaromos tokios sglygos,
kad jis noréty ¢ia dirbti ir pasilikti, todél jis yra motyvuojamas visom prasmémis. Jis yra skatinamas,
palaikomas. Aisku, visko biina — ir sudétingiau ir lengviau. Taciau, svarbiausia, kad mokytojas gerai
jaustysi mokykloje. Apima tiek formaly tiek neformaly bendravima®. PanaSiai teigia ir informantas
A ,yra stengiamasi maksimaliai mokéti asmenims tiek kiek galima®. Galima susidaryti jspidj, jog
mokytojy, turin¢iy X mokyklai reikalingas kompetencijas, yra stengiamasi neprarasti ir tinkamas
elgesys su jais yra vienas i§ esminiy elementy, leidziané¢iy turimoms zinioms nedingti. Mokykloje yra
uztikrinama atitinkama atlygio sistema, kurios metu mokytojui yra mokamas, kiek jmanoma,
maksimalus atlyginimas. Kita vertus, yra stengiamasi uztikrinti ir socialinj palaikyma, todél, siekiant
iSlaikyti mokytojus organizacijoje yra stengiamasi, kad mokytojas jaustysi gerai mokykloje. Buvo
paminéta problema, jog mokykla yra biudZetiné jstaiga, tod¢l pasitaiko, jog mokytojai keicia darbo
vietg dél noro turéti geresne materialing padét].

Svarbus aspektas yra tas, jog zinios yra iSsaugomos dokumenty, dazniausiai protokoly, forma.
Kaip teigia informantas X ,,visa tai yra dokumentuojama, tai yra renkama, tai yra archyvuojama.

ISliekamaja verte turi praktiniai mokiniy darbai, taip pat, viskas yra fiksuojama miisy svetainéje.
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Paprasciausiai, visa tai yra dokumentuojama®. Taip pat teigia ir informantas Z ,,Fiksuojama protokolo
forma, pasitilymai uZzfiksuojami. Tarybos posédziai, balsavimas ir yra skatinama minc¢iy raiska“.
Pasak informanto A ,,darome susirinkimg ir balsuojame uz ka kas pritaria ir visa tai yra
protokoluojama. Turi baiti visur juridi$kai sudélioti protokolai ir esant skundams pateikiami jrodymai.
Taip pat, jei kyla konkreCiy mokytojams abejoniy dél iSgvildenty posédziy metu idéjy, protokolai
viskg labai gerai atskleidzia®. Galima teigti, jog dazniausiai Zinios, idéjos yra uzfiksuojamos
susirinkimy metu. Paprastai, idéjos ir mintys priimamos demokratiniu, balsavimo, biidu. Taip yra
uztikrinama, kad ne tik bendruomené jtraukiama j sprendimy priémimo procesa, bet kartu ir
iSsaugotas konkretaus susitarimo jrodymas. Taip mokyklos bendruomené, yra jpareigojama laikytis
bendro susitarimo, pavyzdziui, naujos metodikos taikymo veikloje.

Kad posédziy, susirinkimy metu, idéjos ir mintys nepasimesty, uzfiksuotos zinios, pagal jy
pobidj. Pasak informanto X ,,priklauso labai nuo paties dokumento formato. Yra tam tikri darbai,
kurie nugula bibliotekoje, yra tam tikri dalykai, kurie pasilicka pas kuruojancius administracijos
atstovus, yra tam tikri dalykai, kurie atsiranda miisy svetaingje*. Anot informanto Z ,.elektroninis
dienynas yra piki platforma mokytojams dalinantis vieniems su kitais turima informacija. [...]
duomeny bazés ir elektroninis dienynas yra puiki platforma dalintis Ziniomis ir sutaupyti brangaus
laiko*. Kaip teigia informantas A , sickiambé yra DVS sistema (intranetas). Ziniy valdymo sistema,
kai viskas turi buti jkeliama j elektronine erdve. Pvz., Google debesys, elektroninis dienynas yra
pasitelkiami informacijos pasidalinimui , sklaidai, derinimui, diskusijai. Galima teigti, jog Zinios yra
saugomos bibliotekose, kuruojanc¢iy administracijos atstovy dokumenty kaupyklose. Informanty
nuomone, labiausiai paplitusi ir populiariausia ne tik ziniy saugojimo, bet ir jy sklaidos jrankis yra
mokytojy dienynas, kuris ne tik yra patogi priemoné dalintis organizacinémis Ziniomis, bet kartu ir
taupo mokyklos bendruomenés laikg. Taip pat, ateityje yra galvojama apie intraneto jdiegima |
mokyklos informacing sistema.

26 lentelé. ziniy sklaida, padedanti mokytojams lengviau plétoti jy kompetencijas

Kategorija Subkategorija Teiginj grindZianti citata

Ziniy sklaida Mokytojas gali laisvai | ,, Taip, mokytojai gali visi prieiti“ (informantas X)

gauti reikiamg medziaga

Technologiné Ivairios priemonés ziniy | ,, Yra naudojamas mikrofonas, ekranas ir daromos penkminutés —
infrastruktiira sklaidai palengvinti naudojama spresti kasdienines problemas “ (informantas A)

., Pirmiausiai, kiekvienas mokytojas turi priéjimq prie kompiuterio ir
interneto, tai ¢ia yra pagrindas. Jie yra kiekviename kabinete, nes
tas yra neisvengiama. Yra naudojamos ir elektroninés pratybos ir
elektroninis dienynas. Yra naudojami ir projektoriai ir kompiuteriai
atsiskaitomiesiems darbams, mokiniy projektiniy darby gynimams.
Zodziu, pirmoje vietoje projektoriai, kompiuteriai, internetas "

(informantas X)
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., 3D spausdintuvus, smart lentas, i§ esmés kiekvienas pagal savo

dalyko specifika* (r informantas Z)

Mokykloje sukauptos zinios (zr. 26 lentel¢) yra laisvai priecinamos mokytojams. Prie reikiamy ziniy
mokytojai gali prieiti jvairiy informaciniy technologijy pagalba, nuo jvairiy elektroninio formato
teminiy seminary, pratyby iki duomeny baziy, skirty mokytojams. Kaip teigé X informantas
,»pirmiausiai, kiekvienas mokytojas turi pri¢jima prie kompiuterio ir interneto, tai ¢ia yra pagrindas.
Yra naudojamos ir elektroninés pratybos ir elektroninis dienynas. Yra naudojami ir projektoriai ir
kompiuteriai atsiskaitomiesiems darbams, mokiniy projektiniy darby gynimams. ZodZiu, pirmoje
vietoje projektoriai, kompiuteriai, internetas“. Anot informanto Z, mokytojai savo darbe naudoja ,,3D
spausdintuvus, smart lentas, i§ esmés Kiekvienas pagal savo dalyko specifika®. Pasak informanto A
,»Yra naudojamas mikrofonas, ekranas ir daromos penkminutés — naudojama spresti kasdienines
problemas“. Galima teigti, jog mokytojai savo praktinéje veikloje naudoja jvairias informacines
technologijas pagal paskirtj ir savo praktinio darbo pobidj. Informanto Z teigimu, $iai dienai
mokykloje néra mokytojo, kuris savo veikloje nenaudoty kompiuterio ar kitos technologinés
priemongs.

27 lentelé. Mokyklos vadovo, kaip lyderio vaidmuo, padedant mokytojams plétoti jy kompetencija

Kategorija Subkategorija Teiginj grindZianti citata
Strateginé Mokytojai gali | ,, Patirtimi dalinimasis yra itin svarbus ir kartais tai biina pasidalinama ir su
lyderysté laisvai tartis su | paciu vadovu, pavyzdziui, kq mokytojui daryti konkrecioje situacijoje, nes

mokyklos vadovu

vadovas visada priima pas save pasisnekéti ir gauti atitinkamq palaikymq ir
tokiu budu bendrai yra stengiamasi jgyti Ziniy ir jveikti konkrecius sunkumus

(informantas Z)

Mokyklos ., Direktorius skiria tikrai didele dalj léSy mokytojy kvalifikacijos kélimui,
vadovas skiria | seminarams, staZuotéms uzsienyje“ (informantas X)

didelj démesj

mokytojy

kompetencijy

plétotei

Mokytojams ., Butinai. Be jokiy abejoniy “ (informantas X)

akcentuojamos , Visy pirma, tai kiekvienais metais yra nusistatomi konkretiis mokyklos
mokyklai tikslai, kad ir ta pati SSGG analizé parodo daznai realig situacijg ir

prioritetinés zinios

svarbu isskirti, kg mes turime stipraus, o kur mes dar turime tobuléti, ko mums
tritksta, kq galime greitai pasiekti, o kam reikés sistemingo ir ilgo darbinio
tobulinimosi proceso “ (informantas Z)

,,Svarbus tikslas yra susitarti, kg mes turime daryti. Tam reikia nusistatyti

trumpuosius ir ilguosius tikslus ir tada jau Ziurima, kas geriausiai visoje
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komandoje gali tai padaryti. Priklausomai ar reikia viesyjy rySiy*

(informantas A)

Mokyklos ,,Reikia daug kompetencijy arba biiti gerame tinkle. Jei tas tinklas yra geras
vadovas jkvepia | ir patikimas ir sugebama paskirti konkrecius zmones ar komandas padaryti
siekti  mokyklos | konkrecig uZduotj ir taip vesti organizacijq prie sékmés** (informantas A)

tiksly

Mokyklos vadovo (zr. 27 lentelg), kaip lyderio vaidmuo, padedant mokytojams plétoti jy
kompetencijg atsiskleidzia jvairiais biidais. Svarbu, jog mokytojai galéty laisvai dalintis turimomis
ziniomis su vadovu. Kaip teigia informantas Z ,,patirtimi dalinimasis yra itin svarbus ir kartais tai
biina pasidalinama ir su paciu vadovu, pavyzdziui, ka mokytojui daryti konkrecioje situacijoje, [...]
gauti atitinkamg palaikyma ir tokiu budu bendrai yra stengiamasi jgyti ziniy ir jveikti konkrecius
sunkumus®. Galima pastebéti, jog mokytojams mokyklos vadovas teikia parama, kurios esmé yra
emocinis, socialinis palaikymas. Mokyklos vadovas stengiasi sukurti su mokytojais pasitikéjimu

Taip pat, mokytojo kompetencijy plétotei yra svarbus finansavimo uztikrinimas X mokykloje.
Kaip teigia informantas X ,,direktorius skiria tikrai didele dalj 1éSy mokytojy kvalifikacijos kélimui,
seminarams, stazuotéms uzsienyje*. Galima sakyti, kad mokyklos vadovas investuoja ; mokytojy
mokymus tiek nacionaliniu tiek tarptautiniu lygmeniu.

Mokyklos vadovas, taip pat, stengiasi i$skirti prioritetines mokyklos Zinias. Pasak informanto
Z ,kiekvienais metais yra nusistatomi konkrettis mokyklos tikslai, kad ir ta pati SSGG analizé parodo
[...] konkrecCius i8§ukius, pagal kuriuos yra kreipiama mokytojy veikla. [...] ka mes turime stipraus, o
kur mes dar turime tobuléti, ko mums triikksta, kg galime greitai pasiekti®. PanaSiai teigia ir
informantas A ,,svarbus tikslas yra susitarti, kg mes turime daryti. Tam reikia nusistatyti trumpuosius
ir ilguosius tikslus ir tada jau zitirima, kas geriausiai visoje komandoje gali tai padaryti. Priklausomai
ar reikia vieSyjy rySiy*“. Svarbu akcentoti, jog mokyklos vadovo yra i§skiriamos ne tik prioritetinés
mokyklos Zzinios, kurios turi ne tik kryptj, bet ir yra detalizuojamos nusistatant trumpalaikius ir
ilgalaikius tikslus.

Aiskus strateginiy zingsniy i8déstymas yra aptariamas su mokyklos mokytojais, taip kuriant
vieninga mokyklos bendruomene. Pasak informanto A ,reikia daug kompetencijy arba biiti gerame
tinkle. Jei tas tinklas yra geras ir patikimas ir sugebama paskirti konkrecius zmones ar komandas
padaryti konkre€ig uzduotj ir taip vesti organizacijg prie sékmés“. Mokyklos vadovas taip pat yra
suinteresuotas suburti aplink save pakankamai stipria mokytojy komanda, kurio tinklas biity pajégus
ir motyvuotas jgyvendinti mokyklos nusistatytus tikslus.

28 lentelé. Ziniy kulttra, jgalinanti mokytojy kompetencijy plétojima

Kategorija Subkategorija Teiginj grindZianti citata
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Mokyklos ziniy kultiira | Mokytojas  gali  drasiai | ,, Mokykla yra atvira visomis prasmémis, ji néra uzdara.
reiksti savo mintis Stengiamasi yra isgirsti kq kiekvienas sako, stengiamasi j
tuos pacius pastebéjimus atsizvelgti — tiek j teigiamus, tiek j
neigiamus “ (informantas Z)

,Saugumas yra svarbus aspektas organizacijoje, nes
mokytojas turi zinoti, kad uz savo konsultavimg nenukentés

(informantas A)

Mokytojas mokosi visur ir | ,, norédami tapti savo dalyko profesionalais, privalo nuolat
visada, nuolatos tobulintis. Visada mokytojui yra suteikiama pagalba*

(informantas A)

Vyrauja pasitikéjimas ,Svarbu yra zZmonés, santykiai, kultira, rysiai. Istaigoje
svarbu kad biity Zinios ir svarbu prie to santykiai.

Siekiamybé yra tapti kiirybine organizacija * (informantas A)

Inovatyviy veikly diegimas | ,, Kiekviena inovacija, metodika, veikla siejasi su rizika ir tai
mokykloje sukelia Zmonéms papildomg nerimq. Kaip pavyks taip
padaryti ir ar isvis pavyks taip padaryti. Bet svarbiausia yra
tuos zmones palaikyti ir kazkaip padaryti, kad jie néra
paliekami vieni su ta metodika ir kad pas mus yra
skatinamas bendravimas ir bendradarbiavimas ir yra
paskiriami kiti Zzmonés, kurie gali ta linkme padéti ir atsakyti
I klausimus, susijusius su metodika, pakonsultuoti. Ir taip

siekiant isvengti kuo labiau tos rizikos “ (informantas Z)

Ziniy kultiira (Zr. 28 lentele) yra neatsiejama mokyklos dalis, kurioje yra svarbu, kad mokytojas galéty
drasiai reik$ti savo turimas mintis. Kaip teigia informantas Z ,,mokykla yra atvira visomis prasmémis,
Jji néra uzdara. Stengiamasi yra iSgirsti kg kiekvienas sako, stengiamasi ] tuos pacius pastebéjimus
atsizvelgti — tiek ] teigiamus, tiek ] neigiamus®. PanaSiai teigia ir informantas A ,,saugumas yra
svarbus aspektas organizacijoje, nes mokytojas turi Zinoti, kad uz savo konsultavima nenukentés*.
Svarbu akcentuoti, jog mokytojas turéty drasiai reiksti avo mintis, Zinodamas, kad jam, pasidalinus
savo turimomis ziniomis, nieko nenutiks ir dél savo pozicijos bendruomenéje gali likti ramus.
Mokyklos vadovas stengiasi uztikrinti, kad mokytojai jaustysi saugts konsultuodami jaunesnius uz
save kolegas, tod¢l pasitik¢jimu gristam bendradarbiavimui uztikrinti yra skiriama nemazai laiko.
Mokykloje vyrauja poziliris, jog mokytojas mokinasi visur ir visada. Anot informanto A,
mokytojai ,,norédami tapti savo dalyko profesionalais, privalo nuolat tobulintis. Visada mokytojui
yra suteikiama pagalba“. Taip pat, informantas A pabrézé, jog ,,svarbu yra Zmonés, santykiai, kulttra,
rySiai. Istaigoje svarbu kad bty Zinios ir svarbu prie to santykiai. Siekiamybé¢ yra tapti kiirybine
organizacija“. Galima sakyti, jog mokytojai yra skatinami dalintis savo patirtinémis ziniomis ir,
norédami gerai jvaldyti savo mokomajj dalyka, privalo nuolatos tobulintis ir atnaujinti savo turimas

Zinias.
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Inovatyviy veikly diegimas mokykloje taip pat yra neatsicjama mokyklos kultaros dalis. Pasak
respondento Z ,kiekviena inovacija, metodika, veikla siejasi su rizika ir tai sukelia Zmonéms
papildoma nerimg. [...] Bet svarbiausia yra tuos Zmones palaikyti ir kazkaip padaryti, kad jie néra
paliekami vieni su ta metodika [...] yra paskiriami kiti Zzmonés, kurie gali ta linkme padéti ir atsakyti‘.
Galima pastebéti, jog inovatyviy veikly diegimas mokykloje yra neatsiejama X mokyklos kulttiros
dalis, padedanti plétoti mokytojy kompetencijas. Kadangi, naujovés yra siejamos su nerimu, yra
stengiamasi, kad mokytojai gauty reikiamg konsultacing pagalba tiek i$ kolegy tiek i§ iSorés eksperty.

Toliau pateikiama apibendrinanti interviu duomeny analizé.

3.3.1. Organizacinis mokymasis

Remiantis mokyklos vadovy, interviu, galima teigti, jog mokytojai yra skatinami dalyvauti
neformaliose i§vykose uz mokyklos riby, kuriy metu yra plétojamos ne tik mokytojy kompetencijos,
bet yra stiprinami ir neformalis rySiai. Mokyklos vadovai teige, jog yra skatinamas neformaliy rysSiy
kiirimas, kuris siejamas su organizacijos X mokykloje ,plokstinimu®. Vadovaujantis mokyklos
vadovy atsakymais, sudarius tinkamas saglygas neformaliam bendravimui, yra didesné tikimybé, jog
bus sukurtos reikiamos X mokyklai Zinios.

Naujiems mokytojams yra skiriami labiau patyrusios kolegos/ mentoriai, todél yra uztikrinama
didesné gerosios praktikos sklaidos organizacijoje tikimybé. Yra itin svarbu, jog mokytojai dalintysi
savo patirtinémis ziniomis, kurios yra neatsiejamos nuo ziniy iSlaikymo organizacijoje. Reikia
atkreipti démesj, jog butent tyrimo metu su mokytojais paaiskéjo, jog jie patys Ziniy iSsaugojimo
veikla vertina labiau, nei Ziniy sklaidg organizacijoje.

IS informacijos, gautos kiekybinio tyrimo su X mokyklos mokytojais metu, paaisSkéjo, jog
mokytojai daugiausiai akcentuoja informaly mokymasi, vykstant] individualiame lygmenyje.
DidZigja dalimi mokytojai yra linke plétoti kompetencijas, susijusias su savo ugdomojo dalyko
specifika. Tai rodo, jog mokyklos vadovy skatinimas X mokyklos mokytojus ugdytis neformaliu
bidu neturi pakankamai daug jtakos, nes mokytojai yra linke plétoti kompetencijas ne kaip
organizacijos nariai, kuriems biity svarbios kolektyvinés veiklos (grupés, visos organizacijos
lygmenyse) procesai ir jy tobulinimas.

Nors mokyklos vadovai pastebi, jog mokytojai yra link¢ bendrauti pertrauky metu valgykloje
ar mokytojy kambaryje, taciau, néra Zinoma, kokiomis 18 tikryjy temomis kalbasi mokytojai. Tai gali
pan. Todél yra reikalingas pagilinamasis tyrimas tokiems klausimams issiaiskinti.

Mokykos vadovy teigimu, X mokykloje yra vykdoma mokytojy projektiné veikla, kuri vyksta

du kartus | metus. Nors aplinka yra jpareigojanti mokytojus nuolatos atnaujinti savo turimas zinias,
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kurios nesiriboja vien tik dalyko pamokos aplinka, yra svarbu, jog jvairiy sri¢iy mokytojai vienodai
isitraukty i grupinio mokymosi su kolegomis veiklas.

Mokyklos vadovy teigimu, visuotiniy susirinkimy metu mokytojai yra skatinami dalintis geraja
praktika taikant konkrecius metodus ar inovacijas savo veikloje. Jdomus aspektas yra tas, jog yra
skatinamas keliy mokykly bendradarbiavimas, rengiant bendrus didelio masto susirinkimus, kuriy
metu yra sprendziamos mokyklos veiklos kontekste iSkylancios, problemos/ i§§tukiai. Galima teigti,
jog mokytojai yra skatinami dometis kity mokykly mokytojy patirtimis sprendziant jvairius i$sukius.
Taip pat, yra skatinamas mokytojy burimasis j bendras veiklos bendruomenes, tinklus.

Galima teigti, jog mokyklos vadovai itin skatina mokytojus plétoti turimas kompetencijas
neformaliu biidu. Kartu yra skatinamas neformaliy rySiy kiirimasis. Taip pat, naujiems
mokytojams yra skiriami mentoriai, su kuriais buty galima dalintis patirtinémis Ziniomis. I
informacijos, gautos kiekybinio tyrimo su X mokyklos mokytojais metu, paaiskéjo, jog mokytojai
daugiausiai akcentuoja informaly mokymgsi, vykstantj individualiame lygmenyje. DidZigja dalimi
mokytojai yra linke plétoti kompetencijas, susijusias su savo ugdomojo dalyko specifika. Tai rodo,
jog mokyklos vadovy skatinimas X mokyklos mokytojus ugdytis neformaliu bidu neturi
pakankamai daug jtakos, nes mokytojai yra linke plétoti kompetencijas ne kaip organizacijos
nariai, kuriems biity svarbios kolektyvinés veiklos (grupés, visos organizacijos lygmenyse) procesai
ir jy tobulinimas. Nors mokyklos vadovai yra pastebéje, jog X mokyklos mokytojai yra linke vieni
su kitais bendrauti laisvu metu valgyklose ar mokytojy kambariuose, taciau yra sunku atsakyti ar
i§ tiesy tokiu biidu yra kuriamos reikalingos X mokyklai Zinios. Mokyklos vadovai skatina
mokytojus dalyvauti projektinéje veikloje, kurios esmé yra bendradabiavimas su kitomis kolegomis.
Mokyklos vadovai taip pat skatina X mokyklos mokytojus dalintis gergja praktika, dalyvauti
bendradrabiavimu gristose veiklose, siekiant spresti mokyklos iSSikius, su kitomis mokyklomis.

Taip pat, akcentuojamas skatinimas mokytojus burtis { mokytojy bendruomenes, tinklus.

3.3.2. Ziniy valdymo proceso posistemé

Mokyklos vadovai mokytojy zinias daugiausiai identifikuoja pokalbiy metu. Toks Ziniy
identifikavimo buidas padeda mokyklos vadovams rekomenduoti reikalingas mokytojams
kompetencijy plétojimo veiklas. Taciau, mokytojai teigia, jog jie patys noréty atlikti Ziniy
identifikavimo funkcijg. Kadangi, X mokyklos mokytojai yra labiau linke kompetencijas plétoti
informaliu biidu individualiame lygmenyje, todél yra logiSka, jog jie mano, jog geriausiai identifikuos
trikstamas Zinias tik apmastydamas savo veiklg praktiniy situacijy metu.

Mokyklos vadovy teigimu, Ziniy jsigijimo prasme yra nemazai pasitelkiama ekspertinés
pagalbos i§ iSorés specialisty. Tokiu biidu skatinama ne tik atitinkama tinklaveika, bet ir partnerystés

ry$iai su iSorinémis organizacijomis.
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Mokyklos vadovai, taikydami Ziniy i$saugojimo veiklas, pasitelkia metodinius ratelius,
poseédzius. Kadangi, mokytojai ziniy iSsaugojimo veikloms teikia didesn¢ pirmenybe, negu Ziniy
sklaidai, galima teigti, jog mokytojai noriai jsitraukia j tokio pobtidzio veiklas, siekdami tobulinti
savo individualias kompetencijas. Mokyklos vadovai skatina ne tik mokytojus reflektuoti turimas
zinias, veiklg, bet kartu Zinios, iSgeneruotos bendry susitikimy metu, yra fiksuojamos protokoluose.
Mokytojai, kaip ir mokyklos vadovai, teikia prasm¢ konkreciai fiksuotoms zinioms. Yra stengiamasi
iSlaikyti tinkamos kompetencijos mokytojus organizacijoje ir tam yra pasitelkiamos jvairios
priemonés — nNuo mokytojo pasitenkinimo atlickamy darbu skatinimo iki teisingo atlygio, kiek
jmanoma maksimaliai, uz darbg mokeéjimu.

Ziniy sklaidos veiklos taip pat mokyklos vadovy yra skatinamos X mokykloje. Mokyklos
vadovai jvardina ziniy skleidimui tinkamiausig jrankj — mokytojy dienyng. Mokyklos vadovy
teigimu, X mokyklos Zinios yra pricinamos mokytojams, ta¢iau, veréia sunerimti tai, jog mokytojai
yra nelinke skleisti savo individualias zinias tarp kolegy. Norint iSsiaiSkinti priezastis, kodél
mokytojai yra maziau linke praktikuoti Ziniy sklaidos veiklas, yra reikalingas pagilinamasis tyrimas,
kuris pdéty atsakyti j pastaraji klausimg. Kartu, yra reikalingi mokyklos vadovy sprendimai, kaip
reikéty skatinti mokytojus skleisti turimas individualias Zinias X mokykloje.

Mokyklos vadovy teigimu, Ziniy panaudojimo veiklos yra skatinamos X mokykloje, nes mintys
ir idéjos posédziy, susirinkimy metu yra priimamos demokratiniu biidu. Kartu, mokyklos vadovy
teigimu, mokytojai yra jtraukiami i sprendimus, susijusius su mokyklos tiksly jgyvendinimu. Nors
mokytojai biina jpareigojami taikyti konkrecias metodikas savo veiklose, ta¢iau mokytojy pozicija
yra tokia, jog Ziniy panaudojimo veikla, nors ir yra svarbi, gali nebutinai biiti praktikuojama.
Mokytojai Ziniy panaudojimo veiklai teikia didesng¢ svarba negu jos praktikavimui mokykloje, taciau
tiek praktikavimas tiek teikiama svarba pastarajai veiklai nebttinai turés viena kitai tiesiogine jtaka
del nedidelio, tarp jy esancio, koreliacinio rySio. Tai yra, mokytojai gali Ziniy panaudojimo veikla
laikyti nesvarbia, taciau ja gali aktyviau praktikuoti dél jvairiy prieZasCiy. | pastarajj klausimg galéty
atsakyti tik pagilinamasis tyrimas su X mokyklos mokytojais.

Mokyklos vadovai skatina mokytojy ziniy kiirimo veiklas organizauodami dalykinius bei
tarpdalykinius uzsiémimus. Tokiu btiidu sudaromos salygos kolektyviniy kompetencijy formavimui.
Ziniy kiirimui yra pasitelkiami visuotiniai, didieji posédziai, susirinkimai, kuriy metu yra dalinamasi
mokytojy geraja patirtimi, taip skleidZiant Zinias organizaciniu lygmeniu. Jy metu yra ne tik
dalinamasi turimomis mokytojo ziniomis, bet kartu yra sprendziamos realios praktinés problemos.
Paaiskéjo, jog mokytojai néra linke praktikuoti ziniy kiirimo veikla, kaip ir neteikia pastarajai veiklai
pakankamai reik§mes. Tiek ziniy kiirimo praktikavimas tiek svarba yra susije, todél yra didelé

tikimybe¢, jog jeigu mokytojas nematys prasmes, reikSmés kuriant zinias, jis to ir nepraktikuos.
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Galima teigti, jog nors mokyklos vadovai deda pastangas identifikuojant mokytojams
reikalingas Zinias pokalbiy metu, mokytojai pageidauty savarankiskai atlikti pastargjq funkcijq.
yra stengiamasi X mokyklos veikloje pasitelkti iSorés eksperty pagalbg. Mokyklos vadoval,
taikydami Ziniy iSsaugojimo veiklas, pasitelkia metodinius ratelius, posédZius. Kadangi, mokytojai
Ziniy iSsaugojimo veikloms teikia didesne pirmenybe, negu Ziniy sklaidai, galima teigti, jog
mokytojai noriai jsitraukia j tokio pobudZio veiklas, siekdami tobulinti savo individualias
kompetencijas. Mokyklos vadovai jvardina Ziniy skleidimui tinkamiausiq jrankj — mokytojy
dienynq. Mokyklos vadovy teigimu, X mokyklos Zinios yra prieinamos mokytojams, taciau, vercia
sunerimti tai, jog mokytojai yra nelinke skleisti savo individualias Zinias tarp kolegy. Mokyklos
vadovy teigimu, mokytojai yra jtraukiami | sprendimus, susijusius su mokyklos tiksly
jgyvendinimu. Taciau mokytojy pozicija yra tokia, jog Ziniy panaudojimo veikla, nors ir yra svarbi,
gali nebiitinai biiti praktikuojama. Mokytojai Ziniy panaudojimo veiklai teikia didesne svarbg negu
jos praktikavimui mokykloje. Tai yra, mokytojai gali Ziniy panaudojimo veiklg laikyti nesvarbia,
taciau jg gali aktyviau praktikuoti dél jvairiy prieZasciy. | pastargji klausimq galéty atsakyti tik
pagilinamasis tyrimas su X mokyklos mokytojais. Ziniy kiirimui yra pasitelkiami visuotiniai, didieji
posédziai, susirinkimai, kuriy metu yra dalinamasi mokytojy gergja patirtimi, taip skleidZiant
Zinias organizaciniu lygmeniu. Paaiskéjo, jog mokytojai néra linke praktikuoti Ziniy kiirimo veiklg,
kaip ir neteikia pastarajai veiklai pakankamai reikSmeés.

3.3.3. Strateginé lyderysté

Mokyklos vadovai teikia mokytojams emocinj, socialinj palaikyma mokytojams, padedant
plétoti jy kompetencijas. Taip pat, mokyklos vadovas investuoja j mokytojy kompetencijy plétojimo
renginius tiek nacionaliniu tiek tarptautiniu lygmenimis. Taciau, mokytojai néra linkg plétoti savo
kompetencijas neformaliu ar formaliu budais. Taip pat, pastebima, jog mokytojy turimos
individualios zinios taip ir licka individualiame lygmenyje, nes ziniy sklaida mokytojy yra maziau
praktikuojama.

Nustatant prioritetines Zinias mokyklos veikloje, mokyklos vadovai stengiasi jas logiskai
sudélioti j ilgalaikius ir trumpalaikius tikslus. Kadangi, tokia mokyklos vadovo veikla yra susijusi su
potencialiy inovacijy taikymu mokytojy praktinéje veikloje, gali buiti sudétinga jtikinti mokytojus
praktikuoti jas, nes mokytojai nelink¢ praktikuoti ziny panaudojimo veiklos.

Galima teigti, jog nors mokyklos vadovas investuoja | mokytojy kompetencijy plétojimo
renginius tiek naconaliniu teik tarptautiniu lygmenimis, mokytojai néra linke iSnaudoti galimybiy
jas plétoti formaliu ar neformaliu biidu. Nors mokyklos vadovas yra linkes nustatyti konkrecius
organizacijos tikslus, kurie gali biiti susije¢ su vairiy inovacijy atsiradimu X mokykloje, mokytojus
gali biti sudétinga jtikinti minétas inovacijas naudoti dél nenoro praktikuoti Ziniy panaudojimo

veiklas.
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3.3.4. Ziniy Kultiira

Ziniy kultiira, i§ mokytojy, dalyvavusiy apklausoje, pateikty rezultaty, uzima antra vieta pagal
svarbumg ir pastebimumg X mokykloje. Mokyklos vadovy teigimu, yra stengiamasi, jog
organizacijoje mokytojai galéty drasiai reiksti savo mintis ir taip jausdamasis saugus dél savo turimos
pozicijos X mokykloje. Taciau, mokytojai néra linke dalintis savo individualiomis Ziniomis, todél yra
didele tikimyb¢, jog mokytojas savo turimy ziniy neisreiks.

Mokytojai yra skatinami nuolatos atnaujinti turimas Zinias, tod¢l rezultatas biina atsirandancios
Jvairios inovacijos mokytojy praktin¢je veikloje. Mokytojams, nerimaujantiems dél inovatyviy
metodiky taikymo savo praktinéje veikloje, yra visada stengiamasi jiems suteikti konsultacines
paslaugas tiek i§ kity kolegy, tiek i$ iSorés eksperty. Taciau, mokytojai néra linke praktikuoti Ziniy
kiirimo veikly, todél didelé tikimybé, jog nebus pasiektas efektyvumas grupinio darbo su kity dalyky
mokytojais ar ekspertais metu.

Nors mokyklos vadovai skaitina mokytojus drgsiai reiksti turimas Zinias, taéiau mokytojai
nelinke skleisti turimas Zinias, todél, gali biiti, jog turimos individualios Zinios nebus iSreikstos.
Mokytojai yra skatinami nuolat atnaujinti turimas Zinias ir jie yra skatinami bendradarbiauti su
kolegomis ar iSorés ekspertais. Taciau, mokytojai néra linke praktikuoti Ziniy kiirimo veikly, todél
Ziniy internalizacija gali ir nejvykti.

3.3.5. Organizaciné infrastruktiira

Mokyklos vadovai suvokia mokyklos organizacing infrastrukturg kaip pakankamai ,,ploks¢ia®,
nes hierarchiS§kumas tarp mokytojy ir mokyklos vadovy, jy nuomone, yra beveik nepastebimas.

Yra svarbu, jog kiekvienas organizacijos narys yra traktuojamas kaip lygiavertis asmuo, o tai
sudaro palankesnes galimybes komandy kiirimui(si). Toks pozitiris skatina efektyvesn; darby
pasidalijima. Taciau, mokytojai teigia ka kita. Organizaciné infrastruktiira nejgalina mokytojy skleisti
turimas individualias Zinias metodiniy rateliy, tarpdisciplininiy pamoky metu. Tiek Ziniy sklaida, tiek
ziniy kiirimas yra mokytojy beveik nepraktikuojami, todé¢l komandy pasiskirstymo efektyvuma bty
galima atmesti. Kadangi mokytojai yra linke mokytis informaliai individualiu lygmeniu, todél yra
pakankamai sudétinga taip jveiklinti organizacing infrastruktura, kad biity uZtikrinamas neformalus
mokytojy bendradarbiavimas. Kartu, galima sakyti, jog mokytojai gali nesijausti bendradarbiaujantys
,»ploksc¢ioje* organizacijoje, o tai reikSty, jog vyrauja daugiau formalus bendravimas.

Nors X mokyklos vadovai teigia, jog mokytojai turi pilnas sglygas tapti viduriniojo lygmens
vadovais ir tikrai naudojasi tokia galimybe, ta¢iau, interpretuojant duomenis, gautus apklausos su
mokytojais metu, negalima biity teigti, jog jie jauciasi turintys galimybe tapti viduriniojo lygmens
lyderiais.

Galima teigti, jog nors mokyklos vadovai yra linke nepastebéti daug hierarchiniy lygiy, ir

teigia, jog organizaciné infrastrutiira yra pakankamai ,,plok$c¢ia“ dél vyraujancio neformalaus
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tarpusavio bendradarbiavimo. Taip pat, mokyklos vadovai teigia, jog vyrauja efektyvus darby tarp
mokytojy pasidalijimas ir pastarieji turi sqlygas tapti viduriniojo lygmens vadovais. Taciau, tyrimo
metu su mokytojais paaiskéjo, jog organizaciné infrastruktiira nejgalina mokytojy dalintis savo
turimomis Ziniomis, o tai reiSkia, jog efektyvaus darby pasidalijimo, kuriuose dominuoja
komandinis darbas, gali ir nebiti. Kadangi mokytojai yra linke mokytis informaliai individualiu
lygmeniu, todél yra pakankamai sudétinga taip jveiklinti organizacing infrastruktiirq, kad biity
uitikrinamas neformalus mokytojy bendradarbiavimas. Kartu, galima sakyti, jog mokytojai gali
nesijausti bendradarbiaujantys ,,plokScioje“ organizacijoje, o tai reikSty, jog vyrauja daugiau
formalus bendravimas. Taip pat, organizaciné infrastruktira, didelé tikimybé, jog nejgalina
mokytojo tapti viduriniojo lygmens lyderiu/ vadovu.
3.3.6. Technologiné infrastruktiira

Mokyklos vadovy teigimu, prie reikiamy ziniy mokytojai gali prieiti jvairiy informaciniy
technologijy pagalba, nuo jvairiy elektroninio formato teminiy seminary, pratyby iki duomeny baziy,
skirty mokytojams. Mokytojai atsaké, jog naudoja savo veikloje daugiausiai temines internetines
svetaines, o tai leidzia teigti, jog jos daugiau yra naudojamos informaliam mokymuisi individualiu
lygmeniu. Mokyklos vadovy teigimu, néra X mokykloje mokytojo, kuris nenaudoty savo praktingje
veikloje kompiuterio ar kitos informacinés technologinés priemonés. Taciau, reikéty atkreipti démesj,
jog didelé dalis mokytojy visai neatsake, kokias informacines technologijas taiko savo darbe. Galima
interpretuoti, jog arba mokytojai néra pakankamai apriipinti tinkama technologine infrastruktiira, arba
nemato didelés reik§més jy naudojant savo veikloje. galimas spéjimas ir yra toks, ar i§ tiesy visi
mokytojai, kurie nors ir turi prieigg prie jvairiy informaciniy technologijy, moka jomis naudotis.

Mokyklos vadovai teigia, jog mokytojai savo veikloje naudoja platy spektrq informaciniy
technologijy. Nors didZioji dalis mokytojy atsaké, jog savo darbe naudoja jvairias temines
internetines sveiatines, taciau, taip pat, didelé dalis mokytojy neatsaké j pastargji klausimgq.
Galima interpretuoti, jog arba mokytojai néra pakankamai apripinti tinkama technologine
infrastruktiira, arba nemato didelés reikSmés jy naudojant savo veikloje. galimas spéjimas ir yra
toks, ar is tiesy visi mokytojai, kurie nors ir turi prieigq prie jvairiy informaciniy technologijy,

moka jomis naudotis. Todél, yra reikalingas pagilinamasis tyrimas su mokytojais.
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DISKUSIJA

Sio darbo metu buvo tyrinéjama Ziniy valdymo sistema, padedanti mokytojams plétoti jy
kompetencija (X mokyklos atveju). Buvo atlikti du tyrimai: apklausa rastu, kurioje dalyvavo X
mokyklos mokytojai, bei pusiau struktruotas interviu su mokyklos vadovais. Tyrimo metu buvo
siekiama atsakyti } du esminius klausimus: kokig ziniy valdymo sistemg mokytojai laiko svarbia savo
kompetencijy plétojimui ir kokios ziniy valdymo sistemos apraiskos realiai egzistuoja X mokykloje.

a) Tiriant mokytojy organizacinio mokymosi aspektus paaiskéjo, jog mokytojai yra
labiausiai linke praktikuoti informaly mokymasi individualiame lygmenyje. Galima teigti, jog
»pedagogams aktualesni yra vidiniai mokymosi motyvai (noras neatsilikti nuo gyvenimo, noras biiti
profesionalesniems) nei iSoriniai (viltis gauti geresnj atlyginimg, baimé netekti darbo, noras jgyti
specialiybe ar persikvalifikuoti)“ (Dautaras, Ruksteliene, 2006, p.5). Todél informalus mokymasis
gali buti siejamas su mokyklos mokytojy vidine motyvacija nuolat atnaujinti savo zinias pagal
mokyklos veiklos konteksta. Mokytojai Ziniy valdymo sistemg laiko svarbia tokia, kuri jgalina
mokytojus pilnai plétoti savo turimas kompetencijas informaliu biidu individualiu lygmeniu.

Taip pat, mokytojams yra svarbu, jog jie patys galéty identifikuoti reikiamas zinias. Todél, galima
sakyti, jog mokytojas savo veikloje nori autonomijos. Mokytojai taip pat noréty, jog visos
organizacijoje esanc¢ios Zinios biity fiksuojamos.

b) Pastebéta, jog mokytojai néra linke plétoti turimas kompetencijas mokydamiesi neformaliai.
Nors mokykos vadovai itin skatina mokytojus plétoti turimas kompetencijas neformaliu biidu jvairiai
pastargji mokymasi rekomenduodami bei finansuodami neformaly mokymasi tiek nacionaliniu tiek
tarptautiniu lygmeniu, tac¢iau mokytojai néra linke pasinaudoti pastaruoju mokymosi btidu. Galima
teigti, jog mokyklos vadovy skatinimas X mokyklos mokytojus ugdytis neformaliu biidu neturi
pakankamai daug jtakos, nes mokytojai yra linke plétoti kompetencijas ne kaip organizacijos nariai,
kuriems biity svarbios kolektyvinés veiklos (grupés, visos organizacijos lygmenyse) procesai ir jy
tobulinimas.

Mokytojai ziniy iSsaugojimo veiklai teikia didesn¢ pirmenybe negu jos sklaidai organizacijoje.
Tai gali biiti nenoras dalintis Ziniomis, kurios jiems asmeniSkai yra vertingos. Atkreiptinas démesys,
jog mokytojai taip pat néra linke praktikuoti Ziniy panaudojima. Tiksliau, nebiitinai mokytojas jzvelgs
prasme ziniy panaudojimo procese, taciau bus linkes Sig veiklg praktikuoti dél kity priezasciy,
nesusijusiy su vidine motyvacija tai daryti praktinéje veikloje.

Mokytojai néra linke praktikuoti ziniy kiirimo veiklos, tod¢l realiai X mokykloje esanti situacija
yra tokia, jog mokytojus sunku ne tik jtraukti j grupiniy darby veikla, tikintis efektyvaus darby
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pasidalijimo, bet kartu, gali kilti sunkumy, norint mokytojams kurti kolektyvinio pobiidzio Zinias ir
jas skleidziant visos organizacijos lygmeniu. Kadangi mokytojai yra linke mokytis informaliai
individualiu lygmeniu, tod¢l yra pakankamai sudétinga taip jveiklinti organizacing infrastruktiira, kad
biity uztikrinamas neformalus mokytojy bendradarbiavimas. Kartu, galima sakyti, jog mokytojai gali
nesijausti bendradarbiaujantys ,,ploksc¢ioje‘ organizacijoje, o tai reiksty, jog vyrauja daugiau formalus
bendravimas. Taip pat, organizaciné infrastruktura, didelé¢ tikimyb¢, jog nejgalina mokytojo tapti

viduriniojo lygmens lyderiu/ vadovu.

Reikéty pabreézti, jog Sis tyrimas, nors ir atskleidé nemazai reikSmingy Ziniy valdymo sistemos
detaliy, padedant plétoti mokytojy kompetencija, turi savy ribotumy. Nors ir buvo gauti atviri
atsakymai apie mokytojy kompetencijy plétote i§ mokyklos vadovy, taciau biity pravartu atlikti
tyrimg su mokytojais fokus grupés metu ar atliekant pusiau struktiiruotg interviu, kuris galéty padéti
pagilinti informacijg tiek organizacinio mokymosi, tiek Ziniy valdymo sistemos elementy raiskos

kontekste.
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ISVADOS

1. Mokyklos Ziniy valdymo sistemos teoriné esmé:

Ziniy valdymo sistema yra svarbus veiksnys, apripinant mokyklos organizacija Ziniomis,
reikalingomis jsiveikti su nuolat vidinéje ir iSorin¢je aplinkoje kylanciais i§Sukiais. Mokyklos Ziniy
valdymo sistema apima: a) ziniy valdymo veiklas; b) strateging lyderyste; c¢) ziniy kultora; d)
organizacing infrastruktiirg; e) technologing infrastruktiirg; f) organizacinj mokymasi.

Ziniy valdymas — tai Ziniy, reikalingy sékmingai veiklai ir esané¢iy organizacijoje, nustatymo; Ziniy
gavimo (i$ iSorés); ziniy kiirimo; ziniy kodavimo (dokumentavimo) ir kaupimo; ziniy sklaidos;
dalijimosi ziniomis, Zziniy naudojimo, ziniy iSlaikymo organizacijoje jgalinimas vadybiniais
veiksniais.

Mokytojy organizacinis mokymasis yra vienas svarbiausiy elementy ziniy valdymo sistemoje,
nes jis vyksta mokytojams siekiant vis naujy organizaciniy tiksly, kuriuvos vykdydama mokykla
isiveikia su vidiniais ir iSoriniais i§§tkiais. Organizacinio mokymosi metu: a) kuriamos organizacinés
zinios, kurios reikalingos jsiveikti su i$Siikiais; b) tuo paciu Siomis Ziniomis plétojama mokytojy
kompetencija. Organizacinis mokymasis néra tik pavienis asmeny mokymasis. Tai - Su vieninga
mokyklos organizacijos problemy sprendimo veikla bei jos salygotais tobuléjimo/mokymosi
procesais susijes veikimas. Jis prisideda prie bendro mokyklos bendruomenés Ziniy indélio
sprendziant problemas, kai | §j procesa jsitraukia visi mokytojai.

Mokytojai, mokydamiesi individualiame lygmenyje, labiau orientuoti spresti asmeninius darbo
i88tkius. Tuo tarpu mokytojai, veikdami grupéje ir pasidalindami vieni su kitais turimomis ziniomis,
sprendzia konkreCig visos mokyklos ar savo grupés kolektyving problemg. Taip susifornuoja
koletyvinés zinios, kurios yra bendros tai grupei ir kiekvienam jos nariui.

Organizacinio mokymosi salygotas ziniy kiirimas ir pasidalijimas jomis jgauna kokybine verte
jas kurianciai bendruomenei, kai sukurtos zinios yra talpinamos ir kaupiamos vidinése duomeny
talpyklose (,,ziniy banke®), o i jy — skleidziamos organizacijoje.

Organizacinis mokymasis gali biti jgyvendinamas mokantis formaliai, neformaliai ir
informaliai. Kadangi organizacinis mokymasis daZniausiai neatsiejamas nuo veiklos, galima tikétis,
kad daZniausiai jis vyksta informaliai.

Mokykloje ziniy valdymo sistema veikia, jeigu yra uztikrinta: strategin¢ lyderysté, Ziniy
kultiira, organizaciné infrastruktiira, technologiné infrastruktiira , taip pat — jau minétas organizacinis
mokymasis tam, kad mokykloje cirkuliuoty, biity kuriamos ir tinkamai panaudojamos zinios,

reikalingos jsiveikti su isSukiais.
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2. Mokyklos Ziniy valdymo sistemos, plétojan¢ios mokytoju kompetencijos, empirinio tyrimo
metodologijos esmé:

Mokyklos ziniy valdymo sistemos, padedancios mokytojams plétoti kompetencija, raiskos ir
reik§més nustatymui taikytina vieno atvejo studija, derinant kokybinio ir kiekybinio tyrimo metodus.
Taikoma tokia empirinio tyrimo logika: a) dokumenty analizés metodu atskleidziamas mokyklos
kontekstas; b) pusiau struktiiruotu interviu nustatoma, kaip ziniy valdymo sistemos elementy raiska
identifikuoja mokyklos vadovai; c¢) apklausa rastu nustatoma, kaip Ziniy valdymo sistemos elementy
raiskg (jy reik§me ir paramg kompetencijy plétojimui) vertina mokyklos mokytojai. Siy trijy metody
ir jy taikymo rezultate gauty duomeny trianguliacija leidzia gauti konkrec¢ios mokyklos ziniy valdymo
sistemos raiskos rezultatus.

3. IStyrus X mokyklos atvejj, nustatyta §i Ziniy valdymo sistemos raiska ir mokytoju jai
teikiama reikSmeé:

o Organizacinis mokymasis: Nors mokyklos vadovai skatina mokytojus plétoti turimas
kompetencijas neformaliu biidu ir informaliai, sudarydami salygas dalyvauti mokykloje vykstanciose
diskusijose, sprendimy priémime ir kt., tac¢iau mokytojai mokosi informaliai, individualiame
lygmenyje, nors patys laiko svarbiu mokymasi grupéje. Vadinasi, mokytojai linkg plétoti tik jiems,
kaip ugdytojams, reikalingas kompetencijas, bet ne kolektyvines kompetencijas, kaip organizacijos
nariai.

o Ziniy valdymo posistemé: mokytojai labiausiai pageidauja patys identifikuoti, kokiy
ziniy jiems truksta, nors pokalbiy su mokytojais metu mokyklos vadovai deda pastangas identifikuoti
mokytojams reikalingas zinias. Mokyklos vadovai taip pat stengiasi gauti mokyklai ziniy i§ iSorés;
tam pasitelkia iSorés eksperty pagalba. Mokytojai ziniy iSsaugojimo Veiklai teikia gana didele
reikSme. Tai gali biiti siejama SU mokytojy noru gauti reikiamy ziniy organizacijoje, nes jie nori
tobulinti savo individualias kompetencijas. Tac¢iau mokytojai yra nelinke individualias Zinias skleisti
tarp savo kolegy. Mokytojai organizaciniy ziniy kiirimo veiklg yra linke maziau praktikuoti, nes
nelaiko ja svarbia. Taciau zinias panaudoja daugiau, negu $j panaudojimg laiko svarbiu. Kodél taip
yra, reikety atlikti papildoma tyrimga.

o Strateginé lyderysté: mokytojai pastebi mokyklos vadovo lyderyste. Nors mokyklos
vadovai investuoja j mokytojy kompetencijy plétojimo renginius tiek nacionaliniu, tiek tarptautiniu
mastu, mokytojai néra linke iSnaudoti galimybiy savo kompetencijas plétoti formaliu ar neformaliu
buidais. [vairiomis priemonémis vadovai skatina mokytojy kompetencijy plétote ( ne tik individualiy,
bet ir kolektyviniy), taciau mokytojai akcentuoja savo individualios kompetencijos plétojima.
Vadovai galvoja, kad mokykloje esancios Zinios pricinamos mokytojams, taciau jis, matyt, turi

mintyje iSreikStas Zinias, sukauptas ,,Ziniy banke® ir skleidZiamas, nes patys mokytojai Ziniomis
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nelinke dalintis. Nors mokyklos vadovai yra linkes nustatyti konkre¢ius organizacijos tikslus, kurie
gali biiti susije¢ su jvairiy inovacijy diegimu mokykloje, mokytojus gali biiti sudétinga jtikinti minétas
inovacijas naudoti dél mokytojy nenoro panaudoti jgytas ziniy. Taciau norint tuo jsitikinti, reikia
papildomy tyrimy. Taip pat reikéty atsakyti i klausima, kaip motyvuoti mokytojus naudoti naujas
Zinias.

J Ziniy kultiira: mokytojai pripazjsta mokykloje esant Ziniy kultiira. Su $ia Ziniy kultiira
yra susijusi mokyklos vadovy veikla organizacijoje. Mokytojai yra skatinami nuolat atnaujinti
turimas Zzinias, bendradarbiauti su kolegomis ar iSorés ekspertais, taCiau mokytojai néra linke
praktikuoti koklektyviniy ziniy kiirimo veikly. Kadangi mokytojai nelinke dalintis Ziniomis, didelé
dalis Ziniy organizacijoje yra slypincios.

o Organizaciné infrastruktiira: nors organizacijos vidaus valdymo struktiira turi du
hierachinius lygius, ta¢iau vadovai ja laiko pakankamai ,,ploks¢ia“ dél vyraujancio neformalaus
tarpusavio bendradarbiavimo. Mokytojai visgi tieck nepabrézia neformalaus bendradarbiavimo.
Kadangi mokytojai yra link¢ mokytis informaliai individualiu lygmeniu, tod¢l yra pakankamai
sudétinga taip jveiklinti organizacine infrastruktiirg, kad buty uztikrinamas neformalus mokytojy
bendradarbiavimas. Sukuriamos salygos mokytojams skleisti zinias metodiniy rateliy, tarpdalykiniy
pamoky metu néra pakankamai paveikios, kad mokytojai skleisty turimas individualias Zinias.

. Technologiné infrastruktira: Kai kurie mokytojai X mokykloje naudoja technologine
infrastruktiirg, pavyzdZziui, temines internetines svetaines, kurios padeda jy individualiy kompetencijy
plétotei. Kadangi didelé dalis apklausty mokytojy neatsaké, kokias informacines technologijas
naudoja savo darbe, galima manyti, kad jy nenaudoja ir/ar neteikia joms reik§més. Tai — hipoteze,

kuriai atsakyti reikia papildomo tyrimo.

Apibendrinant galima pastebéti, jog mokyklos vadovai deda Zymias vadybines pastangas, kad
funkcionuoty Ziniy valdymo sistema, jgalinanti mokytojy kompetencijy plétojimg individualiame
ir kolektyviniame (grupés ir visos organizacijos) lygmenyje, taciau mokytojai yra suinteresuoti tik
savo tiesioginiam pedagoginiam darbui reikalingos kompetencijos plétojimu individualiame
lygmenyje. Mokytojai pripaZjsta Ziniy valdymo sistemos ir atskiry jo elementy reikSme, taciau jy
galimybes naudoja tik savo individualiy Ziniy plétrai. Tiesa, jie deklaruoja ir kolektyviniy Ziniy
reikSme (ypac — grupés lygmenyje), taciau nepasinaudoja galimybe jas plétoti. Jiems svarbiausia
informalus mokymasis — individualiy Ziniy plétojimas veikloje. Formaliam ir neformaliam

mokymuisi jie neteikia bent kiek Zymesnés reikSmeés.
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REKOMENDACIJOS

Rekomenduojama X mokyklos vadovams:

o Skatinti mokytojus skleisti turimas zinias, kurias jgijo individualaus mokymo(si) metu.
Svarbu yra jtikinti mokytoja, jog jis/ ji yra organizacijos narys, kurio individualios Zinios, pasidalintos
su kitais mokytojais, gali tapti reikSmingos tiek grupés, tick visos organizacijos lygmenyse. Svarbu
sukurti ir panaudoti motyvaciniy priemoniy sistemg, skatinant mokytojus diegti inovacijas
individualiam eir kolektyviniame lygmenyse.

o Organizuoti viso mokytojy bendruomenés ,laboratorija”, plétojant jy, kaip
organizacijos nariy bei lyderiy, Zinias ir geb&jimg vystyti organizacija.

. Pasidométi, kiek i tiesy mokytojy naudoja informacines technologines priemones savo
praktiniame darbe, nes tai yra potencialus jrankis, padedantis lengviau skleisti Zinias. Taip pat svarbu
iSsiaiSkinti, ar visi mokytojai moka reikiamai naudotis informacinémis technologijomis. Esant
poreikiui - suorganizuoti mokymus.

o Isisavinti Ziniy vadybos mokslo Zinias ir profesionaliai vystyti mokykloje ziniy valdymo

sistemg, nuodugniai i$siaiskinus, kokiy tiksly ja siekiama.

Rekomenduojama X mokyklos mokytojams:

o Suprasti, kad mokytojas yra ne tik savo dalyko pedagogas, bet ir mokyklos
organizacijos narys.

. Aktyviai  dalyvauti mokyklos organizuojamoje = mokytojy  bendruomenés
,laboratorijoje®, plétojant savo, kaip organizacijos nariy bei lyderiy, Zinias ir gebéjima vystyti
organizacija.

. Daugiau stengtis turimomis individualiomis Zziniomis dalintis metodiniy rateliy,
susirinkimy metu. Suprasti, kad norint gauti Ziniy 18 kity organizacijoje, reikia dalintis savo turimomis

Ziniomis.
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1 priedas. Klausimynas X mokyklos mokytojams

Gerbiama(s) mokytoja(u),

Biisime dékingi, jeigu skirsite savo brangaus laiko atsakyti j klausimus apie turimy Ziniy svarba
mokykloje ir Jusy tobuléjima, jas igyjant. Tai svarbu ne tik mokykly veiklos kokybei, bet ir
universitetams, kuriy misija - padéti Lietuvos Svietimui naujosios Ziniomis. Atsakydami §j
klausimyng Jus taip pat prisidésite prie Lietuvos Svietimo tobulinimo.

Si apklausa yra anoniminé, todél konkretaus respondento atsakymai nebus skelbiami ir

aptariami.
Sio tyrimo atlikéjy vardu,
Eglé Babachinaité¢, KTU magistranté
1. Mokytojai ne tik moko, bet ir tobuléja — kartais specialiai mokydamiesi, o kartais netgi

to nejausdami... Tiesa, mokytojo darbas toks intensyvus, kad kartais mokymuisi nelieka ir laiko...
Taciau démesys tobul¢jimui gali paskatinti to laiko rasti. Kartais netgi nereikia jo atskirai skirti, nes
mokytis galima i§ veiklos.

Ar galétuméte jvertinti, kokia veikla yra svarbi mokytojo mokymuisi ir kokia veikla
praktikuojate savo tobuléjimui.

Pazymékite Jums priimtinus atsakymus:

3- taip
2- Siek tiek
1-ne
Eil. Nr. Mokymosi/tobuléjimo biidas Sis bidas Jums atrodo Si bida Jis
svarbus praktikuojate
1.1. Profesinés literatiiros skaitymas
1.2. Kursai, seminarai
1.3. Magistranttros studijos universitete
1.4. Doktorantiiros studijos universitete
1.5. Vieneriy mety pedagoginés studijos
universitete
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1.6.

Stazuoté (parasykite, kur

................................................. )

1.7. Dalyko pamokos metu

1.8. Tarpdalykinés pamokos metu

1.9. Bendraujant mokykloje su savo mokomojo
dalyko kitais mokytojais

1.10. Bendraujant uz mokyklos riby su savo
mokomojo dalyko mokytojais

1.11. Visuotiniy susirinkimy metu susitariama dél
mokyklai svarbiy reikaly - taip pasiekiamas
bendras supratimas

1.12. Bendraujant su mokykloje mokytojui paskirtu
mentoriumi

1.13. Veikiant mokytojy asociacijoje

1.14. Komunikuojant su jvairiy dalyky mokytojais ir
su jais prieinant bendro supratimo Jums ripimu
klausimu (pvz., mokytojy kambaryje per
pertraukas ar Kitur)

1.15. Per tarpdalykines pamokas tariantis su kity
dalyky mokytojais ir su jais pasiekiant bendrg
supratimg diskutuojamu klausimu

1.16. Mokyklos posédziy metu pasiekiant su
bendradarbiais bendrq supratimg diskutuojamu
klausimu

1.17. Neformaliai bendraujant su kitais Jiisy dalyko
mokytojais ir pasiekiant bendrg supratimg
diskutuojamu klausimu

1.18. Dirbant su kitais mokytojais darbo grupése ir

pasiekiant bendrq supratimg diskutuojamu

klausimu
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1.19.

Dirbant su kitais mokytojais projektuose,
generuojant bendras idéjas ir pasiekiant bendrg

supratimg diskutuojamu klausimu

1.20.

Kalbantis su daugeliu mokyklos mokytojy
apie mokyklos vizija, misija, tikslus

susiformuoja bendras $iy reikaly supratimas

1.21.

Kalbantis su daugeliu mokyklos mokytojy

fvw —

susiformuoja bendras jy sprendimo supratimas

1.22.

SavarankiSkas mokymasis/tobulinimasis

siekiant konkretaus uzsibrézto tikslo (bet kur)

2.

Kartais Zmogui sunkoka suzinoti, kokios Zzinios, gebé&jimai jgalinty ji buti puikiu

darbuotoju.

Jiisy nuomone, kaip mokytojui suzinoti, kokiy Ziniy, gebéjimy jam triksta?

Pazymékite Jums priimtinus atsakymus:

3- taip
2- Siek tiek
1-ne
Eil. Nr. Kaip suzinoti, kokiy ziniy, gebéjimy truksta Pazymékite savo
atsakyma
2.1. Turéty pasakyti mokyklos vadovas ar pavaduotojai
2.2. Mokykloje tuo turi riipintis specialiai ta funkcija atliekantis darbuotojas
2.3. Mokytojas pats gali suzinoti, analizuodamas savo veikla
2.4. Kita (parasykite)
3. Mokykloje, kaip ir kiekvienoje organizacijoje, ,,sklando nemazai patirties, ziniy (joS

vadinamos ,,slypin¢iomis* ziniomis), kurios praversty jy neZinantiems mokytojams, jeigu jos biity

vieSai pasakytos ar paraSytos.
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Ar manote, kad biuty gerai, jeigu tokios ,slypincios®“ Zinios biity vieSos ir galéty pasiekti

kiekviena mokyklos mokytoja?

Atsakyma pazymékite Zemiau pateiktoje gardeléje:

3- taip

2- Siek tiek

1- ne

4.

Kokia veikla, susijusi su Ziniomis, Jiisy nuomone, yra svarbi mokyklai? Ar ji

vyksta Jisy mokykloje?

Pazymékite Jums priimtinus atsakymus:

3- taip
2- Siek tiek
1-ne
Eil. Nr. | Darbas su Ziniomis Ivertinkite, ar tai svarbu | Ar tai vyksta
Jusy mokykloje
4.1, Posédziy, projekty metu iSsakytos idéjos yra
uzrasomos
4.2. Visiems mokytojams (tarp jy — ir man) nuolat
primenama, kad reikia daznai reflektuoti ir
fiksuoti savo patirt]
4.3. Mokyklai ir mokytojams svarbios Zinios yra
kaupiamos  vienoje vietoje — popierinése
laikmenose ar virtualiai (pavadinkime tai ,,Ziniy
banku*)
4.4, Prie Sio ,,ziniy banko* gali prieiti visi mokytojai
4.5. Prie $io ,,ziniy banko* gali prieiti tik tie, kuriems
prireikia dél jy darbo
4.6. Mokytojai patys skleidzia reikiamas Zinias vieni
kitiems
5. K3 galétuméte pasakyti apie mokytoju veikloje igyjamas Zinias, juy tobuléjima bei

jgytu Ziniy panaudojimg Jiisy organizacijoje?

Pazymékite Jums priimtinus atsakymus:
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3- taip

2- Siek tiek

1-ne

Eil. Nr.

Mokytojy santykis su Ziniomis ir jy panaudojimas

veiklai

Ivertinkite, ar tai svarbu

Ar tai vyksta
Jusy mokykloje

5.1.

Naujos id¢jos, metodai, sukurti projekty,
pasitarimy, susirinkimy metu ir uzfiksuoti ,,Ziniy
banke*, yra panaudojami mokytojy praktinéje

veikloje

5.2.

Visy mokytojy, taip pat ir mano, dalyvavimas
metodiniuose rateliuose, posédziuose,
susirinkimuose leidzia jgyti ne tik individualiy

ziniy, bet ir visiems bendrg supratimg

5.3.

Dalyvavimas visuotiniuose mokyklos
susirinkimuose leidzia jgyti ne tik individualiy

ziniy, bet ir visiems bendrg supratimg

54.

Vadovas stengiasi pasitelkti mokytojy, taip pat ir
mano, turimas kompetencijas, siekdamas spresti

mokyklos isstukius

5.5.

Susitikimy su mokytojais metu vadovas aiskiai

akcentuoja mokyklai prioritetines zinias

5.6.

Vadovas sudaro salygas mokytojams nuolatos
tobulinti savo kompetencija, kad bty jveikiami

vis nauji isSukiai

5.7.

Vadovas stengiasi jkvépti mokytojus dalintis

vieni su kitais turimomis Ziniomis

5.8.

Vadovas skatina mokytojus kartu formuluoti

veiklos tikslus

5.9.

Vadovas jkvepia mokytojus bendrai siekti

uzsibrézty mokyklos veiklos tiksly

5.10.

Mokykloje yra organizuojamos tarpdalykinés
pamokos, kurias vesti skatinami keliy dalyky

mokytojai

5.11.

Kiekvienas mokytojas misy mokykloje turi
galimybe tapti tos veiklos, kuriai jis yra

kompetentingas, lyderiu
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5.12.

Mokykloje mokymasis yra suprantamas ne tik
kaip informacijos jsisavinimas formaliai
mokantis. Mokymasis suprantamas kaip
nuolatinis tobuléjimas ,,visur ir visada®,
sprendZziant asmeninio gyvenimo ir darbo

problemas.

5.13.

Mokytojo kompetencija padeda jam tapti
sékmingu organizacijos nariu (mokytojas yra ne
tik savo dalyko Zinovas, bet ir turi kity

organizacijai reikalingy kompetencijy)

5.14.

Mokykla, kaip ir mokytojas, jveikia nuolatinius
i8Stikius, kurie skatina nuolatinj tobul¢jimg ir

naujoviy veikloje diegima.

5.15.

Mokytojas gali drasiai reiksti savo mintis ir jaustis

saugus, dalindamasis savo turimomis ziniomis

5.16.

Skatinamas mokytojy savarankiskas tobulinimasis

5.17.

Pripazjstamos mokytojy savarankisko

tobulinimosi metu jgytos Zinios

6.

Kokios informacinés technologijos ir priemonés Jums padeda tobuléti: kaupti

Zinias, plétoti jgiidZius ir gebéjimus?

Padeda ir yra ypac svarbios:

Kazkiek padeda, bet yra nelabai svarbios:

7.  PraSytume pateikti informacija apie save, kuri pravers mokyklos demografinei

charakteristikai

Issilavinimas

[ Bakalauro laipsnis

[~ Magistro laipsnis

[~ Daktaro laipsnis
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[ kitas (nurodykite)

Kokia Jiuisy kvalifikaciné kategorija?
[~ Mokytojas

[ Vyresnysis mokytojas

[~ Mokytojas metodininkas

[~ Mokytojas ekspertas

AS esu

I Moteris

[~ Vyras

Mano darbo stazas
I iki 5 mety

I 6-10
 11-20

~ 21-30

[ daugiau nei 30

Kokij dalyka (ar kokius dalykus) déstote $ioje mokykloje?

Ar dirbate pilnu kraviu?

[ Taip

I~ Ne

Kurioje(se) ugdymo pakopoje(se) dirbate?

[~ Pradinéje pakopoje
[~ Pagrindingje pakopoje

[~ Gimnazijos klasése

Dékojame Jums uzZ atsakymams skirtg laikg!
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2 priedas. Mokytojy kompetencijy plétojimo, pasitelkiant organizacinj mokymasi, lentelé

29 lentelé. Mokytojy kompetencijy plétojimas kaip organizacinis mokymasis

Organizacinis mokymasis/ kompetencijos

plétra

Informalus mokymasis

Neformalus mokymasis

Formalus mokymasis

Individualus lygmuo:

a) Savo dalyko turinio;

b) Savo dalyko metodikos;
c) Pedagoging, psichologiné;
d) Informaciné;

e) Komandinio darbo;

f)  Uzsienio kalby

g) Kity bendryjy gebéjimy

Dalykinés pamokos aplinkoje;

Tarpdalykinés pamokos aplinkoje

Bendraujant  mokykloje su savo dalyko
bendradarbiais

Bendraujant uz mokyklos riby su savo dalyko
mokytojais

Savarankiskas tobulinimasis (bet kur)

Su mentoriumi

Profesinés asociacijos

Kursai, seminarai

Stazuotés

Studijy programos
universitete
(pedagoginé, magistro,

doktorantiira)

Grupés lygmuo:

Dalyko turinio bendras zinojimas;
Tarpdalykinio ugdymo bendros Zinios;
Projekty igyvendinimo bendros Zinios;

Mokiniy pazinimo bendros Zinios

Informali  komunikacija su  bendradarbiais
(atsitiktiné, mokytojy kambaryje ir kt.)

Vykdant tarpdalykinius uzsiémimus

Mokyklos posédziai

Metodiniai rateliai

Darbo grupés

Projekty grupés

Visos organizacijos lygmuo:

Misijos, vizijos, strateginio tikslo, metinio

tikslo zinios

Informali komunikacija su bendradarbiais

Visuotiniai susirinkimai
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3 priedas. Ziniy valdymo sistemos elementy, kurie jgalina mokytojy kompetencijy plétojima, lentelé

30 lentelé. Ziniy valdymo sistemos elementai, jgalinantys mokytojy kompetencijy plétojima kaip organizacinj mokymasi

Ziniy valdymo sistemos elementai Elementy raiskos akcentai
Ziniy valdymo procesai: Organizacijoje i$siaiSkinama kokie darbuotojai ka geriausiai zino, o kuriems kokiy ziniy triiksta
e Ziniy identifikavimas Tai vadovy funkcija

Mokytojai patys suzino

Yra paskirti specialiis organizacijos nariai, kurie tuo ripinasi

e Ziniy jsigijimas Mokyklai reikalingos Zinios jgyjamos:

Samdant ekspertus

Priimant reikalingos kompetencijos mokytojus ir Kitus darbuotojus
Isigyjant reikalingg literatiirg

Isigyjant reikalingas metodikas

e Ziniy iSsaugojimas Riipinamasi, kad kompetentingi mokytojai neiseity dirbti kitur

Posédziy, projekty metu iSsakytos idéjos yra fiksuojamos ir iSlaikomos

Svarbu i$saugoti mokyklos bendruomeng, pasitikint, kad joje yra Ziniy, kurios gimsta veikloje ir joje liecka. Nebiitinai jos turi biiti
pasakytos ar uzrasytos

Mokytojams primenama refleksuoti, o fiksuotas zinias uzra$yti ir iSsaugoti

Kaupiamas jvairiais buidais jgyty ir sukurty ,,ziniy bankas“ (duomeny bazése ar popierin¢je formoje)

e Ziniy skleidimas Skatinamas mokytojy grupinis darbas, kad vienas su kitu dalintysi Ziniomis
Sudaromos salygos mokytojams informaliai bendrauti pertrauky metu
Sudaromos salygos mokytojams bendrauti po darbo

Prie mokyklos ,,ziniy banko“ priéjima turi mokytojai:

Prie visos informacijos;
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Selektyviai, pagal poreikij

e Ziniy panaudojimas

Skatinama diegti naujas metodikas
Skatinama panaudoti suzinotas naujoves (metodikas ir pan.)

113

Skatinama panaudoti id¢jas, sugeneruotas projektuose, pasitarimuose, sukauptas ,,ziniy banke

e Ziniy kiirimas

Sudaromos salygos mokytojams vykti j seminarus, kursus, stazuotes, studijuoti universitete
Naujai jdarbintiems ir/ ar jauniems mokytojams skiriami mentoriai

Sudaromos salygos mokytojams informaliai bendrauti

Skatinama mokytojy refleksija

Skatinamas mokytojy savarankiskas tobulinimasis ir pripazjstamos jo metu jgyjamos Zinios

Kuriami/ organizuojami metodiniai rateliai, posédziai, susirinkimai, sickiant mokytojy bendro supratimo

Strateginé lyderysté

Vadovas sudaro sglygas mokytojams nuolat tobulinti savo kompetencijg, tam kad jsiveikty su vis naujai kylanciais is§tukiais
Vadovas palaiko Ziniy kultlirg organizacijoje

Vadovas supranta, kad mokyklai svarbu ne tik mokytojy individuali, bet ir kolektyviné (mokytojy grupiy ir visos organizacijos)
kompetencija

Mokyklos vadovas aiskiai akcentuoja, kokios zinios yra prioritetinés organizacijai

Vadovas skatina jtraukti darbuotojus formuluojant veiklos tikslus

Vadovas stengiasi jkvépti darbuotojus Siy tiksly siekti

Organizaciné infrastruktiira

Mokytojas ,,vir§ savo galvos* turi vieng, ne daugiau - du hierarchinius vadovavimo lygius
Sudaromi metodiniai rateliai;

Organizuojami posédziai kas savaitg;

Organizuojami visuotiniai susirinkimai;

Organizuojamos tarpdisciplininés pamokos

Organizacijos infrastruktiira yra lanksti (apima efektyvesnj darby pasidalijima, neformaliy rySiy ktirimasi)
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Organizaciné infrastrukttira jgalina mokytojams, pagal jy turimas kompetencijas, tapti viduriniojo lygmens vadovais, padedanciais

uztikrinti sékmingas ziniy valdymo veiklas ir jy etapy igyvendinimg.

Ziniy kultiira

Mokykloje vyrauja Sis supratimas:

Zmogus mokosi visur ir visada

Mokymasis placiagja prasme tai ne tik informacijos jsisavinimas, bet tobul¢jimas sprendziant gyvenimo, darbo, kasdienines
problemas

Mokytojo kompetencija turi biti tokia, kad jis biity sékmingas savo organizacijos narys (jis — netik savo dalyko Zinovas, bet turi ir
kity organizacijai reikalingy kompetencijy)

Mokykla ir mokytojas nuolat susiduria su i$stkiais; jy jveikimas susietas su nuolatiniu tobuléjimu ir inovacija

Inovacija nei§vengiamai yra susieta su rizika; protinga rizika yra leidziama

Vyrauja mokyklos bendruomenés pasitikéjimas vieni kitais (mokytojai nori dalintis ziniomis, nes gali drasiai savo Zinias reiksti,

jaudiamas saugumo jausmas)

Technologiné infrastruktiira

Technologijy efektyvus naudojimas pagal poreikj (sklaida organizacijoje, prieiga prie reikalingy dokumenty)

Mokytojai geba naudotis technologijomis ir jomis apriipinta mokyklos organizacija
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4 priedas. Apibendrinamoji kiekybinio tyrimo lentelé (pirma)

31 lentelé. Apibendrinamoji kiekybinio tyrimo organizacinio mokymosi rezultaty lentelé

Organizacinis
mokymasis/

kompetencijos plétra

Informalus mokymasis

Neformalus mokymasis

Formalus mokymasis

Individualus lygmuo:
e  Savo dalyko turinio;
e Savo dalyko
metodikos;
e Pedagoging,
psichologing;
e Informacing;
e Komandinio darbo;
e  Uzsienio kalby
Kity bendryjy gebéjimy

Mokytojy svarba, teikiama
§io pobudzio mokymuisi
koreliuoja su jo
praktikavimu X
mokykloje;

Mokytojai, kompetencijy
plétojimo prasme,
labiausiai linke yra
praktikuoti informaly

mokymasi individualiame

lygmenyje;
Informalus mokytojy
mokymasis individualiu

lygmeniu mokytojams yra

antra svarbuma

pagal
organizacinio  mokymosi

veikla.

Mokytojy svarba, teikiama
§io pobudzio mokymuisi
koreliuoja su jo
praktikavimu X
mokykloje;

Mokytojai neformaly
mokymasi individualiame
lygmenyje praktikuoja Siek
tiek daugiau nei formaly
mokymasi individualiame
lygmenyje. Taciau tai yra
antra pagal nepopuliaruma
organizacinio mokymosi
praktikuojama veikla X
mokykloje;

Reikéty pabrézti, jog
mokytojy teikiama svarba
pastarajai organizacinio
mokymosi veiklai
individualiu lygmeniu
(2.3659) yra didesné.

Mokytojy svarba, teikiama
§io pobudzio mokymuisi
koreliuoja su jo
praktikavimu X
mokykloje;

Mokytojai, kompetencijy
plétojimo prasme, formaly
mokymasi individualiu
lygmeniu laiko maziausiai
svarbiu;

mokytojai yra maziausiai
linke praktikuoti formaly
mokymasi individualiu

lygmeniu

Grupés lygmuo:

Dalyko turinio bendras
Zinojimas;

Tarpdalykinio ugdymo
bendros zinios;

Projekty jgyvendinimo
bendros zinios;

Mokiniy pazinimo bendros

Zinios

Mokytojy svarba, teikiama
$io pobiidzio mokymuisi
koreliuoja su jo
praktikavimu X
mokykloje;

Labiausiai svarbiu
mokytojai laiko informaly
mokymasi grupiniame

lygmenyje

Visos organizacijos

lygmuo:

Mokytojy svarba, teikiama

§io pobtidzio mokymuisi
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Misijos, vizijos,
strateginio tikslo, metinio

tikslo Zinios

koreliuoja su jo

praktikavimu X mokykloje

5 priedas. Apibendrinamoji kiekybinio tyrimo lentelé (antra)

32 lentelé. Apibendrinamoji kiekybinio tyrimo ziniy valdymo sistemos elementy raiskos rezultaty lentelé

Ziniy valdymo sistemos

elementai

Elementy rai$kos akcentai (tyrimo rezultatai)

Ziniy valdymo procesai:

3 Ziniy identifikavimas

Mokytojai mano, jog mokyklos vadovas ar pavaduotojai turéty tik Siek tiek padéti
identifikuoti reikiamas mokytojams Zinias, gebéjimus;

Mokytojai iSreiské savo nuomone, jog specialiai ziniy identifikavimo funkcija
atlickantis darbuotojas neturéty riipintis mokytojy ziniy, gebé&jimy identifikavimu;
Mokytojai mano, jog mokytojas pats geriausiai geba identifikuoti jiems reikiamas

Zinias, gebéjimus.

4 Ziniy jsigijimas

5 Ziniy iSsaugojimas

Didzioji dalis mokytojy mano, jog zinios turéty biiti i§saugomos ir jiems prieinamos.
Taip pat, nemaza dalis mokytojy mano, jog tokios zinios yra reikalingos ir galéty biiti
prieinamos tik Siek tiek.
Mokytojai ziniy i$saugojimo veikla, palyginus su ziniy sklaidos veiklomis, laiko
svarbiausia mokykloje;
Ziniy i$saugojimo veiklos svarbumo mokytojams vidurkis stipriai koreliuoja su

pastarosios organizavimu mokykloje

6 Ziniy skleidimas

Ziniy sklaidos svarbumo ir organizavimo mokykloje veiklos yra stipriai susijusios

tarpusavyje

7 Ziniy panaudojimas

Ziniy panaudojimo veiklos mokytojy, organizavimo mokykloje prasme, yra mokytojy
vertinamos tre¢ioje vietoje, taciau, koreliacinio rySio aspektu, tiek svarbumas tiek jo
organizavimas yra silpniausiai tarpusavyje iSreikStas, lyginant su kitomis Zziniy

valdymo sistemos veiklomis.

8 Ziniy kirimas

Ziniy karima mokytojai vertina kaip tre¢ia pagal svarbuma.
Ziniy kiirimo veiklos mokytojy, organizavimo mokykloje prasme, yra vertinamos

ketvirtoje vietoje.

Strateginé lyderysté

Mokytojai labiausiai svarbiu aspektu santykyje su ziniomis bei jy panaudojimo veiklai
laiko lyderyste

Mokytojai, santykio su ziniomis kompetencijy plétojimo kontekste, labiausiai
organizacijoje atpazjsta mokyklos vadovo taikoma lyderyste

Galima teigti, jog lyderysté, pagal jos svarbumg ir praktikavimo pastebimuma

mokykloje, mokytojy vertinimu uzima pirma vieta
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Organizaciné

infrastruktira

Mokytojai organizacing infrastruktiirg laiko svarbia mokykloje ir mokykla stengiasi
atitinkamai jg taikyti savo veikloje (koreliaciniu rySiu statistiSkai yra reikSmingiausias

elementas)

Ziniy kultdra

Mokytojai taip pat labai didel¢ svarba teikia ir ziniy kultiirai organizacijoje — ji yra
vertinama mokytojy kaip antra pagal svarbuma veikla organizacijoje

Mokytojy organizacijoje yra atpazjstamos ziniy kultliros organizavimas, kuris yra
antras pagal praktikavima mokykloje

Galima pastebéti, jog tiek Ziniy kultaros svarbumas mokytojams, tiek jo organizavimas
mokykloje sutampa pagal Sios veiklos pasiskirstymo eiliskuma (uzima antra vieta).
Ziniy kultiiros organizavimas mokykloje yra reikimingas X mokykloje ir jo svarba bei
kiirimas yra labiau vienas nuo kito priklausomi atitinkamais rysiais vertinant atskirai

nuo lyderystés bei ziniy kiirimo raiskos elemento

Technologiné

infrastruktura

Daugiausiai savo darbe mokytojai kompetencijy plétotei naudoja temines internetines

svetaines

Demografiniai mokytojy,
dalyvavusiy  apklausoje
duomenys — koreliacija su
ziniy valdymo sistemos

elementais

Nebuvo rasta teigiama koreliacija tarp mokytojy, dalyvavusiy apklausoje,

demografiniy duomeny bei kompetencijy plétojimo veikly organizacijoje.

6 priedas. Apibendrinamoji kokybinio tyrimo lentelé (pirma)

33 lentelé. Apibendrinamoji kokybinio tyrimo organizacinio mokymosi rezultaty lentelé

Organizacinis Informalus mokymasis Neformalus mokymasis Formalus
mokymasis/ mokymasis
kompetencijos plétra
Individualus lygmuo: Mokyklos vadovai skatina Mokyklos vadovai, norédami | -
e Savo dalyko turinio; | mokytojus dalyvauti padéti mokytojui kelti turimg
e Savo dalyko neformaliose iSvykose u kvalifikacija, naudoja

metodikos;
e Pedagogine,
psichologing;
e Informacing;
e Komandinio darbo;
e Uzsienio kalby
Kity bendryjy gebéjimy

plétojamos ne tik mokytojy planus;

kompetencijos, bet yra ir Mokytojo iniciatyva, plétojant
stiprinami neformalds, turimas kompetencijas, yra itin
bendradarbiavimu grjsti, skatinama mokyklos vadovy.
rySiai. Kartais, jeigu yra poreikis,
Mokyklos vadovai naujam iSreiskiama rekomendacija
mokyklos mokytojui skiria mokytojo konkreciy Ziniy
labiau patyrusj jgijimui.

mokyklos riby, kuriy metu yra | kvalifikacijos centro renginiy
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kolega/mentoriy, kuris padeda
ne tik plétoti reikiamas

mokytojui kompetencijas, bet
ir lengviau adaptuotis naujoje

aplinkoje;

Tokiu budu, sudaromos
palankios salygos mokytojo

kompetencijy plétotés pradziai

Grupés lygmuo:

Dalyko turinio bendras
Zinojimas;

Tarpdalykinio ugdymo
bendros zinios;

Projekty jgyvendinimo
bendros Zinios;

Mokiniy pazinimo bendros

Zinios

Neformali aplinka — pagrindas
mokytojams kuriant
neformalius rySius ir
atsitiktinés komunikacijos,
skatinancios dalinimasi
ziniomis, procesus. Tokia
aplinka yra mokyklos
valgykla, mokytojy kambarys;
Projektiné veikla yra daznai
taikoma mokytojo praktinéje
veikloje, todél mokyklos
veiklos pobtidis yra
ipareigojantis mokytoja
nuolatos atnaujinti turimas
Zinias.

Kadangi, projektinei veiklai
yra reikalingos kompleksinés
zinios, kurios turi buti
perduodamos mokiniams,
mokytojas nuolatos dalyvauja
dalykinéje ir tarpdalykingje
aplinkoje, kurios metu turi
palankias galimybes ne tik
dalintis su kitais mokytojais
turimomis Ziniomis, bet kartu
kurti ne tik kolektyvines, bet ir
organizacines Zinias, kurios
gali biiti pasidalintos visos
organizacijos lygmeniu
Metodiniy rateliy veikla yra
neatsiejama nuo mokytojo
kasdieninés praktines veiklos.
Jy metu palankiai sudaromos

salygos mokytojy Ziniy
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kiirimui ir kompetencijy

plétotei

Visos organizacijos
lygmuo:

Misijos, vizijos,
strateginio tikslo, metinio

tikslo zinios

Posédziy, visuotiniy

patirtimi pritaikant konkrecius

susirinkimy metu, kuriuose

mokytojai gali dalintis savo

metodus ar kitas inovacijas,

suzinotas ziniy dalinimosi ir

kiirimo procese.

7 priedas. Apibendrinamoji kokybinio tyrimo lentelé (antra)

34 lentelé. Apibendrinamoji kokybinio tyrimo ziniy valdymo sistemos elementy raiskos rezultaty lentelé

Ziniy valdymo sistemos Elementy raiSkos akcentai (tyrimo rezultatai)

elementai

e Ziniy valdymo Mokyklos vadovai Zziniy identifikavimui naudoja darbo pokalbius/konkursus, kuriy

procesai: metu mokytojas rodo ne tik savo turimus dokumentus, bylojanéius apie jo igyta
. Zvl'my identifikavimas kvalifikacija, bet ir pazyméjimus, kuriuose atsispindi jy kompetencijos, salygojusios
ju sékmingg veikla.

Toks ziniy identifikavimas duoda pradzia ziniy atnaujinimui, jy pildymui naujomis.
Tai galima vadinti naujy ziniy kiirimo pradmenimis.

Trukstamos ar biitinos zinios mokyklai atsiskleidzia mokytojy bendroje/ grupinéje

veikloje

o Ziniy jsigijimas Mokytojai, turintys reikiamas mokyklai kompetencijas, yra atrenkami darbo
pokalbio/konkurso metu.
Identifikavus, kokiy ziniy mokytojui triksta, mokykloje yra skatinamas paties
mokytojo iniciatyvumas ir noras igyti naujy ziniy ir taip plétoti savo turima
kompetencija. Jei mokytojas nepareiskia noro gilinti savo turimas Zinias ar jgyti naujy,
§i procesa skatina mokyklos vadovai, rekomenduodami konkrecias kompetencijos
plétojimo veiklas. Tokiu biidu, sudaromos palankios salygos mokytojo kompetencijy
plétotés pradziai, taip jsigyjant mokyklai reikalingas zinias, kurios potencialiai gali
biti pasidalintos visos organizacijos lygmeniu.

Mokytojy kompetencijy plétotei yra pasitelkiama ekspertiné pagalba, kuri yra

neatsiejama praktinés veiklos dalis. Tokia Ziniy jsigijimo veikla padeda ne tik atnaujinti

mokytojy zinias, taip atliepiant mokiniy poreikius, bet kartu stiprina partnerystés rysius

su iSorinémis organizacijomis, kurios stiprina mokyklos veikla

e Ziniy i§saugojimas Metodiniy rateliy veiklos metu daznai pasitelkiama mokytojy veiklos refleksija, kurios
metu Zinios ir nauja informacija yra ne tik pamastoma, bet ir fiksuojama mokytojy

veiklos ataskaitose;
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Tokiu biidu yra uztikrinama, jog ne tik mokytojas jsisamonins naujas zinias, bet kartu
jas taikys praktingje veikloje;

Ziniy iSsaugojimui yra siekiama organizacijoje islaikyti mokytojus, turinius
reikalingas mokyklai kompetencijas. Tai yra vienas i§ esminiy elementy, leidzianciy
turimoms Zinioms nedingti (atlygio sistema, mokytojo kompetencijy realizacija kitose
mokyklose, orientacija j gerg mokytojo savijauta mokykloje);

Zinios yra i§saugomos dokumenty, dazniausiai protokoly, forma;

Kad posédziy, susirinkimy metu, idéjos ir mintys nepasimesty, uzfiksuotos Zinios,
pagal jy pobiidi, saugomos bibliotekose, kuruojanciy administracijos atstovy

dokumenty kaupyklose;

o Ziniy skleidimas

Mokyklos vadovai, siekdami uztikrinti s€ékmingg ziniy sklaidos procesa, esant naujam
mokytojui, siekia uztikrinti socialinj palaikyma, kuris yra vienas esminiy dalyky,
padedanciy uztikrinti neformaliy rysiy kiirima mokykloje bei tinkama naujo mokytojo
integracija joje.

Mokykloje labiausiai neformaliems ry$iams kurti yra tinkama mokyklos valgykla,
kurioje buriasi mokytojy grupelés. Taip pat, tinkama aplinka neformalaus rySio kiirimui
yra mokytojy kambarys, kuriame btina didziausias mokytojy srautas pertrauky metu.
Tai sudaro palankias salygas mokytojams dalintis ir skleisti turimas Zinias informaliai
bendraujant pertrauky metu

Respondenty nuomone, labiausiai paplitusi ir populiariausia ne tik Ziniy saugojimo, bet
ir jy sklaidos jrankis yra mokytojy dienynas, kuris ne tik yra patogi priemoné dalintis
organizacinémis Ziniomis;

Mokykloje sukauptos zinios yra laisvai prieinamos mokytojams (prie reikiamy Ziniy
mokytojai gali prieiti jvairiy informaciniy technologijy pagalba, nuo jvairiy

elektroninio formato teminiy seminary, pratyby iki duomeny baziy, skirty mokytojams)

e Ziniy panaudojimas

Paprastai, idéjos ir mintys priimamos demokratiniu, balsavimo, biidu. Taip yra
uztikrinama, kad ne tik bus jtraukiama bendruomené j sprendimy priémimo procesa,
bet kartu ir bus i§saugotas konkretaus susitarimo jrodymas. Tokiu atveju, yra ne tik
iSsaugomos Zzinios, bet kartu mokytojai, kaip ir likusi mokyklos bendruomené, yra
jpareigojama laikytis bendro susitarimo, pavyzdziui, naujos metodikos taikymo

veikloje.

o Ziniy kitrimas

Tiriamoje organizacijoje (mokykloje), mentoriaus skyrimas naujam mokytojui yra
taikoma praktika, kuri yra palanki ziniy kiirimo veikloms;

Metodiniy rateliy veikla yra neatsiejama nuo mokytojo kasdieninés praktinés veiklos.
Jy metu palankiai sudaromos salygos mokytojy ziniy kiirimui ir kompetencijy plétotei
Projektiné veikla yra daznai taikoma mokytojo praktinéje veikloje, todél mokyklos
veiklos pobudis yra jpareigojantis mokytojg nuolatos atnaujinti turimas Zinias, Kurti
naujas

Mokytojas nuolatos dalyvauja dalykinéje ir tarpdalykingje aplinkoje, kurios metu turi

palankias galimybes ne tik dalintis su kitais mokytojais turimomis Ziniomis, bet kartu
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kurti ne tik kolektyvines, bet ir organizacines Zinias, kurios gali bati pasidalintos visos
organizacijos lygmeniu

Ziniy karimui yra pasitelkiami visuotiniai, didieji posédziai, susirinkimai, kuriy metu
yra dalinamasi mokytojy geraja patirtimi, taip skleidziant Zinias organizaciniu
lygmeniu. Jy metu yra ne tik dalinamasi turimomis mokytojo ziniomis, bet kartu yra

sprendziamos realios praktinés problemos.

Strateginé lyderysté

Mokyklos vadovas, spresdamas mokyklos reorganizacijos problema, subiiré mokytojy
komandas ir panaudojo jy turimas kompetencijas tikslo siekimui.

Mokytojams mokyklos vadovas teikia parama, kurios esmé yra emocinis, socialinis
palaikymas. Mokyklos vadovas stengiasi sukurti su mokytojais pasitikéjimu grjstg rysj
Mokyklos vadovas investuoja | mokytojy mokymus tiek nacionaliniu tiek tarptautiniu
lygmeniu.

Mokyklos vadovas stengiasi i$skirti prioritetines mokyklos Zinias, kurios turi ne tik

kryptj, bet ir yra detalizuojamos nusistatant trumpalaikius ir ilgalaikius tikslus

Organizaciné

infrastruktura

Mokyklos vadovai suvokia mokyklos organizacing infrastruktiira kaip pakankamai
»plokscia®, nes hierarchiSkumas tarp mokytojy ir mokyklos vadovy yra beveik
nepastebimas.

Kiekvienas organizacijos narys yra traktuojamas kaip lygiavertis asmuo, o tai sudaro
palankesnes galimybes komandy kiirimui.

Beveik nepastebimas hierarchiskumas sudaro palankias sglygas efektyvesniam darby
pasidalinimui, kurio esminé salyga yra ne tik neformalus bendravimas, bet ir bendry
mokyklos tiksly siekimas.

Kad biity pasiekti iSsikelti organizacijos tikslai, yra daznai organizuojami trumpi
susirinkimai, dar kitaip vadinami ,,penkminutémis®, kuriy metu yra aptariami einamieji
dienos klausimai, i$sikeliami trumpieji ir ilgieji tikslai bei apariamas strateginis planas,
pasidalinamos atsakomybés, uzduotys.

Mokykloje natiiraliai sudaromos salygos pasireiksti mokytojams lyderiams. Yra

skatinamas mokytojy iniciatyvumas, kuris yra socialiai palaikomas.

Ziniy kultdra

Mokyklos vadovy teigimu, tinkama ir neformali aplinka yra viena palankiausiy
organizacijoje, kuriant sglygas patirtinéms zinioms tarp mokytojy plisti/sklisi ir taip
sudarant atitinkamos ziniy kulttiros kiirimui, kurios viena esminiy dalyky yra mokytojo
jgalinimas panaudoti savo kompetencija sprendziant darbo, gyvenimo, kasdienines
problemas;

Yra svarbu, kad mokytojas galéty drasiai reiksti savo turimas mintis, zinodamas, kad
jam, pasidalinus savo turimomis ziniomis, nieko nenutiks ir dél savo pozicijos
bendruomenéje gali likti ramus;

Mokykloje vyrauja pozitiris, jog mokytojas mokinasi visur ir visada. Mokytojai yra
skatinami dalintis savo patirtinémis ziniomis ir, norédami gerai jvaldyti savo mokomajj

dalyka, privalo nuolatos tobulintis ir atnaujinti savo turimas Zinias.
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Inovatyviy veikly diegimas mokykloje taip pat yra neatsiejama mokyklos kultiiros
dalis, padedanti plétoti mokytojy kompetencijas. Kadangi, naujovés yra siejamos su
nerimu, yra stengiamasi, kad mokytojai gauty reikiama konsultacing pagalba tiek i$

kolegy tiek i$ iSorés eksperty.

Technologiné Prie reikiamy Ziniy mokytojai gali prieiti jvairiy informaciniy technologijy pagalba,
infrastruktiira nuo jvairiy elektroninio formato teminiy seminary, pratyby iki duomeny baziy, skirty
mokytojams. Galima teigti, jog mokytojai savo praktinéje veikloje naudoja jvairias
informacines technologijas pagal paskirtj ir savo praktinio darbo pobtidj. Respondenty
teigimu, Siai dienai mokykloje néra mokytojo, kuris savo veikloje nenaudoty
kompiuterio ar kitos technologinés priemonés, todél, perSasi i§vada, jog mokytojai geba

naudotis reikalingomis informacinémis technologijomis.
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8 priedas. Klausimai mokyklos vadovams

Klausimai mokyklos vadovui:

1) Kaip uztikrinate, kad mokytojai mokytysi informaliu budu? Kokias informalias veiklas
uztikrinate mokykloje, mokytojams mokantis individualiai? (mokytojy bendravimas mokykloje
ar uz jos riby, tarpdalykinés ar dalyko pamokos aplinkoje)

2) Kaip uztikrinamas asmeninis/ individualus mokytojy nefomalus ir formalus mokymasis?

3) Kaip daznai mokykloje yra organizuojami metodiniai rateliai?

4) Kaip mokytojai yra skatinami dalyvauti projektinése grupése?

5) Kokias dar mokytojy grupines mokymosi veiklas i$skirtuméte?

6) Kokia jzvelgiate mokykloje problema, kurig reikéty iSspresti?

7) Kokias isskirtuméte veiklas, reikalingas mokyklos ziniy jgijimui?

8) Kaip yra uztikrinama, kad mokytojai neiseity dirbti kitur?

9) Kaip yra iSsaugomos zinios, kurios buvo i§grynintos posédziy, projekty metu?

10) Ar mokytojams yra primenama refleksuoti po jy atliktos veiklos ir tas mintis fiksuoti?

11) Kaip yra skatinamas mokytojy grupinis darbas, kurio metu jie galéty dalintis turimomis Ziniomis?

12) Kaip yra sudaromos saglygos mokytojams bendrauti tarpusavy pertrauky metu? Po darbo?

13) Kaip yra skatinami mokytojai taikyti naujas metodikas praktinéje veikloje? idéjas, sugeneruotas
projektinéje veikloje / pasitarimy metu?

14)Kaip daznai mokytojai pasinaudoja galimybe vykti | seminarus, kursus, rinktis studijas
universitete

15) Ar yra jprasta tokia praktika skirti jaunesniems mokytojams mentorius?

16) Kaip yra skatinamas mokytojy savarankiskas toblinimasis ir ar yra pripazjstamos jo metu jgytos
zinios? Jei taip, tai kaip ?

17) Koks jusy pozitiris j mokytojy nuolatinj tobulinimasi ? kokig nauda tai duoda mokyklai?

18) Kaip mokytojy individualios Zinios yra apjungiamos mokykloje, veréiant jas kolektyvinémis
Ziniomis?

19) Kiek hierarchiniy lygiy virs§ savo galvos turi mokytojas?

20) Kiek daznai yra organizuojami visuotiniai mokyklos susirinkimai ?

21) Koks mokykloje vyrauja supratimas apie joje esancig ziniy kulttirg?

22) Kokiomis informacinéms technologijomis yra apripinta mokykla, kuriomis naudojasi mokytojai?

23) Kokius technologinius jrankius savo kompetencijy plétojimui naudoja mokytojai?

24) Ar mokytojams yra aiskiai detalizuojama, kokios zinios yra prioritetinés organizacijai?

25) Kaip organizauojamas mokytojy darby pasidalijimas, siekiant kurti neformalius rySius?
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26) Ar budingas mokytojams toks atsakomybés pasiskirstymas, jog kai kuriais momentais jie tampa
projekty ar kity laikiny uzduociy kuratoriaias?
27) Ar jums Zinomos mokytojy veiklos bendruomenés, su kuriomis bendradarbiaujant buvo

sprendziamos analogiskos mokykloje iskilusios problemos?
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