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PAGRINDINES SAVOKOS

Ikimokyklinio ugdymo mokykla / jstaiga — neformaliojo $vietimo mokykla
(LR $vietimo jstatymas, 1991, aktuali redakcija nuo 2021-01-01).
Delegavimas — tinkamas vadovo numatytos veiklos, jgaliojimy paskirstymas
/ perdavimas darbuotojams, jy motyvavimas efektyviai ir savarankiskai
veiklai (Petkevicéiuteé, 2007; Valiulé, VaikSnoras, 2018).

Lyderysté — procesas, kuriame dalyvauja vienas ar daugiau lyderiy; lyderiai
turi turéti pasekéjy; lyderiai ir pasekéjai veikia teisétu pagrindu dél tam tikry
tiksly (Gandolfi, Stone, 2018). Lyderysté kyla i§ socialinés jtakos proceso
(Silingiené, 2011).

Organizaciné kultira — bendry esminiy prielaidy modelis, atrastas ar
sukurtas zmoniy grupés, jiems kartu mokantis spresti problemas, susijusias su
i8likimu aplinkoje ir integravimusi organizacijos viduje (Schein, 2004;
Vveinhardt, 2011).

Organizaciné struktiira — santykiy, susijusiy su darbais, sistemomis, veiklos
procesu, zmonémis ir grupémis, siekiant organizacijos tiksly, pagrindas
(Ahmadya, Mehrpourb, Nikooravesh, 2016).

Organizacinés kultiiros pokytis — pokytis, apimantis organizacijos tiksly,
vaidmeny, procesy, vertybiy, komunikacijos praktikos, poziiirio ir prielaidy
rinkinj (Schein, 2004:292).

Organizacinis pokytis — kontroliuojamas ar nekontroliuojamas pasikeitimas
organizacijoje, kurio metu viena busena pasikei¢ia / keiCiama ] kit
(Videikiené, Simanskiené, 2013).

Organizaciniy poky¢iy valdymas — nuoseklus, sistemingas procesas, kurio
metu sickiama sklandaus organizacijos peréjimo ] pageidaujama bisena
(Videikiené, Simanskiené, 2013).

Padalytoji lyderysté — dinamiskas, interaktyvus jtakos procesas tarp asmeny
grupése, kuriy tikslas yra vienas kita paskatinti siekti grupés ir (ar)
organizacijos tiksly (Pearce, Hoch, Jeppesen, Wegge, 2010).

Pasidalytoji lyderysté — lyderio, pasekéjy ir situacijy (jskaitant rutinas,
nusistovéjusias praktikas, strukttiras ir priemones) saveika, 0 jos rezultatas —
lyderystés praktika (Spillane, 2005), kuri yra dinamiskas procesas (Liu,
Bellibas, Printy, 2018), apimantis delegavima, institucionalizuotas praktikas
ir lyderiy bei pasekéjy situacing sgveika (Lahtero ir kt.; 2017; 2019; ir kt.).
Pasidalytoji lyderysté Svietimo jstaigoje — tai lyderio, pasekéjo ir situacijy
saveika, pasireiSkianti kaip delegavimas, institucionalizuota praktika ir (ar)
lyderio bei pasekéjo situacinés sgveikos procesas, sickiant ugdomo asmens,
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kiekvieno organizacijos nario ir visos organizacijos tgties per akademinj
turinj ir bendruomenés bendra veikla.

Pasidalytosios lyderystés jgyvendinimas — daugiapakopis procesas, kurio
metu didinamas organizacijos socialinis kapitalas, t.y. individualiu,
komandiniu, organizaciniu ir bendruomenés lygmeniu iSpleciami
kolektyviniai organizacijos nariy gebé¢jimai, siekiant efektyviai jsitraukti i
lyderystés vaidmenis ir procesus.

Pasidalytosios lyderystés praktika — organizacijos lyderiy, pasekéjy ir
situacijos sgveikos rezultatas (Spillane, 2005).

Pasitikéjimo kultiira — organizacijos vidiné aplinka, kurioje stebima
pasidalytosios lyderystés dimensijy, susijusiy su organizacine kultiira
(vertybémis, pozitriu), raiska.

Pasidalytosios lyderystés kompetencija — iniciatyva, kity sutelkimas
siekiant bendry grupés tiksly, individualiy grupés nariy poreikiy jvertinimas
priilmant sprendimus, sprendimy priémimas remiantis mikro- ir
makrokontekstinémis ziniomis (pavyzdziui, situacijos ir organizacine analize)
ir bendros atsakomybés bei atskaitomybés skatinimas (Hairon, Goh, 2015).
Pasidalytosios lyderystés saveika — lyderio ir pasekéjo abipusis poveikis,
kuriam jtakg daro skirtingi kontekstai ir kuris priklauso nuo organizacijos
tiksly ir kylanciy situacijy (Spillane, 2005; Harris, Spillane, 2008).
Pasidalytosios lyderystés situacija — priemonés, rutinos, strukttiros, nuo
kuriy priklauso lyderiy ir pasekéjy saveika (Spillane, 2005).

Santykiy lyderysté — dinamiskas socialinis procesas, kuriame svarbu, kaip
lyderiai ir pasekéjai suvokia lyderyste ir socialines lyderystés konstrukcijas
(Crevani, 2015; Clarke, 2018).

Svietimo jstaiga — mokykla (Siame darbe — i§skyrus aukstaja mokykla) arba
Svietimo pagalbos jstaiga (LR $vietimo jstatymas, 1991, aktuali redakcija nuo
2021-01-01).

Vadovo pasidalytosios lyderystés kompetencija — vadovo asmeninés
(iniciatyvumas, geranoriSkumas, drgsa, ryztas ir pan.) ir profesinés
kompetencijos (bendravimo, bendradarbiavimo, informavimo, vadovavimo ir
kt.) bei vertybinés nuostatos (galios atsisakymas, pasitikéjimas, peréjimas |
saveika), kuriancios pasitikéjimo kultlira organizacijoje ir uZztikrinancios
abipuse lyderiy ir pasekéjy saveika.

Vadovavimas — procesas, kuris remiasi formalios jégos pozicija, turincia
jtakos Zzmonéms, kuriant organizacijos strategijg ir formuojant supratima, kur
yra organizacija ir kur ji turéty eiti (Silingiené, 2011).
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IVADAS

Tyrimo aktualumas. Pasidalytoji lyderysté (toliau — PL), Kkaip
kompetencija ir procesas, tampa tarpdisciplininiy tyrimy objektu, ja tyringja
psichologai, sociologai, edukologai, vadybininkai ir kt. Mokslininkai pazymi,
kad XXI a. organizacijose vien vadovy lyderystés nebepakanka. Besikeicianti
aplinka keicia vieSojo sektoriaus tikslus, kinta poziiiris  lyderius, jy vaidmenj
organizacijoje, vietos bendruomengje. Aktualu tampa kitokios valdymo
kulttiros organizacijose poreikis, biitinybé vadovams skirti démes;j ir savo, ir
kity organizacijos bendruomenés nariy lyderystés gebéjimy bei galimybiy
vystymui. Pasak Storey (2016), padidéjes visuomenés sudétingumas ir
greitesnis poky¢iy tempas lemia ir didesnj lyderystés poreikj organizacijose.

PL tampa kity lyderystés modeliy, stiliy (pavyzdziui, lyderystés
mokymuisi, inovatyvios lyderystés ir kt.) teorinio koncepto pagrindu,
i8siskirian¢iu bruozu, todél susidoméjimas PL auga jvairiose Salyse, veiklos
sferose, organizacijose. Siekiant atrasti teoriskai ir praktiskai pagristus PL
igyvendinimo modelius, moksle tampa aktualu gilintis j $io reiSkinio specifika
dar mazai tirtose srityse, organizacijose taip prisidedant prie lyderystés teorijy
vystymo.

Pripazjstama, kad Siuo metu PL yra vienas i§ budy organizacijos
ilgalaikiams ir trumpalaikiams tikslams pasiekti, darantis teigiamg jtakg jos
veiklos rezultatams. Todél mokslininky nuomone, nebereikia siekti jrodyti,
kad PL yra veiksminga, bet daugiau démesio reikéty skirti analizei, kaip §i
lyderysté yra jgyvendinama praktikoje, su kokiomis problemomis
susiduriama jg jgyvendinant, kurie i§ PL jgyvendinimo buidy yra efektyviausi.
Kaip teigia Harris, Spillaine (2008), ar PL bus geras ar blogas dalykas,
priklauso nuo konteksto, kuriame lyderyste dalijamasi, ir pagrindinio
dalijimosi tikslo. Siy autoriy nuomone, vien hierarchijos islyginimas ar
lyderystés perdavimas nebutinai tampa pasidalytaja lyderyste organizacijoje,
taip pat tai automatiSkai nepagerina organizacijos veiklos rezultaty. Svarbu
lyderystés praktikos prigimtis ir kokybeé.

Pasak Currie, Lockett, Suhomlinova (2009), mokslininkai ne tik iSryskino
svarbiausius PL bruozus ir pranasumus, bet ir suk@iré PL populiarinimo teoring
baze — kaip ,,jrankj* organizaciniam efektyvumui didinti ir kaip ,,demokratinj
gérj“. Kaip pazymi Halasz (2011), moksliniais tyrimais pagrista zinig, kad
lyderysté yra svarbi, iSgirdo ne tik keliy Europos Sajungos S$aliy, bet ir
bendruomenés lygmens politikai, todél lyderystés plétojimas Svietimo
jstaigose tapo ir Europos politikos prioritetu. Anot Hartley (2009), PL yra
gana patraukli, nes ji rezonuoja su demokratine valdzios pasidalijimo idéja.
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Vyriausybés palaiko PL kaip galimybe palengvinti Svietimo jstaigy vadovy
darbo kruvj ir kaip motyvatoriy pedagogams rinktis vadovo pozicija. Toks
PL matymas ir palaikymas i$ politinés, ekonominés, intelektinés ir kultiirinés
pusés didina jos patrauklumg praktikoje (Hartley, 2009).

Lietuvoje jau daugiau nei deSimt mety pastebimas Svietimo politikos
postkis j lyderystés (ir PL) jgyvendinima, kuris atsispinti Lietuvos pazangos
strategijoje ,,Lietuva 2030 (2012), Valstybinéje svietimo 2013—2022 mety
strategijoje (2013), LR svietimo jstatyme (1991, aktuali redakcija nuo 2021-
01-01). Lyderystés idéjos skleidziamos Geros mokyklos koncepcijoje (LR
SMM, 2015), kurioje teigiama, kad vadovavimas ir lyderysté mokykloje turi
bati pasidalyti. Didelj vaidmenj lyderystés idéjy sklaidai Lietuvoje turi LR
svietimo, mokslo ir sporto ministerijos (toliau — SMSM arba SMM) inicijuoti
lyderyste skatinantys projektai. Vienas naujausiy dokumenty, nusakantis
veiklos kryptis ir priemones, kuriy déka bty sukurta darni Svietimo lyderius
auginanti ir socialinj teisingumg uztikrinanti sistema, yra Lyderystés ir
vadovavimo svietimo jstaigose stiprinimo gairés (2020).

Pasak Currie ir kt. (2009), nors jstatymai reglamentuoja ir skatina
pasidalyti lyderyste $vietimo jstaigose ir uz jy riby, $vietimo kontekstas
jautriai reaguoja | jvairius imperatyvus, todél gali biiti netikslinga ar net
kenksminga perkelti lyderystés modelius i§ kity sektoriy (Jones, Harvey,
2017). Hairon, Goh (2015), Liu (2020) mano, kad reikia ne tik labiau paZinti
PL anatomijg, bet svarbu iSmanyti ir kontekstines lyderystés problemas,
siekiant modeliy perkeliamumo ar pritaikymo kitose Salyse, kitoje kultiirinéje
aplinkoje. Sociokultturinio konteksto svarba iSkelia Spillane, Halverson,
Diamond (2001), kurie teigia, kad tai yra pagrindinis lyderystés praktikos
elementas, i§ esmés nulemiantis jos forma, nes lyderystés praktika — tai lyderiy
saveika jy socialinéje ir materialingje situacijoje. Organizaciné kultiira yra
svarbus veiksnys, lemiantis peréjimg j PL kultiirg (Harris, 2008; Mansour,
2011). Todél aktualu atskleisti ir Lietuvos Svietimo jstaigy (Siame
disertaciniame darbe — iSskyrus auks$taja mokykla), kaip PL jgyvendinimo
lauko, specifikg ir analizuoti bei apibendrinti PL jgyvendinima veikiancius
veiksnius, taip praturtinant moksle PL jgyvendinimo kontekstualumo
diskursg. Taip pat aktualu, susipazinus su jau aprasSytais PL jgyvendinimo
teoriniais modeliais, jzvelgti jy pritaikomumo Svietimo jstaigose ribotumus
bei adaptavimo, tobulinimo ir taikymo ikimokyklinio ugdymo jstaigose
(toliau — TUT) galimybes.

Moksliné problema ir jos istirtumo lygis. Mokslinéje literatiiroje
pastebimas démesys PL jgyvendinimui organizacijoje (Copland, 2003;
Mayrowetz, Murphy, Seashore, Smylie, 2007; Ritchie ir Woods, 2007

15



Smylie, Mayrowetz, Murphy, Seashore, 2007; Sentocnik, 2012). Bet
organizacijy valdymas vis sudétingéja (Jucevicius ir kt., 2017), todél
stokojama PL jgyvendinimo teoriniy modeliy, pasigendama metodiky, gairiy,
gerosios praktinés patirties analiziy. Didzioji dalis moksliniy lyderystés,
lyderystés jgyvendinimo tyrimy tematiky, pasak Storey (2016), atspindi
pagrindinius aplinkos, kurioje organizacijos veikia, pokyc¢ius. Apibendrinus
analizuotus pastaryjy dviejy deSimtmeciy tyrimus, galima teigti, kad
mokslinéje literaturoje tyréjai atkreipia démesj j tokias PL ir su ja susijusiy
reiskiniy problematikas:

- PL sampratos apibrézties ir susietumo su Kkitais lyderystés tipais
probleminiai klausimai nagrinéti: Elmore (2000); Spillane ir kt. (2001);
Bennet ir kt. (2003); MacBeath ir kt. (2004); Spillane (2005); Ritchie,
Woods (2007); Harris, Spillane (2008); Mayrowetz (2008); Robinson
(2008); Gronn (2008); Harris (2010); Bolden (2011); Hulpia, Devos,
Vlerick (2012); Hairon, Goh (2015); Tian ir kt. (2016); Goksoy (2016);
Hallinger (2018); Atkoc¢itinien¢, Siudikiené, Girniené (2019); Liu, 2020; ir
kt.

- PL jgyvendinimo kaip proceso samprata, procesy modeliavimas nagrinéti
anks¢iau minéty mokslininky, taip pat: McCauley ir kt. (1998); Day
(2001); Woods, Bennet, Harvey, Wise (2004); Leithwood ir kt. (2006);
Dalakoura (2010); Sentocnik (2012); Day ir kt. (2014); Clarke, Higgs
(2016); Lahtero ir kt. (2017); Lahtero ir kt. (2019); ir kt.

- PL jgyvendinimo kontekstualumo problematika analizuota Siy
mokslininky: Spillane ir kt. (2001); MacBeath ir kt. (2005); Goldring ir kt.
(2008); Currie ir kt. (2009); Tian (2016); Mifsud (2017); Hallinger (2018);
Liu ir kt. (2018); ir kt.

Moksliniy lyderystés tyrimy Lietuvoje per paskutinj deSimtmet] atlikta
nemazai. Lyderysté bendrojo ugdymo mokyklose, kaip vadovo, organizacijos
nariy, pacios organizacijos kompetencija, veiklos efektyvumui jtakos turintis
ir valdomas, plétojamas procesas, analizuojama gana iSsamiai. Tyrimus
lyderystés srityje atliko: Zvirdauskas (2006); Baroniené, Saparniené,
Sapiegiené (2008); Cibulskas ir kt. (2010); Cibulskas, Zydzitinaite (2011);
Navickaité (2012) ir kt. Atlikti tgstiniai Lietuvos Svietimo lyderystés raiskos
kaitos tyrimai (Beresneviditité ir kt., 2011; Katiliaté ir kt., 2013). Treciojo
testinio tyrimo pagrindu i$leista monografija ,,Lyderysté mokymuisi: teorija ir
praktika mokyklos kaitai* (Valuckiené ir kt., 2015), Urbanovic, Navickaités
(2016) monografija ,,Lyderysté autentiSkoje mokykloje“. Pripazjstama, kad
lyderysté yra vienas veiksniy, turinéiy didelj poveikj Svietimo jstaigos veiklos
kokybei (Laurin¢iukiené, Siurkiené, 2012), jos kaitai (Damkuviené,
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Valuckiené, Balcitinas, 2019; Damkuviené, Valuckiené, BalcCitinas,
Petukiené, 2019). 2019 m. atlikty bendrojo ugdymo mokykly vadovy
lyderystés tyrimy pagrindu parengtos Lyderystés ir vadovavimo Svietimo
jstaigose stiprinimo gairés (2020).

Plétojant PL samprata, kyla jos apibrézties problemy. Mokslininkai
sgvokas pasidalytoji lyderysté (angl. distributed leadership) ir padalytoji
lyderyste (angl. shared leadership) dar neretai vartoja sinonimiskai, daznai ir
paciag sgvoka distributed leadership skirtingai veréia j liectuviy kalbg. Todél,
esant tokiai lyderystés tipy ir vartojamy savoky jvairovei, svarbu sgvokas
tikslinti, gilinti jy sampratos, bendrumy ir skirtumy suvoktj. Aktualu praplésti
PL sampratos apibréztj moksle, suformuluoti ir PL jgyvendinimo samprata,
papildyti ja PL jgyvendinimo Svietimo jstaigose specifika, nes mokslo
darbuose pastebima $j procesg jvardijanciy savoky jvairové ir sinonimiskas
vartojimas (PL jgyvendinimas, plétojimas, vystymas). Disertaciniame darbe,
siekiant uzsibrézty tiksly, prisidedama prie mokslinés diskusijos iSvardytais
probleminiais klausimais.

PL dar laikoma inovacija, todé¢l daznu atveju jgyvendinama per vadybines
naujoves remiancius projektus. Daznai butent tokie sékmingai jgyvendinti
projektai tampa mokslininky kuriamy PL jgyvendinimo modeliy pagrindu. PL
jgyvendinimas Svietimo jstaigoje Vvadovo iniciatyva be papildomo
finansavimo, formalizuoto §vietimo politiky palaikymo reikalauja kity vadovo
kompetencijy. Todél aktualu aktyvinti moksling diskusija apie vadova, jam
butinas PL kompetencijas ir vadovo vaidmenj jgyvendinant PL. Ne maZiau
aktualu gilinti diskusija apie pradedanciuosius dirbti vadovus pasidalytojoje
lyderystéje (Camburn, Spillane, Sebastian, 2010; Spillane, Anderson 2014;
Spillane ir kt., 2015; Liljenberg, Andersson, 2020; ir kt.), nes:
1) pretenduojantys | vadovo pareigas asmenys paprastai yra susipazing su
jvairiais teoriniais lyderystés modeliais, bet stokoja jy jgyvendinimo
praktikos; 2) truksta geryjy patirciy, kaip jgyvendinti PL, derinti §j procesa su
pagrindiniais organizacijos tikslais; 3) profesinis peréjimas j vadovy pozicija
daznai yra pilnas netikétumy, sukrétimy. Stokojama ir PL jgyvendinimg
veikian€iy veiksniy i§skyrimo bei analizés. Todél Siame disertaciniame darbe
atskleidziami veiksniai, darantys jtaka PL jgyvendinimui i§ Svietimo jstaigoje
vadovu pradéjusio dirbti asmens pozicijos, kaip pokytis konceptualizuojamas
PL jgyvendinimas.

Augant susidoméjimui lyderyste (ir PL) $vietimo sektoriuje, kuris yra labai
jvairus deél skirtingy tiksly, turinio, struktiiry, vadybos, socialiniy dalininky,
klienty ir kt., pastebimas mokslininky démesys ir U] kaip tyrimo laukui.
Susidoméjima lemia vieSoji ES Svietimo politika, atkreipusi démesj i
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ikimokyklinj ugdyma ir jtraukties i ji didinimg (,,Europa 2020%, 2010;
»ET 2020, 2009). Todél galima teigti, kad Siame disertaciniame darbe
analizuojamas PL jgyvendinimas [UJ is vadovu pradéjusio dirbti asmens
pozicijos yra mazai tyrinétas ir aktualus tiek teoriniu, tiek praktiniu pozitriu.
I PL jgyvendinimg Zvelgiama kaip | organizacinj pokytj, siekiama
identifikuoti jos jgyvendinimo etapus, nustatyti procesg veikiancius veiksnius.
PL jgyvendinimo iniciatoriumi laikomas vadovas, o PL, kaip darbuotojy
iniciatyva, iSsamiau neanalizuojama.

Disertaciniame darbe mokslinei problemai atskleisti keliamas Sis
pagrindinis klausimas — kaip yra / galéty biiti jgyvendinama PL Svietimo
istaigose?

Papildantys klausimai:
B Kaip vyksta PL jgyvendinimo procesas §vietimo jstaigoje?

- Kas prisiima atsakomybe uz lyderystés ir vadovavimo darbg?

- Kokia veikla / darbas ar funkciné atsakomybé yra pasidalijama?

- Kaip pasidalijama veikla / darbu?

B Kokie veiksniai veikia PL jgyvendinimg $vietimo jstaigoje?

- Kokie i$oriniai / vidiniai veiksniai skatina PL jgyvendinima?

- Kokie iSoriniai / vidiniai veiksniai riboja PL jgyvendinima?

Tyrimo objektas — pasidalytosios lyderystés, kaip organizacinio pokyc¢io,
igyvendinimas.

Tyrimo tikslas — konceptualizuoti pasidalytosios lyderystés jgyvendinimo
Svietimo jstaigose procesa kaip pokytj ir empiriniy tyrimy rezultaty pagrindu
sukurti pasidalytosios lyderystés jgyvendinimo modelj.

Disertacijos uzdaviniai:

1. Teoriskai pagrjsti pasidalytosios lyderystés jgyvendinimo sampratg ir
konteksty specifikg Svietimo jstaigose.

2. Konceptualizuoti pasidalytosios lyderystés, kaip organizacinio
pokycio, jgyvendinimo $vietimo jstaigose procesa.

3. Pagrjsti pasidalytosios lyderystés, kaip organizacinio pokycio,
jgyvendinimo $vietimo jstaigose tyrimo metodologija.

4. Atlikus  pasidalytosios lyderystés jgyvendinimo  Lietuvos
ikimokyklinio ugdymo jstaigose tyrima, identifikuoti pasidalytosios
lyderystés jgyvendinimg skatinancius ir ribojancius veiksnius.

5. Teoriniy jzvalgy ir empirinio tyrimo rezultaty pagrindu sukurti
pasidalytosios lyderystés jgyvendinimo $vietimo jstaigoje koncepcinj modelj
ir parengti modelio jgyvendinimo rekomendacijas.
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Ginamieji teiginiai:

1. PL jgyvendinima Svietimo jstaigose galima konceptualizuoti
pasitelkiant Sias teorines prieigas: santykiy lyderystés teorija, lyderystes
kompleksiskumo teorija, PL praktikos teorija ir organizaciniy pokyciy
valdymo teorija.

2.  Vadovo strategija jgyvendinant PL siejasi su organizaciniy pokyciy
valdymo procesu ir apima delegavimg, institucionalizuotg praktika ir lyderio
bei pasekéjo situacing saveika.

3. PL jgyvendinimas atliepia Lietuvos Respublikos $vietimo jstaigy
veikla reglamentuojanciy dokumenty ir teisés akty nuostatas, o proceso sékme
lemia PL jgyvendinima skatinan¢iy veiksniy stiprinimas ir ribojanéiy veiksniy
pasalinimas, susilpninimas: vadovo ir darbuotojy PL (ne)kompetencija,
vadovo profesiné (ne)kompetencija ir mokymosi pavyzdys, komandinio darbo
dinamika, vadovy komandos (ne)darna, (ne)palanki PL organizaciné struktiira
ir kultura, tévy PL (ne)kompetencija, vadovy bendruomenés (ne)sutelktumas
(profesiniai, alumny tinklai), nacionaliné ir vietos savivaldos §vietimo politika
(finansavimo apimtys, lyderyst¢ skatinantys projektai, iSorés kontrolés
apimtys, (ne)pasitikéjimo kultiira sistemoje, (ne)veikianti mentorystés
naujiems vadovams sistema, pedagoginio kriivio apimtys, vadovo sprendimy
galimybés).

Disertacinio tyrimo filosofiniai ir metodologiniai pagrindai.
Disertacinis tyrimas grindziamas socialine konstrukcionistine filosofine
tyrimo prieiga. Todél tyrimo metu démesys skiriamas Zzmonéms, kurie kartu
veikia organizacijoje ir suteikia prasm¢ jy kuriamam organizaciniam
pasauliui, t. y. patys socialiniai veikéjai nuolat kuria socialinius reiskinius ir
juy reikSmes. Subjektyvi realybé yra socialinis konstruktas, o paZinimo
objektas — tyrimo dalyviy subjektyvi patirtis, jprasminama sgveikos su kitais
zmonémis tyrimo procese. Metodologinis tyrimo tikslas yra praplésti
supratimo apie tiriama reiskinj ribas. Siekiama atskleisti tiriamyjy nuostatas,
patirtis, o tyrimo procediry grieZtumo reikalavimams skiriama maziau
démesio. PL jgyvendinimas yra jvairialypis reiSkinys, todél jo analizé apima
skirtingus subjektus (vadovus, darbuotojus). Atsizvelgiant | tai, kad tyréjy
konstrukcionisty-interpretatyvisty siekis yra suprasti tiriamyjy subjektyvaus
tiriamo objekto suvokimag ir jvertinti, kokiame kontekste visa tai vyksta,
reiSkinys tiriamas organizacijos lygmeniu, skiriant démesio skirtingiems
organizacijos  kontekstams.  Remiantis interpretatyvizmo  prieiga,
pripazjstamas konteksto poveikis PL jgyvendinimui. Atsizvelgiant j $io
reiSkinio kompleksiSkuma, apimtj, pasirinkti atskleidziamasis (angl.
exploratory), apraSomasis (angl. descriptive) ir daugybiniy atvejy (angl.
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multiple case) tyrimai, paremti abdukcine tyrimo strategija ir sisteminiu
derinimu.

Tyrimo metodai. Atsizvelgiant | analizuojamo vadybinio reiskinio
specifika, tyrimui pasirinkti kokybiniai metodai. Remiamasi Creswell (2012),
Yin (2009) atvejo tyrimo analizés prielaidomis, jzvalgomis, principais.
Tyrime naudoti teoriniai ir empiriniai socialiniy tyrimy metodai. Teoriniam
tyrimui pasitelkta literatiros (mokslinés literatliros, norminiy ir kity teisés
akty) turinio analizé, sintezé, lyginimas, apibendrinimas, teorinis
modeliavimas. Remiantis teorine analize, i$skiriami hipotetiniai organizacijos
iSoriniai ir vidiniai kontekstai, pritaikant organizaciniy pokyc¢iy valdymo
modelj, iSskiriami pasidalytosios lyderystés jgyvendinimo etapai,
formuojamos tyrimo schemos, parengiama tyrimo metodika ir atliekamas
empirinis tyrimas. Empirinis tyrimas sudarytas i$ 2 etapy: atskleidziamojo ir
daugybiniy atvejy tyrimo. Remiamasi metodologinés trianguliacijos pozitriu.
Atsizvelgiant | daugybiniy atvejy tyrimo ribas, pasirenkamos tikslinés
Svietimo jstaigos, nustatomi informanty atrankos kriterijai. Duomenims
surinkti taikoma vidaus dokumenty kokybiné turinio analizé, darbuotojy
susirinkimy stebéjimas, vadovy i§ dalies strukttiruotas interviu ir sutelktosios
grupés diskusija (eiliSkumo tvarka). Empirinio tyrimo metu gautiems
duomenims apdoroti, sisteminti naudota kokybiniy duomeny analizés
programing jranga MAXQDA.

Tyrimo mokslinis naujumas ir teorinis reik§mingumas. Praplésta PL
sampratos apibréztis moksle, patikslinant vartojamg sgvoka ir papildant
apibréztj PL Svietimo jstaigose aspektais. ISskirti PL ir giminisky lyderystés
tipy panaSumai ir skirtumai. TeoriSkai pagrjsta, i§gryninta PL jgyvendinimo
samprata, ji papildyta PL jgyvendinimo S§vietimo jstaigose specifika.
Konceptualizuotas PL jgyvendinimo procesas. Remiantis mokslininky
jzvalgomis, nustatyta santykiy lyderystés, lyderystés kompleksiskumo, PL
praktikos ir organizaciniy poky¢iy valdymo teorijy dermé, leidusi pagristi PL,
kaip poky¢io, jgyvendinimg $vietimo jstaigose. Atskleista Lietuvos IUI, kaip
PL jgyvendinimo lauko, specifika ir iSskirti PL jgyvendinimg veikiantys
veiksniai, kas praturtino moksle PL jgyvendinimo kontekstualumo diskursa.
Atskleisti teoriniy PL jgyvendinimo modeliy pritaikomumo $vietimo jstaigose
ribotumai, jy adaptavimo, tobulinimo ir taikymo IU] galimybés. Pagrjsta ir
parengta PL, kaip organizacinio pokycio, igyvendinimo Svietimo jstaigose
tyrimo metodologija. Atliktas sistemingas ir iSsamus empirinis tyrimas
nagrin¢jant PL jgyvendinimg Lietuvos IU]. Tyrimo metu atskleistas PL
jgyvendinimo procesas, jo etapai, iSskirti procesa skatinantys ir ribojantys
veiksniai. Teoriniy jzvalgy ir empirinio tyrimo rezultaty pagrindu sukurtas PL
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jgyvendinimo $vietimo jstaigoje koncepcinis modelis, kaip i§ vadovo kylanti
iniciatyva, ir parengtos modelio jgyvendinimo rekomendacijos. Prisidéta prie
PL jgyvendinimo $vietimo jstaigose tyrimy plétojimo.

Praktinis darbo reik§mingumas. Sukonstruota tyrimo metodologija,
leidzianti atskleisti PL jgyvendinimg S§vietimo jstaigose ir procesa
skatinancCius bei ribojanc¢ius veiksnius. Sukurtas PL jgyvendinimo §vietimo
istaigoje koncepcinis modelis, kuris gali buti pritaikomas praktikoje.
Parengtos  koncepcinio modelio  jgyvendinimo Svietimo  jstaigose
rekomendacijos, kurios taip pat gali biti pritaikytos praktikoje: jos padéty
vadovams stiprinti savo ir kity darbuotojy lyderystés gebéjimus, valdyti
procesa savo iniciatyva jgyvendinant PL. Koncepcinis modelis,
rekomendacijos gali biiti pritaikomi darbo praktikoje tiek pirmg kartg $vietimo
jstaigoms pradéjusiy vadovauti asmeny, tiek jau patyrusiy vadovy,
vadovaujanciy vienai ar keletui $vietimo jstaigy vienu metu ir siekianéiy
igyvendinti PL.

Disertacinio darbo apimtis ir struktiira. Darba sudaro jvadas, 3 skyriai,
iSvados ir rekomendacijos, literatiiros sarasas (325 $altiniy) ir priedai. Darbo
apimtis — 203 puslapiy (be literatiiros sgraSo ir priedy), 22 paveikslai,
16 lenteliy, 38 priedai.
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1. PASIDALYTOSIOS LYDERYSTES JGYVENDINIMO
SVIETIMO JSTAIGOSE TEORINES PRIELAIDOS

Siame skyriuje plétojamas teorinis PL diskursas, siekiant jZvelgti Sio
lyderystés tipo jgyvendinimo Svietimo jstaig0Se désningumus, lauko specifikq,
proceso eigq ir jam jtakq turincius veiksnius. Démesys skiriamas moksle
stebimam PL sgvokos sudétingumo ir daugiareiksmiskumo atskleidimui.
Gilinamasi § PL sqvokos turinj (tikslas, sqveikos veikéjai, dimensijos).
Siekiama isgryninti PL jgyvendinimo Svietimo jstaig0Se teorinj konceptq,
analizuojant mokslininky sukurtus PL jgyvendinimo modelius, jzvelgiant jy
pritaikomumo, adaptavimo galimybes bei ribojimus. Placiau analizuojamas
vadovo vaidmuo PL jgyvendinimo procese.

1.1. Pasidalytosios lyderystés reiskinio teorinés interpretacijos

Mokslinéje literatiiroje jvairuoja termino lyderysté apibréztis, kuri yra
sudétinga dél lyderystés reiSkinio kompleksiskumo ir problemiskumo.
Apibréztis kinta, yra modifikuojama, pildoma nuo lyderystés teorijy pradzios
iki $iy dieny, bet tebéra akcentuojama pasekéjai, jy jtraukimas j veikla, lyderiy
ir pasekéjy sgveika, bendros veiklos procesas. Kaip teigia Halasz (2011),
Gandolfi, Stone (2018), nors yra nesutariama, kas yra lyderysté, bet mokslines
diskusijas vienija poziiiris, kad lyderysté yra svarbi. Pasak Gandolfi, Stone
(2018), apibréziant lyderyste yra iSskiriami Sie esminiai komponentai: yra
vienas ar daugiau lyderiy; jie turi pasekéjy; lyderiai ir pasekéjai veikia teisétu
pagrindu; lyderysté vyksta dél tam tikry tiksly.

PL kaip reiskinio atskleidimui yra svarbios ankstesnés lyderystés teorijos,
kuriy raidoje pastebimas augantis lyderystés susietumas su socialinés jtakos
teorijomis. Si tendencija ir veda prie PL teorinio koncepto pagrindimo:

- Maxo Weberio (1864-1920) jZzvalgos apie tris ,,idealius lyderystés tipus:
racionalus-teisétas, racionalus-autoritarinis ir charizmatinis (Heilbrun,
1994);

- bruozy teorijos Salininky (nuo XX a. pradzios iki II pasaulinio karo)
suvokimas, kad lyderj nuo pasekéjy skiria asmeniniai bruozai (Stogdill,
1974; Mumford ir kt., 2000);

- elgesio teorijos (nuo II pasaulinio karo iki 1970 m.) démesj skyré lyderiy
elgesiui (pagal Likert, 1967; Bowers, Seashore, 1966; cit. Hersey,
Blanchard, Dewey, 2001): lyderiy veiksmams ir sprendimams, o ne
mastymo ypatumams ar vidinéms biisenoms;
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- socialinés jtakos teorijos, kurios mato esme sgveikose (Bass, 1985; Kirby,
Paradise, King, 1992; Coleman, 1994; Spillane, 2006; Harris, 2010).
Kaip matyti i§ pateiktos informacijos, lyderystés teorijy raidoje vis

reikSmingesnés tampa saveikos, kuriose svarbiis abu lyderystés proceso
dalyviai (ir lyderiai, ir pasek¢jai). PL, iSaugusi i§ moderniyjy lyderystés
teorijy, aktualizuodama sgveikas, neatsisako pamatinés lyderystés ir kaip
asmens atitinkamy kompetencijy suvokties. PL Zymi aukstesnj lyderystés
teorijy, kurioms jtakos turi ekonominiai, sociokultiriniai ir kt. veiksniai,
plétojimo laiptelj.

Pasak Dukynaités (2015), suskai¢iuojama apie 70 jvairiy lyderystés teorijy
klasifikavimo sistemy. Pavyzdziui, pagal tipus: tiesioginé, transakcing,
transformaciné, jgalinancioji (Pearce ir kt., 2003); pagal grupes: bruozy,
jgudziy, stiliaus ir kt. (Northouse, 2009); pagal sampratas: lyderysté kaip
itaka, vertybés, vizija (Bush, 2008) ir pan. Dukynaités (2015) nuomone,
lyderystés teorijy ir sampraty klasifikavimas yra salyginis ir priklauso nuo
mokslininky pasirinkty analizés principy. Pastarajj deSimtmetj iSskirtos ir
aktualizuotos lyderystés sampratos neretai vadinamos naujomis (Dukynaite,
2015), ,,naujosios lyderystés atstovémis™ (Valuckiené ir kt., 2015), yra
sgveikaujant  jgyvendinama lyderysté: transakcingé, transformacing,
tarnaujanti, pasidalytoji. Mokslininkai, i$skirdami skirtingus lyderystés tipus,
mato ir jy sgsajas. Kaip pastebi Urbanovi¢, Navickaité (2016), matomos PL ir
transformacinés lyderystés sasajos, nes PL praktika padeda organizacijai
pasiekti tiksly. Pasak Siy mokslininkiy, tokia lyderystés praktika gali buti
jvardijama kaip transformacinés lyderystés sampratai biidingas kitus
jgalinantis veiklai lyderio elgesys. Inovatyvi lyderysté — pasidalytoji lyderysté
yra viena i§ esminiy modernios organizacijos dimensijy (Atko¢itiniené ir kt.,
2019), kur inovacijy Saltinis — visa komanda, o inovatyvus lyderis —
vizionierius, komandos telkéjas, kiirybinio mastymo skatintojas, racionalus
vadybininkas. Siuolaikinéje organizacijoje, pasak Atko¢itinienés ir kt. (2019),
vis aktualiau tampa iSorinés aplinkos stebésena, tendencijy jzvalgos ir
komunikacija (santykiai). Pastaryjy mety mokslininky darbai itin reik§mingi
plétojant PL diskursa.

Mokslininkai (Uhl-Bien, Riggio, Lowe, Carsten, 2014; Minelgaiteé,
Vaiciukynaité, 2017) pazymi, kad ilgg laikg lyderystes tyrimai rémesi j lyderj
orientuotu pozitiriu (angl. leader-centrism), kuris yra kritikuotinas dél
nelygiavertés pasekéjo svarbos lyderystés procese. Clarke (2018) teigimu,
tradicinés lyderystés teorijos, formavusios miisy supratima, turi bendra idéja,
kad lyderysté priklauso nuo to, kg daro lyderiai (kaip jie elgiasi ar turéty elgtis,
kad paveikty savo pasekéjus siekiant konkreciy tiksly). Uhl-Bien (2006) sitilo
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santykiy lyderystés teorijg (angl. relational leadership theory). Si lyderystés
teorija tinkama tyriné¢jant lyderyste kaip socialinés jtakos procesa, kurio metu
kinta socialiné tvarka ir vyksta pokyciai (nauji poziiiriai, vertybeés, elgesys,
ideologijos). Pasak Clarke (2018), santykiy lyderysté iSrySkéja kaip
dinamiskas socialinis procesas, kuriame svarbu ne tik lyderiai, bet ir tai, kaip
pasekéjai suvokia lyderyste. Santykiy lyderysté gincija nuostata, kad lyderysté
turéty buti vertinama kaip atskiry asmeny nuosavybé (paprastai uzimanciy
oficialias lyderio pozicijas). Todél, Crevani (2015), Clarke (2018) nuomone,
santykiy lyderystés esminé mintis — lyderiai ir pasekéjai veikia vieni kitus, o
ju santykiai yra suprantami kaip pati lyderysté. Bitent santykiy lyderysté
dabar yra pajégi spresti iSSikius, su kuriais susiduria Siuolaikinés
organizacijos (Clarke, 2018). Mokslininky (Day, 2001; Douglass, 2018;
Clarke, 2018; ir kt.) manymu, PL yra vienas i§ santykiais grindZiamos
lyderystés tipu.

Pastaruoju metu lyderysté dazniausiai analizuojama kaip procesas, siejama
su jtaka, tikslo pasiekimu, analizuojama jos raiSka visoje organizacijoje ir kt.
Tai susije su vadybos teorijy plétojimu, nes veikimas neapibréztumo, pokyciy
salygomis i§ verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijy reikalauja j tiksla,
rezultatus orientuoto mokymosi visa gyvenima, kompetencijomis grjsto
valdymo. Pasak Plowman, Duchon (2008), laikantis tradicinio pozilirio }
lyderyste, daroma prielaida, kad norima organizacing ateitis pasiekiama per
tikslinga planavima, naudojant kontrolés mechanizmg. Lyderystes
kompleksiskumo teorijos (angl. Complexity Leadership Theory) Salininkai
lyderyste suvokia kaip daugelio jégy saveika, kompleksine interaktyvia
dinamika, i§ kurios atsiranda adaptyviis rezultatai (mokymasis, naujovés,
prisitaikymas ir kt.) (Marion, Uhl-Bien, 2001; Mékinen, 2018). Kadangi
organizaciné aplinka tampa vis sudétingesné, Sios teorijos taikymas sukuria
naujg ir svarbig perspektyva, kuri palengvina organizacinés elgsenos
supratimg (Brown, 2011).

Didelis susidoméjimas lyderyste pastebimas Svietimo sektoriuje, nes
matomas jos teigiamas poveikis ugdymo(si) rezultatams. Chapman ir kt.
(2016) lyderyste vadina svarbiausiu veiksniu, lemianciu mokiniy ugdymosi
rezultatus. Placios yra lyderystés jgyvendinimo galimybés per ugdymo turinj,
procesa, Organizacijos valdyma ir kt. Lyderystés, kaip visos §vietimo jstaigos,
o ne vadovo nuosavybés, lyderystés jgyvendinimo bendradarbiaujant,
kolektyviai tyrimai sulauké reik§mingos paramos, ypa¢ dél jos sasajy su
geresniu mokiniy mokymu(si) ir organizacijos tobulinimu (Hallinger, Heck,
2010). Daniéls, Hondeghem, Dochy (2019) nustaté PL ry$j su lyderyste
mokymuisi (1 pav.).
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Mokymo lyderysté (angl. Lyderysté mokymuisi

instructional leadership) » o Mokymo programa (angl.
instructional program)
Transformaciné lyderysté (angl. e Ugdymo programa (angl. curricular
transformational leadership) > program)
e Vertinimo programa (angl. assessment
— . ~ program)
SlFuaCH.le lyderysté (apgl' ~ | e Mokymosi vizija (angl. vision for
situacional leadership) .
learning)

v Mokymosi bendruomenés (angl.

/' communities of learning), orientuotos j
komanda, platus lyderystés subjekty
spektras

e Istekliy telkimas ir naudojimas

Organizaciné kultiira ir aplinkos

kontekstas

e  Palaikymas (angl. advocacy)

Pasidalytoji lyderysté (angl.
distributed leadership)
e  Lyderysté grupése ir
komandose
e  Bendradarbiavimas ir //"
organizacinis mokymasis
e  Veikiama konteksto

1 pav. PL rysys su lyderyste mokymuisi
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Daniéls, Hondeghem, Dochy, 2019.

Kaip matyti 1 paveiksle, lyderysté mokymuisi yra procesas, kurio metu
visa bendruomené¢ kryptingai sgveikauja siekdama tobulinti Svietimo jstaiga.
Tai atitinka pasidalytaja lyderyste, kuriai budinga: lyderysté grupése ir
komandose, bendradarbiavimas ir organizacinis mokymasis, veikimas
kontekste ir j ji reaguojant. Kai kurie mokslininkai sieja su lyderyste
mokymuisi ne PL (angl. distributed leadership), o padalytajg lyderyste (angl.
shared leadership) (Swaffield, MacBeath, 2009), kas gali bati susij¢ su tuo,
kad ilgg laikg Sie du lyderystés tipai nebuvo atskirti.

Pasak Dukynaités (2015), iS angly kalbos j lietuviy kalbg terminas
leadership ver¢iamas dvejopai — lyderiavimas arba vadovavimas. Siame
disertaciniame darbe sgvoka leadership i§ angly kalbos ver¢iama kaip
lyderyste, lyderiavimas, o savoka management — kaip vadovavimas. Sagvokos
néra tapatinamos. Nors §ios sgvokos turi esminiy skirtumy, bet darbo
praktikoje, o kartais ir mokslinéje literatiiroje, dar ir Siandien yra vartojamos
sinonimiskai (Chen, 2007; Edwards, 2014). Atskirdami S$ias sgvokas
mokslininkai pazymi, kad vadovaujama procesams, o lyderystéje svarbis
santykiai su zmonémis (Skarbalien¢, 2015). Vadovavimas remiasi formalios
jégos pozicija, Kuri turi jtakos zmonéms, kuriant organizacijos strategija ir
formuojant supratima, kur yra organizacija ir kur ji turéty eiti (Silingiene,
2011). Tuo tarpu lyderysté kyla i§ socialinés jtakos proceso (Silingiené, 2011).
Ji svarbi motyvuojant, jkvepiant Zmones, skiriant démesj jy poreikiams,
vertybéms, emocijoms. Taigi, mokslas, gilindamasis j lyderystés reiskinj,
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analizuodamas sékmingus organizacijy sprendimus, atranda veiksnius, kurie
padeda atskirti profesionaly vadovavima nuo lyderystés.

Pasidalytosios lyderystés susietumas su nuolat plétojamu teoriniu
lyderystés konceptu, saveikas aktualizuojanciy lyderysteés tipy gausa, PL, kaip
decentralizacijos nuo lyderiaujancio individo tendencija lyderystés teorijose ir
praktikoje, kreipia toliau gilintis | Sio koncepto vystymosi raida, tikslinti
savokos pasidalytoji [yderysté apibrézti, plétoti sampratg ir jzvelgti skirtumus
nuo giminisky lyderystés tipy, konceptualizuoti samprata pasidalytosios
lyderystés jgyvendinimas.

Toliau disertaciniame darbe atskleidziamas PL sqvokos apibrézties
sudétingumas ir jj lemiantys veiksniai. Pristatoma, prapleciama PL samprata.
Parodoma, kaip kito, sudétingéjo sqvokos apibréztis laiko tékméje,
priklausomai nuo Salies, sektoriaus, kultirinés aplinkos ir pan. Lyginami
giminingi lyderystés tipai, siekiant juos atskirti, jzZvelgti subtilius sqvoky
vartojimo skirtumus ir pagilinti sqvokos suvokimq. Pateikiama kritiné ir
lyginamoji PL sampratos analizé per mokslininky isskirty PL pagrindiniy
dimensijy pristatymq, t. y. atskleidZiama, kokiais pjiviais, aspektais
mokslininkai  analizuoja, pristato PL esme, isSskirtinumg. Kadangi
analizuojamas ir pristatomas PL reiskinys yra isvestinis is lyderystés
reiskinio, tai ir PL biidingi tie patys pamatiniai dalykai, kaip bruozai, elgsena,
stiliai, kurie siame darbe nuodugniai neanalizuojami. ISsamiau gilinamasi §
socialinj lyderystés aspektq.

1.1.1. Pasidalytosios lyderystés samprata

Ritchie, Woods (2007) nuomone, PL néra atskiras reiskinys ar paprasty
bruozy rinkinys, tai yra sudétingas struktiriniy-kultiriniy, socialiniy ir
individualiy savybiy bei veiksmy derinys. Todél PL mokslininky vis dar yra
sunkiai apibréZiama, o moksliniuose straipsniuose susiduriama su jvairiomis
Sio reiskinio interpretacijomis ar sinonimisku giminisky koncepty vartojimu.
Gana nemaza §io koncepto vartojimo jvairové yra pastebima ir Lietuvos
mokslininky darbuose.

Tian ir kt. (2016) pazymi, kad vienas i$ pagrindiniy PL tyrimy trikumy yra
universalaus apibrézimo nebuvimas. Tai apsunkina PL koncepto ir PL
jgyvendinimo tyrimus. Tian ir kt. (2016) pateikia PL apibréztj, kaip sitilyma,
kuris turéty palengvinti biisimus tyrimus. Sie mokslininkai PL apibréZia kaip
saveikos procesa, kuris susideda i$ organizacijos (lyderystés Saltinis) ir atskiry
asmeny (lyderystés veikéjai) veiklos, kur tiek lyderystés Saltinis, tiek
lyderystés veikéjas yra arba gali atsirasti visuose organizacijos lygmenyse. I8
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apibrézimo matyti, kad mokslininkai vertina PL kaip procesa, kurio metu
vyksta sgveikos tarp skirtingy dalyviy, formuojasi atviros strukttiros, t. y.
nyksta ribos tarp valdymo struktiiry ir atsiranda galimybé procesams vykti
visoje organizacijoje, visuose lygmenyse. Bennett ir kt. (2003) iSskiria
bendrus bruozus, kurie yra budingi ne tik pasidalytajai lyderystei, bet ir
kitiems santykiais grindziamiems ir moksle minimiems lyderystés tipams:
deleguotajai (angl. delegated), demokratinei (angl. democratic) ar
iSsklaidytajai (angl. dispersed) lyderystei. Bendri jy bruozai: lyderysté yra
grupgje ar tinkle atsirandanti individy saveika; lyderystés ribos yra atviros;
ekspertizés jvairove yra dalijamasi tarp daugelio, o ne tarp keliy asmeny.
Ieskodami bruozy, atskirian¢iy PL nuo kity giminingy lyderystés tipy,
pritartume Bolden (2011) nuomonei, kad PL apibréztj komplikuoja tyrimo
lauko sudétingumas, o vienoda apibréztis gal ir uzkirsty kelig tolesnéms
diskusijoms dél paties reiSkinio. Esama nuomoniy, kad neturétume siekti
sukurti vienodg PL apibréztj, kadangi diskusijos moksle yra nei§vengiamos ir
pageidautinos (Mayrowetz, 2008). Siame disertaciniame darbe, siekiant
praplésti PL sampratos apibréZzt] ir siekiant savokos aiSkumo, giliau atskleisti
subtilius PL koncepto skirtumus ir uZztikrinti aiSkesng atskirtj nuo kity
lyderystés tipy, gilinamasi j koncepto vystymosi raida ir mokslininky
plétojama diskusija — lyginima su giminingais konceptais. Kartu yra
atsiribojama nuo gana krastutiniy, pasak Bennet ir kt. (2003), ir riboty PL
apibréz¢iy (pavyzdziui, PL kaip nuotolinis (fizine prasme) vietos valdymas,
naudojant tik technologines rysio priemones, cit. Kayworth, Leidner, 2002).
Gronn (2000), Edwards (2014), Bolden (2011), Hill ir kt. (2008) nurodo,
kad pirma karta sgvoka pasidalytoji lyderysté pavartota Gibb (1954),
analizuojant neformaliy ir formaliy grupiy veikiamy procesy kaitg ir
jzvelgiant skirtumus tarp vienose rankose sutelktos lyderystés ir
pasidalytosios lyderystés. Gibb idéjos apie pasidalijima lyderyste, kaip pastebi
Gronn (2000), liko nepastebétos iki tol, kol Brown, Hosking (1986) jomis
nesusidoméjo. Nors PL sgvoka pasirodé literatiiroje XX a. antroje puséje, bet
jos apibrézimy nebuvo iki pat XXI a. pradzios, iki i§samaus jos pristatymo
Spillane darbuose Siaurés Amerikoje, Gronno — Australijoje ir Harris —
Jungtinéje Karalystéje (Hill, 2008). Kaip pazymi Harris, Spillane (2008), PL
yra populiari, bet mokslininkai susiduria su jos apibrézties problema. Pasak
Bolden (2011), PL apibrézimy jvairové galimai atsirado deél skirtingy
lyderystés raiskos konteksty (skirtingi veiklos sektoriai, skirtingos valstybés).
Sis mokslininkas teigia, kad PL populiarumas i3liecka labai didelis tik tam
tikrose Salyse ir veiklos sektoriuose, pavyzdziui, Svietimo, sveikatos
priezitiros, krasto apsaugos. Koncepto suvokimui turi jtakos ir nacionaliné
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Salies kultiira. Pavyzdziui, Tailande pasidalytosios lyderystés savoka
aiSkinama ir taikoma taip, kad atitikty Sios Salies hierarchine kulttira, nors tai
prieStarauja vakarietiSkam suvokimui (Hallinger, 2018). Taigi, PL savokos
sampratai ir jos atskiry bruozy aktualizavimui jtakg daro skirtingi kontekstai.

Bolden (2011) nuomone, PL apibrézties problema kyla todél, kad PL
savoka turi daug panaSumy ir tam tikra bendrg teoring bei prakting kilme su
tokiomis sgvokomis kaip padalytoji (angl. shared), kolektyviné (angl.
collective), bendradarbiavimo (angl. collaborative) lyderysté ir kt. Kaip
pastebi Leithwood, Mascall (2008), daugelis autoriy pasidalytaja lyderyste
laiko padalytaja, demokrating, iSsklaidytaja ar sieja jg su kitais susijusiais
lyderystés tipais. PL norminiu pozitriu turéty biiti laikoma kaip priemone,
skatinan¢ia lyderystés procesy efektyvumag ir dalyvavima juose.
Atsizvelgdami | anksCiau minéty lyderystés tipy panaSumus ir sgavoky
vartojimo tendencijas, Harris, Spillane (2008) jzvelgia realy pavojy, kad PL
sagvoka gali biiti vartojama kaip apimanti visas sagvokas (angl. “catch all*),
siekiant apibtdinti bet kokia decentralizuotos (perduotos), padalytos,
paskirstytos lyderystés praktika. Todél $ie ir kiti mokslininkai skiria démesio
PL sgvokos i§gryninimui ir atskyrimui nuo kity sgvoky.

Kiekvieno lyderystés tipo iSskirtiniai bruozai labiausiai pastebimi
analizuojant artimiausius lyderystés tipus, todél verta pasinaudoti moksline
diskusija apie dazniausiai sinonimiskai vartojamus ar lyginamus
pasidalytosios (angl. distributed) ir padalytosios (angl. shared) lyderystés
konceptus. Kaip teigia Goksoy (2016), bendri salycCio taskai yra tokie artimi,
kad abi sgvokos kai kuriuose tyrimuose vartojamos pakaitomis. Arba dél
pastebimy paraleliy daZnai nagrinégjami ir kaip du atskiri lyderystés tipai. Siy
dviejy lyderystés tipy panaSumas ir skirtumai atskleidziami 1 priede. Kaip
matyti i§ ten pateikiamos informacijos, abu lyderystés tipus sieja tai, kad jie
yra decentralizuotos, jtraukiancios j lyderystés veikla daug asmeny, juos
jgalinancios lyderystés pavyzdziai. Esminis skirtumas — padalytoji lyderysté
apsiriboja grupés veikla, o pasidalytoji lyderysté biidinga visai organizacijai.

Lietuvoje dar ne iki galo sutarta dél skirtingus lyderystés tipus jvardijanciy
sgvoky vartojimo. Neretai mokslininkai, ieSkodami subtiliy skirtumy
vadybiniuose procesuose, vartoja skirtingas lyderystés sgvokas. Kyla
problema ir dél savokos distributed leadership skirtingo vertimo j lietuviy
kalbg. Todé¢l Lietuvos mokslininky darbuose (Dukynaite, 2015; Valuckiené ir
kt., 2015; Urbanovi¢, Navickaité, 2016; Damkuviené ir kt., 2019; ir kt.),
liudijanciuose gana nuosekly ir savalaikj gilinimasi j pasaulyje pristatomas
lyderystés teorijas ir jy pagrindu kuriamus Lietuvai tinkancius lyderystés
modelius, pastebimas vartojamy sgvoky vienovés trilkumas.
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Siame disertaciniame darbe analizuojami tie moksliniai straipsniai (ir jais
remiamasi), kuriuose vartojama savoka distributed leadership, o i lietuviy
kalba ji verCiama kaip pasidalytoji lyderysté. Pagrindziant sagvokos lietuviy
kalba pasirinkima, galima iSskirti §iuos argumentus. Visy pirma, mokslinés
literatiiros analizé atskleidé, kad PL yra lyderio, pasekéjo ir situacijos sgveika,
joje svarbi sgveikos dalyviy tarpusavio priklausomybeé (Spillane, 2005). Todél
pazyminys pasidalytoji $ig tarpusavio priklausomybe ir veikimg kartu atspindi
labiau nei padalytoji, kuris suponuoja mintj apie vienpusj, vienkryptj veikima.
Antra, lyderio, pasekéjo ir situacijos sgveika apima ir 1) vadovo i$§ anksto
numatytas situacijas (daznai susijusias su rutina), kuriose uzduotys
darbuotojams deleguojamos ir (ar) kitu bidu paskirstomos, ir 2) nenumatytas,
spontaniskai kylancias situacijas, kuriose dalijamasi lyderyste, t. y. PL apima
delegavima, institucionalizuotas praktikas ir lyderiy bei pasekéju
situacine saveika. Ivertinus tai, kad neformaliy lyderiy veikla situacinés
sagveikos metu yra savanoris$kas procesas, o lyderysté organizacijoje gali
vystytis ir be vadovo leidimo ar iniciatyvos (pavyzdziui, PL kaip darbuotoju
iniciatyva), disertacinio darbo autorés nuomone, tiksliausiai situacinj
dalijimosi lyderyste procesg atskleidZianti sgvoka yra pasidalytoji lyderysté (0
ne padalytoji lyderysté, kuri labiau atspindi vienpusj veiksma, pavyzdziui,
delegavima). Zodyje pasidalytoji esanti sangrazos dalelyté si zymi veiksma,
tarpusavio saveika, kas rodo ir vadovo leidima atsirasti neformaliems
lyderiams ir paties neformalaus lyderio savanoriska veikima, iniciatyvos
raiSkg, atsakomybés prisiémimg lyderystés procese. Trelia, pasidalytoji
lyderysté reiskia, kad organizacijoje yra dalijamasi tarpusavyje valdzia,
Ziniomis, gebéjimais, iStekliais ir pan. Todél biitent $i sgvoka ir pasirinkta
vartoti disertaciniame darbe.

Skirtumy galima jzvelgti ne tik apibréziant PL sgvoka, bet ir jos sampratg.
Mokslo darbuose PL samprata pateikiama pasirenkant jvairius analizés
pjuvius, kryptis. Iprasta lyderyste analizuoti kaip valdoma procesa, turintj
savo vystymo, augimo eigg, kaip kompetencija, kuri susideda i§ jvairiy
gebéjimy, praktikoje pasiteisinusiy vertybiy, kaip sgveikos rezultatg
(lyderystés praktika) ir pan. Todél analizuojant PL, kurioje jau aiskios PL
kompetencijos, sgveikos, dalijimosi valdzia ir atsakomybe bruozai, §i jprasta
analizés prieiga neatmetama, bet, gilinantis j kelias PL dimensijas, $io tipo
privalumai, sudétingumas, iSskirtinumas dar labiau isrySkéja.

2006-2009 metais moksle pristatyti du konceptualtis PL modeliai, kurie
praplecia, bet nesumenkina vienas kito vertés. Kaip teigia Tian ir kt. (2016),
jais remiantis yra formuluojama $ios lyderystés samprata. Tai Spillane (2006)
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j praktikg orientuotas PL konceptualizavimo modelis (angl. practice—centered
model) ir Gronno hibridinis PL konceptualizavimo modelis (2009).

Spillane (2005) teigia, kad PL yra lyderio, pasekéjy ir situacijy sqveika.
Nepaisydamas ankstyvosios sociokultirinés veiklos teorijos, Spillane’as laiko
lyderj atskiru analizés vienetu (Hartley, 2009). Spillane, Diamond (2007)
siilo analizuoti kasdienine lyderystés ir vadovavimo praktika dviem
aspektais. Pirmasis aspektas yra ,lyderis plius“. Pasak Spillane (2005),
daznai PL suprantama per siaurai ir diskusijos baigiasi pripazinus, kad
daugelis asmeny prisiima atsakomybg uz lyderyste. Harris (2010) teigimu, PL
yra lyderystés forma, apimanti daug organizacijos nariy, bet tai nereiskia, kad
kiekvienas yra lyderis. Lygiai taip pat PL nereiskia, kad formals lyderiai
praranda savo svarba. Antrasis aspektas — praktikos, kai lyderysté
suprantama kaip galimybé Zmonéms, neturintiems suteikty oficialiy
igaliojimy, dalyvauti lyderystés veikloje (Spillane ir kt., 2008). Pasak Spillane
(2005), lyderiai sgveikauja su pasekéjais, su situacijos aspektais, jskaitant
jvairias priemones, rutinas ir struktiras. Lyderystés saveikos dalyviy
tarpusavio priklausomybé yra pagrindiné sgveikos ypatybé. I$ pasidalijimo
pozicijos rutinos, priemonés ir struktiiros apibrézia lyderystés praktikg, 0
situacija ja skatina arba riboja.

Gronn (2008) praplecia koncepto suvokimg ir mato PL kaip hibriding
versija, kada organizacijoje susipina, kartu egzistuoja hierarchiniai ir
heterarchiniai santykiai, atsakomybé. Heterarchiniai santykiai — tarpiné forma
tarp hierarchijos ir tinkly (iSsklaidyta valdzia), jie néra apibrézti konkrecia
struktiira, nepriklauso nuo hierarchinés struktiiros ir néra nusistoveje. Gronn
(2008) ne tik patikslino PL sgvoka, papildé jg suvokimu apie organizacijos
lygmenyje vykdoma sprendimy priémimo praktika, bet ir iSsaké poreikj
iSsamiau analizuoti PL rySj su dviem glaudziai susijusiomis sgvokomis —
valdzia ir demokratiniu vadovavimu. Tai reiskia, kad nors tam tikrus
sprendimus gali priimti darbuotojai, ta¢iau dalj sprendimy priima tik vadovas.

Ir Spillane’as, ir Gronnas iSskiria bendrg PL bruozg — darbuotojy
jgalinimg, galimybe priimti sprendimus. Tai susij¢ su vadovy sprendimy
priémimo galios atsisakymu ir sprendimy galios darbuotojams delegavimu,
taip sukuriant daugybinius vadovavimo subjektus. Tuomet, pasak Harris
(2010), jtaka daroma ir sprendimai priimami keliems asmenims veikiant
iSvien, o ne vienam asmeniui vadovaujant. Lyderystés veiklg lemia Svietimo
jstaigos veiklos ribos ir organizaciné kultiira (vertybés, simboliai, ritualai)
(Elmore, 2000). Copland (2003) pabrézia, kad PL reiskia, kad lyderyste
dalijamasi placiau, visoje bendruomenéje, apimancioje ne tik vadovus, bet ir
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mokytojus, specialistus, kitus bendruomenés narius §vietimo jstaigos viduje ir
iSoréje.

Atsirade daugybiniai vadovavimo subjektai saveikauja tarpusavyje. Pasak
Harris, Spillane (2008), tai reiSkia socialinj lyderystés pasidalijima, kai
lyderysté apima daugelio asmeny veikla, o lyderystés uzduotis atlickama per
daugelio lyderiy saveika. Sgveika atsiranda tarp lyderiy, pasekéjy ir situacijos,
o Sios saveikos rezultatas — lyderystés praktika (Spillane, 2005), kuri yra
dinamiskas procesas (Liu, Bellibas, Printy, 2018). Siame disertaciniame darbe
sqveika suprantama kaip lyderio ir pasekéjo tarpusavio poveikis,
priklausomybé, kuriai turi jtakos skirtingi kontekstai ir kuri priklauso nuo
Svietimo jstaigos tiksly, kylanciy situacijy. Daugiau gilinamasi j sgveikas,
kurios suprantamos kaip procesai, vykstantys atskirose organizacijose.

Siekdami atskleisti PL raiska, mokslininkai iSskiria skirtingas dimensijas.
Kokios dimensijos svarbios PL, kaip sgveikos, sampratoje, matyti 1 lenteléje.

1 lentelé. Dominuojancios dimensijos PL sampratoje

Robinson Hulpia ir kt. Duif, Harrison, van Hairon, Goh (2015)
(2008) (2012) Dartel (2013)
- - Strateginé vizija -
Vertybés ir
jsitikinimai
Pasidalijimas | Atlickamy Istaigos (mokyklos) Ribotas jgalinimas
uzduotimis funkcijy kokybé ir | struktiira (dalijimasis jtaka)
@ pasidalijimas tarp
:% komandos nariy
S Pasidalijimas | Dalyvavimas Sprendimy Bendras sprendimy
£ jtaka priimant priémimas priémimas
° procesuose sprendimus Atsakomyb¢ ir Kolektyvinis
atskaitomybé jsipareigojimas
Iniciatyva veiklai
Bendradarbiavimas | Bendravimas ir -
bendradarbiavimas
- - - Lyderystés
plétojimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Kaip matyti 1 lenteléje, Robinson (2008) nuomone, PL apima du
konceptus: 1) PL, kaip pasidalijimas uZduotimis, ir 2) PL, Kkaip
pasidalijimas jtaka procesuose. Humphreys (2010) teigia, kad PL vyksta per
sgveika, jtakg, organizacines priemones ir praktikg. Hulpia ir kt. (2012)
iSskiria PL dimensijas, vienoje i§ kuriy atsispindi ne tik pasidalijimas
uzduotimis, jtraukimas j sprendimy priémima, bet ir santykiai komandoje
(bendradarbiavimas):
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1. Atliekamy funkcijy kokybé ir pasidalijimas tarp komandos nariy.

2. Bendradarbiavimas lyderiy komandoje (démesys skiriamas grupés
darnumui, vaidmens aiSkumui ir vadovy komandos orientavimui j tiksla).

3. Dalyvavimas priimant sprendimus (visi mokytojai yra jtraukiami j
sprendimy priémima).

Duif ir kt. (2013) isskiria septynias dominuojanéias PL dimensijas
Svietimo jstaigose:

1. Mokykloes struktira (suteikiama galimybé visiems dalyvauti
priimant sprendimus; susitarta dél lyderiavimo vaidmeny; skatinama
neformali lyderysté ir profesinis tobuléjimas).

2. Strateginé vizija (bendra vizija, bendros vertybés, tokios kaip
besimokanti organizacija).

3. Vertybés ir jsitikinimai (budingos vertybés: abipusé pagarba,
pasitikéjimas, dideli lukesciai, uz klaidas nebaudziama, bet jos yra laikomos
mokymosi galimybe).

4. Bendravimas ir bendradarbiavimas (bendradarbiaujama siekiant
pagerinti mokyklos rezultatus, jgyvendinti kolektyvines ambicijas ir iSspresti
problemas, dalijamasi ziniomis).

5. Sprendimy priémimas (profesionalai gali savarankiskai priimti
sprendimus, susijusius su jy darbo turiniu, organizavimu. Visi jtraukiami j
sprendimy priémimag dél mokyklos siekiy).

6. Atsakomybé ir atskaitomybé (profesionalai atskaitingi uz savo
darbo rezultatus. Tarpusavyje teikiama grjztamoji informacija, padedanti
tobuléti ir tobulinti mokykla).

7. Iniciatyva (remiantis kompetencija, tikimasi, kad kiekvienas prisidés
idéjomis, iniciatyva).

Be anks¢iau minéty mokslininky iSskirty bendruomenés jtraukimo |
sprendimy priémimg, bendravimo ir bendradarbiavimo dimensijy, dalis PL
dimensijy yra susijusios su bendruomenés nariy elgsena — iniciatyvos
rodymu, atsakomybés prisiémimu, panasiy vertybiniy nuostaty ir jsitikinimy
laikymusi (abipusé pagarba, pasitikéjimas ir kt.) ir vertybémis paremta
strategine Svietimo jstaigos vizija. Visos Sios PL dimensijos yra susijusios su
organizacine kultira. Duif ir kt. (2013) tarp dimensijy isskiria ir
organizacine struktiirg, kurios keitimas susijgs su palankia PL vadovo
pozicija, jo pastangomis sudaryti palankias salygas jgyvendinti PL.

IS 1 lenteléje pateikty duomeny matyti, kad tik Hairon, Goh (2015) atskirai
i§skiria lyderystés plétojimo dimensija, taip iSplésdami PL dimensijy sarasa.
PL plétojimas, mokslininky nuomone, pasieckiamas tobulinant visy nariy
lyderystés gebéjimus. Apie dalijimasi gebéjimais kalba ir Elmore (2000).
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Pasak jo, kadangi mokykloje visi individai skiriasi savo geb¢jimais,
kompetencijomis, atlickamo darbo pobudziu, Siais gebéjimais gali biiti
dalijamasi jstaigos viduje. Hairon, Goh (2015) praple¢ia mokymosi suvokima
ir teigia, kad lyderystés plétojimas turi apimti specifiniy PL kompetencijy
ugdymgq. PL kompetencijq Hairon, Goh (2015) suvokia kaip iniciatyva, kity
sutelkima siekiant bendry grupés tiksly, individualiy grupés nariy poreikiy
jvertinimg, sprendimy priémimg remiantis mikro- ir makrokontekstinémis
ziniomis (pavyzdziui, situacijos ir organizacine analize) ir bendros
atsakomybés bei atskaitomybés skatinima. Matyti, kad ir lyderystés plétojimo
dimensija susijusi su organizacine kultiira.

Aptartos PL dimensijos parodé dominuojancius PL analizés pjuvius
moksle, kurie atveria §ios lyderystés tipo iSskirtinumg. Susisteminus per
desimt mety mokslininky pasitilytus PL sampratos analizés aspektus, matyti,
kad PL raiska Svietimo jstaigoje yra susijusi su organizacine struktiira. Bet
vien organizacinés struktiiros kaitos nepakanka, kad atsirasty PL. Dalis PL
dimensijy yra susijusios su tam tikromis kompetencijomis ir bendruomenés
nariy vertybiniu pozitriu bei jo nulemta elgsena, kuri palaiko lyderyste ir
leidzia jai toliau plétotis. Ypac svarbi tampa Hairon, Goh (2015) isskirta
dimensija — PL plétojimas, t. y. PL kompetencijy ugdymas visoje mokykloje.

Neatsitiktinai greta teoriniy darby, kurie konceptualizuoja PL kaip
procesq, saveika, jtaka, yra nemazai aktualizuojanéiy PL kaip aplinkg. Siy
darby analizé leidzia aiSkiau suvokti PL reiSkinj. Mokslininkai skirtingai
interpretuoja PL Kkaip aplinka, kurioje vyksta, vystosi lyderio, pasekéjo,
situacijos sgveika. Pasak Humphreys (2010), PL aplinka turi pasizyméti
palankiais bendruomenés nariy tarpusavio santykiais, pavyzdziui: kiekvienas
vertinamas, remiamas profesingje praktikoje; vyrauja bendruomeniskumo
jausmas; vertinama patirtis; pasitikima vienas Kkitu; nuolatinis mokymasis yra
laikomas norma; pripazjstama, kad kiekvienas asmuo prisideda prie bendros
mokyklos gerovés, o mokykla yra tiek gera, kiek geri yra zmonés joje. Ritchie,
Wood (2007) i8skiria Sias mokyklos aplinkos charakteristikas, leidzian¢ias
pasidalyti lyderyste: mokykla turi aiskias vertybes, etosq ir tikslus; vyrauja
bendradarbiavimo  kultira, o  egzistuojanti  struktira  skatina
bendradarbiavimg ir komandinj darbg; darbuotojai yra motyvuoti ir pasiruoSe
priimti i8§tkius; jie laiko save besimokanciais; jauciasi vertinami; jaucia, kad
vadovai jais pasitiki ir juos palaiko; yra jtraukiami kuriant, keiciant ir plétojant
kolektyvine vizijg; Zino apie savo gebéjimus, apie mokyklos jtaka jy jgiidZiams
igyti ir apie savo lyderystés galimybes; atrodo, kad darbuotojai dziaugiasi
Jjiems suteiktomis pareigomis ir galimybémis ir jauliasi galintys prisiimti
rizikg bei vertina jiems suteikta aukstqg autonomijos laipsnj. Sios PL kaip
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aplinkos charakteristikos parodo, kad svarbu yra keisti ne tik organizacing
struktiirg, bet ir organizacing kulttirg siekiant jgyvendinti PL.

Duif ir kt. (2013) teigimu, PL —tai aplinka, kurioje kiekvienas jaucia laisve
kurti, inicijuoti veiklg, pasidalyti naujomis idéjomis. Hill (2008) pazymi, kad
PL interpretuojama Kaip laisvos valios jvedimas tarpusavio sqveikoje, 0 ne
jégos panaudojimas. Kad tokia palanki PL aplinka §vietimo jstaigoje atsirasty,
kad PL saveika jvykty, pasak mokslininky, svarbu abipusis pasitikéjimas
(Copland, 2003; Humphreys, 2010; Harris, 2012; Day ir kt., 2009; Day ir kt.,
2014). Pasak Siy mokslininky, pasitikéjimui, kaip reikSmingam veiksniui,
susiformuoti svarbios organizacijos nariy vertybinés nuostatos, pozilriai,
pasidalijimo veiklomis pasikartojimas, mokymasis, tarpusavio santykiai.
Toliau Siame darbe PL palanki aplinka vadinama pasitikéjimo kultira.

Copland (2003) nuomone, sukurti pasitikéjimo kultiirg yra sudétinga, nes
pasidalijimas lyderyste nejvyksta savaime. Tam, kad susiformuoty
pasitikéjimo kultiira, pasak Humphreys (2010), turi buti formuojamos ir
reformuojamos organizacinés struktiiros, suteikiancios galimybes visiems
bendradarbiauti ir dalyvauti priimant sprendimus. Sio mokslininko nuomone,
vadovavimas gali biiti vykdomas per (ne)formalias pareigybes ir veiksmus,
neoficialiais vaidmenimis ir veiksmais. Akivaizdu, kad pasitikéjimo kultiirai
pasiekti vien organizacinés struktiiros pakeitimo, neuztenka. Mokslininky
nuomone, pasitikéjimo kultiira priklauso ir nuo vadovo. Kaip pastebi
Urbanovi¢, Navickaité (2016), visy pirma, tai kitus jgalinantis veiklai lyderio
elgesys, kas yra buidinga transformacinei lyderystei. Vadovo, jgalinancio kitus
bendruomenés narius veikti, transformaciné lyderysté yra etiSka (Woods,
2005), t. y. néra savanaudiSko manipuliavimo pasekéjais, o lyderyste
dalijamasi kartu su pasekéjais, kurie yra pasirenge prisiimti atsakomybe. Be
vadovo pastangy, anot mokslininky, svarbu bendruomenés nariu pozityvus
poziuris ] atsiradusig erdve dalytis lyderyste, savanoriSkas jsitraukimas,
atsakomybés prisiémimas uz veikla, veiklos rezultatus. Elmore (2000), Duif
ir kt. (2013) pripazindami, kad pasidalytojoje lyderystéje svarbus visuotinis
dalyvavimas, pabrézia, kad Siame procese reikalinga visy atsakomybé ir
atskaitomybé uz savo indélj 1 kolektyvinius rezultatus. Atsakomybés,
atskaitomybés klausimas aktualus, bet ne visuomet lengvai i§sprendziamas.
Mokslininkai pazymi, kad lyderiais gali buti laikomi skirtingi bendruomenés
nariai, pavyzdziui, Svietimo jstaigoje — darbuotojai, ugdytiniai ir jy tévai.
Darbuotojy atsakomybés klausimas yra lengviau i§sprendZiamas per jvairias
formalias procediiras, organizacing struktiirg. Spillane (2000) teigia, kad
mokytojai gali prisiimti atsakomybe kuruodami savo jaunesnius kolegas
(mentorysté), profesiSkai tobulédami. Triegaardt (2013) tai pavadino
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ugdomojo vadovavimo (angl. coaching) ir mentorystés (angl. mentoring)
strategijomis pasidalytojoje lyderystéje. Pasak jo, refleksiné praktika skatina
prisiimti atsakomybe uz save, savo profesinj tobuléjimg, savo veiksmus, o
kolegy ugdymas leidzia lyderiams bendradarbiaujant apmastyti ir keisti
mokymo praktika, kas véliau (patobulinus savo jgiidzius) lemia padidéjusj jy
pasitikéjima savimi, vienas kitu, motyvacija prisiimti lyderio vaidmenis, t. y.
kuriama pasitikéjimo kulttra (zr. 2 pav.).

Vertybinés nuostatos, strateginé vizija

Bendradarbiavima ir komandinj darba Organizacinés kultiiros kaita —
skatinanti organizaciné struktiira: palankiy santykiy
- bendras sprendimy priémimas; bendruomenéje kiirimas:
- galimybe bendrauti ir bendradarbiauti; - kitus jgalinantis veiklai lyderio
- atsakomybés ir atskaitomybés elgesys;
prisiémimas; - PL kompetencijy jgijimas ir
- erdvé iniciatyvai. profesinis tobuléjimas.

Pasitikéjimo kultira

2 pav. Pasitikéjimo kultiiros kiirimas Svietimo jstaigoje
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Duif ir kt., 2013; Hairon, Goh, 2015;
Triegaardt, 2013.

Kaip matyti 2 paveiksle, PL atsiradimas $vietimo jstaigoje yra susij¢s su
pasitikéjimo kultiiros kiirimu, kuris apima bendruomenés nariy vertybines
nuostatas (jsitikinimus), kolektyving vizijg, organizacinés struktiiros ir
kultiiros kaitg. Nuo organizacinés struktiiros priklauso, kokios salygos bus
sudarytos bendrauti ir bendradarbiauti, prisiimti atsakomybe, dalyvauti
priimant sprendimus, rodyti iniciatyva. Net ir esant palankiai organizacinei
strukttrai, dél nesukurtos pasitiké¢jimo kultiros (abipusés pagarbos,
iniciatyvos stokos, nenoro prisiimti atsakomybe) PL sgveika gali ir nejvykti
ar apsiriboti delegavimu. Tod¢l tampa svarbios vertybés ir jsitikinimai, bendra
strateging vizija, lyderio pavyzdys ir §vietimo jstaigos nariy PL kompetencijy
jgijimas bei profesinis tobuléjimas.

Apibendrinant galima teigti, kad mokslininkai, apibrézdami PL, pazymi
esminj komponentq — socialing sqveikq, kuri vyksta tarp keleto aktyviai
veikianciy asmeny (lyderiy ir pasekéjy) ir situacijos, siekiant bendry Svietimo
istaigos tiksly. Tam, kad tarpusavio sqveika jvykty, kad atsirasty PL, biitina
sukurti pasitikéjimo kultirq. Pasitikéjimo kultira pasiekiama turint Svietimo
staigq vienijancias vertybines nuostatas, drauge kurtq strateging vizijq, per
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bendradarbiavimu ir komandiniu darbu paremtq organizacing struktiirq ir
kultiirg bei suvokiant nuolating Siy dimensijy kaitq. Organizacinés kultiiros
kaitai turi jtakos lyderiy elgsena, vadovy ir darbuotojy lyderystés mokymai,
taip pat profesinis darbuotojy tobuléjimas. Pasitikéjimo kultiirai stipréjant, ji
tampa organizacinés kultiros dalimi. Taigi, PL sampratos teoriniame
diskurse greta PL kaip sqveikos galima isskirti dar vieng sampratos dimensijg
— pasitikéjimo kultirg, kuri pasizymi vadovy ir darbuotojy ir (ar) darbuotojy
tarpusavio pasitikéjimu, jgalinanciu vadovo ir kolegy elgesiu, pozityviu
bendruomenés pozZiiriu j lyderyste, visuotiniu jsitraukimu j sprendimy
priémimgq ir t. t. Reikia atkreipti démesj, kad dimensijy suskirstymas tiek siame
disertaciniame darbe, tiek kity mokslininky darbuose yra sqlyginis, nes jos
tarpusavyje yra glaudziai susijusios.

1.1.2. Pasidalytosios lyderystés tyrimy apzvalga

Jau pirmame XXI amziaus deSimtmetyje mokslininkai atkreipé démesj i
augant] susidoméjima pasidalytaja lyderyste moksle (Mayrowetz, 2008;
Harris, 2010; ir kt.). Nuo pragmatisko PL suvokimo, kaip vadovo jrankio
dalytis auganc¢iu darbo kriiviu (bendra su padalytaja lyderyste), nueita iki
gilesniy PL koncepto (kaip sgveika, jtaka, visuotinis jsitraukimas ir t. t.), jo
struktiiros, bruozy, modeliy studijy. Dabar galime konstatuoti teoriniams
lyderystés konceptams gana jprasta raida:

- PL ypatumy gryninimas lyginant su kitais lyderysteés tipais (Bennett ir kt.,
2003; Leithwood, Mascall, 2008; Bolden, 2011; Goksoy, 2016; Kjeldsen,
Anderson, 2021; ir kt.);

- PL poveikio tyrimai (Hargreaves, Fink, 2008 ir kt.; Harris, Spillane, 2008;
Day ir kt., 2009; Heck, Hallinger, 2009; Harris, 2012; Lahtero ir kt., 2019;
Samancioglu, Baglibel, Erwin, 2020; Liu, Bellibas, Gumus, 2021; ir kt.);

- PL koncepto kritika (Lumby, 2016; Tian ir kt., 2016; Harris, Jones, 2018;
Tian, Nutbrown, 2021; ir kt.).

Teorinis PL diskursas ir Siandien aktyviai plétojamas, nes jsitraukia vis
daugiau jvairiy $aliy mokslininky, keiciasi pacios organizacijos, jy valdymas.
Islieka aktuals Sie klausimai:

- del PL teorinio koncepto gilesnio pagrindimo (Lakomski, 2008;
Mayrowetz, 2008; Hulpia ir kt., 2012; Avolio ir kt., 2009; Hairon, Goh,
2015; Leithwood, Harris, Hopkins, 2020; ir kt.);

- dél svaresniy empiriniy jrodymy apie Sio lyderystés tipo poveiki
organizacijos veiklai (Avolio, 2009; Hulpia ir kt.; 2009; Hairon, Goh,
2015; Barattucci ir kt., 2020; ir kt.);
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- dél PL kaip biitino kity lyderystés modeliy elemento (Valuckiené ir kt.,
2015; Atkocitiniené ir kt., 2019; Daniéls ir kt., 2019; ir kt.).

- dél PL kaip racionalaus vadovo pasirinkimo jgyvendinimo (Grenda,
Hackmann, 2014; Lumby, 2016; Tahir ir kt., 2016; Lahtero, Ahtiainen,
Lang, 2019; Denee, Thornton, 2021);

- dél aplinkos jtakos PL jgyvendinimui, raiSkai (Spillane ir kt., 2001; Currie
ir kt., 2009; Heikka, Waniganayake, Hujala, 2012; Sentocnik, 2013; Tian,
2016; Printy, Liu, 2021; Tornton, 2021; ir kt.).

Pastaruoju metu empiriniai PL tyrimai dazniausiai atliekami vieSosios
politikos jgyvendinimo sektoriuose, pavyzdziui, sveikatos apsaugos, krasto
apsaugos, Svietimo, kuriuose lyderysté itin svarbi dél jy veiklos specifikos.
Nemazg vaidmenj vaidina ir politinis kontekstas, kuris daugelyje valstybiy yra
palankus ir net skatinantis lyderyste biitent Siuose sektoriuose. Pasak Hartley
(2010), PL populiarumo priezastis Svietime gali buti ir pragmatiSska —
palengvinti vadovy nastg arba kaip vyriausybés bandymas keisti (angl. re-
culture) mokykly kultirg, pabréziant lyderystés svarbg apskritai ir ypac
pasidalytosios lyderystés. PL tyrimai §vietimo sektoriuje aktuals ir todél, kad
jau kuris laikas ieSkoma Svietimo jstaigy administravimo islaidas mazinanciy
vadybiniy sprendimy per optimizavima, funkcijy jungima, vieno vadovo
kelioms jstaigoms modelj. PL aktualumas augo ir COVID-19 pandemijos
metu, nes vadovams dar labiau padidéjo administraciné na$ta, taip pat
i8ryskéjo bendruomenés sutelktumo svarba, priimant sprendimus ir prisiimant
atsakomybe (Fernandez, Shaw, 2020; Thornton, 2021).

Moksliniai PL tyrimai §vietime labiausiai iSplétoti tiriant §j lyderystés tipa
bendrojo ugdymo mokyklose (Spillane, Halverson, 2004; Murphy ir kt., 2009;
Harris, 2012; Heikka ir kt., 2012; Waniganayake, 2014; Spillane, 2015;
Spillane, Mertz, 2015; ir kt.). Kadangi mokslo darby, plétojanciy PL $vietime
diskursa, gausu, bet stokojama teoriniy ir praktiniy jzvalgy dél PL
jgyvendinimo, disertacijos tikslui siekti pirmiausia ir buvo ieSkoma darby,
skirty PL jgyvendinimo $vietimo jstaigose klausimams atskleisti. Tai vadovo
vaidmenj, elgsena, PL jgyvendinimg aktualizuojantys klausimai: PL jtaka
Svietimo jstaigos veiklos rezultatams; PL jgyvendinimas (vadovo ir pasekéjy
perspektyva); PL jgyvendinimo modeliai; veiksniai, turintys jtakos PL
igyvendinimui. Atlikus mokslinés literatiiros, analizuojancios Siuos aktualius
klausimus, analiz¢ (detaliau 2 priede), galima teigti, kad mokslininky démesys
lyderystés jtakai Svietimo jstaigos veiklos rezultatams, ugdytiniy pasiekimams
iSlieka aktualus jau antra deSimtmetj. Hartley (2009) pazymi, kad nors PL
retorinis patrauklumas yra didelis, bet triksta jrodymy apie tiesioginj
priezastinj ry$j tarp PL ir ugdytiniy pasiekimy. Tai yra aktuali edukologijos
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srities tyréjy tema, todél iSsamesné mokslo darby analizé Sia tema
disertaciniame darbe neatliekama. Pastaruoju metu pastebimas didesnis
mokslininky démesys PL jgyvendinimui ir vidiniams bei iSoriniams
veiksniams, turintiems jtakos Siam procesui, bet tyréjai konstatuoja, kad tokiy
tyrimy vis dar stinga (Liu, 2020). Pasak Liu (2020), ateities tyrimai (jtraukiant
1 juos vadovus ir pedagogus) turi atskleisti, kaip Zzmonés vadovauja
kolektyviai ir kodél jie turéty dirbti kaip komanda. Pastebimas mokslininky
domé¢jimasis ir PL jgyvendinimo modeliais. Kaip teigia Harris, Jones, Adams
(2016), kai kurios Salys savo $vietimo sistemy tobulinimui panaudoja kity
Saliy lyderystés modelius. Toks sprendimas ne visada rezultatyvus, nes
neatsizvelgiama j skirtinga Svietimo sistemy kultiirg ir kontekstus. Ar Svietimo
sistemos administravime vyrauja biurokratiniai, ar demokratiniai modeliai,
kiek savarankiskos jstaigos priimdamos vadybinius sprendimus — $ie ir kiti
veiksniai turi jtakos lyderystés jgyvendinimo sékmei. Louis, Mayrowetz,
Murphy, Smylie (2013) nuomone, biitina toliau tirti, kokiy salygy reikia
s¢kmingam PL jgyvendinimui praktikoje, o tam, pasak Woods, Roberts
(2016), naudinga aiskiau apibrézti PL kaip fenomena, priklausantj nuo
institucinés, kultirinés ir socialinés aplinkos.

Mokslininkai tyringja PL ir organizacinés kultiros (Mangin, 2005),
bendradarbiavimo kultiiros (Bangs, Frost, 2012) ar nacionalinés kultiiros
saveika, PL tarpkultiiriniame kontekste (Hujala ir kt., 2016), kulttrinio ir
organizacinio konteksty svarba pasidalytajai lyderystei (Liu, 2020), tik Siy
tyrimy néra daug. Analizuojant lyderystés jgyvendinimo temas,
aktualizuojama organizaciné kultiira, vertybiy aspektas (pasitikéjimo, Smyle
ir kt., 2007; socialinio teisingumo, Woods, Roberts, 2016).

Pasak Tian ir kt. (2016), nors pra¢jo nemazai laiko nuo Bennet ir kt. (2003)
pastebéjimo apie iSaugusj susidomejima PL ir jy jzvalgy dél galimy PL tyrimy
perspektyvy (konceptualizuoti PL sgvoka ir empiriSkai apibrézti PL sgvokos
taikyma), Sie PL aspektai islieka problemiski ir Siandien. Tian ir kt. (2016)
jvardija dvi pagrindines galimy tyrimy kryptis: 1) lyderysté kaip organizacijos
iSteklius (angl. leadership as a resource) ir 2) lyderysté jos agento aspektu
(angl. as an agency). Su Tian ir kt. (2016) nuomone dél Bennet ir kt. (2003)
jvardyty ir vis dar mokslo neiSspresty klausimy PL tyrimy lauke nesutinka
Harris, DeFlaminis (2016), argumentuodami, kad Sie autoriai neatkreipé
démesio | visa grupe mokslo darby. Harris, DeFlaminis mini DeFlaminis
(2009; 2011; 2013), Hairon, Goh (2015), Louis ir kt. (2013), Woods, Roberts
(2016) darbus, kuriuos galima priskirti lyderystés praktikos tyrimams. Juose
aktualizuota aplinkos veiksniy svarba jgyvendinant PL. DeFlaminis (2009;
2011; 2013) pateiké empiriniy jrodymy apie PL pobudj, poveikj ir rezultatus
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lyderystés jgyvendinimo praktikoje. Hairon, Goh (2015) savo tyrimais
prisidéjo prie PL koncepto suvokimo didinimo, atkreipé démes;j i kulttirinj
konteksta, turintj jtakos PL sampratai ir operacionalizavimui. Sie
mokslininkai pripazino, kad struktiiriniai skirtumai §vietimo jstaigos ir pacios
Svietimo sistemos lygmenyse gali turéti jtakos PL jgyvendinimui, todél j tai
reikéty kreipti démesj biisimuose tyrimuose.

Apibendrinant galima teigti, kad pastaruosius du deSimtmecius vyksta
aktyvios mokslininky diskusijos apie PL apibreztj, PL jgyvendinimg, ieskoma
sekmingy PL jgyvendinimo modeliy ir metody. Mokslininky nuomonés, kad
turi buti daugiau démesio skiriama lyderystés praktikai (igyvendinimui) ir
lyderio praktikai, patirciai (veiksmams, metodams, kompetencijoms), liudija,
kad PL yra sudétingas fenomenas, priklausantis nuo institucinés, kultiirinés,
socialinés ir kt. aplinkos veiksniy. Disertacinio darbo skyrimas PL
igyvendinimui praktikoje atskleisti praplésty PL diskursg nuodugnia jtakos
turinciy isorinés ir vidinés aplinkos veiksniy analize. Tarp vidiniy veiksniy
daugiau deémesio skiriama organizacinei struktirai (lyderio ir pasekéjo
vaidmenims, iStekliams ir valdzZios santykiams — lyderio ir pasekéjo
sqveikoms) ir organizacinei kultirai, nuo kurios priklauso bendruomenés
nariy vertybinés nuostatos, skatinancios PL arba jg ribojancios.

1.1.3. Sampratos pasidalytosios lyderystés jgyvendinimas
konceptualizavimas

Disertacijos tyrimo objektas — PL, kaip organizacinio pokycio,
igyvendinimas, todél aktualu iSsamiau analizuoti PL jgyvendinimo teorinj
konceptg. Darby, pristatan¢iy PL jgyvendinimo koncepta, esama (Copland,
2003; Mayrowetz ir kt., 2007; Ritchie, Woods, 2007; Smylie ir kt., 2007;
Sentocnik, 2012; Patterson ir kt. (2020). Paciame PL koncepte yra
»lgyvendinimo® elementas, reikalaujantis aktyvios lyderio ir pasekéjo
saveikos, dalijimosi veiklomis. Todél mokslo darbuose dalijimosi dimensija
tampa dazniausiai analizuojama apibréziant PL ir PL jgyvendinimo
konceptus. Jvertinus analizuota moksling literatira, galima teigti, kad,
konceptualizuojant PL jgyvendinimg, tinka visos i$ lyderystés jgyvendinimo
teorinio koncepto kylancios jzvalgos ir atskiri pastebéjimai i§ kity saveiky,
veikianciy lyderystés procesa.

Lyderysté gali kilti ,,i§ virSaus j apacig™ (angl. “fop down “), kai formaliis
lyderiai rodo iniciatyvg dalytis jtaka ir galia, arba lyderystés dalijimosi
iniciatyva kyla ,,i§ apacios j vir§y“ (angl. “bottom up *) (Bennet ir kt., 2003).
Palankios salygos lyderystei kilti ,,i$ apa¢ios* dazniausiai susidaro atsiradus
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stipriy neformaliy lyderiy arba kai stokojama formalios lyderystés. Pasak
Bolden (2011), iniciatyva gali kilti ne tik organizacijos viduje. ISorinis
spaudimas taip pat skatina dalytis lyderyste (siekiant pagerinti veiklos
rezultatus, pristatyti naujas strategijas ir programas, kurioms reikalingi nauji
mokymo(si) gebéjimai ir pan.). Tokj iSorinj spaudimg lemia daug priezasciy
ir tai gali padéti jteisinti, sustiprinti tam tikry asmeny, grupiy dominavima
organizacijoje (Bolden, 2011).

Dalijimasis lyderyste moksliniuose tekstuose vartojamas kartu su kitomis
sgvokomis, rodan¢iomis procesus, kaita. Dazniausiai vartojamos sgvokos
lyderystés  plétojimas, vystymas (angl. development) ir Iyderystés
jgyvendinimas (angl. implementation). Aptinkamos ir tokios sgvokos, kaip PL
kirimas, formavimas, diegimas, lyderiy ir pasekéjy santykiai, lyderiy ir nariy
mainai (angl. LMX theory), kada lyderystés procesai vyksta lyderiams ir
pasekéjams kuriant ir palaikant kokybiskus socialinius mainus (Graen, Uhl-
Bien, 1995). Siame disertaciniame darbe pasirinkta vartoti savoka Iyderystés
igyvendinimas, nes PL analizuojama kaip Svietimo jstaigoje jgyvendinamas
organizacinis pokytis, kuriame [lvderystés plétojimas (PL kompetencijy
ugdymas) yra PL jgyvendinime telpanti siauresné savoka, nes, norint plétoti,
reikia PL jau turéti.

Mokslininkai siekia atskirti sgvokas lyderystés plétojimas (angl. leadership
development) ir lyderio ugdymas (angl. leader development), pastaraja siejant
su individo-lyderio tigtimi. McCauley ir kt. (1998) Ilyderystés plétojimg
apibrézia kaip kolektyviniy organizacijos nariy gebéjimy iSplétima, siekiant
efektyviai jsitraukti j lyderystés vaidmenis ir procesus. Day (2001), Day ir kt.
(2014) nuomone, skiriasi sampraty lyderio ugdymas ir lyderystées plétojimas
ne tik semantika. Skirtumas glidi poveikyje, naudoje: lyderio ugdymas
siejamas su zmogiskojo kapitalo vystymu, 0 lyderystés plétojimas veda j
platesnio, socialinio, kapitalo vystyma, didinimg. Socialinis kapitalas
atspindi organizacijos kultirines ir struktlirines zmoniy grupiy tarpusavio
sgveikas ir apima $iuos komponentus: pasitikéjimg, normas ir tinklus (Deth,
2003). Day (2001), Day ir kt. (2014) akcentuoja, kad skirtumas tarp sgvoky
yra esminis, nes lyderio ugdymas remiasi tradiciniu, j individa orientuotu
modeliu, o lyderysteés plétojimas atsirado i8 $iuolaikiskesnio, santykiais grjsto
modelio. Sampraty panasumai ir skirtumai analizuojami 2 lenteléje.
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2 lentele. Lyderio ugdymo ir lyderystés plétojimo panasumai ir skirtumai

Lyginamos Plétojimo tikslas
dimensijos Lyderio ugdymas Lyderystés plétojimas

Tikslas Asmens kompetencijos, Komandos / organizacijos
individuali pazanga, asmeniniai lyderystés kompetencijos,
tikslai. Kokias lyderiy savybes kolektyviniai pasiekimai, rezultatai,
turime ugdyti? tikslai. Kokias kompetencijas

turime plétoti organizacijoje?

Objektas Ugdomi atskiri lyderiai. I lyderyste, kaip socialinj procesa,

jtraukiama grupé, komanda,
organizacija, bendruomené.

Metodai Individualus instruktavimas. Grupinis darbas. Grupinés
Mentoryste. simuliacijos ir zaidimai. Komandos
Individualus ugdomasis ugdomasis vadovavimas ir pan.
vadovavimas ir pan. 360° griztamasis rysys.
Individualus grjztamasis rysys.

Lyderystés Individualistiné, nesisteminé Sisteminé. Sudétingas sisteminis

perspektyva reiskinys, apimantis lyderio ir

socialinés bei organizacinés
aplinkos sgveika.

Kapitalo tipas | Zmogigkasis Socialinis

Lyderystés I individa orientuotas: Santykiy: jsipareigojimai; abipusé

modelis asmening¢ galia, Zinios, pagarba, pasitikéjimas, atsakomybé.
patikimumas.

Kompetencijy | Intrapersonalinis (nukreiptas j Tarpasmeninis

pagrindas individa)

Igudziai Asmeninis sgmoningumas: Socialinis sgmoningumas:
emocinis supratimas, empatija, orientacija j paslaugas,
pasitikéjimas savimi, savivoka. politinis sgmoningumas.
Savireguliacija: savikontrolé, Socialiniai jgiidZiai: tarpusavio
patikimumas, asmeniné ry$iy kiirimas ir stiprinimas,
atsakomybé, prisitaikymas. orientacija j komanda, poky¢iy
Saves motyvavimas: iniciatyva, | palaikymas ir skatinimas, konflikty
jsipareigojimas, optimizmas. valdymas.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Day, 2001; Dalakoura, 2010; Day ir kt.,
2014.

Kaip matyti i§ 2 lyderio ugdyme
akcentuojamos individualios Zinios, jgidziai ir sugeb¢jimai, jy ugdymas. Visa
tai suteikia zmonéms galimybe mastyti ir veikti naujais btdais. Todél lyderiy

lenteléje pateiktos analizés,

ugdymas yra tikslinga investicija ] zmogiskaji kapitala organizacijoje. O
plétojant lyderyste (didinant socialinj kapitalg) daugiausia démesio skiriama
tarpasmeniniy kompetencijy (kai kuriy mokslininky vadinamy socialiniy
kompetencijy) ugdymui ir panaudojimui. Day (2001), Day ir kt. (2014)
nuomone, pageidaujamas mokslinis pozitris j §iuos du procesus yra susieti
lyderio ugdymg su lyderystés plétojimu tokiu buidu, kad lyderystés plétojimas
apimty atskiry lyderiy ugdyma, bet jo neatmesty. Harris, DeFlaminis (2016),

41



Zala-Mezo ir kt. (2019) antrina, kad strategija stiprinti lyderystés gebéjimus
yra s€kmingo PL jgyvendinimo $vietimo jstaigoje salyga.

Pastaruoju metu mokslininkai maziau démesio skiria atskiry lyderiy
ugdymui, o daugiau akcentuoja lyderyste kaip saveika, santykius, procesa,
kuris orientuotas j organizacijos socialinj vystymg ir pazangg. Clarke (2018),
Douglas (2018) vadina pasidalytgjq lyderyste viena i§ santykiy lyderystés
formy. Todél, kalbédami apie PL jgyvendinimg, turétume analizuoti lyderiy ir
pasekéjy santykius. Kaip pastebi Clarke (2018), santykiy lyderysté yra
orientuota j santykius, kurie susiformuoja tarp (ne)formaliy lyderiy ir ty, kurie
jais seka. Visy pirma, pasak Clarke (2018), daugelis asmeny lyderiauja,
nepriklausomai nuo to, ar jie yra oficialas lyderiai, ar ne. Antra, j lyderyste
reikéty ziaréti labiau kaip j galimus organizacijy gebéjimus, o ne tik j tai, kiek
yra i$ viso lyderiy organizacijoje. Trecia, lyderysté vystosi arba atsiranda
per santykius ir santykiuy tinklus. Day (2001) nuomone, jgyvendinant
santykiy lyderystés modelj, svarbu démesj skirti jsipareigojimy, abipusés
pagarbos, tarpusavio pasitikéjimo stiprinimui, socialinio samoningumo
didinimui (orientacija j vykdoma veikla ir politinj sgmoningumg) ir socialiniy
igudziy (pavyzdziui, konflikty valdymas) ugdymui. T. y. svarbu kurti palankia
PL aplinka — pasitikéjimo kultiirq.

Tinklai, abipusis pasitikéjimas svarbiis analizuojant lyderyste ir i8
lyderystés kompleksiSkumo teorijos pozicijos. Vadovaujantis Sia teorija,
lyderiai jsipareigoja palaikyti salygas naujos tvarkos atsiradimui
organizacijose. Pasak Marion, Uhl-Bien (2001), uzuot band¢ biati
vizionieriais, kontroliuoti ar tiksliai nukreipti tai, kas vyksta, lyderiai daro
itakg darbuotojy elgesiui kurdami ir valdydami tinklus bei vykstancias
saveikas (keitimasi informacija, grjztamojo rySio teikimg, mokymasi ir kt.).
Tai sukuria nauja sistemos lygio tvarka, struktiira, o tinkly kiirimas ir plétimas
organizacijoje ir uz jos riby sudaro sglygas atsirasti naujovéms. Be tinkly
kiirimo ir palaikymo, svarbu palanki, pasitiké¢jimu ir pagarba grjsta aplinka
(peréjimas nuo delegavimo ] sgveikg). Lyderiai ne tik vadovauja
suplanuotiems pokyc¢iams, bet ir pastebi, palaiko palankius, mazus, i$ apacios
1 virSy kylanc¢ius pokycius. Lyderiai ne tik siekia organizacijos stabilumo
biisenos, bet priesingai — jie yra destabilizatoriai, kurie skatina pusiausvyros
sutrikimg ir sutrikdo esamus elgesio modelius, nes biitent tai skatina naujoves
ir kaitg (Plowman, Duchon, 2008). Lyderiai skatina procesus, kuriy metu per
organizacijos nariy sgveikas jgalinama kylanti nauja tvarka (Lichtenstein,
Plowman, 2009).

Pasak Clarke, Higgs (2016), lyderystés jgyvendinimas priklauso nuo
organizacijos tiksly, konteksto ir turéty apimti individualy, komandos,
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organizacijos ir bendruomenés lygmenis. Lyderystés kompleksiskumo
teorijoje taip pat akcentuojama, kad lyderiy sisteminis mastymas yra esminis.
Nors lyderiams ji pasiekti yra sudétinga, bet gyvybisSkai svarbu, siekiant
pamatyti platesnj situacijos vaizda ir suprasti jvykiy, sukélusiy problema,
laukg (Brown, 2011). PL gali iSsivystyti ir spontaniSkai, atsiradus kritinei
masei darbuotojy, turinCiy poreiki dalytis lyderyste, bet tai uztruks ir tam
reikia bendruomenés palaikymo, supratimo. O vadovui inicijuojant ir siekiant
PL jgyvendinimo, Sis procesas gali tapti nuoseklus, valdomas ir grei¢iau
igyvendinamas (zr. 3 pav.).

,,I§ virSaus j apacig™

Lyderystés jgyvendinimo tikslai organizacijoje

Individas —— | Lyderio ugdymas
Politinis Komanda
spaudimas Orgamzacua. Lyderystés
p Bendruomené plétojimas

Lyderystés filosofija

,,I§ apacdios j virSy*

3 pav. Lyderystés iniciatyvos subjektai ir kontekstinis jgyvendinimo pobudis
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Day, 2001; Bennet ir kt., 2003; Bolden,
2011; Clarke ir Higgs, 2016.

Kaip matyti 3 paveiksle, galimi jvairiis lyderystés iniciatyvos subjektai, o
lyderystés jgyvendinimas neatmeta atskiry lyderiy ugdymo, bet apima,
integruoja atskiry lyderiy ugdyma ir lyderystés plétojima. Lyderystés
joyvendinimo sampratoje svarbu yra auk$tesnis, j organizacijos ateiti
nukreiptas tikslas, su didesnio kiekio zmoniy lyderystés gebéjimy Gigtimi, su

socialinio kapitalo didinimu susijes rezultatas, o dalijimosi lyderyste procesas
vyksta priklausomai nuo organizacijoje susiformavusiy vertybiniy nuostaty,
nuo lyderystés filosofijos, pasitikéjimo kultiiros.

Woods ir kt. (2004) isskiria SeSis pagrindinius PL kintamuosius, nuo
kuriy priklauso dalijimosi lyderyste sékmé. Tai iSoriniai ir vidiniai kontekstai

(aplinkos veiksniai), kontrolé ir autonomija, pokyc¢iy ir vystymosi Saltiniai,
komandinio darbo dinamika, instituciné ir spontaniska lyderysté, konflikty
sprendimas. Organizacijoje atsirade daugybiniai lyderystés subjektai,
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dalijimasis valdzia, atsakomybe dar negarantuoja PL jgyvendinimo sékmes,
svarbu, kaip $is procesas vyksta.

Apibendrinant atliktg teoriniy Saltiniy analize, galima teigti, kad:

1. PL jgyvendinimas — daugiapakopis procesas, kurio metu didinamas
organizacijos Socialinis kapitalas, t. y. kolektyviniai gebéjimai ispleciami
individualiu, komandiniu, organizaciniu ir bendruomenés lygmenimis,
siekiant efektyviai jsitraukti j lyderyste.

2. PL jgyvendinimo organizacijoje iniciatyvos subjektai gali biiti
skirtingi: formaliis vadovai (iniciatyva ,,is§ virsaus j apaciq*); neformaliis
lyderiai (iniciatyva ,,i§ apacios j virsy") ir iSorinés jégos (dazniausiai
politinis spaudimas ir pan.).

Mokslas yra isskyres pagrindinius PL  kintamuosius (pavyzdZziui,
kontekstas, lyderystés jgyvendinimo subjektai ir strategija, PL formos ir kt.),
kurie reikalauja teorinio pagrindimo ir patikrinimo empiriskai. Toliau
gilinantis j Sj konceptq svarbu issiaiskinti patj dalijimosi lyderyste procesq
(tipus, bidus, strategijas ir pan.), procesq skatinancius ir ribojancius
veiksnius, lyderystés jgyvendinimo metodus, modelius.

1.1.3.1. Pasidalijimo lyderyste procesas

Spillane (2005) akcentuoja, kad svarbu yra ne tai, ar lyderyste yra
pasidalyta, bet kaip ja yra pasidalyta (dalijimosi lyderyste procesas). Kaip
pastebi Lahtero ir kt. (2019), lyderyste gali buti dalijamasi vadovui
deleguojant uZduotis, taip pat formaliy ir neformaliy struktiiry situacinés
sqveikos metu. Pasak Lahtero ir kt. (2017), PL atsiradimas gali buti
vertinamas kaip ,,aSis“, kurios viename gale yra oficialios organizacinés
struktiros (vadovy komandos) ir konkreCios uzduotys bei atsakomybé,
deleguojama tam tikriems zmonéms. Tuomet lyderystés jgyvendinimas
vyksta ne spontaniskai, o yra paremtas sprendimais. UZzduotys, kuriomis
dalijamasi, yra konkreciai apibréztos ir darbuotojai zino, su kuriais i§ jy yra
pasidalyta lyderyste (zino pareigas, prisiima atsakomybe, gali gauti atlygj uz
lyderystés darba) (Lahtero ir kt. 2017; 2019). Darbuotojai, kuriems
nedeleguojamos uzduotys, negali lyderiauti net ir tinkamose situacijose.
Kitame Sios ,,aSies” gale yra situaciné sgveika, vykstanti valdymo grupés
viduje ir tarp neoficialiy struktiiry. Siuo atveju, pasak Lahtero ir kt. (2017;
2019), PL vystosi spontaniskai; lyderyste gali biiti dalijamasi su neoficialiais
lyderiais; problemos sprendziamos nesuplanuotoje saveikoje; pasidalijimas
nepriklauso nuo organizacinés struktiiros ir nereikalauja specialaus atlygio
tiems, su kuriais lyderyste dalijamasi.
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Lahtero ir kt. (2017; 2019) isskirtos PL jgyvendinimo strategijos
(uzduo¢iy delegavimas ir situaciné saveika) gali biiti jgyvendinamos
atskirai ir abi kartu paraleliai. Kaip pazymi Lahtero ir kt. (2019), kuri i$ Siy
dviejy strategijy vyrauja, priklauso nuo kiekvienos $vietimo jstaigos vidinés
ir iSorinés aplinkos / konteksto. Analizuotame PL jgyvendinimo teoriniame
diskurse galima jzvelgti ir daugiau PL jgyvendinimo strategijy, kuriose PL
matoma ne tik kaip delegavimas ir situaciné sqveika, bet ir kaip
institucionalizuota praktika ar darbuotojy iniciatyva (zr. 3 lentele). Lenteléje
matyti, kad mokslininkai i$skiria PL jgyvendinima: 1) kaip delegavimag;
2) kaip institucionalizuota praktika; 3) kaip lyderiu ir pasekéju situacine
saveika; 4) kaip darbuotojy iniciatyva.

3 lentelé. PL jgyvendinimo Svietimo jstaigoje Strategijos

Strategija Autorius PL jgyvendinimo strategiju rai$ka ir lygmenys
PL Harris Pavirsinis PL lygmuo (pasireiskia tik per
igyvendinimas (2008) delegavima).
kaip delegavimas | Duif ir kt. Instruktavimas — iniciatyvos ir idéjos tik i§ formaliy
(2013) lyderiy. Konsultavimas — darbuotojams suteikiama

galimybé prisidéti, bet sprendimai priimami vadovy.
Delegavimas — darbuotojai imasi iniciatyvos atlikti
konkrety veiksma, sprendima.

MacBeath ir | Formalus pasidalijimas pasireiskia per paskirtus

kt. (2004) personalo nariy vaidmenis ir pareigybés apraSyma.
Pragmatinis pasidalijimas - reakcija | iSorinius
jvykius.
PL Harris Vidurinis PL lygmuo — kuriamos naujos komandos,
igyvendinimas (2008) dalijamasi vaidmenimis, prisiimama atsakomyb¢ ir ja
kaip dalijamasi.

institucionalizuo- | MacBeath ir | Strateginis pasidalijimas — démesys organizacijos
ta praktika kt. (2004) tobulinimui ilgalaikéje perspektyvoje.

Leithwood Planinis derinimas — organizacijos nariai i§ anksto

ir kt. (2006) | apgalvoja  lyderystés uZzduotis ar funkcijas,

atsakomybe, patys tampa priimty sprendimy vykdymo

organizatoriais. Vadovy ir darbuotojai susitaria dél

lyderystés praktikos.
Ritchie, Itvirtinta (angl. Embedded) PL, kaip organizacinés
Woods kultaros dalis.
(2007)
PL Harris Giluminis lygmuo - dalijimasis lyderyste tampa
igyvendinimas (2008) veikimo norma, matomas kulttiroje.
kaip situaciné Gronn Spontaniskas bendradarbiavimas — bendradarbiavimo
saveika (2002) budai atsiranda spontaniSkai. Intuityviis darbo

santykiai — intuityvus supratimas vystosi kaip glaudziy
darbo santykiy tarp kolegy dalis.

MacBeath ir | Inkrementinio pasidalijimo tikslas — orientacija |
kt. (2004) darbuotojy profesinj tobuléjima, lyderystés potencialo
atskleidimas ir salygy lyderystei sudarymas.
Oportunistinis pasidalijimas, kai lyderyst¢ daugiau
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Strategija Autorius PL jgyvendinimo strategijy raiSka ir lygmenys
iSsklaidyta nei pasidalyta. Darbuotojai nori imtis
lyderio vaidmeny, o vadovai tai skatina, leidzia.

Kultarinis pasidalijimas — lyderysté iSreiSkiama
veikloje, o ne vaidmenyse arba per individualia
iniciatyva.

Leithwood Spontaniskas  suderinamumas, kai  lyderystés
ir kt. (2006) | uzduotys, funkcijos paskirstomos be derinimo,
savaime, bet intuityviis sprendimai lemia atsitiktinj
funkcijy suderinima tarp skirtingy lyderystés subjekty.
Leithwood Spontaniskas ~ nesuderinamumas -  lyderystés
ir kt. (2006) | uzduotys, funkcijos paskirstomos be derinimo, 0
intuityvils  sprendimai tarp skirtingy lyderystés
subjekty nelemia norimo rezultato.

Ritchie, Plétojama, kai iSlaikomas aukstas kontrolés lygis ir
Woods siekiama jtvirtinti lyderyste organizacinéje kulttiroje,
(2007) kuriant naujas organizacines struktiiras. Atsirandanti,

kai budinga hierarchiSskesné organizaciné struktiira;
stipresnés  kontrolés formos; iSoriniai pokyciy
Saltiniai; o lyderysté sutelkta | pareigas ir formalius

vaidmenis.
Duif ir kt. Lyderystés palengvinimas — kai visy lygiy darbuotojai
(2013) gali inicijuoti ir ginti idéjas.
PL Leithwood ISsireikalauta PL, kai susibtrusi iniciatyviné grupé
igyvendinimas ir kt. (2006) | issireikalauja teisiy priimti sprendimus ir juos vykdyti.
kaip darbuotojy Anarchinis nesuderinamumas — lyderiy kity jtakos
iniciatyva nepripazinimas,  atmetimas.  Lyderiai  elgiasi

savarankiSkai, konkuruodami su kitais tokiais
klausimais kaip organizaciniai tikslai ir galimybé
naudotis istekliais.

Duif ir kt. Iniciatyvos ir atsakomybés prisiémimas i§ darbuotojy

(2013) pusés, kai troksta vadovavimo i§ virSaus,
nesirlipinama  organizacija, darbuotojais (angl.
Neglect).

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Akivaizdu, kad PL jgyvendinimas labiausiai priklauso nuo PL iniciatyvos
subjekto ir darbuotojy jsitraukimo lygio. Bet, kaip pastebi Duif ir kt. (2013),
PL iniciatyvos subjektai ne visuomet gali bati tiksliai nurodyti praktikoje. IS
darbuotojy kylanti PL iniciatyva gali biti spontaniS$ka ir i§ anksto
neformaliy lyderiy suplanuotas veiksmas, galintis daryti jtakg
institucionalizuotai lyderystés praktikai. Todél anksCiau minétg Lahtero
(2017; 2019) PL asies modelj galima papildyti ,,i$ apacios ] virsy“ kylancia,
darbuotojy iniciatyvos nulemta PL ir pasitlyti tris PL jgyvendinimo
strategijas Svietimo jstaigoje (zr. 4 pav.).
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PL kaip delegavimas,
institucionalizuota praktika

PL kaip _ —
situaciné PL praktika organizacijoje
sgveika
PL kaip darbuotojy
iniciatyva

4 pav. PL jgyvendinimo strategijy derinimas Svietimo jstaigoje
Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Paveiksle matyti, kad: 1) PL kaip delegavimo, institucionalizuotos
praktikos iniciatyva kyla ,,i§ virSaus j apacia®, t. y. i§ formalios valdZios;
2) PL Kkaip situaciné sqveika priklauso nuo formaliy ir neformaliy struktiiry;
3) PL kaip darbuotojy iniciatyva kyla ,,i§ apacios | virSy“. Samoningos,
suplanuotos, iSsireikalautos darbuotojy PL iniciatyvos subjektu gali biti
pavieniai asmenys, darbuotojy grupés, profesinés sajungos ar kitos
darbuotojams atstovaujancios institucijos. Kadangi Siame disertaciniame
darbe analizuojamas PL jgyvendinimas kaip vadovo iniciatyva, i8samiau PL
jgyvendinimas kaip darbuotojy iniCiatyva neanalizuojamas. Nenagrinéjama ir
darbuotojy iniciatyvos jtaka PL jgyvendinimui kaip institucionalizuotai
praktikai ar PL kaip situacinei sqveikai.

PL jgyvendinimas kaip vadovo iniciatyva. Bush, Glover (2012) teigimu,
vadovai turi rasti tinkama balansg tarp individualiy lyderiy veiklos ir PL, nes
nebegalima dél darby gausos ir laiko stokos vadovauti visoms veikloms.
Lyderystés pasidalijimas yra biitinas ne tik uztikrinant, kad visa lyderystés
veikla buty vykdoma kompetentingai, bet ir siekiant, kad visi darbuotojy
lyderiy kolektyviniai talentai, patirtis bty kuo geriau panaudojami.

Igyvendinant PL kaip vadovy iniciatyvg, pasak Leskiw, Singh (2007),
svarbu iSsamus poreikiy jvertinimas (kokiu tikslu jgyvendinama, koks
efektyviausias biidas tai padaryti) ir potencialiy lyderiy parinkimas, salygy
jiems tobuléti sudarymas. Praktikoje nuodugny PL poreikj jvertinti gana
sunku, nors Halasz (2011), McCauley-Smith ir kt. (2015) pastebi, kad esama
rySio tarp investicijy j lyderystés jgyvendinima ir jy teigiamo poveikio veiklos
rezultatams. Tokiu biidu PL jgyvendinimo procese i$skirtume pirma etapg —
diagnozavimg.

Pasak mokslininky, lyderystés planinis derinimas turi daugiau teigiamy
padariniy Svietimo jstaigos tobulinimo procesams tiek trumpalaikéje, tiek
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ilgalaikéje perspektyvoje, palyginti su kitais lyderystés pasidalijimo modeliais
(Mascall ir kt., 2008; Hallinger, Heck, 2009; Leithwood ir kt., 2009).
Vadinasi, jgyvendinant PL vadovas turéty priimti aktyvia pozicija, suvokti PL
teigiama poveikj Svietimo jstaigos tobulinimo procese, sgmoningai planuoti,
organizuoti ir jgyvendinti lyderyst¢. Taigi, galima iSskirti antrg PL
jgyvendinimo etapa — planavimg. Kitas etapas, kurj mini Harris (2008), — tai
uzduodiy darbuotojams delegavimas. Tam ne visada biitina organizacinés
struktiros pertvarka, bet, anot Leskiw, Singh (2007), struktiiros neturéty
slopinti lyderystés galimybiy, jos turéty palaikyti darbuotojy iniciatyva, nes
lyderiai labiausiai plétoja savo potenciala, kai jiems leidziama augti ir
igyvendinti savo idéjas ar mokytis be pacios organizacijos trukdziy. Taigi, dar
vienas etapas, jgyvendinant PL, — tai organizacinés struktiiros jvertinimas,
pertvarkymas (Leskiw, Singh, 2007; Harris, 2008; ir kt.). Strukttriniai
pertvarkymai svarbiis ne tik todél, kad sukuria pagrindg vadovams dalytis
lyderyste su darbuotojais, suformuoja dalijimosi lyderyste sistema, bet jie gali
turéti jtakos palankesnés pasidalytajai lyderystei organizacinés kultiiros
(pasitik¢jimo kulttiros) formavimuisi. Leskiw, Singh (2007) pazymi, kad
lyderystés jgyvendinimas turi biti integruotas j organizacing kultdrg, laikui
bégant tampa norma, jos dalimi (Harris, 2008). Pasitikéjimo kultiirai
jsitvirtinus ir lyderystei tapus organizacinés kultiiros dalimi, vadovo vaidmuo
pradeda Keistis — siekiu tampa nebe naujy struktiiry kirimas, o esamy
i§saugojimas ir pasitikéjimo kultiiros iSlaikymas. ISskiriamas dar vienas etapas
— pasitikéjimo kultiiros palaikymas ar kirimas. Tai svarbu ir PL kaip
institucionalizuotos praktikos ir ypa¢ PL kaip situacinés sqveikos (dazniausiai
spontani$ko, intuityvaus veiksmo) jgyvendinimui. Kad peréjimas |
pasitikéjimo kulttra vykty sklandziau, butinas PL kompetencijy jgijimas
(lyderystés mokymas(is) ir nuolatinis profesinis tobuléjimas. Mokymo(si)
sistemos, apimancios atskiry lyderiy ugdyma ir lyderystés plétojima, svarba
mini Day (2001; 2011), Leskiw, Singh (2007), Day ir kt. (2014), Harris,
DeFlaminis (2016), Zala-Mez¢ ir kt. (2019), Lahtero ir kt. (2019). Day (2001;
2011) nuomone, lyderystés jgyvendinimo strategija turi biti jvesta visoje
organizacijoje, o lyderystés iniciatyvy sujungimas turi vykti visais valdymo
lygiais, atsizvelgiant | bendra PL jgyvendinimo tikslg ir strateginius
organizacijos tikslus. Panasia mintj iSsako ir James, Mann, Creasy (2007), kad
PL jgyvendinama kaip sisteminis pokytis ir jos negalima pasiekti vien ugdant
atskirus darbuotojus lyderius. Pasak $iy mokslininky, j mokymasi turéty
isitraukti visi, jskaitant ir aukS¢iausius lyderius, nes ir jie turi i$ naujo jvertinti
savo, kaip lyderio, vaidmenis, o mokymosi planas turéty apimti ne vien naujas
Zinias, bet ir dalijimosi lyderyste praktikas, jy analiz¢ ir pan. Lahtero ir kt.
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(2019) pastebéjo didelj mokymy poveikj vadovy nuomonei apie pasidalijima
lyderyste: vieni vadovai skyré daugiau démesio delegavimui (jei ziniy turéjo
maziau), kiti sieké lyderystés kaip situacinés sgveikos (jei ziniy tur€jo
daugiau). Siy mokslininky nuomone, svarbu pabrézti holistinj ir integracinj
Svietimo lyderystés pobiidj, o ne sutelkti démesj i individualias uzduotis ar
igtdzius, susijusius su pagrindiniu darbu.

Leskiw, Singh (2007) manymu, visuose PL jgyvendinimo etapuose svarbu
proceso stebésena, palaikymas, t. y. efektyvumo jvertinimas (kokj poveikj
lyderysté daro organizacijos veiklai), apdovanojimas uz sékme ir trikumy
pasalinimas (griztamojo rysio teikimas apie sékmes ir buitinas tobulinti sritis).
Dar vienas svarbus momentas jgyvendinant lyderyste yra nawjy lyderiy
jtraukimas. Kaip pastebi Leskiw, Singh (2007), aukStesnio lygio vadovai
nuolat turéty remti ir jtraukti naujus lyderius. Sias veiklas galima jvardyti kaip
PL palaikymo $vietimo jstaigoje etapq.

Aptartas PL jgyvendinimo kaip vadovo iniciatyva procesas labiau matomas
per delegavima ir organizacinés struktiiros kaita. Jones, Harvey (2017) PL
jgyvendinimg sitilo vertinti placiau, kaip paradigmos pakeitimg — atskiro
asmens ir visos bendruomenés poziiirio kaita, kai i§ tradicinio pasikliovimo
atskirais lyderiais pereinama i daugiapakopj PL gebéjimy plétojimg Svietimo
istaigoje. Vadinasi, vadovai, planuojantys jgyvendinti PL, tai turéty sieti su
organizacinés kulttiros kaita ir dél jos perzitréti organizacing struktiirg. Pasak
Leithwood ir kt. (2006), tai reiskia, kad, diegiant papildomas organizacines
struktiiras, reikia jvertinti, ar jos prisidés prie PL plétojimo, ar jas kuriant
reikés lyderiy iniciatyvos.

Kaip pazymi Ritchie, Wood (2007), Svietimo jstaigose, kuriose
jgyvendinama PL, yra didelis pasitenkinimas darbu, o pati $vietimo jstaiga
vertinama kaip maloni vieta dirbti. Svietimo jstaigose, kuriose PL buvo
igyvendinta, tokia darbuotojy elgsena jau yra tapusi organizacinés kultiiros
dalimi, t. y. visi darbuotojai PL priima kaip tinkamiausig darbo organizavimo
biida. Nors mokslininkai pripazjsta organizacinés Kkultiiros svarbg
pasidalytajai lyderystei, bet kaip pasiekti $iuos palankius PL kultdirinius
poky¢ius ir sukurti pasitikéjimo kultiirg Svietimo jstaigoje, iki galo néra aisku.

Kultirinis pasidalijimas, kaip aukSCiausias pasidalijimo lyderyste
lygmuo, minimas MacBeath ir kt. (2004). Pasak §iy mokslininky, skirtingi
lyderystés jgyvendinimo etapai atspindi skirtingus mastymo apie lyderyste
budus ir skirtingus pasidalijimo procesus praktikoje, kurie priklauso nuo
organizacijos vystymosi etapo, pozilirio ir reakcijos j iSorés veiksnius.
MacBeath ir kt. (2004) nuomone, kiekvienas i$ §iy etapy gali biiti vyraujantis
tam tikru metu ir tam tikrame kontekste. Kultiirinis pasidalijimas matomas
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kaip Svietimo jstaigos stiprybé, kolektyvinis intelektas ir energija. Kitais
zodziais sakant — socialinis kapitalas. Kaip teigia MacBeath ir kt. (2004), visi
PL jgyvendinimo etapai gali biiti vertinami kaip atskiri arba kaip PL plétojimo
fazés. Tikétina, kad pasidalijimas prasidés delegavimu ir pereis keletg kity
etapy, kol i$ tikryjy jsitvirtins organizacingje kulttroje. Apibendrinus galima
teigti, kad PL jgyvendinimg kaip vadovo iniciatyvg buty galima palengvinti,
pagreitinti, jei vadovai  ji Zitiréty kaip j sgmoningg veiksma, vadybinj procesa,
ji planuoty (5 pav.).
PL jgyvendinimo etapai

I. PL diagnozavimas: poreikiy jvertinimas; auditorijos parinkimas.

I1. PL planavimas.

111. Delegavimas.

IV. PL gebéjimy jgijimas, profesinis tobuléjimas (individualus, komandinis

lygmuo).

V. Organizacinés struktiiros Kkaita: darbo grupés, komandos; pavaldumas;

tvarkos, instrukcijos ir kt.

VI. PL palaikymas: PL efektyvumo jvertinimas; naujy lyderiy jtraukimas;

darbuotojy skatinimas; veiklos trikumy Salinimas.

VILI. Pasitikéjimo kultiiros palaikymas / kiirimas.

5 pav. PL jgyvendinimo $vietimo jstaigoje, kaip vadovo iniciatyvos, etapai
Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Paveiksle pateikti PL jgyvendinimo, kaip vadovo iniciatyvos, etapai yra
sglyginiai, nes: 1) PL praktika retai biina tokia tvarkinga ir diskretiSka, kaip
suponuoja tiesinis PL raidos etapy iSdéstymas (Gronn, 2008); 2) iki galo
neatspindi, kas PL jgyvendina (auks¢iausio, vidurinio lygio vadovai, vadovy
komandos ar pan.); 3) lyderystés sgveika priklauso nuo situacijos, §vietimo
istaigos vidiniy salygy, iSorés konteksto, todél kai kurie etapai jau gali biiti
ivyke. Neaisku ir kokiais biidais turi buti jgyvendinami organizacinés kultiiros
poky¢iai, kurie svarbis, kad jvykty PL kaip situaciné saveika.

Mokslininkai i$skiria ne tik skirtingus PL jgyvendinimo etapus, bet ir
vardija klittis PL jgyvendinimo procese, kurios tik neZymiai skirtysi
priklausomai nuo PL jgyvendinimo strategijos. Harris (2008) kaip klittj
jgyvendinant PL mini organizacine kultiira, kurioje vyravo ,,i§ virSaus j
apacig“ vadovavimo modelis, todél kulttrinis peré¢jimas j labiau organiska,
spontaniska ir sunkiau kontroliuojama vadovavimo forma néra lengvas. Pasak
Sios mokslininkés, organizaciné struktiira taip pat gali tapti klittimi, kaip ir
atstumas (geografine prasme) — fiziné erdvé, nes tai apsunkina darbuotojy
susisiekima, bendravimg. Murphy ir kt. (2009) prie kliuciy priskiria
susiformavusj poziirj j lyderius — vadovams, darbuotojams gali biiti sunku
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priimti save ar kolegas kaip lyderius, sunku pasinaudoti suteikta visiska laisve
priimant sprendimus, prisiimti atsakomybe.

Apibendrinant galima teigti, kad mokslininkai PL jgyvendinime,
priklausomai nuo PL iniciatyvos kilmés, skiria sgmoningq, planuotq procesq
ir procesq, kuris vystosi spontaniskai, kaip sqveika. Sgmoningas, planuotas
procesas dazniausiai pasireiskia vadovo uzduociy delegavimu. Tokiu atveju
PL jgyvendinama per organizacines struktiras. PL kaip sgmoningas veiksmas
gali kilti ir ,,is apacios j virsy *“, kai patys darbuotojai reikalauja juos jtraukti
j organizacines struktiiras, siekia rodyti iniciatyvg, prisiimti atsakomybe ir
pan. PL, kaip situaciné sqveika, kyla spontaniskai ar intuityviai, atsizvelgiant
i situacijq (tarp formaliy ir neformaliy struktiry). Priklausomai nuo to, kokiu
tikslu jgyvendinama pasidalytoji lyderysté, nuo lyderiy ir pasekéjy
kompetencijos, yra galimi jvairis jos jgyvendinimo lygmenys, skirtingas
sqveikos pobiidis.

Mokslo darbuose jzvelgtas PL jgyvendinimo vadovo iniciatyva
etapiskumas yra sqlyginis ir neatskleidZiantis PL jgyvendinimo strategijos.
Planiniu derinimu pasiekiama daugiau teigiamy rezultaty Svietimo jstaigy
tobulinimui trumpalaikéje ir ilgalaikéje perspektyvoje. Auksciausias PL
lygmuo pasiekiamas, kai dalijimasis lyderyste tampa organizacinés kultiiros
dalimi. Taigi, svarbu, jgyvendinant PL, atsizvelgti j Svietimo jstaigos
vystymosi etapq, vyraujanciq kultiirg, specifing aplinkg, t. y. j veiksnius, nuo
kuriy priklauso dalijimosi lyderyste sékmé.

1.1.3.2. Veiksniai, darantys jtaka pasidalytosios lyderystés jgyvendinimui

Mokslininkai pazymi, kad PL priklauso nuo aplinkos / konteksto, kuriame
lyderyste dalijamasi (Spillane ir kt., 2001; Harris, Spillane, 2008; Bolden,
2011; Hairon, Goh, 2015; Clarke, Higgs, 2016; Liu ir kt., 2018;
Dambrauskiené, Liukinevi¢iené, 2018; ir kt.), o kontekstas priklauso nuo
zmoniy ir situacijos (Spillane, 2005). Svarbu, kad vadovai tai suprasty,
atsizvelgty | juos, nes, pasak Brauckmann, Schwarz (2014), veikiama ne
vakuume. Doméjimasis lyderyste ir organizacijos aplinka / kontekstu yra ne
tik $iy dieny aktualija. Hallinger (2018) nuomone, pirmosios uzuominos apie
konteksto jtaka lyderystei pasirodé Bridgeso moksliniame straipsnyje ,,The
nature of leadership® (1977), véliau Bosserto vadovaujami mokslininkai
atkreip¢ démesj j keletg aplinkos bruozy, kurie svarblis vadovaujant
mokymo(si) procesui: Svietimo jstaigos rajonas, bendruomeng, patys vadovai,
kurie potencialiai ir formuoja lyderyst¢. Liu ir kt. (2018) iSsako panaSia
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nuomong, kad lyderysté labiausiai priklauso nuo $vietimo jstaigos aplinkos ir
vadovo.

MacBeath ir kt. (2005) teigimu, lyderysté mokykloje gali biiti vertinama
kaip procesas, priklausantis nuo daugelio kontekstiniy veiksniy:

- nuo mokyklos vadovo (pavyzdziui, asmenybé, patirtis, pasitikéjimas
savimi ir kt.);

- nuo mokyklos istorijos, kultiiros (pavyzdziui, ankstesni vadovai,
darbuotojai ir kt.);

- nuo iSorés jtakos (pavyzdziui, vietos, regiono, nacionaliné¢ Svietimo
politika ir kt.).

Taigi, PL jgyvendinimas skirtingu metu vyksta skirtingai ir priklauso nuo
iSoriniy ir vidiniy salygy (Harris, 2009; Bolden, 2011; Zala-Mezd ir kt., 2019).
Currie ir kt. (2009) taip pat pazymi, kad palankumas PL priklauso nuo
artimiausios organizacinés aplinkos, todél §vietimo jstaigos, esancios socialiai
remtinuose rajonuose, palyginti su turtingiau gyvenanéiais, yra maziau
linkusios vystyti PL. Siy mokslininky nuomone, socialiai remtiny vietoviy
mokyklos dél prastesniy ugdymo(si) rezultaty patiria didesnj spaudima dél
atskaitomybés, turi maziau socialiniy i$tekliy dalyvauti mokyklos valdyme, o
tai riboja jy galimybes pasidalyti lyderyste Svietimo jstaigoje ir uz jos riby.

Mokslininkai aktualizuoja jvairias jtaka lyderystei darancias aplinkas.
Bennett ir kt. (2003) iSskiria iSorinj kontekstg (angl. external context)
(platesnj sociokultiirinj kontekstg) ir vidinj kontekstg (angl. internal context)
(organizaciné kultiira, istorija). Anot Hallinger (2018), mokslininkai (Bossert
ir kt., 1982; Goldring ir kt., 2008) svarbius PL kontekstus skirsto ] asmeninj-
specifinj konteksta (angl. the person-specific context) (lyderio profesinés
Zinios, jgudziai, pozilris ir patirtis); vietovés konteksta (angl. district
context) (tikslai, vietovés dydis, struktiira, taisyklés ir pan.), bendruomenés
konteksta (angl. community context) (socioekonominis tévy statusas,
jtraukimas ] mokyklos veiklg ir pan.). Hallinger (2018) atkreipia démesj, kad
vietovés kontekstas, kaip jj apibrézia Bossert ir kt. (1982), i§ tiesy yra tik
vienas i§ konteksty platesniame ,,instituciniame kontekste®. Institucinis
kontekstas (angl. institutional context), pasak Hallinger (2018), reiskia pacia
,Svietimo sistemg“, taip pat regionus ir rajonus, kurie jg sudaro. Taigi
Hallinger (2018), apibendrindamas skirtingy mokslininky pozitrius, praplecia
konteksto sgvoka ir, be jau minéty institucinio konteksto ir bendruomenés
konteksto, iSskiria ekonominj konteksta (angl. economic context)
(visuomenés ekonominio iSsivystymo lygis); politinj konteksta (angl.
political context) (formuoja lyderiy jsitikinimus, pozitrj ir praktika);
mokyklos tobulinimo konteksta (angl. school improvement context)
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(apibrézia pagrindiniy vadovo uzdaviniy pobidj) ir nacionalinj kultiirinj
konteksta (angl. national cultural context), kurj lemia regionas, tautybé,
religija, lytis, kartos ir socialiné klasé. Hofstede ir kt. (2010) isskyré keturias
kultiiros dimensijas, kurios leidzia apibiidinti svarbius nacionalinés kultiiros
aspektus ir palyginti atskiras kultiiras. Viena i§ dimensijy — galios distancija
yra svarbi analizuojant ir PL jgyvendinimg, nes parodo, kaip asmenys priima
nuomong, kad zmonés yra nelygis. Ji atspindi visuomenés hierarchiskumg.
Organizacijose ir Salyse, kurios pasiZymi didele galios distancija, kaip pastebi
JuceviCius (2014), yra bidingos hierarchinés struktiiros, centralizuotas
sprendimy priémimas, daznai autoritarinis vadovavimo stilius. Mockaitis
(2002; 2005), Mockaitis, Sal¢iuvienés (2004), Jucevitiaus (2014),
Minelgaités-Snaebjornsson ir kt. (2017) nuomone, Lietuvos nacionalinis
kultiirinis kontekstas gali buti charakterizuojamas kaip didelés galios
distancijos. Tai susije su skirtingomis kartomis, turin¢iomis skirtingas
vertybes, normas, jsitikinimus, kas turi jtakos ir organizacinés kultiiros
(Huettinger, 2008; Jucevicius, 2014). PL jgyvendinimo isstkiai didelés galios
distancijos nacionalinéje kultGroje iSsamiau nagrinéti Dambrauskienés
(2018).

Apibendrinant galima teigti, kad, siekiant PL jgyvendinimo svietimo
istaigose, biitina atsizvelgti j procesq veikiancius veiksnius. Mokslininkai
isskiria lyderystés jgyvendinimui svarbius isorinj ir vidinj kontekstus. Vidinis
organizacijos kontekstas apima individualius nuo vadovo, darbuotojo
priklausancius veiksnius ir organizacinius veiksnius (organizaciné struktira,
kultiira). ISorinis kontekstas apima nacionalinj kultirini, ekonominj Salies
kontekstq, nacionalinés ir vietos S$vietimo politikos lygmens kontekstq
(institucinj, politinj, mokyklos tobulinimo), organizacijos bendruomenés
kontekstq. Siame darbe, analizuojant empirinius duomenis, turéty isrysketi
iSoriniai ir vidiniai PL jgyvendinimo $vietimo jstaigoje veiksniai.

1.1.3.3. Pasidalytosios lyderystés jgyvendinimo modeliai

Harris, DeFlaminis (2016) mano, kad reikéty vengti bet kokio
standartizuoto PL modelio ir naudingiau praktikoje galvoti apie palaikancia
organizacing strukttirg ir palankias PL salygas. Kita vertus, modeliai parodo
elementus, sgveikas procese. Siekiant konceptualizuoti PL jgyvendinimg,
pravartu matyti sukurty teoriniy, paprastai empiriskai jau tikrinty ir
pasitvirtinusiy praktikoje metody, modeliy visuma, nes modelio pasirinkimas
yra dar vienas svarbus veiksnys jgyvendinant PL.
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Pasak Mansour (2011), pasidalijimas lyderyste priklauso nuo to, kurioje
augimo stadijoje yra Svietimo jstaiga, kaip priimami poky¢iai, tobulé¢jama,
kokie vystymosi poreikiai. Svarbu pasidalijimo lyderyste modelis, tikslas,
organizaciné kulttra, kontekstas, kuris gali skatinti ar riboti PL jgyvendinima.
Pastaraisiais metais modeliai analizuojami dazniausiai sékmés atvejais arba
kai projekty vykdytojai ataskaitose pristato taikyty lyderystés modeliy patirtis.
Kaip pastebi Sentocnik (2012), pasidalijimas lyderyste buvo placiai jtrauktas
1 keleta privaciy ir valstybés finansuojamy projekty Anglijoje (Harris ir kt.,
2003), JAV (Copland, 2003; Mayrowetz, 2008; Smylie, Conley, Marks, 2002;
Spillane, Diamond, 2007), Kanadoje (Leithwood, Mascall, 2008), Naujojoje
Zelandijoje (Timperley, 2005). Sie projektai sulauké ir mokslininky démesio.

Disertaciniame darbe pateikiami trys moksle pristatyti PL jgyvendinimo
modeliai, kuriy pasirinkimg Iémé disertacijos tyrimui aktualus §vietimo
istaigy laukas, PL jgyvendinimas vadovy iniciatyva (ar jy palankus poziiiris),
démesys visiems PL jgyvendinimo etapams. Greta pagrindiniy modeliy
atrankos kriterijy svarbis yra ir $ie: skirtinga teoriné prieiga, kuria remiantis
sukurtas PL jgyvendinimo modelis; skirtas ar neskirtas papildomas
finansavimas PL jgyvendinimui; galimybé taikyti modelj jvairiose §vietimo
istaigose; démesys veiksniams, turintiems jtakos PL jgyvendinimui. Visi
teoriniai modeliai turi savo specifika, kartu jie pladiau ir nuodugniau
atskleidzia PL jgyvendinimo procesg. Pirmasis modelis svarbus pradedant
igyvendinti PL, nes numato peréjimo ] kitag valdymo modelj lengvinancius
mechanizmus. Antrasis atskleidZzia mokymgsi Svietimo jstaigos Vviduje.
TreCiajame démesys sutelkiamas j PL tolesnj jgyvendinimg ir palaikyma,
atskleidziamas peréjimas nuo PL, kaip delegavimo, iki PL kaip organizacinés
kulttiros dalies.

Pirmasis modelis (Mayrowetz ir kt.,, 2007) dar vadinamas veiklos
pertvarkymo modeliu (toliau tekste — pirmasis modelis) (JAV). Si modelj
analizuoti aktualu dél karéjy démesio veiklos pertvarkymo pereinamiesiems
procesams atskleisti, juos lengvinanCioms priemonéms ir dél démesio
organizacinei kultiirai (ir ypaC profesinei kultiirai), kuri gali biiti ne tik
klifitimi, bet ir sékmés pagrindu. Sio modelio kirimas liudija dedukcing
prieiga: iStyrus PL praktikas, sukurtas koncepcinis modelis. Tyrimai atlikti
Sesiose vidurinése mokyklose, jgyvendinanciose PL projektus, Kkuriais
siekiama valdymo reformy (angl. State Action Education Leadership Projects
— SAELP, JAV). Mokslininkai modifikavo Hackman, Oldham (1980) darbo
charakteristiky modelj (angl. Job Characteristics Model), isplétodami jj
pereinamojo laikotarpio procesy detalizavimu. Tuo buvo siekiama paaiskinti,
kaip veiklos pokyciai gali paskatinti lyderyste, kuri suprantama kaip grupés
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darbo, veiklos pertvarkymas. Démesys skiriamas svarbiems kontekstiniams
kintamiesiems (antecedentams / moderatoriams), kurie gali turéti jtakos PL
igyvendinimui (Zr. 6 pav.).

Kaip matyti 6 paveiksle, PL jgyvendinimo pradzioje (veiklos pertvarkymo
etape) démesys skiriamas sgveikos dalyviy jgadZiy jvairovei. Anot
Mayrowetz ir kt. (2007), lyderystés jgyvendinimas iSplecia mokytojy darbo
sritj, todél jie turi jgyti naujy bendravimo jgiidziy, suprasti uZduociy
tapatumg (mokykla kaip visuma) ir jiems skiriamy uZduociy prasmingumgq,
t. y. kad jy atliekamos nesusijusios su tiesioginiu darbu klas¢je uzduotys
prisideda prie ugdymo kokybés gerinimo visoje mokykloje. Peréjimas i PL
turéty sumazinti individualia mokytojy autonomija ir sustiprinti jy kolektyving
autonomijg ir atsakomybe. Griftamasis rySys suaktyvina mokytojy
mokymasi, o jo jprasminimas ir mokymasis i§ jo turi lemiamg reikSme
Svietimo jstaigos s€kmei.

Veiklos pertvarkymas  Pereinamasis procesas Rezultatai
Pertvarkytos Prasmeés suvokimas | Lyderystés pareigy
veiklos > Ka $is naujas darbas atlikimas

prasmingumas

labiau patenkinta savo

o Standartiniy darbo

charakteristikos: reiSkia $iame kontekste? e Vizijos pateikimas 8
e [gudziy jvairove ir perdavimas E
e Uzduotiy Motyvacija e Paskatinimas ir 3
tapatumas Ar Sie pasikeitimai darbe pripaZinimas :8

¢ Uzduoties iy daro mane laimingesnj ir | g0 o I$tekliy gavimas 2
x~

<

o

=

e Pusiausvyra tarp darbu? procediiry
autonomijos ir i pritaikymas
tarpusavio Mokymasis e Tobuléjimo
priklausomybés Ar pokymal djarbe.lelc.lzm pastangy stebéjimas

e Grjztamasis % man 1§mqkt¥, kalp_ Sig o Trikdziy
rySys veiklg atlikti? geriau? sutvarkymas

4

L3

Antecedentai / moderatoriai

Individualis — Zinios, jgidziai, augimo poreikis, pasitenkinimas darbu.
Organizaciniai — organizacinis stabilumas (jskaitant vadovy sklandzig kaita),
organizaciné struktiira ir kultiira, pasitikéjimas, mikropolitika.

6 pav. PL jgyvendinimo kaip veiklos pertvarkymo Svietimo jstaigoje modelis
Saltinis: Mayrowetz ir kt., 2007.

Lyderystés jgyvendinimo rezultatas — lyderystés pareigy atlikimas: vizijos
pateikimas, paskatinimas uz lyderyst¢ ir lyderiy pripazinimas, iStekliy
gavimas, standartiniy darbo procedtry pritaikymas lyderystei, tobuléjimo
pastangy stebéjimas ir trikdziy sutvarkymas. Pereinamasis procesas apima
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prasmés suvokima, motyvacija ir mokymasi. Prasmés suvokimo esmé:
specialistai, jsitrauke i PL, per funkcijas plétoja gilesnj savo darbo, kaip
socialiai reik§mingo, suvokimg. Per¢jimo i PL procesas priklauso ir nuo
antecedenty (priezaséiy / prielaidy) ir moderatoriy (individualiu ir
organizaciniu lygmenimis), t. y. PL jgyvendinimg veikianciy veiksniy.

Antrasis — PL mokymo(si) modelis (DeFlaminis, 2009; 2014),
jgyvendintas Filadelfijoje (JAV) (toliau — antrasis modelis) trisdesimt
penkiose mokyklose (Zr. 7 pav.).

Kaitos teorija (mokyklos lygmuo)

1. Komandos kruops¢iai atrenkamos, apmokomos (profesinis tobuléjimas) ir
palaikomos (instruktavimas).

v v
2. Komandos plétoja bendradarbiavimo 2a. Tarp komandos nariy vystosi
praktika, orientuota j mokymo pasitikéjimo, naujoviy ir
tobulinimag. bendradarbiavimo normos.
v v

3. Komandos nariai jgalinami ir turi jgiidziy bendradarbiauti su kitais mokytojais,
kurie néra komandoie.

v

4. Komandos nariai veiksmingai jtraukia mokyklos mazesnes grupes (pvz., klasiy
grupes, profesines / mazas mokymosi bendruomenes).

v v
5. Bendradarbiavimas tobulinant Sa. Pasitikéjimo, naujoviy ir
mokyma pleciamas ir gerinamas visoje bendradarbiavimo normos plétojamos
mokvkloije. visoje mokykloje.
v v
6. Mokymas (angl. Instruction) geréja visoje mokykloje.
v

7. Mokiniy mokymasis pageréja visoje mokykloje.

7 pav. PL mokymo svietimo jstaigoje modelis
Saltinis: DeFlaminis (2009; 2014).

Modeliu buvo siekiama konkre¢iy ugdymo, veiklos pokyciy, démesys
skiriamas Spillane (2006) teoriniams mokymams apie PL, praktiniams
darbuotojy lyderystés jgudziams suformuoti. Modelio jgyvendinimu buvo
suinteresuoti vadovai, neformaliis lyderiai, regiono valdzia, skirtas
papildomas finansavimas, projektai ilgalaikiai (pirmojo trukmé 5 metai, skirti
5 milijonai JAV doleriy; antrojo — 4 metai, skirta 3,2 milijono JAV doleriy).

Pasak DeFlaminis (2009), kuriant PL mokymo modelj, buvo kuriama ir jo
palaikymo struktiira, tikintis, kad tai padidins sékmés tikimybe kiekvienoje
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$vietimo jstaigoje. Siuo projektu buvo siekiama: sukurti pavyzdines PL
komandas, bendruomenes; sukurti tikslinga profesinio tobuléjimo strategija ir
regioninj lyderystés ugdymo centra; iSugdyti efektyvius mokytojy vadovus,
kurie padéty vadovams palaikyti tobulinimgsi Svietimo jstaigos lygiu;
panaudoti kitas lyderystés ugdymo strategijas, jskaitant profesinio mokymosi
bendruomenes, instruktavima, ir sukurti pavyzdinius PL susitarimus su vietos
valdZios institucijomis bei partneryste su universitetais.

Anot DeFlaminis (2009; 2011), siekiant veiksmingo modelio
igyvendinimo, PL komandos turi turéti ziniy apie PL, uZtikrinti glaudy
komandy bendradarbiavimg, suprasti, kaip palengvinti pokyc€ius, daryti
kitiems jtaka; ugdyti gebéjima naudotis duomenimis planuojant ir stebint savo
darba; sutelkti démesj ] mokymga ir stengtis daryti teigiama jtaka mokymo
praktikai, jtraukiant mokytojus j lyderyste. DeFlaminis (2014) pastebi, kad
modelio jgyvendinimas daré teigiama jtaka ir toms veikloms, kurios nebuvo
tiesiogiai su juo susijusios. Mokslininkas teigia, kad tam tikru mastu PL
komandos veiké panasiai kaip ir dvigubos operacinés sistemos (angl. dual
operating system) Kotter (2014) analizuotuose verslo atvejuose. PL
igyvendinimas buvo orientuotas j darbuotojy lyderystés gebéjimy
ugdyma komandiniu ir organizaciniu lygmenimis, bet apémé ir regiono
skirtingas svietimo jstaigas, pavyzdziui, universitetus, siekiant palaikyti
nuolatinj lyderystés ugdyma ir mokymo tobulinima. Taigi, §io modelio
igyvendinimas vyko jvertinant iSorés veiksniy svarbg, galimybes.

Trecdiasis modelis — MacBeath ir kt. (2005) PL palaikymo modelis (JK)
(toliau — treciasis modelis) atskleidzia, kaip jgyvendinti ir palaikyti PL. Jis
siejamas su vadovo strategija, papildomai nefinansuotas. Modelis (zr. 8 pav.)
sukurtas siekiant istirti iSgyventg realybe ir praktines patirtis, kurios tyrimo
dalyviy buvo jvardytos pasidalytgja lyderyste (MacBeath ir kt., 2005).

Projekte dalyvavo vienuolika Svietimo jstaigy (4 vidurinés, 2 pagrindinés
ir 3 pradinés mokyklos, 2 IU]). Visos jstaigos tyréjy buvo tikslingai parinktos
vietos valdziai rekomenduojant kaip demonstruojanc¢ios PL ir (arba)
suinteresuotos labiau ja dalytis praktikoje.

Pirmasis etapas yra delegavimas, kuriame vadovas turi elgtis apdairiai,
stebéti ir vertinti, kiek tinkama ir veiksminga organizaciné strukttra. Laikui
bégant, lyderystés jgyvendinimas tampa strategiSkesnis, siekiama i$siaiSkinti
lyderystés poreikius, ieskoti zmoniy, sugebanciy juos patenkinti, pasidalyti su
jais atsakomybe. Pirmus du etapus sieja démesys darbuotojy suvokimo apie
pasidalytaja lyderyste didinimui. Pirmasis etapas taip pat susijes su Leskiw,
Sing (2007) jvardytu lyderystés veiksminguma lemianciu veiksniu —
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kruopsciu poreikiy jvertinimu. Delegavimo etapas atitinka Harris (2008)
minimg pavirSinj lygmenj, kai dalijamasi lyderyste vadovui deleguojant
uzduotis darbuotojams. Net trys i§ penkiy Duif ir kt. (2013) jvardyty PL
aspekty, t. y. instruktuoti, konsultuoti ir deleguoti, telpa | pirmajj etapa,
labiausiai susijusj su strukttiriniais organizacijos pertvarkymais.

2 etapas — 3 etapas —
letapas— |+ Plétoti Pasitike- paremti
deleguoti - Kurti abipuse 1 Jimas > - Mp_tyVl_Jotl,

- Formaliai mokymosi kitais inicijuoti
ir strategis- kultarg; ly(%eryste;; .
kai paskirti || Suvoki- - Atskleisti Pasitike- - Isklausyti;
lyderystes mo apie Zmoniy L jimas - Padrasinti
atsakomy- bendra lyderystes savimi rizikuoti;
be pajé- < lyderyste _»potencla.lal; -.TEIk’[I materia-
giems dar- || kiirimas. - Mokyti Zmones ling pagalba;
buotojams; lyderystes; Zinoji- - But1lla1_1ksc.:1a1.n;
- Kontro- - Palengvinti T mas - S.u.t.elkt.l _la1sves
liuoti ir individualy !n|c|Ju(31t.| ir
fs lyderystés darbg; . igyvendinti;
Zilrﬁ?”“ -yGerzti visy F Ol posiais —» - Uztikrinti
T nuomong; sauguma;
adikima. - Buti ) N - Vertinti kolegas
pasiruoSusiam 22;?_ / save;
atsitraukti. 0 —» - Suteikti
R galimybe.

8 pav. PL palaikymo svietimo jstaigoje modelis
Saltinis: MacBeath ir kt. (2005).

Antrojo etapo metu (plétojimas) vadovas pleCia lyderystés apimtj ir
itraukia kitus asmenis, kurie néra oficialdis lyderiai. Pereinama j PL, kaip
sgveika, stebimi organizacinés kultiros pokyciai. Vadovas sukuria palankia
aplinka, kurioje skatinamos ir vertinamos darbuotojy novatoriskos idéjos.
Samoningai stengiamasi sukurti §vietimo jstaigos vizija ir dalytis lyderyste.
Darbuotojai jtraukiami j svarbiy sprendimy priémima, todél jstaigos veiklos
plang jie pradeda matyti kaip savo pagiy kiirybg (vyksta transformacija). Siam
etapui biidingas didelis vadovo aktyvumas. Tai Leskiw, Sing (2007) vadina
tinkamos auditorijos (angl. suitable audience) pasirinkimu, o Harris (2008) —
viduriniu dalijimosi lyderyste lygmeniu. Pasak Lahtero ir kt. (2017; 2019),
pereinama j lyderyste, kaip spontaniska lyderiy ir pasekéjy saveika, apimancia
(ne)formalias strukttiras.

Tre¢iojo etapo (PL palaikymo) metu démesys skiriamas Zmoniy
motyvavimui inicijuoti lyderyste, juos isklausyti, skatinti prisiimti rizika,
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suteikti materialing pagalbg ir pakankamai laisvés jgyvendinti iniciatyva,
uztikrinti sauguma, sudarant saglygas vertinti kolegy ir savo veikla, bei suteikti
galimybe nuolat tobuléti. FEtapui budingas abipusis pasitikéjimas,
pasitikéjimas savimi, bendri tikslai, t. y. pasiekiama pasitikéjimo kultira.
Treciasis etapas yra labiau susijes su tvarumu ir atsinaujinimu. Bitent Cia
lyderysté suvokiama oportunistiskai, o kultiira auga organiskai. Siame etape
iSryskéja Leskiw, Sing (2007) Iyderystés pasidalijimo veiksmingumg
lemiantys veiksniai: tinkamos infrastruktiiros, palaikancios iniciatyva,
suktirimas; visos mokymosi sistemos, jvertinimo sistemos sukiirimas ir
igyvendinimas. Treciasis etapas atitinka Harris (2008) jvardyts giluminj PL
lygmenj, kuris matomas organizacingje kultaroje. Duif ir kt. (2013) i$skirtas
PL aspektas palengvinti taip pat atsispindi Siame etape.

MacBeath ir kt. (2005), teoriskai pagrisdami §j modelj, daug démesio skyré
vidiniams veiksniams. Jy nuomone, svarbus veiksnys, turintis jtakos
sékmingam pasidalijimui lyderyste, yra skirtinga organizacijos branda PL
aspektu. Pasak Halasz (2011), organizacijos gali buti skirtinguose lyderystés
igyvendinimo etapuose, todél siekiant toliau jgyvendinti lyderyste gali
prireikti skirtingy lyderystés modeliy. PanaSiag mintj iSsako ir Currie ir kt.
(2009), savo tyrimuose nagrinéje lyderyste kaip jau jsigaléjusig ir kaip
besiformuojancia, t. y. kai organizacijoje pastebimi norminiai, kulttriniai-
pazintiniai PL elementai, bet ji dar néra visiskai jterpta j platesne institucine
sistemg. Siuo atveju MacBeath ir kt. (2005) PL tyrimas buvo atliktas PL
palankioje aplinkoje, t. y. Svietimo jstaigose, kurios demonstravo PL, buvo
suinteresuotos labiau ja pasidalyti praktikoje. Sis modelis neatspindi
problemy, jy sprendimo budy, kurie gali kilti jgyvendinant PL maZziau
palankioje aplinkoje.

MacBeath ir kt. (2005) i§saké nuomone apie iSoriniy veiksniy jtakg PL, bet
ju nejvardijo, pladiau neanalizavo. Modelio kiiréjy laikmecio ir vélesni
autoriai iSoriniams veiksniams skyré nemazai démesio. Halasz (2011) rase,
kad toks veiksnys, kaip socialiné aplinka, yra svarbus PL jgyvendinimui, todél
skirtingoje socialinéje aplinkoje veikian¢ioms §vietimo jstaigoms reikalingas
skirtingas pozitiris j lyderyste, t. y. kas veiksminga vienoje aplinkoje, gali bti
neefektyvu ar net Zalinga kitoje. ISorinio konteksto svarbg pazymi Bennett ir
kt. (2003). Mokslininkai, aktualizuodami iSorinius dalijimosi lyderyste
veiksnius (Bossert ir kt., 1982; Goldring ir kt., 2008; Currie ir kt., 2009;
Hallinger, 2018; ir kt.), tvirtina, kad PL ir apskritai lyderysté negali biti
atskirtos nuo institucinio konteksto, kad skirtingy instituciniy jégy jtaka
priklauso nuo artimiausios organizacinés aplinkos.
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Siekiant jzvelgti modeliy pritaikomumo galimybes IU], svarbu matyti Siy
modeliy panaSumg ir skirtumus, vadovy galimybe¢ valdyti PL jgyvendinima
kaip nuosekly procesa. Palyginus visus tris modelius, galima teigti, kad
visuose démesys skiriamas darbuotojy suvokimo / poziiirio kaitai. Siekiama
gilesnio suvokimo apie lyderystg; tarpusavio pasitikéjimo; pagarbos vienas
kitam; suvokimo, kad kiekvieno darbas lemia bendrg kokybe; nuolatinio
mokymosi kultiiros. Pastebima, kad ne visuose modeliuose yra iSskirtas PL
jgyvendinimo planavimas. Tai galimai susij¢ su tuo, kad treiasis modelis
orientuotas i PL palaikyma, o antrasis modelis jgyvendintas per projektus, kas
apima ir planavimg. Tik tre¢iajame (MacBeath ir kt., 2005) modelyje isskirtas
delegavimo tarpsnis.

Kalbant apie procesy valdyma, matyti, kad grjztamojo rysio teikimas
darbuotojams atsispindi pirmajame ir treCiajame modelyje. Visuose
modeliuose darbuotojams teikiamas paskatinimas ir pripaZinimas; vertinamos
Jju pastangos tobuléti; palengvinamas individualus lyderystés darbas ir trikdziy
sutvarkymas organizacijos mastu. Taip pat, ple¢iant ir tobulinant
bendradarbiavimg Svietimo jstaigos mastu ir skiriant démesj naujy
darbuotojy kompetencijyu ugdymui, palaikoma lyderysté mokymuisi
(bendradarbiavimo, darbo komandoje jgudziai). Pastebimas démesys atskiry
asmeny ir (ar) komandos lyderystés gebéjimy ugdymui. Antrajame modelyje
démesys skiriamas potencialiy lyderiy atrankai, jy mokymams, suplanuotai
komandinei veiklai. Siame modelyje biidingas komandinis ir organizacinis PL
igyvendinimo lygmuo (komandos nariy atrinkimas, lyderystés potencialo
didinimas, PL plétojimas per komandos narius visoje Svietimo jstaigoje).
Kituose modeliuose daugiau matomas individualus ir organizacinis PL
igyvendinimo lygmuo.

Antrasis modelis iSsiskyré tuo, kad mokymuisi, konsultavimui buvo skirti
dideli finansiniai ir laiko iStekliai. Kai vadovai papildomy finansavimo, laiko
resursy neturi, svarbios tampa vadovo PL kompetencijos, iniciatyva ir
demonstruojamas lyderystés pavyzdys. Nei viename i§ trijy analizuoty
modeliy asmeninis vadovo lyderystés pavyzdys néra iSskirtas, bet
nemaz¢jantis jo vaidmuo atsiskleidzia modeliy aprasymuose. PavyzdZziui,
antrajame modelyje atskirai i§skirta vadovo atsakomybé vykdant PL projekta,
jsipareigojimai dalyvauti mokymuose, palaikyti darbuotojy lyderystés
iniciatyva, bendradarbiauti su PL komanda ir pan.

Daznai skirtingo tipo $vietimo jstaigos turi skirtingas galimybes sudaryti
salygas darbuotojams bendrauti ir bendradarbiauti, bet jau Ovando (1996)
akcentavo, kad §is laikas yra svarbus. Kai galimybés ribotos, Leskiw, Singh
(2007) nuomone, lyderystés jgyvendinimg sustiprina organizacijos socialiniai
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tinklai, kurie palengvina asmeninj ir kolektyvinj augima bei vystymasi. Pasak
Carpenter (2015), svarbu, kokia yra bendravimo kultiira, t. y. kaip darbuotojai
masto ir elgiasi keiciantis informacija apie savo praktikg tarpusavyje ar su
administracija, kokie jy tarpusavio santykiai ir proceso Sistemingumas. Day
ir kt. (2014) nuomone, efektyviam lyderystés plétojimui, be grjztamojo rysio
teikimo, tinkly kiirimo, darby paskirstymo ir mokymosi praktikos, vadovy
instruktavimo ir mentorystés, svarbu, kaip nuosekliai ir apgalvotai
lyderystés praktika yra jgyvendinama. Démesys nuoseklumui atsispindi
visuose analizuotuose modeliuose.

Disertaciniame darbe, aktualizavus vidiniy ir iSoriniy veiksniy reikSme,
svarbu modelius palyginti ir Siuo aspektu, t. y. aptarti PL jgyvendinima
skatinancius ir ribojancius veiksnius. Pasak Harris (2004), nereikéty ignoruoti
pagrindiniy strukttriniy, kulttriniy ir mikropolitiniy kliti¢iy, kurios veikia
Svietimo jstaigose ir dél kuriy gali biiti sunku jgyvendinti PL. Harris (2004)
mini tokig kliGitj kaip vadovo galios, valdzZios atsisakymo biitinybé. Tai ne tik
i88ukis vadovo autoriteto ir ego sumazéjimui, bet ir jo padéties
pazeidziamumas, mazéjant galimybei kontroliuoti darbuotojy veikla. Sios
klitities visi trys aptarti PL jgyvendinimo modeliai neatspindéjo, nes vadovai
patys buvo sékmingai jgyvending PL arba sieké tai padaryti. Visuose
aptartuose modeliuose vadovai susidiiré su palankiu vietos politiky pozitiriu j
vykdoma PL jgyvendinima ar net skatinimu tai daryti. Todél galima teigti, kad
PL praktika, kuri pravert¢ kuriant visus tris modelius, liudija, kad PL
igyvendinimas vyko palankiame politiniame, bendruomenés ir asmeniniame-
specifiniame kontekstuose. Tokiu atveju ir struktiriniai pertvarkymai
Svietimo jstaigoje lengviau vykdomi, nes Svietimo politika valstybiniu ar
savivaldos lygmeniu tokius pertvarkymus vadovams leidzia atlikti. Biitent su
organizacinés struktiros pertvarkymu yra susijusi ir galima antroji kliditis.
Pasak Harris (2004), kai stebimas vadovavimas ,,i§ virSaus j apaciag”, su tokiu
valdymu susieta organizaciné struktiira ir veiklos metodai labai trukdo PL
jgyvendinimui. Ir pati didziausia kliatis, kurig reikia jveikti, kaip pastebi
Harris (2004), tai klausimas, kaip pasidalyti atsakomybe, autoritetu ir tarp ko
pasidalyti. Svarbu uZztikrinti, kad PL nebtty suprantama siaurai, vien kaip
delegavimas. Net jei PL suprantama kaip saveika, islieka darbuotojy
kompetencijos prisiimti lyderyste ir jy noro prisiimti lyderyste klausimas.
Kaip pazymi Tahir ir kt. (2016), daugelio pedagogy bet kokie lyderio
vaidmenys uz klasés riby buvo vertinami kaip papildomas darbo krivis ir
ekspertiné veikla.

Apibendrinus matyti, kad visuose modeliuose démesys skiriamas
struktiriniams ir kultiriniams S$vietimo jstaigos pertvarkymams. PL
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jgyvendinimas prasideda nuo struktiiriniy pertvarkymy, lyderystés gebéjimy
ugdymo ir, kuriant pasitikéjimo kultiirg, pereinama j gilumini PL lygmenj,
kuris atsispindi organizacinéje kultiiroje. Visuose modeliuose akcentuojama
lyderystés potencialo atskleidimo svarba, mokymosi kultiiros sukiirimas,
pagarba ir pasitikéjimu gristi bendruomenés tarpusavio santykiai, erdvés
laisvai veikti, rodyti savo iniciatyvg ar dalyvauti priimant sprendimus
sudarymas, nuolatiné pagalba, parama, motyvavimas. | visa tai svarbu
atsizvelgti kuriant PL jgyvendinimo modelj Lietuvos IU] atvejui. Visuose
analizuotuose modeliuose tyrimai vykdyti palankiuose PL kontekstuose, t. y.
vadovai, veiklg koordinuojantys vietos politikai palankiai vertino $vietimo
staigas dél jy veiklos ar skatino jose jgyvendinti PL. Tiriant PL jgyvendinimqg
Lietuvos IU], svarbu jvertinti, kiek palankis vykdomiems pokyciams yra miisy
Salies $vietimo jstaigy kontekstai ir kas tai lemia. Svarbus islieka ir vadovo,
kaip  asmens, kuris sudaro sglygas jgyvendinti PL, vaidmuo.
Konceptualizuojant PL jgyvendinimg kaip pokyti, aktualu issamiau gilintis j
vadovy vaidmenyj ir jy naudojamas PL jgyvendinimo strategijas.

1.1.4. Vadovo vaidmuo jgyvendinant pasidalytaja lyderyste

Igyvendinant PL iSlieka svarbios ir hierarchinés organizacinés struktiiros,
kurias daznu atveju dél vadovo veikla reglamentuojanéiy teisés akty sunku
biity pakeisti. Pasak Leithwood ir kt. (2006), Leithwood, Harris, Hopkins
(2020), Azorin, Harris, Jones (2020), PL samprata reiskia, kad vadovai yra
svarbiis, tik svarbiau ne vertikaliis hierarchiniai santykiai, funkcinis veikly
pasidalijimas, 0 horizontaliis santykiai, ne vadovavimas kaip poveikis,
valdzia, o vadovavimas kaip sqveika, erdvés kity lyderystei sudarymas. Kaip
pastebi Rao (2016), PL prieSinimas su hierarchine lyderyste ,,i§ virSaus j
apacig™ yra klaidingas. Nors PL skiriasi nuo ,,i§ virSaus j apacig” lyderystés
formy, bet tik tiek, kiek skiriasi skétiné savoka nuo jg sudaranciy elementy,
nes PL apima jvairias lyderystés plétojimo formas, formalig ir neformalig
lyderyste. Mokslininkai, akcentuodami daugybinius vadovavimo subjektus,
pripazindami abipusés saveikos svarbg ir pasekéjy jtaka lyderiams, pabrézia,
kad vis délto vadovai iSliecka svarbiausiais PL sgveikos veikéjais,
igyvendinimo iniciatoriais ir palaikytojais. Pasak Harris (2012), jgyvendinant
PL, jvair@is poky¢iai prasideda biitent vadovo kabinete. Ir tik nuo jo priklauso,
ar bus leista kity iniciatyvai plétotis, skubiai imantis veiksmy, ar iniciatyva
bus uzgniauzta, nekreipiant j ja démesio (Murphy ir kt. 2009). Panasia mintj
i8sako MacBeath ir kt. (2005) — sékmingg PL jgyvendinimg lemia paciy
vadovy noras atsisakyti valdzios. Be §io vadovo noro nei oportunistinis, nei
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kultiirinis lyderystés plétojimas negalés vykti. Taigi, svarbu palankus paties
vadovo pozitris j PL ir j kitus Svietimo jstaigoje esancius lyderius. Vadovai
turi suvokti kity bendruomenés nariy lyderystés svarbg, gebéti pasidalyti
atsakomybe ir netrukdyti kitiems aktyviai veikti jstaigos paZangos labui
(Valuckiené ir kt., 2015).

Mokslininkai mato galima vadovy diskomforta jgyvendinant PL, nes
sumazéja jy galia, valdzia (Gronn, 2010), gali kilti sunkumy pereinant i§
vadovavimo pozicijos prie lyderystés ir tarpusavio sgveikos, atsiranda
poreikis pasitikéti vieni kitais (Harris, 2012). Kita vertus, PL populiarumas
gali buiti pragmatiskas, nes lyderystés pasidalijimas palengvina perkrauty
darbu vadovy nasta (Hartley, 2010). Hopkins, Jackson (2002) tvirtina, kad
vadovai turi organizuoti ir puoseléti erdve pasidalytajai lyderystei atsirasti.
Bet ir jiems patiems biitinas kuruojanciy institucijy palaikymas ar mokymai.

Igyvendinant PL, vien vadovo palankaus poZiiirio j §j procesa neuZtenka.
Svarbu vadovy noras ja jgyvendinti ir pritarimg lydintis vadovuy
demonstruojamas PL elgesys. Kaip teigia MacBeath ir kt. (2005), lyderystés
pasidalijimas yra vadovo vadovavimo stiliaus ir filosofijos atspindys (dazniau
tai biina netiesioginis vadovo tikslas, intuityvus procesas). Vadovai, taikydami
Ivairius intuityvius ir pragmatiskus lyderystés pasidalijimo metodus, iSplecia
lyderyste placiau, jtraukdami kitus bendruomenés narius. Algan, Ummanel
(2019) atlikti tyrimai jrodé¢, kad vadovy demonstruojamas PL pavyzdys daro
didele jtakg darbuotojams, jy veiklos kokybei. Vadovai Siandien priversti
keistis patys, keisti savo asmenybe, poziiirj j jstaigoje vykstanc¢ius poky¢ius,
sudaryti salygas kitiems atskleisti savo lyderiavimo talentg (Leidhwood ir kt.,
2006; Harris, 2010; 2012; Obadara, 2013), patys tobulinti savo lyderystés
gebéjimus (James ir kt., 2007). Lahtero, Risku (2012) nuomone, jgyvendinant
PL yra svarbus ir konkretiis simboliniai pranesimai, kuriuos perteikia vadovai
savo zodziais ir veiksmais. Jie turi jtakos organizacinei kulttrai ir klimatui.
Lahtero, Risku (2012) tvirtina, kad vadovo kompetencijos sukuria atmosfera,
leidziancig ugdyti asmenis, kurie prisiima atsakomybe uz ateitj, gerbia savo ir
kity kulttrg. Pasak $iy autoriy, svarbu vadovo humoro jausmas bendruomenés
renginiuose, neoficiali apranga, nes tai leidzia priimti vadova ne Kkaip
autoritarinj lyderj. Stiprinant bendruomeni§kuma, autoriy teigimu, svarbu, kur
ir kaip vyksta darbuotojy susirinkimai (formalioje ar neformalioje aplinkoje),
koks bendravimo pobudis ir pan.

Vadovai turéty iSmokti sukurti psichologiskai saugia erdve, kuri reikalinga
lyderystei, tobuléti, patys mokytis (James ir kt., 2007; Zala-Mez0 ir kt., 2019).
Igyja reikSme¢ vadovy susitikimai, forumai, kuriuose aptariami su §vietimo
istaigos pokyciais susij¢ klausimai. Lyderystés mokymai turéty parengti
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vadovus suprasti jy vaidmenj jgyvendinant PL, nustatyti ir plétoti strategijas,
padedancias kitiems tapti lyderiais. Fullan (2014) nuomone, vadovas,
igyvendindamas lyderyste, atlieka tris vaidmenis, jis: 1) pokyCiy agentas
(veda zmones ir organizacijas | priekj iSkilus sunkumams); 2) mokymosi
vadovas (vadovauja mokymuisi, jj modeliuoja, sudaro sglygas mokytis) ir
3) sistemos dalyvis (jsitraukia i tobulinimo procesa, prisideda prie sistemos
tobulinimo, teikia jai naudos).

Kaip teigia Spillane (2006), dalijimasis lyderystés atsakomybe tarp lyderiy
auga ne tik dél teisés akty ar vadovy sprendimy. Tai néra tik deleguota
lyderysté. Mokytojai, kiti darbuotojai, ugdytiniy tévai gali siekti prisiimti
lyderystés atsakomybe rodydami savo iniciatyva. Setchel (2008) pripazjsta,
kad $vietimo jstaigos tobulinimo sékmé priklauso nuo mokytojy, nes jie lemia,
kas ir kaip vyksta ugdymo proceso metu. Todél j §vietimo jstaigos tobulinimo
procesa vadovai turéty siekti jtraukti mokytojus lyderius, nes nedalyvaudami
jie buty maziau linke rodyti savo ar palaikyti kity iniciatyva, jsitraukti j veikla.
Klaidinga biity manyti, kad visi sugeba prisiimti lyderyste (Zala-Mez0 ir kt.,
2019; Harris, DeFlaminis, 2016). Zala-Mez6 ir kt. (2019) atlikti tyrimai
parodé, kad Svietimo jstaigose mokytojams buvo jprasta kovoti dél lyderio
vaidmens, bet jie susidiré su i$$ukiais, kylanciais dél veiklos teisétumo,
nepakankamo vadovo palaikymo, kompetencijy trikumo, lyderystés jgudziy
stokos. Murphy ir kt. (2009) i$skiria mokytojus kaip reikSmingus saveikos
dalyvius, bet pripazjsta, kad daugumai jy dabartiné organizaciné sistema yra
vienintelé zinoma, todél jiems sunku pereiti prie kitos, nezinomos ir gerai
nesuprantamos sistemos. Pazjstamos hierarchinés ir biurokratinés struktiiros
kartais suvokiamos kaip saugumas, komfortas, ypa¢ tuomet, kai pastangos
igyvendinti poky¢ius nepasiteisina ir norimi rezultatai nepasiekiami.
Hierarchinés ir biurokratinés struktiiros nesékmiy atveju leidzia pokyciy
proceso dalyviams neprisiimti kaltés, o priskirti jg kitiems asmenims ar net
paciai sistemai (Murphy ir kt., 2009). Todél ne visuomet darbuotojai yra
suinteresuoti PL ir vadovai turi imtis tam tikry veiksmy, norédami $ig
lyderyste jgyvendinti. Vadovy veiksmus, susijusius su PL jgyvendinimu,
galima suskirstyti j tokias grupes (Murphy ir kt., 2009): stipriy santykiy su
mokytojais uzmezgimas; galios sampratos permagstymas; organizacinés
struktiiros performavimas.

Ritchie, Woods (2007) nuomone, su vadovais yra susij¢ Sie veiksniai
jgyvendinant PL: vadovas turi ai$kig vizija; iSklauso darbuotojus; rodo
tinkama elgesio modelj lyderystéje; atpaZjsta ir vertina stiprigsias darbuotojy
puses; pasitiki jais ir yra jy palaikomas. Neformaliy lyderiy veiklos,
iniciatyvos palaikymas i§ vadovy pusés yra ypac¢ svarbus, nes, kaip teigia
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Mangin (2005), mokykly kultora yra suprantama kaip palanki autonomijai ir
egalitarizmui. Tai reiSkia, kad klasése dirbantys mokytojai gali biiti atspariis
kity asmeny lyderystei. Atsizvelgiant j tai, kad mokytojai néra linke keistis ir
gali nepriimti kolegy lyderystés, mokytojai lyderiai susiduria su daugybe
kliti¢iy. Mangin (2005) nuomone, néra daug Zinoma apie strategijas, kurias
mokytojai lyderiai naudoja klititims pasalinti, bet vadovy palankus pozitiris |
juos gali susvelninti kylancias jtampas, pasalinti dalj kliti¢iy.

Kaip pastebi Bush, Glover (2012), nepaisant Siuolaikinio susitelkimo j PL,
vadovai iSlieka svarbiis ir atsakingi / atskaitingi uz Svietimo jstaigos veikla.
Pasak Murphy ir kt. (2009), jei Svietimo jstaigoje uzsimezgé PL, vadovai turi
buti ryztingi pertvarkydami organizacine struktiirg 1 palankesne PL, nes
biitent organizaciné strukttira apibrézia darbuotojy galimybes prasmingai ir
samoningai dirbti kartu. Struktiry pertvarkymas ir salygy kity iniciatyvai
plétotis sudarymas keicia organizacing kultiira ir paties vadovo vaidmen;.
Svarbus vadovy vaidmuo $vietimo jstaigoje iSlicka atpazjstant kaitos poreiki,
nustatant kaitos kryptj (vizija, tikslai), formuojant kaitos strategija, vykdant
zmoniy iStekliy plétra (kity jtraukimas, individuali parama, intelektiné
stimuliacija, motyvacija, modeliavimas), sukuriant kaitai palankia aplinka,
keiCiant organizacing struktiira ir kultiirg. Vadovy PL jgyvendinimas vyksta
tokiais etapais: esamos organizacinés strukttiros ir kultiiros jvertinimas,
sugretinimas su norima, performavimas ir Kitos, naujos organizacinés
strukttiros ir kultiiros kiirimas. Vadovai lieka svarbiis palaikant darbuotojy
lyderystg ir toliau vadovaujant PL. Pasak Harris (2012), ateityje struktiriniai
pokyciai ir darbo perprojektavimas taps pagrindine vadovavimo veikla
Svietimo jstaigose, kuriose gebéjimas prisitaikyti, naujovés bus raktas j tvary
augimg. Turan, Bektas (2013) pazymi, jog bendra visy suinteresuotyjy Saliy
organizaciné kultira palengvina tiksly jgyvendinima, todél svarbu, kad
vadovai uztikrinty, kad visus siety bendra organizaciné kultiira.

Igyvendinant PL, svarbu palankus vadovy poziiris j PL, jy kompetencijos,
siekis mokytis ir PL elgesio demonstravimas. Nuo vadovy priklauso sqlygy
darbuotojy lyderystei reikstis sudarymas. PL gali biti jgyvendinama
kryptingai, sékmingai ne tik palaikant intuityviai, spontaniskai kylancias PL
iniciatyvas, bet ir valdant Siuos procesus ar sgmoningai kuriant situacijas,
veiklas, organizuojant lyderystés mokymus ir jtraukiant j juos darbuotojus.
Pagrindiné vadovo strategija yra sqveika su darbuotojais, kuri gali biti
formalizuota ir institucionalizuota per sukurtq organizacing struktiirg,
atsakomybiy numatymq pareigybése. Bet svarbiausia yra neformalizuotos
spontaniskos sqveikos, vykstancios kasdienéje Svietimo jstaigos rutinoje.
Tikétina, kad naujo ir jau seniau dirbancio vadovo vadybiné strategija PL
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igyvendinimo aspektu skirsis, net jeigu abu turi siekj jgyvendinti PL. Vadovy
naudojamos PL strategijos, tikétina, priklauso ir nuo to, kokia yra PL raiska
Svietimo jstaigoje.

1.2. Pasidalytosios lyderystés, kaip organizacinio pokycio,
konceptualizavimas

Atlikus atskleidziamgjj tyrimg (Zr. 3.2 poskyrj), isaiskéjo, kad pasidalytoji
lyderysté gali biti valdoma kryptingai. Todél biitina konceptualizuoti PL
jgyvendinimg, kaip valdomg pokycio procesq, isskiriant etapus ir procesq
veikiancius veiksnius. Todél po atskleidZiamojo tyrimo nutarta iSsamiau
analizuoti PL, kaip organizacinés struktiiros ir kultiros pokytj, atskleisti
veiksnius, turincius jtakos PL, kaip pokycio, jgyvendinimui.

1.2.1. Organizacinio poky¢io samprata

Kaip pazymi Videikiené, Simanskien¢ (2014), poky&iai, jy numatymas,
organizacijos gebéjimas sé¢kmingai juos jgyvendinti yra aktuali ir vis placiau
tyringjama tema. Poky¢iy ir jy valdymo ignoravimas gali lemti organizacijos
nesékme konkurencingje kovoje ar net biiti jos zZlugimo priezastis. Tai aktualu
ne tik versle. VieSajame sektoriuje (ir ypac Svietime) vykdomais pokyciais
siekiama ne tik i§likti, bet ir atitikti, tenkinti visuomenés liikesCius patiriant
kuo mazesnes iSlaidas. Pasauliné COVID-19 pandemija taip pat parodé, kad
poky¢iy valdymas yra gyvybiskai svarbus.

Mokslo Saltiniy, pristatanciy pokycio organizacijoje sgvoka, analizéje (zr.
4 lentele) matyti, kad organizacinio pokyc¢io apibrézCiy jvairove lemia:

- aktualizavimo laikas: ar¢iau miisy dieny sgvoka siejama su organizacijos
strateginiu valdymu, ilgalaikiais tikslais ir vertybémis (Holten, Brenner,
2015; Valackiené, 2015; Petrauskaité, Korsakiené, 2020; Todnem By,
2020; ir kt.). O ankstesni autoriai daugiausia démesio skyré pokycio, kaip
proceso, reaguojant j iSorinius ir vidinius veiksnius, suvokciai (Todnem
By, 2005; Zakarevi¢ius, 2003; 2006; ir kt.);

- analizés aspektas: organizacinio pokycio turinys (kg keiciame), apimtis
(kiek palies kitus organizacijos procesus, kiek uztruks, kaip siejasi su kitais
poky¢iais), eiga ir kt.;

- kontekstualumas: verslo ar vieSojo sektoriaus organizacija ir jos situacija
(krize iSgyvenanti, veikianti neapibréZtumo salygomis, tolygiai
tobuléjanti) ir kt.
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4 lentele. Organizacinio pokycio sqvokos daugiareikSmiskumas

iSorinés ir
vidinés aplinkos
pakitimus

Errida, Lotfi (2021)

Pokyc¢io savoka Autorius Savokos turinys
Todnem By (2005) | Tai— svarbi permaina, natiiralus atsakas j vidaus
ir aplinkos salygas.
Videikiené, Tai — atsakas | jvairius pasikeitimus
Simanskienée organizacijos  viduje, aplinkoje  bandant
Pokytis kaip (2013) prisitaikyti, i§likti besikeiianiame pasaulyje.
atsakas i ISoraité (2012), Poky¢iai suprantami kaip kity pokyciy,

objektyviai vykstanéiy organizacijos aplinkoje,
rezultatas.

Zakareviéius
(2003; 2006)

Tai — organizacijos aplinkos ir vidaus poky¢iai,
vykstantys objektyviai, nepaisant veiklos
pobilidzio, rezultaty, vadybos ir kity aspekty,
kuriy nejmanoma pakeisti, pakreipti kita linkme
ar paveikti.

Pokytis kaip
veiklos kaita /
transformacija

Holten, Brenner
(2015)

Procesas, kurio metu organizacija keifia savo
tikslus, strategija, struktira, technologijas ar
darbo metodus.

Raisiené (2015)

Biidas, kuriuo norima pasiekti organizacijos
uzsibrézty tiksly bei siekiy, jgyvendinti
organizacijos vizija.

Petrauskaiteé,
Korsakiené (2020)

Tai — procesas, kurio metu organizacija pereina
i§ esamos busenos | kitg: keicia tikslus, vizija,
strategija, darbo metodus, jveda naujas
programas, technologijas. Nuolat besikei¢iantis
procesas, kuris paveikia visus organizacijos
dalyvius.

Lodiené (2005)

Poky¢iai gali buti dideli ir dramatiski: misijos,
vizijos poky¢iai, reorganizavimas, susiliejimas,
susiskaidymas, jmoniy susijungimas ir kt.
Pokytis gali biiti nedidelis: diegiama nauja
jranga, asmuo palieka organizacija, kitas asmuo
jsitraukia j veikla ir pan.

Pokytis kaip
organizacijos
tobulinimas

Nelson (2003),
Todnem By (2020)

Tai — judéjimas i$ vienos organizacijos biisenos
i kita siekiant jos tobulesnés, kai judéjimas
reaktyvus, nenutriikstamas ir organizacinés
krizés nulemtas, atsizvelgiant j organizacijos
tikslus ir vertybes.

Zakarevicius Tai — pakeitimai, kurie vykdomi siekiant
(2006), Valackiené | tobulinti ar net i§ esmés keisti vienus ar kitus
(2015) organizacijos gyvensenos elementus.

Al-Haddad Nuo to, kaip yra suprantamas pokyc¢io poreikis,
Kotnour (2015) priklauso, ar jis suvokiamas kaip tobulinimas, ar

kaip transformatyvumas.

Videikiené, Tai — organizacijos veikla ir pastangos, siekiant
Simanskiené pagerinti geb¢jimag prisitaikyti prie aplinkos,
(2014) pasiekti  uzsibréztus  tikslus, tobulinti

organizacijose vykstancius procesus.
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Poky¢io savoka Autorius Savokos turinys

Pokytis kaip Al-Haddad Pokytis — kaip laipsniskas, modernus arba kaip
laipsniskas, Kotnour (2015) kazkas, kas gali sukelti esminiy poky¢iy tam
nenutriikstamas tikroje visuomeninio gyvenimo srityje.
procesas Mikneviciiite, Pokyc¢iai — planuotai ar neplanuotai laipsniskai

Valackiené (2017), | vykstantys procesai, turintys jtakos visai

Burke (2017) organizacijai.

Valackiené (2015) | Pokyéiai neatskiriami nuo  organizacijos
strategijos, 0 strategija kuriama jvertinus
pokyc¢ius. Natiarali sékmingos organizacijos
biisena.

Analize gristas Vanagas (2007) Tai o perrnainq' _procesas, ku.rjo' wm.etq
analizuojama praeitis, siekiant iSsiaiskinti
procesas dabartics veiksnius, svarbius atciciai.
abarties veiksnius, sva

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

4 lentelés medziaga rodo, kad nors esama pokycio savokos susietumo su
rezultatu (praeities ir dabarties analizé, valdymo rezultatas, jgyvendinta vizija,
nuolatiné biisena ir kt.), visos pagrindinés Sios sgvokos reikSmés aktualizuoja
procesg: pokytis kaip organizacijos tobulinimas, veiklos kaita, valdomas
procesas, laipsniskas, nenutritkstamas ir analize gristas procesas ir pan.
Atskleistas pokyc¢io, kaip ] kita kokybe organizacija vedan¢io proceso,
sampratos neatsiejamumas nuo valdymo proceso (i$ vadovybés kylancio ir jos
palaikymo reikalaujan¢io). Siuo aspektu matoma analogija su PL
igyvendinimo valdymu. Siekiant sékmingai jgyvendinti ir PL, ir pokycius,
reikia vadovybés jsitraukimo, kompetentingos vadybos ir paramos. Abu
procesus lemia reagavimas j iSorés, vidaus aplinkos pasikeitimus. Sis
reagavimas gali pasireiksti vadovy samoninga ir planuota ar intuityvia ir
neplanuota iniciatyva. Abiem atvejais vykdoma veiklos kaita siekiant
organizacijos tobulinimo.

Mokslininkai sitlo dvi poky¢iy strategijas, kuriy pagrindinis skirtumas
glaidi vadovo tiksluose. Beer, Nohria (2000) i$skiria E strategijg, kai vadovui
svarbiausia ekonominé nauda, kuri teks organizacijai (angl. economic value),
ir O strategijq, kai pagrindinis tikslas yra organizacijos pajégumy didinimas
(angl. organizational capability). E strategijai budingas ,kietas pozitiris j
poky€ius, nes prioritetas yra finansiniai tikslai, tod¢él siekiama gerinti
ekonominius rodiklius. Vadovai, diegdami technologijas ir priimdami
sprendimus, taiko grieztus valdymo metodus, o darbuotojy motyvavimui
taikomi finansiniai paskatinimai. O strategija pasizymi ,,minkstu® pozitiriu j
poky¢ius, nes daugiau démesio skiriama organizacinei kultirai, zmoniy
galimybiy plétojimui, siekiama didesnio jy pasitikéjimo, skatinamas
darbuotojy jsitraukimas, komandinis darbas, vertinama veiklos refleksija.
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Beer, Nohria (2000) teigimu, galima radikaliai pakeisti organizacijos
vystymasi derinant Sias dvi pokyc¢iy strategijas. Pasak $iy mokslininky, tokiu
atveju vadovy vaidmuo valdant poky¢ius taip pat keiciasi — jie turi nustatyti
veiklos kryptj ,,i§ virS§aus® ir sudominti, jtraukti Zmones ,,i§ apacios®.

Lietuvos Svietimo jstaigy praktikoje, strategiskai planuojant ir
igyvendinant pokycius, aktualus tampa ,.minkStas* pozitris (AliSauskas,
2010), svarbu bendradarbiavimas tarp jstaigy, o ne savitarpio lenktyniavimas
ar konkurencija (Sakadolskiené, 2015). Igyvendinant PL, taip pat pastebimas
,,minkstas* pokytis, kuriuo siekiama organizacijoje didinti socialinj kapitala.

Visus pokycius organizacijoje lemia iSorinés aplinkybés, kuriy
visapusiskai kontroliuoti negalima ir(arba) vidinés aplinkos veiksniai, kuriuos
galima valdyti. Pokyciais siekiama organizacijos kaitos, tobulinimo. PL yra
neisvengiamai susieta su organizaciniu pokyciu, nes pasidalytgja lyderyste
siekiama organizacijos kaitos, tobulinimo, ji pati gali buti organizacijos
tikslas ar pokycius palengvinantis instrumentas. Priklausomai nuo to, ko
siekiama pokyciais (ekonominés naudos ar organizacijos pajégumo
didinimo), jy jgyvendinimo strategijas galima suskirstyti | dvi grupes: E
strategija ir O strategija. PL jgyvendinimas turi panasumy su pokyciais, kuriy
tikslas yra organizacijos pajégumo didinimas. Todél pokyciy O strategija yra
aktuali  jgyvendinant PL. Siekiant bet kurio tipo sékmingo pokyciy
igyvendinimo, svarbu nuolatiné vykstanciy procesy analizé ir valdymas.
Organizaciniai pokyciai buna veikiami vidiniy ir iSoriniy veiksniy, is kuriy
vieni apsunkina pokyciy jgyvendinimg, kiti prieSingai — padeda juos
igyvendinti lengviau ir greiciau. Todeél svarbu analizuoti veiksnius, turincius
jtakos organizaciniy pokyciy jgyvendinimui.

1.2.2. Veiksniai, lemiantys organizacinio pokyc¢io jgyvendinima

Zvelgiant j poky¢iy valdymo mokslo darbuose per pastaruosius du
desimtmecius aktualizuotus aspektus, akivaizdu, kad labai svarbu pacioje
poky¢iy jgyvendinimo pradzioje jsivertinti iSorinius ir vidinius veiksnius ir
matyti pokycio ne tik trumpalaike, bet ir ilgalaike perspektyva. Kaip pastebi
Johnson, Scholes, Whittington (2008), tiek j iSoring organizacijos aplinka, tiek
1 viding padétj butina zitréti ne kaip | statiSka, o kaip j dinamiska busena.
ISoriné aplinka nuolat kinta, todél ir vidiniai pajégumai ar istekliai taip pat turi
kisti, kad pajégty priimti tenkancius pasikeitimus. Anot Lodienés (2005),
biitent nepakankamas ateities suvokimas ir lemia pokyciy nesékmes. Pasak
mokslininkés, prie nesékmiy prisideda organizacijos nariy prieSinimasis,
pareinamojo laikotarpio strategijy jgyvendinimo trikumai, nepakankamas
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vadovy suvokimas, kaip valdyti pokyCius. Galima iSskirti veiksnius,
lemiancius pokyciy jgyvendinima ir susijusius su vadovo kompetencijomis,
vaidmeniu:

1) vadovo asmeninés savybés ir profesinés kompetencijos;

2) gebéjimas jvertinti iSorinés aplinkos veiksnius / kontekstus;

3) gebé¢jimas pasirinkti strategijas, metodus; suderinti organizacing
kulttirg ir strukttira; pasirinkti priemones, skirtas iSvengti pasiprieSinimo
pokyciams; lyderysté.

Vadovo asmeninés savybés ir profesinés kompetencijos igyvendinant
organizacinius pokycius yra itin svarbios, nes nuo jy priklauso pasirenkamos
poky¢iy jgyvendinimo strategijos, konteksty vertinimas, sgveiky ir
pasipriesinimo pokyc¢iams valdymas, kiti vadybiniai sprendimai.

ISorinés aplinkos veiksniai / kontekstai. Johnson ir kt. (2008) nuomone,
poky¢iy igyvendinima organizacijoje veikia politiniai, ekonominiai,
sociokultiiriniai, technologiniai, aplinkosauginiai, teisiniai veiksniai. Pasak
§iy mokslininky, politiniai veiksniai pabrézia valdzios vaidmenj, miisy
analizuojamoje tematikoje turint galvoje ir ES, Salies bei vietos valdzia.
Ekonominiai veiksniai nurodo makroekonominius veiksnius, tokius kaip
valiuty kursai, verslo ciklai ir skirtingi ekonomikos augimo tempai Salyje ar
visame pasaulyje. Sociokultiiriniai veiksniai apima besikei¢iancias kulttras ir
demografinius rodiklius, pavyzdziui, senéjancia visuomene. Technologinis
iSorés poveikis susijes su naujovémis, tokiomis kaip internetas,
nanotechnologijos ir pan. Aplinkosauginiai veiksniai reiskia ekologinius,
»zaliuosius* klausimus, tokius kaip tarsa ir atliekos. Teisiniai — teisés akty
apribojimus ar pakeitimus, tokius kaip sveikatos ir saugos jstatymai arba
bendroviy jsigijimo apribojimai ir pan.

Palyginus PL jgyvendinimg veikian¢ius veiksnius su mokslininky
jvardytais pokyciy jgyvendinimg veikianciais veiksniais, matyti, kad vienodai
svarbu organizacijos aplinkos, iSoriniy ir vidiniy veiksniy jvertinimas, vadovo
vaidmuo, jo kompetencija. Tarp poky¢iy jgyvendinimo svarbiy vidiniy
veiksniy — tinkamy strategijy ir metody pasirinkimas; kultiirinis / strukttirinis
suderinamumas; priemoniy, skirty iSvengti pasiprieSinimo pokyciams,
pasirinkimas (tarp kuriy yra ir lyderysté).

Strategijy, metody pasirinkimas. Mokslininkai iSskiria planuotus ir
neplanuotus pokycius. Pasak Aravopoulou (2016), atsirandantys (neplanuoti)
poky¢iai (angl. emergent) yra nenuspé&jami ir néra tiksliy ir aiskiy iSankstiniy
ketinimy Siuos pokyc¢ius vykdyti. Jy jgyvendinimas vyksta neturint strategijos,
0 metodai pasirenkami intuityviai. O planuoti pokyciai, anot Aravopoulou
(2016), paprastai yra apibréziami kaip sgmoningi, argumentais paremti
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veiksmai. Jais siekiama uZztikrinti, kad organizacija tenkinty vidinés ir iSorinés
aplinkos keliamus reikalavimus. Siy poky¢iy jgyvendinimas turéty vykti
samoningai pasirenkant strategijas ir metodus, pagristus realios organizacijos
situacijos ir galimybiy jvertinimu. Michel ir kt. (2013), Teczke, Bespayeva,
Bugubayeva (2017) nuomone, organizaciniai pokyciai gali vykti skirtingai,
nes juos jgyvendinancios organizacijos daznai labai skiriasi. Priklausomai nuo
veiklos pobiidzio, konkrecios situacijos, konteksto ir norimo pasiekti tikslo ar
rezultato, reikalingos skirtingos pokyc¢iy strategijos ir metodai. Pasak Siy
mokslininky, né vienas pokyc¢iy valdymo btuidy, modeliy néra idealus, taip pat
galimas ir keliy modeliy jungimas. Kotter, Schlesinger (2008) teigia, kad dél
vienos pokyc¢iy strategijos ar dél vieno pokyc¢iy valdymo metodo (o ne jy
derinio) pasirinkimo poky¢iai daznai nepavyksta. Dazniausiai mokslinéje
literattiroje analizuojami ir organizacijy tyrimuose minimi keli pokyciy
valdymo modeliai (zr. 9 pav.).

Kaip matyti 9 paveiksle, visi modeliai, pradedant Lewin (1951), numato
proceso nuoseklumg — organizacijos ,,atSildyma* (analizé, pokyc¢io poreikio
suvokimas, pripazinimas), pokycio igyvendinimag ir jteisinima, jtvirtinima,
peréjima | kitus pokyCius. Gilinantis nuodugniau, matyti, kad modeliuose
taikomi metodai, priemonés neretai priklauso nuo vadovo vaidmens valdant
pokycio procesa, palaikant bendruomeng¢ pokyciuose. Lewin (1951) mini, o
kiti autoriai jau aktualizuoja bendruomenés jtraukima j vykdomus kaitos
procesus, jos jgalinimg dalyvaujant pokyciuose, priimant sprendimus.
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Lewin Bullock, Batten Kotter Hayes
(1951) (1985) (1996) (2018)
»Atsildy- Analizé Sudaroma poky¢iy . Povl?y.mo p(.)relklio ..
mas* skubumo atmosfera pripazinumas ir poxycio
| proceso pradzia
I
Suformuojama pokyciy Diagnozavimas:
koordinavimo koalicija - Perzitiréti esama padétj
| - Nustatyti norima padétj
Susikuriama aiski '
Planavimas vizija Vizija
I
. w| - Planas ir pasirengimas
Vizija iSaiskinama pokyciams
| i
Jeyvendi- Igalinama veikti pagal Poky¢iy jgyvendinimas
nimas sukurtg vizija - Organizacinis
| mokymasis
- Veiklos (poveikio)
Suplanuojamos ir tyrimas
- sukuriamos trumpalaikés - Vertinamoji apklausa
Veikla pergalés - Mokymasis ir
I tobuléjimas
L - Aukstos kokybés
Sujungiami veiklos vadyba
patobulinimai ir sukuriami P
. . . - Procesy pertvarkymas
didesni poky¢iai ir kt
v 4 v v
,»UZ3aldy- Integracija Institucionalizuojama Pasiekto poky¢io
mas* daugiau poky¢iy jtvirtinimas

9 pav. Pokyciy valdymo modeliai
Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Pradedant Kotter (1996), zmoniy problemy sprendimas, jtraukimas j
pokycio valdyma tampa svarbus. Todél modeliuose isskiriami | darbuotojy
jtraukimg, aktyvinimg orientuoti etapai (vizijos iSsiaiSkinimas, pokyc¢io
koordinavimo koalicijos suformavimas, darbuotojy jgalinimas). Hayes (2018)
modelyje iSoriniy veiksniy analizé, Zmoniy problemos stebimos ir
sprendziamos nuolat, kas lemia kitokig vadovo ir darbuotojy saveika. Visuose
modeliuose yra svarbus vadovo, sgveikos (su visa jy jvairove) ir aplinkos
veiksnys (kontekstai). Naujesniuose pokyc¢iy valdymo modeliuose vadova
keicia vadovas lyderis. Pavyzdziui, Hayes (2018) modelyje lyderysté tampa
visame procese biitinu veiksniu. Visame pokyc¢iy valdymo procese nuolat

mokomasi, vykdoma rezultaty analizé. Svarbus ir paramos pokyciy valdyme
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procesas, kur lyderysté yra vienas i§ svarbesniy veiksniy. Kotter (2014),
akcentuodamas formaliy ir neformaliy saveiky, lyderystés svarbg pokyciy
valdyme, pabrézia, kad gebéjimas organizacijoje turéti dviguba operacine
sistemg arba glaudzig jy saveikg yra svarbus strateginis sprendimas, lemiantis
sekminga poky¢iy valdyma. Sio mokslininko nuomone, visose sé¢kmingai
veikianCiose organizacijose dinamiskiausio jy augimo, pokyciy laikotarpiu
naudojama dviguba sistema, kai Salia formalios hierarchinés organizacinés
struktiiros egzistuoja neformalus tinklas. Neformaliy tinkly problema ta, kad
jie daznai néra akivaizdziai matomi ir juos sunku iSlaikyti. Taigi, kai
organizacijoje yra dviguba sistema, viena sistema (hierarchija) yra labiau
orientuota j valdyma, kita sistema (tinklas) j lyderyste, jos abi yra reikalingos.

Mokslininkai pazymi nuoseklumo svarbg jgyvendinant pokycius. Jau
Kotter (1996) pastebéjo, kad daug vadovy nesuvokia, kad pokytis — tai
procesas, o ne jvykis. Todél kartais pagreitinamas procesas ir praleidziami
atskiri pokycio jgyvendinimo etapai, kas lemia nesékme. Anot Day (2001),
nuoseklumas svarbus ir jgyvendinant PL, jis akcentuojamas visuose
analizuotuose PL jgyvendinimo modeliuose. Atsizvelgiant j aplinkos sglygas,
svarbu ir organizacinio pokycio, ir PL jgyvendinimo strategijos, modelio ar
metody pasirinkimas (Lunenburg, 2010; Mansour, 2011; Harris, DeFlaminis,
2016). Pripazinus PL kaip organizacijos butinybe, vertybe, PL jgyvendinimas
gali bati jtrauktas j organizacijos strateginius planus, kaip vienas strateginiy
(,,minkstyjy*) tiksly. Nepripazinus to, vadovas turi rinktis ilgesne strategija,
palaipsniui didinancig jj palaikan¢iy asmeny ratg.

Organizacinés kultiiros ir struktiiros darna. Mokslininkai pazymi, kad
dauguma klit¢iy, susijusiy su pokyciais, gliidi organizacinéje struktiiroje ir
kulturoje (Hennayake, 2017). Burnes, Jackson (2011) teigia, kad net apie
70 proc. visy poky€iy iniciatyvy Zzlunga dél kultiry nesuderinamumo,
organizacijos vertybiy ir pokyCio atneSamy naujy pozidriy susidirimo.
Igyvendinant PL, kaip ir jgyvendinant pokycius, biitina struktiiros pertvarka,
pokyciai organizacinéje kultliroje. Akcentuojama vadovy svarba keiciant
organizacing struktiirg ir samoningai sudarant sglygas darbuotojams
prasmingai veikti kartu jgyvendinant PL (Murphy ir kt., 2009) ar vykdant su
organizacinés kultiros kaita susijusius poky¢ius (Shein, 2004). Kalbant apie
PL, kaip pokycio, jgyvendinima, darbuotojai turi pereiti i kitas sgveikas su
kolegomis ir vadovais. Jie gali buti priversti keisti nusistovéjusias rutinas,
procius, prisiimti didesne atsakomybe. Tai gali sukelti pasipriesinima, kas
biidinga ir kitiems vadybiniams pokyciams. Pasipriesinimg sukelia vertybiniy
poziuriy susidiirimas — organizacijoje nusistovéjusio ir PL atneSamo
vertybinio poziiirio skirtumas (iSryskéjo ir atskleidziamojo tyrimo metu).
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Todél vadovams svarbu uZtikrinti (ne)formaliy sgveiky valdyma.
Organizaciniy poky¢iy, kaip ir PL, jgyvendinimas reikalauja nuoseklumo
lyderiy elgsenoje.

Lyderysté. Tokio vidinio veiksnio, kaip lyderysteé, svarba organizaciniy
pokyCiy sékmingam jgyvendinimui pripazjsta nemazai mokslininky
(Copland, 2003; Gronn, 2008; Metwally, 2012; Sento¢nik, 2013; Kempster,
Higgs, Wuerz, 2014; Harris, DeFlaminis, 2016; Hayes, 2018; Sentoc¢nik,
Sales, Richardson, 2018; Zala-Mez6 ir kt., 2019). Pasak Kotter (2011), kuo
daugiau poky¢iy, tuo daugiau reikia lyderystés, nes, siekiant jgyvendinti
vizijg, lyderystés misija yra motyvuoti, jkvépti Zmones. Darbuotojy
isitraukimas i pokyc¢ius, jy motyvacija keistis, dalytis Ziniomis individualiu ir
organizaciniu lygmenimis, anot Hussain ir kt. (2018), priklauso nuo lyderystés
stiliaus. Kad lyderysté svarbi ugdant darbuotojy gebéjima keistis, pastebi ir
kiti mokslininkai (Fullan, 2014; Hallinger, Heck, 2011), ypa¢ pasidalytoji
lyderysté (Zala-Mezo ir kt., 2019). Darbuotojy nenoras keistis ir dél to kylantis
nusistovéjusiy vertybiy ir pokyc¢io atneSamo pozitrio susidirimas yra
pagrindiné pokyCiy zlugimo priezastis. Vadinasi, jei organizacijoje
pastebimas vyraujanciy vertybiy ir naujo poziiirio j veiklg susiprieSinimas,
vadovai, pirmiausia, turi skirti démesj vertybiy ir pozitiriy suderinimui, o tik
paskui imtis tolesniy veiksmy jgyvendinant poky¢ius, t. y. pirmiausia turi
sukurti pasitikéjimo kultiira, jgyvendinti PL kaip kultiirinj pokytj. PL gali biiti
pagrindas kitiems pokycCiams, veiksnys, teigiamai veikiantis pokyciy
igyvendinima, valdyma, ir pati PL gali biiti organizaciniu pokyc¢iu.

Priemonés, padedancios iSvengti pasiprieSinimo pokyciams. 1Sanalizavus
Kotter, Schlesinger (2008) sitilomus pagrindinius btidus jveikti pasiprie$inima
pokyciams (aktyvy ir pasyvy) ar jo iSvengti, matyti, kad visi biidai, priemonés
yra aktualts ir jgyvendinant PL (tinkama saveika):

- darbuotojy ugdymas ir bendravimas su jais (informacija apie pokytj);

- darbuotojy dalyvavimas ir jtraukimas j poky¢iy planavima, jgyvendinima;

- palengvinimas ir parama (pagalba darbuotojams jgyjant naujy jgudziy,
laisvo laiko suteikimas po jtempto laikotarpio, iSklausymas ir emocinés
paramos teikimas);

- derybos ir susitarimai su tais, kurie prieSinasi poky¢iams (jy
motyvavimas);

- manipuliavimas ir naujy nariy jtraukimas j kolegialius valdymo organus be
rinkimy;

- prievarta (atleidimas, karjeros galimybiy ribojimas, perkélimas j kitg darbo
vietg ir pan.).
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Kaip matyti i§ Kotter ir Schlesinger (2008) pasitlyty budy pokyciy
pasiprieSinimui jveikti, svarbu tinkama komunikacija, nes ji maZina
neapibréztuma, padeda darbuotojams suvokti pokyc€iy poreikj, asmening jtaka
jiems, uztikrinti jsitraukima j poky¢iy jgyvendinimg ir pan. Kad jgyvendinant
poky¢ius svarbiis komunikacijos ir motyvacijos aspektai, teigia ir Videikiené,
Simanskiené (2013), Hayes (2018), Hussain ir kt. (2018). Pasak iy
mokslininky, zmonés priima pokycius, kai jie dera su vidinémis paskatomis,
motyvacija, nuostatomis, jsitikinimais ir pan. Burnes, Jackson (2011)
pripazjsta, kad komunikavimo problemos lemia pokyc¢iy jgyvendinimo
sunkumus ar net zlugima.

Kai kurie pokyCiai sulaukia didesnio darbuotojy pasiprieSinimo.
Pirmiausia tie, kurie palieCia kiekvieng organizacijos narj, verCia keisti
nusistovéjus] pozilrj, jprocius, rutinas. Kai i§ darbuotojy tikimasi jy
iniciatyvos, kai jie raginami patys prisiimti atsakomybe, atlikti papildomas
funkcijas ar keisti pozitrj ir veikti kitu biidu, pasiprieSinimas galimas kaip ir
igyvendinant kitus vadybinius pokycius. Taigi, organizacinio pokycio
valdymas grindziamas jvairiomis sgveikomis, kas yra svarbu ir PL
igyvendinime. Tuo tarpu tokie biidai pasiprieSinimui poky¢iams jveikti, kaip
manipuliavimas, prievarta, jgyvendinant PL netinka, nes tai gali sumazinti
pasekéjy pasitikéjima lyderiais.

Pasidalytojoje lyderystéje matomi organizaciniams poky¢iams budingi
pozymiai:

- jgyvendinimas vyksta per zmoniy iStekliy valdyma, taikant vadybinius
metodus, priemones (dazniausiai tai metodai, didinantys pavaldiniy
darbinj ir kiirybinj aktyvuma, iniciatyva, padedantys atskleisti ir tobulinti
savo gebéjimus, palaikyti tarpusavio bendravimg ir bendradarbiavima);

- jgyvendinant PL stebimi transformaciniy pokyCiy bruozai (procesy,
elgesio kaita, nusistovéjusiy taisykliy ir procediiry transformacija),
kei¢iama organizaciné struktiira (Gronn, 2002; Leskiw, Singh, 2007
Humphreys, 2010; Duif'ir kt., 2013) ir kultiira (Elmore, 2000; Harris, 2004;
2008 ir kt.; MacBeath ir kt., 2005; Leithwood ir kt., 2006; Murphy ir kt.,
2009);

- atsizvelgiant j iSorés ir vidaus situacijg, pasirenkami PL jgyvendinimo
metodai / modeliai;

- PL jgyvendinimas, kaip ir organizaciniai pokyciai, yra procesas, todel
galima i$skirti etapus.

Siekiant s€kmingy pokyc¢iy, svarbu tinkamai pasirengti jy igyvendinimui
(Todnem By, 2020), pritaikyti pasiprie§inimg poky¢iams mazinancius
metodus, intervencijas, naudoti skirtingas jy kombinacijas, nuosekliai jas
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keisti (Kotter, Schlesinger, 2008; Hayes, 2018). Bet, kad ir kokia biity
pasirinkta poky¢iy valdymo strategija, modelis ar jy derinys, kad ir su
kokiomis klititimis susidurty organizacija, ijgyvendindama pokyc¢ius, visada
poky¢io centre matoma vadovo asmenybe, jo gebéjimas sutelkti darbuotojus
tikslams pasiekti (ISoraite, 2011; Raipa, 2014; Valackiené, Zelniené, 2018),
vadovo efektyvi lyderysté (Gill, 2003; Hayes, 2018).

Apibendrinant galima teigti, kad sékmingg PL ir pokyciy jgyvendinimg
organizacijoje lemia iSorinés aplinkos ir vidaus veiksniy jvertinimas,
tinkamos pokyciy strategijos ir metody pasirinkimas, nuoseklus jgyvendinimo
procesas. Lyderyste mokslininkai laiko svarbiu pokyciy sékme lemianciu
veiksniu. Ji svarbi viso pokycio jgyvendinimo metu (apima visus etapus), o
atskiras lyderystés tinklas gali veikti kaip dvigubos pokyciy sistemos dalis.
Kadangi pokyciy jgyvendinimo sékme lemia procesy valdymas, vadovo
asmenybé yra vienas is svarbiausiy pokyciy jgyvendinimg lemianciy veiksniy.

1.2.3. Pasidalytoji lyderysté ir organizaciniai pokyciai: vadovo
kompetencijy aspektas

Ar analizuosime PL kaip inicijuojamg organizacinj pokytj, ar kaip kritinj
veiksnj, reikalingg pokyCiams sékmingai jgyvendinti, vadovo vaidmuo
visuomet i$liks svarbus Siame procese. Jo asmeninés savybés, profesinés
literatiiroje  akcentuojamas
organizaciniy poky¢iy sékme lemiantis veiksnys (Videikiené, Simanskiené
2014; Errida, Lotfi, 2021). Pasak $iy mokslininkiy, su vadovo asmeninémis ir

kompetencijos yra dazniausiai mokslingje

profesinémis kompetencijomis dazniausiai sietinos ir organizaciniy pokyciy
igyvendinimo klittys. PL, kaip organizacinio pokycio, jgyvendinimas gali

vvvvv

5 lentele. PL vadovy ir vadovy-pokyciy agenty kompetencijos

GeranoriSkumas.

Kompetencija PL kompetencijos Efektyvaus pokyc¢iuy agento
kompetencijos
Asmeninés Iniciatyvumas. Drasa. Gebé¢jimas jtikinti. Atvirumas.
kompetencijos Ryztas. Noras rizikuoti. Lankstumas. Tikéjimas poky¢iy

butinumu.

Bendravimas /
bendradarbia-
vimas ir

informavimas

Kity galimybiy pazinimas,
salygy veikti sudarymas.
Abipusis pasitikéjimas
(ne)formalaus vadovavimo
praktikoje. Aktyvus skatini-
mas, idéjy vertinimas.

Laiko ir pastangy, didinanciy

darbuotojy informuotuma apie
poky¢ius, skyrimas. Démesys

individui (ne grupei).

Profesinés
kompetencijos

Vadovavimas

Gebg¢jimas jausti tinkama
laika, vieta. Zinojimas, kada
atsitraukti, leisti personalui

Gebéjimas pasirinkti tinkamiausig
pokyc¢iy modelj, nuosekliai ji
igyvendinti, suderinti darbuotojy
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Kompetencija

PL kompetencijos

Efektyvaus poky¢iu agento
kompetencijos

prisidéti ir dalyvauti
priimant sprendimus.
Gebéjimas suderinti visy
bendrus veiksmus.

ir organizacijos tikslus, jtraukti
darbuotojus j poky¢iy jgyvendini-
ma, valdymo procesa, numatyti,
kaip jveikti pasiprieSinima.

Galios
atsisakymas

Gebéjimas persiorientuoti,
atsisakyti galios, valdZios,
nevertinti  kity lyderystés
kaip savo galios netekimo.

Lyderiy lankstumas, gebéjimas
prisitaikyti prie naujy situacijy
(skirtingos taktikos, strategijos
atsizvelgiant | situacija).

8

£

e

é’é Lygiaverté Per¢jimas i§ vadovavimo j | Abipusis bendravimas (keitimasis

2 7 saveika saveika. idéjomis, mintimis ir informacija).

g 2| Abipusis Gebéjimas iSlaikyti auk$ta | Tikéjimas  darbuotojy, (ne)

= pasitikéjimas pasmkéj}mq (ne)form_ala_us formall_al dalyvaujanciy problf;mq

> vadovavimo praktikoje. | sprendime, nauda. Nuolatinés
Kity  skatinimas, idéjy | diskusijos, idéjy mainai.
vertinimas.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Leidhwood ir kt., 2006; Haris, 2010; 2012;
Obadara, 2013; Videikiené, Simanskiené, 2013; Brauckmann, Schwarz, 2014:
Drysdale, Curr, 2017; King, Stevenson, 2017.

Peréjus | horizontalia saveika paremta pasidalyta vadovavimo forma
(labiau organiska, spontaniska, sunkiau kontroliuojamg), paciam vadovui gali
prireikti kity kompetencijy, siekiant uZztikrinti s¢kminga
organizacijos veikla.

sklandzia,

Palyginus lenteléje PL jgyvendinti biitinas kompetencijas su tomis, kuriy
tikimasi i§ poky¢iy agento, matyti akivaizdus panaSumas. Yra panasios PL ir
efektyvaus pokycCiy agento asmeninés, profesinés vadovo kompetencijos,
vertybinés nuostatos. Akcentuojamas vadovo vaidmuo kuriant abipusio
pasitikéjimo kultlirg, plétojant komunikavimo sistemg. Vadovui biitinos
kompetencijos, uztikrinanc¢ios abipuse sgveika, kai darbuotojai vertinami kaip
socialinis kapitalas.

Galima teigti, kad vadovo PL kompetencija — tai visuma, dermé asmeniniy
ir profesiniy kompetencijy, vertybiniy nuostaty, kurianciy pasitikéjimo
kultiarg \r uztikrinanciy abipuse lyderiy ir pasekéjy sqveikq. Galima kelti
prielaidg, kad vadovas, nuolat tobulinantis savo PL kompetencijas, kartu
tobulina ir darbuotojy kompetencijas, reikalingas valdyti pokycius. O pokyciy
valdymas sunkiai jmanomas be PL kompetencijy. Galima kelti prielaidg ir
apie tai, kad darbuotojai lyderiai turéty pasizyméti panaSiomis asmeninémis,
profesinémis kompetencijomis, vertybinémis nuostatomis kaip ir vadovai
lyderiai, o jgyvendinamy pokyciy sékmé priklauso ir nuo darbuotojy lyderiy
skaiciaus.
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1.2.4. Pasidalytoji lyderysté organizacinés kultiiros kaitai

Atskleidziamojo tyrimo metu isryskéjo, kad dél vyraujancios nepalankios
organizacinés kultiros vadovams sunkiai sekasi jgyvendinti PL. Todél,
vadovaujantis abdukcine tyrimo logika, nutarta pagilinti suvokimg, kaip PL
teorinis konceptas siejasi su organizacinés kultiiros teoriniu diskursu. Siame
skyrelyje atskleidziama PL ir organizacinés kultiros sgsajos, gilinamasi,
kokios yra galimybés ar biitinybé keisti organizacine kultiirq jgyvendinant PL.

Alvesson (2011) pazymi, kad lyderystés ir organizacinés kultiiros santykis
sudétingas, nes lyderysté yra organizacinés kultiros veikiama (apibrézia ir
apriboja lyderyste) ir kartu pati pasireiskia per organizacing kultiira, ja veikia.
Organizaciné kultiira palaipsniui kinta per vadovus / lyderius, jiems
perduodant darbuotojams naujas vertybes, palaikant naujus elgesio modelius
ir pan. (Murphy ir kt., 2009; Day, Sammons, 2013; ir kt.). Taip pat ,,i§ apacios
1 virsy“ kylancios iniciatyvos daro spaudima vadovams ir gali reiksti
kultiirinius i$§tikius, organizacinés kultiiros kaita (Woods ir kt., 2004). Pasak
Schein (2004), amziuje, kai lyderysté yra kritinis kintamasis nustatant
organizacijy (ne)sékmes, tampa vis svarbiau pazvelgti, kaip kultira
apibréziama, kuriama, Kkaip ir kokioje organizacinéje kultiroje atsiranda
lyderiy ar kaip lyderiai organizacing kultiirg sukuria / perkuria. Organizacinés
kultiiros poveikis organizacijy valdymui, rySys su lyderyste domina
mokslininkus (Schein, 2004; Simanskien¢, 2008; Pikturnaité, PauZuoliené,
2013; Mohelska, Sokolova, 2015; Farrell, 2018; Liu, Bellibas, Gumus, 2021;
Amtuir kt., 2021; Printy, Liu, 2021; ir kt.). Disertaciniame darbe apsiribojama
bendra moksliniy tyrimy, atskleidZian¢iy lyderystés ir organizacinés kulttiros
sasajas, apzvalga.

Sarros, Gray, Densten (2002), Hallinger, Heck (2011) tyrimai atskleidé,
kad organizacinés kultiros poveikis lyderystei yra didesnis nei atvirkséiai,
t. y. nei lyderystés poveikis organizacinei kultarai (zr. 10 pav.). Mokslininky
izvalgas patvirtina ir §is disertacinis tyrimas.

Organizaciné kultiira ‘ Lyderyste

10 pav. PL ir organizacinés kultiiros sqveika
Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Alvesson (2011) teigia, kad lyderysté veikia organizacing kulttira, gali ja
keisti, ir iSskiria $ias siejancias sritis:
- lyderysté kaip organizacinés kulttiros kiirimas ar kaita;
- lyderysté kaip organizacinés kultiiros i$laikymas ir atgaminimas (angl.
reproduction of culture);
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- organizaciné kultira kaip lyderystés jréminimas, formavimas (angl.
framing and shaping leadership).

Mokslininkai pripazjsta PL ir organizacinés kultiiros rysj, bet nuodugniau
neanalizuoja daromo poveikio. Tyrimai patvirtina S§iy reiskiniy
neatsiejamuma, juose organizaciné kulttira ir PL pasirinkti kaip jungtis, turinti
itakos organizacijy veiklos kokybei, rezultatams, pavyzdziui, mokytojy
saviveiksmingumui (DeMarco, 2018), organizacijos mokymuisi (Hosseini ir
kt., 2020), pasitenkinimui darbu ir jsipareigojimams ar saviveiksmingumui
(Lok, Crawford, 2004; Liu, Bellibas, Gumus, 2021), veiklos kokybei (Amtu
ir kt., 2021). Tai moksle neseniai pradétas plétoti teorinis diskursas, nes
siekiant veiklos kokybés vis dazniau analizuojami ,,minkstieji* veiksniai,
kurie svarbiis ilgalaikei organizacijos sékmei. Mokslininkai, siedami PL ir
organizacing kultira, iSskiria auks¢iausia PL lygmenj, kur PL jau yra
matoma organizacinéje kultiiroje kaip jos dalis (Spillane ir kt., 2004;
MacBeach, 2005; Harris, 2008; ir kt.). Bolden (2011) pastebi, kad kiekviena
i§ Gronn (2002), Leithwood ir kt. (2006), MacBeath ir kt. (2004), Spillane
(2006) apibréziamy PL struktiiry nurodo PL institucionalizacijos laipsnj darbo
praktikoje kaip visos organizacinés kultiros dalj ir kazkiek gali buti
samoningai koordinuojama vadovy. Mokslininky nuomone, auks¢iausig PL
lygmenj, kuris biity matomas organizacingje kultiiroje, vadovai gali pasiekti
per organizacing strukttirg. WWoods ir kt. (2004) nuomone, kuo daugiau yra
darbuotojus jtraukian¢iy valdymo struktiiry organizacijoje, tuo daugiau
lyderyste gali biiti pasidalyta. Struktiriniai pasidalytosios lyderystés
elementai veikia ir organizacinés kulttiros kaita. PL bruozai, kurie pasiekiami
per organizacine struktirg ir kulttirg, pateikiami 11 paveiksle.

Pasiekiama per formalias procediiras,
organizacine struktiira

- visuotinis dalyvavimas veikloje;

- jtraukimas j sprendimy priémima;

- profesionalus dalijimasis turimais
gebéjimais tarpusavyje;

- mokymasis vieniems i$ kity;

- atskaitomybé uz savo veiklg ir
kolektyvinius rezultatus;

- galios ir veiklos pasiskirstymas tarp
(ne)formaliy lyderiy;

- pasidalijimas uzduotimis.

Pasiekiama per organizacing kultura
- aukstas pasitikéjimas vieny kitais;
- vertinamas ir remiamas kiekvieno
profesionalumas, patirtis;

- vyrauja bendruomeniskumas;

- bendravimas ir bendradarbiavimas
siekiant organizacijos tiksly;

- atsakomybés prisiémimas;

- iniciatyvos rodymas;

- kiekvieno iniciatyvos palaikymas;
- kiekvienas prisideda prie bendros
mokyklos gerovés.

11 pav. PL bruozy raiska organizacinéje struktiiroje ir kultiiroje
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis: Spillane, 2006; Robinson, 2008;
Day ir kt., 2009; Humphreys, 2010; Hulpia ir kt., 2012; Harris, 2012; Duif ir kt.,
2013; Hairon, Goh, 2014.
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Organizacing kultira, kaip konteksta, kuriame PL jgyvendinama ir daznu
atveju samoningai kuriama ar perkuriama, mini Copland (2003); Murphy
ir kt. (2009). Woods ir kt. (2004) pazymi, kad pasidalytajai lyderystei gali biiti
suteikta ilgalaike instituciné forma per komandy struktiiras, komitetus ir kita
oficialig organizacing struktiirg. Lyderystés jgyvendinimg per organizacing
struktiirg mini Gronn (2002); Leskiw, Singh (2007); Humphreys (2010); Duif
ir kt., (2013). Todél, esant nepalankiai organizacinei kultiirai, mokslininkai
sitilo keisti organizacing struktiira j palankesne PL (Leithwood ir kt., 2006;
Leskiw, Singh, 2007; Harris, Leithwood, Day, Sammons, Hopkins, 2006). O
mokslininky Woods ir kt. (2004), MacBeath ir kt. (2004) ir kt. minimos PL,
kaip ad hoc susitarimai (laikinosios komandos, spontaniskos grupés ir pan.)
ar spontanisSkos sgveikos (MacBeath ir kt., 2004; Leithwood ir kt., 2006;
Lahtero ir kt., 2017; 2019), jmanomi tik pasitikéjimo ir abipusés paramos
salygomis, kurios yra neatsiejama vidinio organizacinio socialinio ir
kulttrinio konteksto dalis.

Mokslininkai organizacine kultrg (daznai minédami socialinj konteksta)
jvardija kaip kontekstinj veiksnj, lemiantj PL jgyvendinima (padedantj ar
stabdantj procesg, ypac jei tai ,,i§ virSaus | apaéig® jgyvendinama PL)
(Spillane ir kt., 2001; MacBeath, 2005; Ritchie, Wood, 2007; Harris, 2008;
Murphy ir kt., 2009; Burges, 2011; Mansour, 2011; Carpenter, 2015; Hairon,
Goh, 2015; Jones, Harvey, 2017; Hallinger, 2018; Liu ir kt., 2018). Day,
Sammons (2013) nuomone, bitent organizaciné struktira, kultdra ir
mikropolitika gali pakenkti PL praktikai. Ir pasalinus §ias organizacines
kliutis, pasak Harris (2005), PL daro didesnj poveikj organizacijos
vystymuisi. Praktiskai PL jgyvendinimas reiskia struktiiriniy ir kultiiriniy riby
perzengimg (Harris, 2008). Murphy ir kt. (2009) pastebi, kad vadovams daznai
tenka keisti poziiirj | tris kultirines normas: mokytojy darbas yra mokyti, o
vadovy vadovauti; mokytojai turi vykdyti ,,i§ virSaus j apaéig perduotas
uzduotis; dirbti uz klasés riby yra ne jy kompetencija.

Matyti, kad pripazjstama organizacinés kultiiros svarba PL jgyvendinimui
ir galima PL jtaka organizacinei kultiirai. PL jgyvendinama sociokultiiriniame
kontekste, yra jo apribojama ir veikiama. Visuose proceso etapuose islieka
svarbus vadovo vaidmuo. Praktikoje, jgyvendinant PL ,,i$ virSaus j apacig™,
daugelis vadovy akcentuoja organizacing kultirg, kaip procesa ribojantj
veiksnj. Sutinka, kad, esant nepalankiai organizacinei kulttirai, ji (pasitelkiant
struktirg) turéty buti pertvarkoma ] palankesne. Nezidirint to, triiksta
moksliniy tyrimy, kuriuose biity analizuojama organizacinés kultiros kaita PL
jgyvendinimo procese (Burges, 2011).
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Mokslininkai sieja lyderystg su organizacine kulttira ne tik i$ lyderystes,
bet ir i§ organizacinés kultiiros tyrinéjimy pusés. Organizacing kulttrag
tyringjantys mokslininkai pazymi, kad ji néra statiska ir gali buti kei¢iama
(Cameron, Quinn, 2006; Dimitrov, 2012). Pasak Alvesson, Sveningsson
(2008; 2016), organizaciné kultiira gali buti kei¢iama kaip grandiozinis
technokratinis projektas (angl. change as a grand technocratic project) ar kaip
kasdienio gyvenimo pertvarkymas (angl. cultural change as the reframing
of everyday life). Anot autoriy, biitent kultiiros, kasdienio gyvenimo rutinos
keitimo atvejis yra susij¢s su lyderyste, kaip pozitrio kaita (Smircich, Morgan
1982). Alvesson, Sveningsson (2008; 2016) nuomone, dazniausiai tokig kaita
skatina pats vadovas. Pasak Schein (2004), vadovo vaidmuo, valdant
organizacinés kultiiros pokycius, skiriasi skirtingais organizacijos raidos
etapais, nes organizaciné kultira kiekviename etape atlieka skirtingas
funkcijas. Kuriamajame etape kultlira paprastai yra teigiama augimo jéga,
kurig reikia tobulinti, plétoti ir apie ja kalbéti. Viduriniame etape kulttra
tampa jvairi, nes susiformuoja daugybé subkulttiry ir vadovai turi daugiau
galimybiy pakeisti esmines prielaidas, diferencijuodami démes;j skirtingoms
subkultiiroms ir tokiu biidu darydami jtaka organizacinés kultiiros plétros
krypciai. Brandos ir nuosmukio etape kultiira daznai tampa i$ dalies
nefunkcionali ir jg galima pakeisti tik drastiSkesniais procesais (skandalais,
perversmais). Ypac organizacinés kulttiros kaita skatinama, kai j organizacija
isitraukia Zzmonés, turintys kitg vertybinj pozitrj, skirtingos patirties. Tuomet,
keiciant zmoniy pozilirj, nuostatas, kinta jy elgsena. Schein (2004) nuomone,
nauji nariai yra vienas subtiliausiy, bet galingiausiy biudy, kaip lyderio
pageidaujamos prielaidos jterpiamos ir jsitvirtina organizacijoje.

Day, Sammons (2013) pazymi, kad tyrimai rodo, kad PL modeliai skiriasi
ne tik priklausomai nuo konteksto, bet ir nuo vadovo sprendimy (kas tinka
organizacijai jvairiais jos Vvystymosi etapais; personalo pasirengimo,
sugebéjimo  vadovauti; pasitikéjimo laipsnio; vadovo mokymosi,
kompetencijy ir pan.). Situacijose, kai PL jgyvendinama ,,i$ virSaus j apacig®,
kai Zenkliai skiriasi vadovo ir darbuotojy vertybinés nuostatos, poziiiriai,
reikéty zitréti j PL jgyvendinima ne tik kaip j organizacinés struktiiros, bet ir
kulttros pokytj. Organizacinés kultiiros kaita galima vykdyti kei¢iant Zmoniy
poziurj ir taip tikintis kitos elgsenos, ir atvirkSciai — keiCiant elgseng, galima
tikétis kito vertybinio pozitirio. Tg atspindi Schein (2004) ir Shook (2010)
organizacinés kultiiros kaitos modelis (Zr. 12 pav.). Kaip matyti 12 paveiksle,
organizaciné kultiira gali buti kei¢iama dviem kryptimis — pradedant nuo
esminiy prielaidy keitimo ir palaipsniui per kintancias vertybes, pozitirius
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pasiekti artefakty kaita ir atvirksciai. Tokiu atveju, veikiant dviem kryptimis,
bty sparciau jgyvendinama PL kaip organizacinés kultiiros pokytis.

Scheino modelis
Mastymo kaita
keicia elgseng

Shooko modelis
Elgsenos kaita
keicia mastyma

Artefaktai
Vertybés ir poZziiiriai
Esminés prielaidos

12 pav. Organizacinés kultiros kaitos modeliy derinimas
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Schein, 2004; Shook, 2010.

Mokslininkai savo sukurtuose ir Siame darbe analizuotuose PL
igyvendinimo teoriniuose modeliuose skiria démesj vidiniams veiksniams,
kurie priklauso nuo organizacinés kulttiros, aktualizuoja PL ir organizacinés
kulttiros sgveika:

1. MacBeath ir kt. (2005) PL modelyje palaipsniui pereinama j PL, kaip
saveika, kur pastebimi kultdriniai poky¢iai. Siame modelyje démesys
skiriamas vadovui, kurian¢iam palankig aplinka, kurioje skatinamos ir
vertinamos novatoriskos organizacijos darbuotojy idéjos.

2. Mayrowetz ir kt. (2007) modelyje iSskiriami individual@s ir organizaciniai
veiksniai (pavyzdziui, organizaciné struktura ir kultira, mikropolitika ir
kt.), turintys jtakos PL jgyvendinimui.

3. DeFlaminis (2009; 2014) modeliuose jvertinami organizacijos
kontekstiniai veiksniai, démesys skiriamas organizacinei kultirai,
refleksijos, tyrimo ir mokymosi kulttirai.

Dalis mokslininky mato ne tik organizacinés kultiiros, bet ir nacionalinés
kultiiros jtaka PL jgyvendinimui ir todél daznu atveju nepritaria PL
igyvendinimo modeliy perkeliamumui i§ vienos Salies j kita (Bossert ir kt.,
1982; Goldring ir kt., 2008; Hallinger, 2018; Liu, 2020; ir kt.).

Apibendrinus moksline literatiirg PL it organizacinés kultiiros sqveikos
aspektu, matyti, kad Sie reiskiniai yra glaudziai susije, veikia vienas kitg.
Igyvendinant PL ir susiduriant su organizacinés kultiiros sukeltais sunkumais,
organizaciné kultira gali biti keiciama keiciant organizacijos ruting.
Kadangi PL jgyvendinimo procesas primena ne tik kultiiros tobulinimg, bet ir
kity organizaciniy pokyciy valdymg, tikétina, kad gali praversti kitos pokyciy
igyvendinimo strategijos, pokyciy valdyme taikomas eiliskumas, etapiskumas,
atsizvelgimas j pokyciy jgyvendinimq veikiancius veiksnius.
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1.3. Pasidalytosios lyderystés, kaip organizacinio pokycio, jgyvendinimo
Svietimo jstaigoje koncepcinis modelis

Teoriniy Saltiniy analize pagrjstas ir Siame poskyryje pristatomas, véliau
empirinéje dalyje plétojamas PL jgyvendinimo §vietimo jstaigoje koncepcinis
modelis  parengtas vadovaujantis  santykiy  lyderystés, lyderystés
kompleksiskumo, PL praktikos ir organizaciniy pokydiy valdymo teorijomis,
kurios, atlikus mokslinés literatiros PL suvokimo, jgyvendinimo modeliy,
strategijy klausimais analize, geriausiai atspindi Svietimo jstaigos situacija.

Pasak Uhl-Bien (2006), santykiy lyderystés teorija orientuojasi j santykiy
procesus, kuriais sukuriama ir jgalinama lyderysté. Sio autoriaus poZifiriu,
lyderystés santykiai neapsiriboja vien hierarchinémis pozicijomis ar
vaidmenimis, jie pasireiskia visoje organizacijoje ir yra identifikuojami pagal
interaktyvig dinamika, prisidedancig prie socialinés tvarkos ir veiklos
krypties. Anot mokslininko, santykiy lyderysté kolektyviniu lygmeniu apima
visg procesg, kurio metu keiciasi socialinés sistemos ir sukuriami socialiniai
vaidmenys (lyderiai) ir santykiai (lyderysté). Santykiai formuojasi kontekste,
kuris yra svarbus tiriant santykiy dinamikg (Osborn, Hunt, Jauch, 2002). Uhl-
Bien (20006) sitilo santykiy lyderystés teorijg kaip pagrinding socialinés jtakos
proceso tyrimo sistema, nes per lyderystés — socialinés jtakos procesa kylantis
koordinavimas (besikei¢ianti socialiné tvarka) ir permainos (nauji pozitiriai,
vertybés, elgesys) yra saveikos metu konstruojami ir kuriami. Pasak Uhl-Bien
(2006), si tyrimo sistema nagring¢ja santykius kaip tyrimo rezultata (kaip
sukuriami lyderystés santykiai) ir veiksmy konteksta (kaip santykiy dinamika
lemia struktiiras). Vadovaujantis lyderystés kompleksiSkumo teorija svarbu
nuolatinis stebéjimas, kaip vyksta procesai ir prisitaikymas, kaita atsizvelgiant
1 pasikeitusias sglygas (Brown, 2011). Vadovaujantis santykiy ir lyderystés
kompleksiskumo teorijomis, keliamas pagrindinis tyrimo klausimas — kaip yra
/ galéty biti jgyvendinama PL Svietimo jstaigose? (Zr. 6 lentele).

6 lentelé. PL jgyvendinimo analizés struktiira

Kaip yra / galéty biiti jgyvendinama PL $vietimo jstaigose?

Kaip vyksta PL Kas prisiima atsakomybeg uz lyderystés ir vadovavimo darbag
igyvendinimo procesas | organizacijoje?
organizacijoje? Kokia veikla / darbas ar funkciné atsakomybé yra pasidalijama?

Kaip pasidalijama veikla / darbu?

Kokie veiksniai veikia Kokie veiksniai skatina PL jgyvendinima organizacijoje?

PL jgyvendinima Kokie veiksniai riboja PL jgyvendinimg organizacijoje?
organizacijoje?

Saltinis: sudaryta darbo autorés.
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Atsakymui j klausimg pasirinktas Spillane (2006) PL praktikos teorinis
modelis (zr. 13 pav.). Kaip matyti 13 paveiksle, esminis PL sgveikos
rezultatas, pasak Spillane ir kt. (2008), yra PL praktika (t. y. susitarimai,
jrankiai, priemonés ir kiti artefaktai, organizacinés struktiiros). Hairon, Goh
(2015) pazymi, kad, tyrinéjant PL, démesys turi buti skiriamas lyderystés
praktikai. Siy mokslininky nuomone, démesys praktikai arba praktikos
modeliams sustiprina poreikj iSsiaiSkinti PL veikima, kad buty galima
iSaiskinti PL konstruktg ir jam biuidingas daugialypes dimensijas tiek
kiekybinéje, tiek kokybingje tyrimy paradigmoje. Taip siekiama uztikrinti
tiksluma biisimuose PL poveikio tyrimuose (Hairon, Goh, 2015). Démesj PL
pazinimui per praktika akcentavo ir Leithwood (2006; 2009). Todél ir Siame
disertaciniame darbe PL analizuojama tiriant disertacijos 1 skyriuje nagrinétus
du PL aspektus: ,, lyderis plius “ aspekta ir PL praktikos aspekta.

Lyderiai: administratoriai, specialistai, pedagogai, tévai, ugdytiniai

/ \ Pasekéjai: pedagogai,

Situacija: priemonés, administratoriai,
rutina, struktiiros, taisyklés specialistai, tévai,
Lyderystés ugdytiniai

praktika

<
<«

v

13 pav. Spillane o PL modelis
Saltinis: Spillane, 2006.

TNV —

susiduria tyréjai, tyrinédami PL ,,lyderis plius* aspektu, yra nustatyti asmentis,
su kuriais yra pasidalijama atsakomybe uz lyderystg¢ ir valdyma. Todél Siame
darbe j pirma issikeltg klausimg ieSkoma atsakymo issiaiskinant, kas prisiima
atsakomybe uz lyderystés ir vadovavimo darbg (Spillane, Healey, 2010).
Tyrimo operacijos nukreiptos j formalius ir neformalius lyderystés subjektus.

Pasak Spillane (2006), lvderystés praktika vertinama kaip lyderiy,
pasekéjy ir situacijy sgveikos produktas, t. y. praktika formuojasi jy sankirtoje
ir biitent sgveika yra itin svarbi ir daznai aptariama diskusijose apie PL. PL
praktikoje yra svarbiis jvairlis organizaciniai susitarimai, nes lyderiai
tiesiogiai neveikia pasaulio, jy veiksmai pasireiS$kia tarpininkaujant
artefaktams, jrankiams ir struktiroms (Spillane ir kt., 2004). Tirdami
lyderystés praktikg, Kaip pazymi Spillane ir kt. (2004), turime tirti lyderiy
veiksmus, nes susitelkimas j vieng ar kelis formalius lyderius, ] mokytojus
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lyderius vargu ar duos tvirty jzvalgy apie lyderystés praktika. Ir tik lyderystés
veikla visos §vietimo jstaigos, o ne atskiro vadovo ar nedidelés lyderiy grupés
lygiu yra tinkamas analizés vienetas. Spillane, Healey (2010) siiilo nagrinéjant
PL atkreipti démesj j darbo ar atsakomybés pasidalijimo aspekta. Taigi, antras
papildomas klausimas — kokia veikla / darbu ar funkcine atsakomybe yra
pasidalijama?

Dar vienas aspektas, kuriuo mokslininkai, pasak Spillane, Healey (2010),
analizuoja PL, — tai lyderystés pasidalijimo procesas. MacBeath ir kt. (2004)
teigia, kad pagrindinis biidas suprasti PL yra dalijimosi proceso analizé.
Skirtingi mokslininkai, analizuodami pasidalijimo procesa, skiria démes]
skirtingoms dimensijoms. Lahtero ir kt. (2019) pastebi, kad svarbus klausimas
yra lyderystés pasidalijimo budas. Pasak $iy mokslininky, svarbu iSsiaiskinti,
ar lyderyste dalijamasi deleguojant uzduotis, ar tai vyksta spontaniskos
saveikos metu. Tokiu atveju, Lahtero ir kt. (2019) nuomone, PL turi bati
suprantama ir nagrinéjama kaip struktura, reiskinys, suformuotas oficialiy
organizaciniy struktiiry (pavyzdziui, lyderiy komandos) ir vadovo deleguoty
uzduoCiy ar pasireiskianti kaip interaktyvi vadovo ir lyderiy komandos
spontaniska sgveika, oficialiy ir neoficialiy organizaciniy struktiiry sgveika.
Atsizvelgiant j PL jgyvendinimo svarba, disertaciniame darbe keliamas trecias
papildomas klausimas — kaip pasidalijama veikla / darbu? Taigi, siekiant
suprasti lyderystés praktikq, butina apsvarstyti ne tik asmeny, uzimanciy
oficialias lyderio pozicijas, vaidmenis, strategijas, bet ir istirti, kaip lyderystés
praktika pasireiSkia sgveikaujant lyderiams, pasekéjams ir situacijai, t. y.
medziagai (angl. materials), simboliniams artefaktams konkrecioje situacijoje
(Spillane ir kt., 2004). Pasak Spillane ir kt. (2004), esminiai artefaktai
lyderystés tyrimuose retai sulaukia nuolatinio ir nuodugnaus démesio, bet
sistemingas démesys jiems yra biitinas. Apibendrinant galima teigti, kad
Iyderystés funkcijos ir uZduotys sudaro PL praktikos analizés sistema,
leidziancig tyrinéti kasdienj lyderiy darbg nepamirStant bendro vaizdo.
Pagrindinis PL tyrimo tikslas yra suprasti makrofunkcijy (plataus masto
uzduod¢iy) ir lyderystés mikrouzduociy (kasdieniy darby, uzduociy) sasajas
(Spillane ir kt., 2001).

Spillane (2006) teigia, kad, siekiant nuodugnaus lyderystés suvokimo,
svarbu zinoti, ka daro vadovai, ir suprasti, kaip ir kod¢l jie tai daro, su
kokiomis problemomis susiduria bandydami pasidalyti lyderyste arba sukurti
aplinka, kurioje tai vykty, kaip jas sprendzia (MacBeath ir kt., 2005).
Mokslininkai pastebi, kad daznai vadovy sprendimus lemia Svietimo jstaigos
iSorinés aplinkos ar vidiniai veiksniai. Aplinkos / konteksto svarba
igyvendinant PL akcentuoja Spillane ir kt. (2001), Hairon, Goh (2014), Jones,
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Harvey (2017) ir kt. Remiantis santykiy — procesiniu pozitriu, pasak
Fitzsimons, James, Denyer (2011), lyderysté yra suprantama kaip praktika,
kuri nuolat formuojama per tam tikrus socialinius procesus, vykstancius
Kulttriniame, istoriniame ir politiniame kontekste. O santykiai (poromis,
komandomis, grupémis) susiformuoja  vykstanCiuose socialiniuose
procesuose. Tokiuose tyrimuose, paremtuose santykiy teorija, daug démesio
skiriamas kontekstui, nes situacijos elementai yra laikomi svarbia PL
praktikos dalimi. Kontekstai svarbiis ir lyderystés kompleksiskumo teorijoje.
Pasak Uhl-Bien, Marion, McKelvey (2007), svarbu, kokie kontekstai yra
palankts lyderystés saveikai ir kaip vadovai tais kontekstais pasinaudoja ar
juos slopina. Todél keliamas antras tyrimo klausimas — kokie veiksniai veikia
PL jgyvendinimg Svietimo jstaigoje? Ir du papildomi klausimai: kokie
veiksniai skatina PL jgyvendinimg ir kokie veiksniai riboja PL
jgyvendinimq?

Kaip jau buvo minéta anksc¢iau, mokslininkai akcentuoja, kad giliausias ar
auksciausias PL lygmuo yra tuomet, kai dalijimasis lyderyste tampa norma,
organizacinés kulttros dalimi (MacBeath ir kt., 2004; Harris, 2008).
Mayrowetz ir kt. (2007) pazymi, kad sékmingas darbo pertvarkymas apima
organizacinés kultiros kiirima ir naujo kolektyvinio jsitikinimy rinkinio
suktirimg. Tai leidZia pokyc¢iams jsitvirtinti §vietimo jstaigoje. Todél Siame
disertaciniame darbe PL analizuojama ir kaip organizacinés struktiros, ir kaip
kulttiros pokytis. Visi strukttiriniai poky¢iai vertinami kaip pagrindas jvykti
organizacinés kultiros poky¢iams. PL, kaip organizacinés struktiiros ir
kultiiros pokycio valdymas, disertacijoje atskleidziama tiriant pokycio
valdymo priezastis ir poreikius (kas tai daro? kodél tai daro?), taip pat
vykdomus veiksmus (ka daro?). Disertacijos 1.2.4 skyrelyje paaiSkinama,
kaip tai galima padaryti pasitelkiant Schein (1992) ir Shook (2010)
organizacinés kultiros kaitos modelius. Todél PL jgyvendinimo $vietimo
jstaigoje teorinio modelio pagrindu pasirinkti Sie du modeliai. Jie pasirinkti
dar ir todél, kad atskleidziamojo tyrimo metu iSryskéjo, jog vadovy siekj
igyvendinti PL riboja ankstesné, be PL organizaciné kulttira. Kadangi PL
jgyvendinimas apima ir organizacinés struktiiros pokycius, pasitelkiamas
Hayes (2018) pokycio valdymo modelis. Atsizvelgiama j atskleidziamojo
tyrimo metu isrySkéjusius PL jgyvendinimo etapus (zr. 14 pav.). Kaip matyti
14 paveiksle, PL, kaip pokycio, jgyvendinimo etapai papildyti pokyciy
poreikio pripazinimo, inicijavimo / pradzios etapu (Hayes, 2018), o
diagnozavimo etape iSskirti atskiri poetapiai, kurie yra svarbiis jgyvendinant
organizacinés kultiiros pokycius: diskomforto sukélimas, susiejimas su
organizacijos tikslais, saugumo uztikrinimas (Schein, 2004). Pasitikéjimo

86



kultiiros palaikymo, kiirimo etapas apima visus etapus, vyksta dvikryptiSkai
(Schein, 1992; Shook, 2010).

PL jgyvendinimo etapai

- I. Poky¢iy poreikio pripazinimas, pokycio VIII. PL S
é inicijavimas / pradzia. palaikymas: o T
= I1. PL diagnozavimas: poreikiy jvertinimas; | - PL efektyvumo :% g
& auditorijos parinkimas; esamos struktiiros / jvertinimas; § =,
8 kultfiros jvertinimas; €samos ir norimos - naujy lyderiy E S
2 | struktiros / kultiiros sugretinimas; diskomforto | jtraukimas; .. -% %
Z | sukélimas; susiejimas su organizacijos tikslais; - darbuotojy S g S 4
g 2| saugumo uztikrinimas. skatinimas; S E'S 3
s I11. Strateginé vizija. - veiklos trikumy | £ E s
= = IV. PL planavimas. Salinimas. zREN
g V. Delegavimas. 7 2
> VI. PL kompetencijy jgijimas ir profesinis E ;

tobuléjimas (individualus, komandinis lygmuo).

VII. Organizacinés struktiiros kaita: darbo
grupés, komandos; pavaldumas; tvarkos /
instrukcijos ir kt.

14 pav. PL, kaip pokycio, jgyvendinimo organizacijoje etapai
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Schein, 2004; Shook, 2010; Hayes, 2018.

Mokslinés literatiiros analizés pagrindu parengtas pirminis PL
jgyvendinimo $vietimo jstaigoje koncepcinis modelis apima Spillane (2006)
PL praktikos, Schein (2004), Shook (2010) organizacinés kulttiros Kkaitos ir
Hayes (2018) organizacinio poky¢io valdymo modelj (zr. 15 pav.).

Koncepcinis modelis iSbandytas (tirtos taikymo galimybés) Lietuvos U]
PL jgyvendinimo atveju. Tyrimo metu renkami saveikos artefaktai ir
analizuojama saveikos dalyviy elgsena. Siame modelyje svarbus vaidmuo
tenka vadovui — poky¢iy agentui, kuris priima sprendimus, kas yra reikalinga
konkrec¢iame pokyc¢iy proceso etape. Modelyje i$skirti poky¢iy proceso etapai
(IHIX), organizacijos iSoriniai ir vidiniai veiksniai, veikiantys PL
igyvendinima, valdymo mechanizmai, kurie pasireiSkia kuriant ir palaikant
pasitikéjimo kultlirg organizacijoje (apima visus pokyciy proceso etapus, I—
IX) ir lemia sékme jgyvendinant PL. Organizacinés kultiiros kaita pasiekiama
veikiant dviem kryptimis — mastymo kaita pasiekiama keiciant elgsena, taip
pat elgsenos kaita kei¢ia mastyma.

Lyderio, pasekéjo, situacijos saveikos kaitos analizei pasirinktos keturios
PL dimensijos: atsakomybé ir  atskaitomybé, bendravimas ir
bendradarbiavimas, iniciatyva ir dalyvavimas priimant sprendimus. Sios
dimensijos yra glaudziai tarpusavyje susijusios, jas mini dauguma
mokslininky, tyringjanciy PL (Spillane, 2006; Duif ir kt., 2013; Hairon, Goh,
2015; ir kt.). PL dimensijos atsakomybé ir atskaitomybé, bendravimas ir
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bendradarbiavimas, iniciatyva pasirinktos dar ir todél, kad atskleidziamojo
tyrimo metu informantai jas jvardijo kaip PL jgyvendinima ribojancius

veiksnius. Kadangi kiekvienoje valstybéje yra skirtingos Svietimo sistemos,

istaigy pavaldumo, finansavimo salygos, organizaciné struktiira ir jy
valdymas, nustatytos aiSkios disertacinio tyrimo ribos — pasirenkama ir

atliekama Lietuvos vieno i§ §vietimo jstaigy tipo, t. y. [UL, atvejo tyrimas, nes
tiriamasis atvejis yra unikalus, taciau nereprezentuojantis platesnés visumos.
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Saltinis: sudaryta darbo autores.

15 pav. Pirminis koncepcinis PL, kaip pokycio, jgyvendinimo Svietimo jstaigoje modelis
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Disertaciniame darbe, analizuojant PL jgyvendinimg, remiamasi
prielaida, kad PL praktika — tai socialiné sqveika tarp lyderio, pasekéjy ir
situacijos. Socialinés sqveikos metu atsirandanti nauja socialiné tvarka, $io
proceso, kaip pokycio, valdymas skatina PL jgyvendinimq. Disertaciniame
darbe PL jgyvendinimas yra analizuojamas ,,lyderis plius“ ir PL praktikos
aspektais, skiriant démesj keturioms PL dimensijoms (atsakomybé |
atskaitomybé, bendravimas | bendradarbiavimas, sprendimy priémimas,
iniciatyva). PL jgyvendinimas analizuojamas organizacijos kontekste.

Isigilinus j PL teorinj diskursq, pastebéta keletas tendencijy:

1. PL nuo aktualizavimo pasaulinio lygio mokslininky darbuose
pradzios, kaip tyrimy objektas, yra pastebima jvairiy mokslo krypciy
darbuose: vadybos, edukologijos, psichologijos, sociologijos, filosofijos ir kt.
Si tendencija bidinga ir Lietuvos mokslui. Ilgainiui PL, bidama sqveiky
rezultatu, tampa nuodugniy vadybos moksly tyrimy objektu.

2. PL teorinis konceptas itin aktualus viesojo valdymo tyrimuose, nes
pati neapibréztumo, dinamisky pokyciy aplinka, efektyviy sprendimy siekis
reikalauja dalytis lyderyste.

3. llgg laikg PL teorinis konceptas analizuotas matant vadovo
pagrindinj vaidmenj. Vadovo PL kompetencija, kuriama pasitikéjimo kultira
organizacijoje uztikrina abipuse lyderiy ir pasekéjy sqveikq (lyderiy ir
pasekéjy santykiai ir yra suprantami kaip pati lyderysté), todél savo svarbos
nepraranda. Bet ilgainiui PL kvalifikuojama ir kaip liekamoji organizacijos
kompetencija vadovui pasikeitus. Todél aktualus tampa PL jgyvendinimo
teorinis konceptualizavimas.

4.  Aktualizuojant PL jgyvendinimgq, isryskéja Svietimo jstaigy konteksty
jvairové ir svarba. Mokslininkai akcentuoja PL jgyvendinimo modeliy
priklausymq nuo Svietimo jstaigos vidinés ir iSorinés aplinkos. Todél aktualu
veiksniy, veikiancius PL jgyvendinimq, ismanymas, siekiant modeliy
perkeliamumo ar pritaikymo kitoje kultiurinéje aplinkoje ar kuriant unikaly
modelj.

5. Sékmingg PL jgyvendinimq lemia iSorinés aplinkos ir vidaus veiksniy
jvertinimas ir tinkamas strategijos, metody pasirinkimas, nuoseklus
jgyvendinimo procesas. Aktualizuojant PL jgyvendinimo procesq, isryskéjo jo
panasumas su organizaciniy pokyciy valdymu. Todél tikétina, kad PL
jgyvendinimui svarbu pokyciy valdyme taikomas eiliskumas, etapiskumas.
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2. PASIDALYTOSIOS LYDERYSTES JGY VENDINIMO
SVIETIMO JSTAIGOSE TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo filosofiné pozicija

Kiekvieno fenomeno analizé gali remtis skirtingu poziiiriu, kaip
konceptualiu fenomeno aiskinimo pagrindu. Todé¢l teorinés tyrimo
perspektyvos ir koncepcijos pasirinkimas lemia tyrimo strategija ir yra tyrimo
epistemologijos pagrindas. Sis disertacinis tyrimas grindziamas socialiai
konstruojamy Ziniy filosofine pozicija. Tyrimo ontologija — interpretatyvioji-
konstrukcionistiné. Kaip pastebi Bryman (2012), konstrukcionizmas (kai
kuriy mokslininky vadinamas konstruktyvizmu) yra ontologiné pozicija,
teigianti, kad socialinius reiSkinius ir jy reikSmes nuolat kuria socialiniai
veikéjai. Tai reiskia, kad socialiniai reiskiniai ir kategorijos ne tik sukuriami
per socialing saveika, bet yra ir toliau sgveikos dalyviy nuolat kuriami ir
kei¢iami.  Camargo-Borges, Rasera (2013) nuomone, socialinj
konstrukcionizmg galima prilyginti teoriniam judéjimui, pateikianciam
alternatyvia filosofing prielaida apie realybés konstravima ir ziniy kiirima.
Pasak $iy mokslininky, socialinio konstrukcionizmo teorija pateikia nauja
pozilrj i organizacijos plétrg, kur pagrindinis démesys skiriamas Zzmonéms,
kartu suteikiantiems prasme jy kuriamam organizaciniam pasauliui.

Pasak Creswell (2012), individai nori suprasti pasaulj, kuriame gyvena ir
dirba, todél jie kuria subjektyvias savo iSgyvenimy reikSmes (nukreiptas j tam
tikrus objektus ar daiktus). O tyréjo tikslas, anot Creswell (2012), kiek
jmanoma labiau remtis tiriamyjy pozitiriu j situacijg. Todél tyrimo klausimai
turi biti atviri, platiis ir apibendrinti. Subjektyvios prasmés formuojamos per
sgveika su kitais (socialiné konstrukcija), taip pat remiamasi istorinémis ir
kult@irinémis normomis, kurios veikia individo gyvenimg. Todél, remdamiesi
Creswell (2012), siame disertaciniame darbe nagrinédami individy saveikos
,procesus‘ atkreipiame démesj | specifinj konteksta, kuriame gyvena ir dirba
zmonés, kad suprastume dalyviy istorines ir kultiirines aplinkybes.

Konteksto svarbg lyderystés tyrimuose akcentuoja ir Uhl-Bien, Ospina
(2012), teigdami, kad tyréjai konstrukcionistai-interpretatyvistai turéty
atskleisti tiriamyjy subjektyvy tiriamo objekto suvokimg ir jvertinti, kokiame
sociokultariniame kontekste visa tai vyksta. Sie mokslininkai akcentuoja
konteksto ir proceso svarba, kaip pradinj lyderystés tyrinéjimo taska. Uhl-
Bien, Ospina (2012) pastebi, kad mokslininkai interpretatyvistai nori
atskleisti, kaip organizacijoje kuriamos su lyderyste susijusios struktiiros ir
santykiai. Todel, atliekant mokslinius tyrimus, pirmenyb¢ suteikiama
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komunikaciniams ir organizaciniams procesams, o ne individualaus elgesio
tyrin¢jimams. Camargo-Borges, Rasera (2013) nuomone, socialinis
konstrukcionizmas naudingas pokyciy kontekste ir pokycio jgyvendinimo
metu, kai kuriamos naujos praktikos ir naujos elgesio formos. Todél, pasak
iy mokslininky, tyrimg grindziant socialinio konstrukcionizmo filosofine
pozicija, metodologinis i$Stkis yra ne jtikinti kitus teisingu reiSkinio
aiskinimu, bet praplésti supratimo ribas. Socialinio konstrukcionizmo
poziuriu, kalba (jvairios jos pateikimo formos), bidama socialinio veiksmo
forma, yra esminis ziniy kiirimo proceso aspektas. Pasinaudojant Camargo-
Borges, Rasera (2013) jzvalgomis, §io disertacinio tyrimo metu démesys
skiriamas pasakojimams, vaizdams, o socialiniy reiskiniy pazinimo metu
gautos Zzinios — naujoms supratimo galimybéms atskleisti ir kirybiskai
sukonstruoti naujas realijas.

Sio disertacinio tyrimo démesys sutelktas j sqveikq, procesus ir socialine
praktikq, t. y. tiriama PL, kaip lyderiy, pasekéjy ir situacijos sqveika. Si
sqveika analizuojama PL kaip organizacinio pokycio jgyvendinimo metu.
Stengiamasi atskleisti socialinés sqveikos dalyviy poZiurj j vykstancius
socialinius procesus. Démesys skiriamas organizacijos aplinkai / kontekstui,
kuriame vyksta PL, nes tai turi jtakos lyderiy ir pasekéjy sqveikai. Siekiama
atskleisti organizacijos vidinés ir iSorinés aplinkos veiksnius, kurie veikia PL
igyvendinimg. Atsizvelgiant j tai, socialiai konstruojamy Ziniy filosofiné
pozicija (socialinis konstrukcionizmas, interpretatyvizmas) labiausiai atitinka
tyrimo tikslus. Kadangi Zmonés skirtingai suvokia ir vertina jvairias
situacijas, realybe, darbe atskleidziamos vadovy ir darbuotojy patirtys trijose
skirtingose 1U] (daugybiniy atvejy tyrimas).

2.2. Tyrimo strategija ir jos pagrindimas

2.2.1. Kokybinés studijos, besiremiancios daugybiniy
atveju tyrimu, pagrindimas

Anot Cassell, Symon (2004), Creswell (2012), kokybiniai tyrimai
prasideda prielaidomis ir interpretaciniu / teoriniu pagrindu, kuris informuoja
apie individualiy ar grupiniy socialiniy problemy tyrima. Zydzifinaité,
Sabaliauskas (2017) teigia, kad kokybiniai tyrimai atlickami nattraliose
aplinkose ir kontekstuose, kur pastebimi konkretiis reiskiniai, o surinkti
duomenys atskleidzia patirtis, prasmes, procesg. Pasak Edmonson, McManus
(2007), mokslininkai kokybinius tyrimus vertina kaip teiséta organizaciniy
Ziniy plétojimo priemong, o kokybing metodika, kaip ypac vertinga.
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Remiantis $iy mokslininky nuomone, tyrimui pasirinktas kokybinis metodas,
nes pagrindinis démesys yra skiriamas naujam konstruktui patvirtinti ir
supratimui, kaip jis veikia atskleisti (orientacija | procesa), siekiama atskleisti
nattralioje aplinkoje ir kontekste matoma konkrety reiskinj, t. y. PL
igyvendinima.

Kaip teigia Zydziinaité, Sabaliauskas (2017), kokybinis tyrimas turi biti
paremtas realiomis gyvenimo problemomis, todél daznai kokybinio tyrimo
klausimai biina susij¢ su tyréjo gyvenimo patirtimi, jo socialiniu kontekstu.
Disertacinio darbo autoré, vadovaudama dviem §vietimo jstaigoms, susidiiré
su PL jgyvendinimo sunkumais vienoje i jy. Pastebéjo, kad ir kiti [U] vadovai
susiduria su panasiais i$Stikiais. Todél buvo priimtas sprendimas tirti PL, kaip
pokycio, igyvendinimg [UT.

Kokybinius tyrimus atliekantys tyréjai teigia, kad tokio tyrimo tikslas —
atskleisti, kaip Zzmonés jprasmina savo gyvenimo patirtis. Todél Siame darbe
kokybinis tyrimas pasirinktas tikslingai, siekiant detaliau paaiskinti, kaip
zmonés supranta, aiSkina savo patirtj jgyvendinant PL ir kokig reik§me jai
teikia. Atliekant kokybinj tyrimg yra svarbus ne tik tiriamyjy, bet ir tyréjo
vaidmuo. Tyréjai interpretuoja pagal jy paciy patirtj ir aplinkybes tai, ka
atskleidzia. Todél kokybiniai tyrimai daznai vadinami interpretaciniais
tyrimais (Creswell, 2012; Zydzitinaite, Sabaliauskas, 2017). Sio disertacinio
darbo kokybinio tyrimo dimensijos pateiktos 7 lenteléje.

7 lentelé. Kokybinio tyrimo dimensijos

Ontologija Interpretatyvioji-konstrukcionistiné

Epistemologija Socialinis konstrukcionizmas

Tyrimo strategija | Abdukciné tyrimo strategija

Tyrimo tipas AtskleidZiamasis (angl. exploratory) ir apraSomasis (angl. descriptive)
Tyrimo metodas Interpretacinis kokybinis daugybiniy atvejy tyrimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Kaip matyti lenteléje, pasirinktas tyrimo metodas yra daugybiniy atvejy
tyrimas. Pasak Yin (2009), atvejo tyrimas — atvejo realiame, dabartiniame
kontekste, aplinkoje tyrimas ar, Creswell (2012) nuomone, i$samus duomeny
apie tam tikrg reiskinj, surinkty per tam tikrg laikotarpj, jo kontekste tyrimas,
kurio tikslas yra teorinius klausimus atskleidzianti procesy ir jy konteksto
analizé. Atvejo tyrimas yra tinkamas tais atvejais, kai tyrime keliami
klausimai ,kaip“ ar ,kodél”, kai tiriami jvykiai, kuriuos tyréjas mazai
kontroliuoja ir kai démesys skiriamas Siuolaikiniam reiSkiniui realioje
aplinkoje (Yin, 2009), procesams (Creswell, 2012). Creswell (2012) teigia,
kad atvejo tyrimas yra naudingas tuomet, kai svarbu suprasti, kaip
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organizacijos vidinés ir iSorinés aplinkos kontekstas yra veikiamas socialiniy
procesy ir ar daro jiems jtaka. Sio mokslininko nuomone, paprastai tai —
indukciné analizé, kurioje pagrindinis démesys skiriamas procesams jy
socialiniame kontekste. Remiantis Creswell (2012), Sio tyrimo metu démesys
skiriamas ne konteksto nuo tiriamos temos atskyrimui, o tiriamy reiSkiniy ir
konteksto sgveikai. Remiamasi induktyviaisiais tyrimo metodais, kuriais
siekiama sukurti teorija ir generuoti hipotezes, o ne jas iSbandyti.
Atsizvelgiama ir | Starman (2013) nuomong, kad atvejo tyrimas yra svarbus
siekiant suvokti skirtingus realybés poziiirius, nes zmogaus elgesys negali biiti
suprantamas tik kaip veiksmas, kurj skatina taisyklé ar teorija. Taigi, atvejo
tyrimas gali suteikti konkreciy, priklausomy nuo konteksto ziniy.

Mokslininky Yin, (2009), Creswell, (2012) nuomone, svarbu tinkamai
atsirinkti, koks atvejis ar atvejai bus tiriami. Yin (2009) pastebi, kad ,,atveju‘
gali buti jvykis ar subjektas, galima tirti sprendimus, programas,
jgyvendinimo procesg ar organizacinius pokycius. Pasak Creswell (2012),
svarbiausia yra iSskirti atveji, kuris apribotas arba apibréztas tam tikruose
parametruose, pavyzdziui, konkreCioje vietoje ir laiku. Atvejo tyrimais
sickiama paaiSkinti tariamus priezastinius rySius realaus gyvenimo
intervencijose, kurios yra pernelyg sudétingos, kad jas bty galima tirti
jgyvendinant tyréjy eksperimentines strategijas (Yin, 2009). Atvejo tyrimo
charakteristikos pateikiamos 8 lenteléje.

8 lentele. Atvejo tyrimo charakteristikos

Charakteristika Atvejo tyrimas
Démesys ISsamus atvejo ar keliy atvejy apraS§ymas ir analizé.
Problemos riisis Gilus atvejo ar keliy atvejy supratimas.
Analizés vienetas Renginys, programa, veikla, daugiau nei vienas individas.
Duomeny rinkimo badai Keli $altiniai: interviu, stebéjimai, dokumentai, artefaktai.
Duomeny analizés strategijos | Duomeny analiz¢é apraSant atvejj ir atvejy temas.

Ragytiné analizé Sukuriama i§sami vieno ar keliy atvejy analizé.

Bendra studijos struktiira Pradzia; jvadas (problema, klausimai, atvejo analizg,

duomeny rinkimas, analizé, rezultatai); atvejo (-y) ir jo
(-y) konteksto (-y) aprasymas; temos plétojimas;
klausimy detalizavimas; pagrindimas; pabaiga.
Tyrimo klausimy pobtdis Kaip? Kodél?

Tiriamyjy elgsenos kontrolé Nereikalinga

Tiriamo veiksmo laikotarpis Dabar vykstantys procesai.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Creswell, 2012; Yin, 2009; Stake, 1995.

Lenteléje pateikta informacija padéjo ir Siame tyrime geriau suvokti atvejo
tyrimg, kurti tyrimo dizaing. Atvejo tyrimas yra vienas populiariausiy ir
placiausiai naudojamy socialiniy tyrimy metody (Priya, 2014; Creswell,
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2012). Creswell (2012) nuomone, pasitikéjimas atvejo tyrimu auga, kaip
savaime grieZta tyrimy strategija, atvejo analizé gali buti teoriskai jdomi ir
turinti daug duomeny. Taigi, atvejo tyrimas yra tinkamas metodas, kai yra
aiskiai identifikuojami atvejai ir siekiama iSsamiai juos suprasti arba keleta
atvejy palyginti.

Atsizvelgiant j mokslininky nuomone, disertaciniame darbe, siekiant kaip
galima giliau suprasti ir paaiskinti PL jgyvendinimg, pasirinktas kokybinis
daugybiniy atvejy tyrimas. Remiantis interpretatyvistiniu-konstrukcionistiniu
poziiriu, realybéje egzistuojantys fenomenai juose dalyvaujanciy ir juos
kurianciy asmeny gali buti suprantami ir aiskinami skirtingai, suteikiant jiems
skirtingg prasme. Tyréjas, remdamasis savo patirtimi, konstruoja realybe.
Tokiai pasauléziirai ir realybés supratimui atskleisti yra pasirinkti kokybiniai
tyrimo metodai. Kadangi siekiama atskleisti tiriamo fenomeno sandarg,
tyrimas yra aiskinamojo ir aprasomojo pobiidzio. Disertaciniame darbe
pasirinktas kokybinis daugybiniy atvejy tyrimas yra tinkamas, nes tyrimu
siekiama issamaus keliy PL jgyvendinimo IU] atvejy aprasymo ir analizés,
analizuojama moksliné problema yra skirta iSsamiam atvejy supratimui, o
analizuojama veikla apima daugiau nei vieno asmens tyrimq. Daugybiniy
atvejy tyrime naudojami keli duomeny rinkimo, informacijos gavimo bidai, t.
y. interviu, stebéjimas, dokumenty turinio analizé ir sutelktosios grupés
diskusija. Duomenys analizuojami apraSant atvejj, atvejo temas.
Analizuojant, interpretuojant informacinius ir kontekstinius duomenis,
pateikiamos iSvados apie tiriamq fenomeng. Kaip rezultatas parengiama
iSsami keliy atvejy analize.

2.2.2. Abdukcingés tyrimo strategijos ir sisteminio derinimo pagrindimas

Abdukcijos teorijos sgvoka siejama su Peirce’o vardu. Pasak Kraus (2003),
Peirce’as teige, kad indukcija negali biti vienintelé dedukcinio samprotavimo
alternatyva. Paavola (2004) pritaria, kad vien dedukcinés logikos atliekant
mokslinius tyrimus daznai nepakanka, o abdukciniy iSvady modelis ypac
reikalingas, kai siekiama suprasti atradimy procesus. Abdukcing tyrimo
strategijos id¢ja sukiré ir iSplétojo Blaikie (2000; 2004; 2007; 2010). Pasak
Ong (2010), abdukciné tyrimo strategija yra viena i§ kokybiniy tyrimy
strategijy rusiy, nurodanti teorijy ar tipologijy konstravimo procesa, pagrjsta
kasdienine socialiniy veikéjy veikla, kalba ir teikiama prasme. Kovacs, Spens
(2005), Spens, Kovacs (2006) sukurta tyrimy proceso sistema, priklausomai
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nuo to, Kkur prasideda samprotavimas (teorijos ar empiriniy tyrimy),
atskleidzia skirtingus tyrimo metodus (Zr. 16 pav.).

Pirmi.nés. teorinés Zinios —.p Teorine | __________ »  Naujos
(mokslingés literatiros apzvalga) ; sistema Sinios
\ K¢ ’ AN
\\ \ v / N
v R
N Teorii Galutinés
\ corljos teorinés
\ - atitikimas -
Y v iSvados
« ‘/ K ./‘/’/V (H/P) \
- . //// M
Realaus gyvenimo stebéjimai - R
(praktiné problema, tyrimo laukas) I¥vady taikymas / testavimas (H/P)

Dedukcinis tyrimo procesas
Indukcinis tyrimo procesas
Abdukcinis tyrimo procesas

16 pav. Dedukcinio, indukcinio ir abdukcinio tyrimo skirtumai
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Spens, Kovéacs (2006); H — hipotez¢,
P — prielaida.

Kaip matyti 16 paveiksle, Kovacs, Spens (2006), tyrimy proceso
strukttiroje iSskiria tris rodiklius, kurie atskiria tris tyrimy metodus: tyrimo
proceso pradzios taskas; tikslas; hipoteziy ar teiginiy suktirimo laikas ir tai, ar
jie toliau taikomi. Pasak Kovacs, Spens (2005), Spens, Kovacs (2006),
dedukcinis tyrimas tikrina teorija, pateikia i§ teorijos tikrinimo kilusias logines
iSvadas, jas pristato hipoteziy ir teiginiy forma. Indukcinis tyrimas pristato
empirinio tyrimo metu gautus teiginius ir teorinj generalizavimg. O
abdukcinis tyrimas (kuris pristatomas ir Siame darbe) jgyvendinamas per
procesa, kuris prasideda realaus gyvenimo reiskiniu ir jo stebéjimu.

Stebint yra svarbios ir teorinés Zinios, net jei jos dar nesugeba paaiskinti
tiriamo reiSkinio. Tyréjas $iuo atveju néra naujy reikSmiy konstruotojas ar
esamy tikrintojas. Pasak Kovacs, Spens (2005), Spens, Kovacs (2006), nors
tyrimy metodai yra skirtingi, bet jy visy tikslas — plésti zinias.

Abdukciné tyrimo strategija démesj skiria prasméms, interpretacijoms,
motyvams ir ketinimams, kuriais zmonés naudojasi kasdieniame gyvenime
(Kok, 2010). Taip pat reikSméms ir interpretacijoms, kurias jie suteikia savo
ir kity veiksmams, socialinéms situacijoms, objektams. Pasak Ong (2010),
kadangi socialinj pasaulj veikéjai interpretuoja, patiria i§ vidaus, tyréjams
reikia atrasti, apibudinti §j ,,vie$ai neatskleista™ pozitirj. Pritarus $iai minciai,
tyrime siekiama suprasti tiriamus socialinius procesus suvokiant ir isdéstant
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Zinias taip, kaip jas sukuria ir atkuria socialiniai veikéjai. O gavus socialiniy
dalyviy pasakojimus, generuojamos socialinés mokslinés ataskaitos.

Indukciné ir dedukciné prieigos yra galimos kokybiniuose tyrimuose, o
koks tyrimo metodas bus pasirinktas, lemia atliekamo tyrimo tikslas
(Creswell, 2012; Zydzitnaité, Sabaliauskas, 2017). Siame disertaciniame
darbe, PL jgyvendinimo tyrimo metu, induktyviis ir deduktyvis
samprotavimai papildo vienas kita, integruojamas skirtingais metodais jgytas
zinojimas, derinama teorija ir realybé. Kaip pazymi Dubois, Gadde (2002;
2014), toks nuolatinis judéjimas tarp empirinio pasaulio ir teorijos — sisteminis
derinimas (angl. systematical combaining), labiau susijes su esamy teorijy
tobulinimu, o ne naujy iSradimu. Sio proceso metu tyrimo klausimai ir
analitiné sistema yra vis perorientuojami susidiirus su empiriniu pasauliu.
Vienu metu yra vystomi koncepcinis jrankis, duomeny rinkimas, atlickama
duomeny analizé. Si interakcija tarp teorijos ir empirinio tyrimo yra budinga
ir atvejo ar daugybiniy atvejy tyrimuose (Dubois, Gadde, 2002; 2014).

2.3. Tyrimo dizainas

Daznai problemings srities identifikavimas mokslininky, kurie remiasi
abdukcine tyrimo strategija, yra pradedamas nuo teoriniy Ziniy ir patirties
analizavimo. Pasak Kovacs, Spens (2006), nors abdukcinio tyrimo procesas
prasideda nuo realaus gyvenimo reiskinio stebéjimo, bet stebéjimo metu
svarbios ir teorinés zinios. Todél §io disertacinio tyrimo pradzioje atliekama
mokslinés literatiiros analizé (zr. 17 pav.). Siekiant atskleisti visuminj
(apimantj tyrimo dalyviy ir tyréjo pozitrius) vaizda, atskleidziamas PL
igyvendinimo iSorinis kontekstas per detalius, apraSomojo pobidzio
duomenis. Remiantis abdukcine tyrimo strategija ir surinktais duomenimis
apie fenomena, tiriamo reiskinio konteksto suvokimas ir tyrimo probleminé
sritis identifikuojama analizuojant norminius ir kitus teisés aktus (A). Kaip
pastebi Kovacs, Spens (2005), duomenys apie problemine sritj gali baiti gauti
per praktinés problemos stebéjimg arba atliekant atskleidziamajj tyrima. Todél
atliekamas atskleidziamasis tyrimas (B), o duomenys renkami, kaip sitlo
Creswell (2012), taikant interviu. Remiantis atskleidziamojo tyrimo
rezultatais, parengiamas pirminis konceptualus / teorinis jrankis (pirminis
bandymas suderinti teorija ir praktika). Tikslas, sprendziant prakting problema
ir sistemiSkai derinant empirinius duomenis ir teorines jZvalgas, rasti teorijos
ir praktikos atitikmenj (Storbacka, 2011). Teorinis jrankis yra
modifikuojamas, remiantis empirinio tyrimo rezultatais, duomeny analize ir
interpretacija.
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17 pav. Disertacinio tyrimo dizainas
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Kovacs, Spens, 2005; Creswell, 2012,

Paveiksle matyti, kad atliekant daugybiniy atvejy tyrima kiekviena IU]
laikoma atskiru atveju (IIL. 1, III. 2, III. 3 etapai). Atvejo analizé pradedama

nuo $vietimo jstaigos konteksto, atvejo apraSymo. Apibendrinta ataskaita

parodo bendra tendencija, désningumus ir skirtumus jgyvendinant PL. Tyrimo

etapai yra pateikiami 9 lenteléje.

9 lentele. Disertacinio tyrimo etapai

Tyrimo tipas |

Tyrimo metodai ir imtys

| Rezultatas

| ETAPAS, 2017-2021 m.

Norminiy ir
kity teisés
akty analizé

Dokumenty analizé. Tyrimo
imtis: 2 strategijos; 4 istatymai; 5
SMSM jsakymai ir jy pakeitimai;
1 LR Seimo nutarimas.

Atskleidziami IU] institucinis,
politinis, mokyklos tobulinimo,
asmeninis-specifinis, bendruomenés
kontekstai PL aspektu.

Il ETAPAS, 2019 m. vasario—balandZio mén.

Atskleidziama
-sis tyrimas

Pusiau struktiiruoti interviu.
Tyrimo imtis ir atrankos
kriterijus: pusiau strukttiruotas
interviu su 11 IU] vadovy, kurie
pradéjo dirbti vadovais per
pastaruosius dvejus metus.

Nustatoma praktiné tyrimo
problema (atsakoma — Kokia
pastebima PL bruozy raiska? Kokie
veiksniai skatina, riboja vadovy
siekj jgyvendinti PL?). Atrenkami
vadovai, kurie nori jgyvendinti PL.
Koreguojamas tyrimo
instrumentas: isrySkinami
kintamieji ir suformuluojami tyrimo
problema detalizuojantys klausimai,
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Tyrimo tipas | Tyrimo metodai ir imtys Rezultatas
ieSkoma teoriniy paaiskinimy,
kuriama konceptuali teorija,
pagrista empiriniais duomenimis.
III ETAPAS, 2019 m. lapkri¢io—2020 m. vasario mén.

Atvejo tyrimas | Dokumenty analizé. Tyrimo Atskleidziama TUJ PL praktika
imtis: [U] strateginis, metiniai (struktiira, darbuotojy pavaldumas,
veiklos planai, nuostatai ir kt. savivaldos grupiy skaicius, dydis,

sudétis ir kt.).
IU] bendruomenés susirinkimy Atskleidziami vidiniai IU]
stebéjimas. veiksniai, skatinantys ir ribojantys
PL dimensijy raiska.
Pusiau struktiruotas interviu. Atskleidziama, kaip praktikoje
Tyrimo imtis: 3-y IUJ vadovai jgyvendinama PL; kokie yra PL
Sutelktosios grupés diskusija. jgyvendinima skatinantys ir
Tyrimo imtis: 3-y [U] darbuotojai | ribojantys vidiniai ir iSoriniai
(A8—-8,K7-9, S3-8). veiksniai.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

| etape pasirinkta kokybiné dokumenty turinio analizé (tyrimo
instrumentas 3 priede) yra kaip jungiamoji grandis tarp teorinés ir empirinés
disertacinio tyrimo dalies. Pasak Bowen (2009), dokumenty analizés,
analitinés ir sisteminés procediiros esmé yra suvokti, vertinti ir interpretuoti
tai, kas parasyta, iSrySkinant analizuojamos informacijos esmg ir pateikiant ja
pagal temas, kategorijas, atvejus. Suvokus, kad, anot McCulloch (2004), pats
tyréjas priima sprendimg, kurie dokumentai tiriami ir kokia juose esanti
tyrimui aktuali informacija uztikrins analizés patikimumga ir derme su tyrimo
tikslais, analizei pasirinkti rasant disertacija galioj¢ dokumentai. Jie
analizuojami siekiant istirti teorinéje dalyje aktualizuotus kontekstus,
atskleisti nacionalingje ir vietos savivaldos $vietimo politikoje vyraujanéias
tendencijas lyderystés klausimais, padidinti empirinio tyrimo metu gauty
duomeny suvokimo ir interpretavimo galimybes. Dokumenty tekste
i8koduojamos tiriamai temai aktualios prasmés, gaunamos naujos jzvalgos,
atveriamos galimybés interpretuoti PL jgyvendinimo U] konteksta.

Il etapas. Tyrimo metodas — pusiau struktiiruotas interviu, instrumentas
— klausimynas. AtskleidZiamojo tyrimo etapai. Pirmasis — svarstoma tyrimo
problema, klausimai, tikslas, objektas, tyrimo parametrai. Antrasis — vykdoma
tiksliné tyrimo dalyviy atranka, atrankos Kriterijai: 1) per paskutinius dvejus
metus naujai TU] pradéje dirbti vadovai; 2) vadovai, dirbantys savivaldybei
pavaldziose, miestuose esanciose IU]. Treciasis etapas. Pateikiami zodiniai
prasymai IU] vadovams leisti atlikti tyrimg. Apklausti vadovai, sutike
reflektuoti savo patirtj. Ketvirtasis — parengtas interviu vadovas (Zr.
10 lentele). Penktasis — imami pusiau strukttruoti interviu. Apklausti 8-iy IU]
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vadovai (18 pav.): pirmag karta pradéje vadovo penkeriy mety kadencija ir
vadovaujantys vienai IU]J (5 vadovai), kodas ; laikinai vadovave dviem
IUI (vienoje i8 jy paskirti penkeriy mety kadencijai, kitoje — paskirti naujai,
kaip laikini vadovai, iki kol konkurso biidu bus iSrinktas vadovas penkeriy
mety kadencijai (6 vadovai), kodas | p | . S, K, A — Zymi tris skirtingas
savivaldybes.

V1 1V4 JAVE] V7 1v8 V11
L S S z A
ID6 1D2 ID9 ID5 ID10

S S S S

S1 S2 S3 S4 S5 S6 K7 A8

18 pav. Informanty pasiskirstymas Svietimo jstaigose
Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Kaip matyti 18 paveiksle, tyrime dalyvavo 3-ose IUJ ir laikinai joms
vadovave (ID2, ID6, ID9), ir konkursus laiméje¢ nauji vadovai (IV1, IV3, IV4).
Kitose IU] apklausta po vieng vadova. Pabrauktu Sriftu pazymétos jstaigos ir
vadovai, véliau dalyvave daugybiniy atvejy tyrime. Sestasis etapas —
analizuojami duomenys koduojant.

Il etapas - daugybiniy atvejy tyrimas (kokybiné prieiga).
Atskleidziamojo tyrimo radiniy pagrindu démesys skiriamas PL
igyvendinimui atkleisti (etapai, jgyvendinimg veikiantys veiksniai).
Pasirinktos trys IU]. Atvejy atrankos Kriterijai:

- naujai IU] pradéjes dirbti vadovas, atskleidziamojo tyrimo metu iSsakes
siekj jgyvendinti PL;
- miesto savivaldybei pavaldi [UJ.

Pasirinktos IU], esancios skirtingose Lietuvos savivaldybése. Pasirinkima
léeme siekis atskleisti, kaip vietos savivalda (politinis kontekstas) veikia PL
igyvendinimg IU]. Tyrimo metodai (eiliSkumo tvarka): IU] vidaus
dokumenty kokybiné turinio analizé; darbuotojy susirinkimy stebéjimas;
vadovy i§ dalies struktiiruotas interviu; darbuotojy sutelktyjy grupiy diskusija.

2.4. Atskleidziamojo tyrimo priemoniy, vadovy interviu
klausimy gairiy, pagrindimas

Atskleidziamojo tyrimo metu pusiau strukttiruotu interviu buvo siekiama
i8siaiSkinti, kokia yra PL bruozy raiska IU], kiek vadovams aktualus PL
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igyvendinimas, ar siekia (ir kaip siekia) jgyvendinti PL, kiek keicia (ar nori
keisti) organizacing struktiirg ir kulttra, kurios buity palankios PL. Sudarant
interviu klausimyng naudotasi Duif ir kt. (2013) PL matavimo priemonés
klausimynu (zr. 10 lentele).

10 lentelé. Vadovy interviu temy gairés (atskleidziamasis tyrimas)

Tyrimo klausimai
PL bruoZy rai§ka: | Kaip vertinate dabarting organizacing struktiira? Ka joje

Organizaciné norétuméte pakeisti? Kodél? Kaip vykdytuméte pakeitimus?
struktiira
Strateginé vizija Kokia Jiisy nuomoné dél bendro susitarimo su bendruomene dél

$vietimo jstaigos strateginés vizijos? Kaip vyko susitarimas? Kodél
butent taip organizavote?

Vertybés ir Kokia Jiisy nuomon¢ apie susitarimg su bendruomene dél vertybiy?
jsitikinimai Kaip vyko susitarimas? Kod¢l biitent taip organizavote?
Bendravimas ir Kaip IUJ vykdote komunikacija (bendraujate, bendradarbiaujate)?
bendradarbiavimas Kaip mokotés vieni i$ kity? Kodél biitent taip?

Sprendimy Kaip priimate sprendimus [U]? Kokia Jiisy nuomoné apie
priémimas bendruomenés nariy jtraukimag j sprendimy priémima? Kodél Jums

svarbu, kad, priimant sprendimus, buty jtraukti kiti bendruomenés
nariai? Kurie bendruomenés nariai, Jisy manymu, turéty biiti
itraukti? Kokiy klausimy sprendimui, kokioms veikloms
igyvendinti sudarote darbo grupes, komandas? Kaip jas sudarote?

Atsakomybé ir Kokia Jiisy nuomoné apie darbuotojy atsakomybés prisiémima?

atskaitomybé Kodél Jums tai (ne)svarbu?

Iniciatyva Kokia Jiisy nuomoné apie darbuotojy iniciatyvg? Kodél Jums tai
(ne)svarbu?

Siekio, jgyvendinti | Kokius dar pokycius planuojate jgyvendinti ir kodél? Kaip ir kada

PL IU], paieska juos planuojate jgyvendinti? Kokios norite §vietimo jstaigos po
mety ar keleriy?

Interviu Kga dar norétuméte pasakyti, kas, Jiisy manymu, yra svarbu

uZbaigimas pradéjus vadovauti IU]?

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Interviu metu pateikiami atviri, aiSkiai suformuluoti, trumpi, lengvai
suprantami klausimai, vengta akademiniy posakiy, nevartota ir sqvoka PL.
Vienu metu klausiama vieno klausimo. Tyréja tyrimo dalyviams prie§ interviu
apie tyrimo tikslg kalbéjo abstrakéiai, smulkmeniskai nebuvo pasakojama
specifiniy detaliy ir tik po interviu iSsamiau buvo pristatomas tyrimo tikslas,
atsakoma ] dalyviy klausimus. Toks tyrimo pristatymas pasirinktas siekiant
atviro, nevarzomo, nekreipiancio link konkrecios norimos temos (PL) tyrimo
dalyvio pasisakymo. Siekdama ir skatindama tyrimo dalyvius pateikti
i8samesnj, detalesnj pasakojima, tyréja neverbaline kalba reagavo |
informanty iSsakytas mintis, buvo perfrazuojamos jy iSsakytos mintys,
pasitikslinama, prasoma pateikti praktinés veiklos pavyzdziy. Apklausiami
vadovai turi skirtingg vadovavimo patirtj, todél buvo numatytos tik
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pagrindinés temos ir klausimai. Siekiant, kad interviu biity labiau panasus |
natiiraly pokalbj, klausimy pateikimo tvarkos nebuvo siekiama laikytis.
Uzduodant klausimus buvo atsizvelgiama ] pokalbio eiga, pateikiami
papildomi ar patikslinantys klausimai. Atsizvelgus j atskleidziamojo tyrimo
rezultatus, ieSkoma teoriniy paaiSkinimy, kuriamas tolesnio tyrimo
instrumentas, kuris tikrinamas atliekant daugybiniy atvejy tyrima.

2.5. Daugybiniy atvejy tyrimo priemoniy pagrindimas

Daugybiniy atvejy tyrimo priemoniy pasirinkimag lémé pastaryjy mety
mokslininky sitlymai rinkti duomenis remiantis jvairiais informacijos
Saltiniais (pavyzdziui, stebéjimais, interviu, dokumentais, audiovizualinémis
medziagomis ir kt.), sukurti atvejo tyrimo duomeny bazg ir iSlaikyti jrodymy
granding, siekiant i§samiai ir visapusiskai pazinti tiriamgajj vieneta (Yin, 2009;
Creswell, 2012; Priya, 2014). Pasak Creswell (2012), atvejo tyrimas gali bati
kokybinis metodas, kur tyréjas per tam tikra laikg iStyringja realia, realiu laiku
egzistuojancig ribotg sistema (atvejj) arba kelias ribotas sistemas (atvejus),
visapusiskai ir i§samiai rinkdamas jvairius informacijos Saltinius, pateikia
atvejo ir temy apraSymus. Todél ir Siame darbe pasirinktas kokybinis
daugybiniy atvejy tyrimas.

Atsizvelgiant | analizuotg teoring medziaga (Spillane ir kt., 2001; 2004),
norminiy ir kity teisés akty analizés duomenis, analizuojamas PL
igyvendinimas, i$skiriant numatomas tirti [U] makrofunkcijas (plataus masto
uzduotis) ir mikrouzduotis (artefaktus), t. y. priemones (pavyzdziui,
susirinkimy protokolai, jsakymai ir pan.); rutinas — nusistovéjusias praktikas
(veiklos planavimas ir pan., dienos, ménesio rutina); strukttiras (organizaciné
struktura, pavaldumas, darbo grupés, galimybé bendrauti nuotoliniu biidu) (Zr.
11 lentelg). Démesys skiriamas PL dimensijoms, neisryskéjusioms
atskleidziamojo tyrimo metu (atsakomybé / atskaitomybé, bendravimas /
bendradarbiavimas, iniciatyva). Dalyvavimas priimant sprendimus yra kaip
pagrindas kitoms dimensijoms.
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11 lentelée. PL tyrimo Svietimo jstaigoje analizés jrankis

PL Makrofunkcijos Mikrouzduotys Analizés metodas
dimensijos
Atsakomybé 1. Organizacinés | 1. Organizaciné struktiira, Interviu su vado-
ir struktiiros darbuotojy pavaldumas. vu. Sutelktosios
atskaitomybé | sudarymas. 2.1. Savivaldos grupiy skaicius, | grupés diskusija.
2. Veikiancios sudetis. Dokumenty
savivaldos 2.2. Darbo grupés, komandos. analizé.
formos.
Bendravimas | 1. Teikiant 1.1. Bendravimo ir bendradar- | Interviu su
ir parama biavimo buidai, pobtdis. vadovu.
bendradar- kolegoms. 1.2. Bendrai jgyvendinamos Sutelktosios
biavimas veiklos. grupés diskusija.
1.3. Profesinis tobul¢jimas. Vidaus
1.4. Mentorysté. dokumenty
2. Vykdant 2.1. IUJ veiklos kokybés analizé.
veiklos jsivertinimas. Susirinkimo
priezitira. 2.2. Griztamojo rysio apie steb¢jimas.
veikla teikimas.
Dalyvavimas | 1. Dél asmens 1.1. Dél darbuotojy profesinio Interviu su
priimant veiklos. tobuléjimo. vadovu.
sprendimus 1.2. Dél darbo salygy (vieta, Sutelktosios
jranga). grupés diskusija.
2. Dél §vietimo 2.1. Dél ugdymo proceso Vidaus
jstaigos veiklos. | priezitros ir ugdymo kokybeés dokumenty
uztikrinimo. analizeé.
2.2. Dél personalo (priémimas, | Susirinkimo
pozicija). stebéjimas.
3. Dél istekliy 3.1. Dél vidaus, lauko aplinkos.
paskirstymo 3.2. Dél ugdymo aplinkos

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

IS 11 lenteléje pateikty duomeny matyti, kad siekiant atskleisti, kaip
dalijamasi atsakomybe ir atskaitomybe, tiriamos §ios makrofunkcijos —
organizacinés struktiiros sudarymas ir veikiandios savivaldos formos. Sj
pasirinkima lemia Spillane ir kt. (2008) teiginys, kad vienas i§ pagrindiniy
budy siekiant suprasti, kaip atsakomybe pasidalijama, yra iSnagrinéti
organizacing strukttira. Bendravimas ir bendradarbiavimas atskleidziamas
analizuojant teikiamg paramg ir vykdomqg prieziirg. Dalyvavimas priimant
sprendimus vertinamas analizuojant bendruomenés sprendimus dél asmens ir
Svietimo jstaigos veiklos, iStekliy (materialiniy, finansiniy, laiko ir pan.)
paskirstymo.

PL dimensija iniciatyva tiriama kartu su kitomis dimensijomis, t. y. tiriama
iniciatyva prisiimant atsakomybe ir bendraujant ir
bendradarbiaujant, priimant sprendimus.

Igyvendinus PL, turéty buti matomi Sie PL dimensijy pozymiai IU]
veikloje (zr. 12 lentelg).

atskaitomybe,
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12 lentelé. PL jgyvendinimo pozymiai Svietimo jstaigoje

Dimensijos PL raiSkos poZymiai IU] veikloje
Atsakomybé ir | Daugiau darbuotojy jtraukiama j organizacing struktiirag (darbo grupes,
atskaitomybé komandas). Veikia skirtingos savivaldos grupés. Daugiau darbuotojy
linkg prisiimti atsakomybg. Darbuotojai rodo iniciatyva, o vadovai ir Kiti
darbuotojai ja palaiko.

Bendravimas ir | Bendraujama ir bendradarbiaujama teikiant parama kolegoms:
bendradarbiavi- | plétojami bendravimo tinklai; veiklos, projektai jgyvendinami bendrai;
mas vyksta profesinis mokymasis, tobul¢jimas iSoréje; dalijamasi savo
ziniomis §vietimo jstaigos viduje; skiriami mentoriai. Bendraujama ir
bendradarbiaujama vykdant prieZiara: darbuotojai jtraukiami j
istaigos veiklos kokybés jsivertinima; jiems teikiamas grjztamasis rySys
apie jy veikla. Vadovai ir darbuotojai tarpusavio santykius vertina
palankiai: darbuotojai rodo iniciatyva, o vadovai, kiti darbuotojai ja
palaiko; santykiai atviri, grindziami pasitikéjimu ir partnerystés rysiais;
vyrauja abipusé pagarba.

Dalyvavimas Darbuotojai rodo iniciatyva ir dalyvauja priimant sprendimus dél:
priimant profesinio tobuléjimo, mokymosi; darbo salygy (darbo vieta, jranga);
sprendimus ugdymo proceso priezitiros ir ugdymo kokybés uztikrinimo; personalo

(darbuotojy priémimo); vidaus ir lauko aplinkos; ugdymo aplinkos.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Svietimo jstaigos vidaus dokumenty analizés tyrimo instrumento
pagrindimas. Pagrindinis tikslas yra surinkti duomenis apie faktinius
zmogaus jvykius ir elgesj, todél, Yin (2009) nuomone, atvejo tyrimams
naudojami jvairtis dokumentai: posédziy darbotvarkes, praneSimy medziaga,
protokolai ir kiti raSytiniai jvykiy dokumentai. Pasak S$io mokslininko,
dokumentai yra naudingi, net jei jie turi SaliSkumo pozymiy ar ne visuomet
tiksldis. Yin (2009) nuomone, dokumentuose gali biiti pateikta informacija,
leidzianti patvirtinti informacija, gautg i§ kity Saltiniy, todél perzitrédamas
dokumentus tyréjas turi likti stebétoju ir stengtis suprasti, kam ir kokiu tikslu
dokumentas buvo rasomas. Toks poziiiris turéty padéti islikti kritiskam ir
nebiiti suklaidintam dél randamy jrodymy. Pasak Stake (1995), §is procesas
turi buti i§ anksto apgalvotas, numatyti temg atskleidziantys klausimai,
pasiruosta netikétumams. Dokumentai gali biti naudojami kitais metodais
gautos informacijos jrodymams patvirtinti, papildyti ar paneigti. Sio tyrimo
metu [U] vidaus dokumentai naudojami kitais metodais gautiems jrodymams
apie PL jgyvendinima praktikoje patvirtinti, papildyti ar paneigti.

Disertacinio tyrimo metu vykdyta trijy IU] vidaus dokumenty analizé (Zr.
13 lentele). Atskleidziama PL praktika (PL jgyvendinimo etapai ir procesg
veikiantys veiksniai).
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13 lentelé. Svietimo jstaigos vidaus dokumenty analizés struktiira

Tyrimo klausimai Tyrimo sritis ir pobiudis
Kas prisiima atsakomybe uz lyderystés ir Formalus atsakomybés pasiskirstymas
vadovavimo darbg? (organizacijos valdymo struktiira, nuostatai,

metiniai veiklos planai).

Kokia veikla / darbu ar funkcine atsakomybe | Metiniai veiklos planai, vadovo jsakymai.
yra pasidalijama?
Kokie etapai gali biiti i§skiriami ir kokie Kiti IU] dokumentai: strateginis planas,
veiksniai skatina, riboja PL jgyvendinimg? | etikos kodeksas ir kt.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Klausimy temy gairiy apie stebimus artefaktus pagrindimas. Siekiant
uztikrinti renkamy duomeny pagrjstuma, atskleidziant PL jgyvendinima IU],
vykdomas susirinkimy stebéjimas. Pagrindinis steb&jimo tikslas yra patvirtinti
arba paneigti kitais duomeny Saltiniais gautus duomenis apie PL kiekvienoje
i§ tirlamy Svietimo jstaigy. Pasak Creswell (2012), stebéjimas yra viena i$
pagrindiniy duomeny rinkimo priemoniy atliekant kokybinius tyrimus.
Tiesioginio stebéjimo privalumas yra tai, kad stebimi realiis jvykiai realiu
laiku ir realiame kontekste (Yin, 2009). Anot Sio mokslininko, stebé&jimas
uzima daug laiko, gali daryti jtaka, iSkreipti realiy situacijy eigg. Galima
stebéti susirinkimus, kitas veiklas, dalyvius, jy bendravima, pokalbius ir savo
elgesj (Yin, 2009; Creswell, 2012). Steb¢jimas gali vykti ir to paties vizito,
kai daromas interviu, metu. Bryman (2004) mano, kad stebéjimas yra
priimtinas metodas, gali suteikti naudingos informacijos, bet pripaZjsta, kad
daugelis mokslininky, atlickan¢iy kokybinius lyderystés tyrimus, apsiriboja
interviu ir dokumenty analize. Pasak Bryman (2004), mokslininkai
dazniausiai nesirenka steb&jimo kaip tyrimo metodo todé¢l, kad jis uzima
daugiau laiko. Norint stebéti, reikia vykti j tam tikrg vieta (Svietimo jstaiga,
kurioje atliktas tyrimas), gali kilti klausimas, kg stebéti. Bryman (2004)
nuomone, stebéti lyderystés veiksmus gali biiti nelengvas dalykas ir todél, kad
tyréjai gali susidurti su prieigos problemomis, t. y. tyrimo dalyviai gali
nenoréti skirti reikiamo laiko ar gali buti susiriping dél konfidencialumo
uztikrinimo. Pats tyréjas gali nerimauti, kad jo buvimas gali iskreipti stebimus
dalykus. Nepaisydama visy §iy daugeliui tyréjy kylanciy abejoniy, disertacijos
autore nutareé jtraukti steb¢jimag kaip papildoma metoda kitais tyrimo metodais
gauty duomeny patikimumui uztikrinti.

Remiantis Stake (1995) sitilymais, pasirinkta duomeny rinkimo forma,
kurioje biity ne tik vietos informacijai jrasyti, bet kuri atkreipty démes;j j
betarpiskai riipimus klausimus. Todél Sio tyrimo atveju i§ anksto numatyti
stebéjimo artefaktai, jy sgsaja su PL dimensijomis, iSsikelti klausimai,
padedantys atsakyti j empirinio tyrimo klausimus (Zr. 4 priedg). Pasirinktas
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nedalyvaujamasis stebéjimas, kada tyréjas stebi i§ Salies, néra stebimos grupés
narys, duomenys fiksuojami tiesiogiai, nedalyvaujant vykstancioje veikloje ir
nebendraujant su stebimais zmonémis (Creswell, 2012). Kiekvienoje 1U]
buvo stebimi skirtingi darbuotojy susirinkimai, nes kiekviena bendruomené
skirtingai organizuoja savo veiklg. Vadovai, atsizvelgdami j jstaigos veikla
konkre€iu laikotarpiu, veikla reglamentuojancius dokumentus, disertantei
leido stebéti du darbo grupiy susirinkimus, vieng pedagogy susirinkima, vieng
pedagogy tarybos posédj, vieng visuotinj darbuotojy susirinkimg (Zr.
5 priedg). Prie§ stebéjimg vadovas trumpai pristatydavo tyréja — disertacijos
autore, kuri i§samiau apie tyrimg ir stebéjimo tikslus nepasakodavo. Tyréja i§
anksto biidavo pasiruosusi steb&jimo protokolo forma su stebéjimo tikslais,
buvo raSomi pastebéjimai, pamastymai, jzvalgos, pirminés interpretacijos (zr.
12, 22, 23, 34, 35 priedus).

Vadovo interviu klausimy temy gairiy pagrindimas. Pasak Stake
(1995); Yin (2009), vienas i$ svarbiausiy informacijos $altiniy, vykdant atvejo
tyrima, yra interviu. Kaip pastebi Sie mokslininkai, asmenys, dalyvaujantys
interviu, gali pateikti svarbiy jzvalgy apie reiskin;j ar jvykius, pateikti nuorody
1 kitus tyrimui svarbius jrodymy $altinius. Todél vykdant interviu svarbu viso
pokalbio metu sekti savo tyrimo linija, atspindincig atvejo tyrimo protokola,
ir uzduoti nesaliskus klausimus. | interviu jtraukti klausimai, atskleidziantys
anksCiau minéty keturiy PL dimensijy raiska, PL jgyvendinimo situacija
Svietimo jstaigoje, padedantys iSskirti teorijoje aprasSytus PL, kaip pokycio,
jgyvendinimo etapus ir veiksnius, turinius jtakos PL jgyvendinimui (Zr.
6 prieda). Vadovy interviu (charakteristiky suvestiné 7 priede) atliktas
laikantis ty paciy principy, kaip ir atskleidziamojo tyrimo metu. Vadovai prie$
tyrimg supazindinti su orientaciniu interviu klausimynu.

Sutelktyju grupiy diskusijos klausimy temy gairiy pagrindimas. Pasak
Gaizauskaités (2012), sutelktos grupés diskusija yra kokybinis tyrimo
metodas su tikslingai atrinkta grupe, sutelktas j konkrecig tyrimo tema.
Sutelktoje grupéje yra siekiama dalyviy sgveikos, diskusijos tyrimui aktualia
tema. Aktyvi diskusijos dalyviy tarpusavio sgveika teikia papildomg verte
Siam metodui, lyginant ji su kitais (individualiais interviu ar apklausa)
(Gaizauskaité, 2012). Sutelktyjy grupiy diskusijas, kaip tinkamg metoda
tyrimo duomenims rinkti, mini Creswell (2012) ir kt. Neapsiriboti vadovy
interviu, bet vykdyti sutelktyjy grupiy diskusijas paskatino siekis i§ skirtingy
lyderystés sgveikos dalyviy kalbos susidaryti bendrg Svietimo jstaigoje
vykstancios realybés vaizda, visapusiskai pazinti tiriamg reiskinj. Sutelktyjy
grupiy diskusijos su darbuotojais vykdomas vertinant tas pacias keturias PL
dimensijas, kaip ir vadovy interviu metu (Zr. 8 prieds).
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Sutelktyjy grupiy diskusijos buvo vykdomos pagal i§ anksto parengtas
klausimy temy gaires. Darbuotojai prie§ buvo supazindinti su diskusijos tema,
klausimai i§ anksto nebuvo pateikiami. Siekta laikytis klausimy pateikimo
tvarkos, taciau, atsizvelgiant j diskusijos eiga, planas buvo koreguojamas.
Buvo pateikiami atviri, aiSkiai suformuluoti klausimai, vienu metu buvo
klausiama vieno klausimo. Stengtasi nevartoti moksliniy sgvoky. Klausimai
sudaryti i§ teminiy bloky, uzduodami visiems diskusijos dalyviams, o ]
kiekvieng asmeniskai kreipiamasi tik skatinant iSsakyti mintj, aktyviau
dalyvauti diskusijoje. Nuo bendry klausimy pereinama prie detalizuojanéiy.
Atsizvelgiant | informanty atsakymus, klausimai tikslinami, persakomi kitais
zodziais. Buvo siekiama skatinti diskusija, pasitikslinti netiksliai iSreiksta
mintj, pateikti praktinés veiklos pavyzdziy. Tyréja perfrazuodavo informanty
i§sakytas mintis, neverbaline kalba reaguodavo j informanty atsakymus. Buvo
siekiama j vieng klausimg gauti visy informanty atsakymus.

2.6. Atvejy parinkimo pagrindimas, tyrimo dalyviai, tyrimo validumas

Pasak Creswell (2012), renkantis kokybinj atvejo tyrima, susiduriama su
i8stkiais, pavyzdziui, kokj atvejj pasirinkti (kokia ribota sistema tirti); tirti
vieng ar kelis atvejus; kiek atvejy tirti. Creswell (2012) pastebi, kad
mokslininkai paprastai pasirenka ne daugiau kaip keturis ar penkis atvejus.
Pasirinkus keletg atvejy, susiduriama su analizés gilumo stokos rizika.
Sunkumy gali kilti siekiant nuodugniai istirti atvejj, nes tam reikia surinkti ir
i8tirti nemazai empirinés medziagos, kas neretai tampa i88iikiu tyréjui. Todél
Siam disertaciniam tyrimui, siekiant atskleisti analizuojama socialinj reiskinj
— PL jgyvendinima, pasirinkti tirti trys atvejai, kaip optimalus skaiCius
siekiant atvejo tyrimo gilumo. Tyrime dalyvavo §iy $vietimo jstaigy vadovai,
o sutelktyjy grupiy diskusijoje — 25 darbuotojai (A8 — 8, K7 -9, S3 - 8), kurie
buvo darbo vietoje ir sutiko dalyvauti. Sutelktosios grupés dydj lémeé
mokslinéje literatliroje pateikiamos rekomendacijos. Pasak Gaizauskaités
(2012), rekomenduojamas sutelktosios grupés dalyviy skai¢ius yra nuo 6 iki
12 zmoniy. Kaip pazymi §i mokslininké, mokslingje literatiiroje nurodomas
optimalus tikslinés grupés diskusijos dalyviy skaiCius gali skirtis, bet
dazniausiai svyruoja nuo 5 iki 15 dalyviy vienoje grupéje. Taigi, Siame
empiriniame tyrime pasirinktas vienos sutelktosios grupés dalyviy skaicius
atitinka rekomenduojamg dydj. Siekiant geriau suprasti tiriama reiSkinj,
atskleisti pozitriy apie tiriamg reiSkinj jvairove, i diskusija buvo kvieCiami
skirtingas pareigas ir patirtj turintys darbuotojai. Visi informantai (vadovai,
sutelktyjy grupiy diskusijy dalyviai) yra moterys. I8 informanty (darbuotojy)

106



charakteristiky suvestinés (zr. 9 prieda) matyti, kad tyrime dominavo
pedagogai (i$ 25 dalyviy — 13 pedagogy).

Tyrimo validumas (tinkamumas ir patikimumas). Buvo naudojamos
mechaninés duomeny jraSymo (diktofonas) ir saugojimo priemonés
(kompiuterinés laikmenos). Pati tyréja rinko duomenis. Siekiant uztikrinti
tyrimo validuma, t. y. kad tyrimo rezultatai atspindéty realig situacija, biity
tikslts ir biity galima jais pasitikéti, Sio disertacinio darbo tyrimo ataskaitos
buvo pateikiamos informantams. Informantai jvertino jy tiksluma, pateiké
pastebéjimus, | kuriuos buvo atsizvelgta rengiant galutine tyrimo ataskaita.
Siekiant tiksliau pazinti tiriama reiskinj, uZztikrinti objektyvuma, tyrimo
validuma, gauty duomeny ir i§vady pagrijstuma, taikoma metody ir Saltiniy
trianguliacija (duomenys renkami skirtingais metodais, i§ skirtingy Saltiniy).
Tai leidzia teigti, kad tyrimas validus, o iSvados pagrjstos.

Apibendrinant galima teigti, kad tyrimo atvejy skaicius yra paremtas
daugybiniy atvejy tyrimo specifika. Konkretiis tyrimo atvejai atrenkami
remiantis trimis esminiais kriterijais. Tyrimo dalyviy Svietimo jstaigoje imtis
pagrista atvejy sutelktyjy grupiy diskusijy organizavimo specifika. Visa tai,
disertacijos autorés nuomone, uztikvina pateikiamy duomeny patikimumg,
tyrimo validumq.

2.7. Tyrimo organizavimas, etika ir ribotumai

Tyrimo eiga. Vykdant daugybiniy atvejy tyrima, buvo atsizvelgta j Yin
(2009) issakyta mintj, kad daugybiniy atvejy tyrimo dizainas turéty remtis
replikacijos logika, t. y. tyréjas atkartoty tyrimo procediiras kiekviename
atvejyje. Todel visose U] buvo naudoti tie patys duomeny rinkimo metodai,
tos pacios tyrimo procediros, tuo paciu eiliSkumu. Bendraujant su
informantais jy darbo vietoje (S3 atveju) ar per nuotoliniu budu (A1l ir K8
atvejais) buvo gauti pasirinkty IU] vadovy Zodiniai sutikimai vykdyti tyrima
juy Svietimo jstaigoje, surinkti sociodemografiniai duomenys apie jstaigos
veiklg ir situacija, darbuotojus ir patj vadova. Sie interviu buvo fiksuojami
uzsirasant informanto atsakymus ir nejrasant jy j diktofona. Atvejo tyrimo
metu atlikti du vadovy interviu (o kartu su atskleidziamuoju tyrimu tie patys
vadovai apklausti tris kartus). Prie§ atvejo tyrimg vadovams pristatyta tyrimo
esmé, aptarti tyrimo metodai, sutartas stebéjimo, interviu su vadovu ir
sutelktyjy grupiy diskusijy laikas, vieta, forma. Vélesniy susitikimy metu
gauti vadovy raSytiniai sutikimai del tyrimo vykdymo. Stebéjimas, interviu su
vadovais ir sutelktyjy grupiy diskusijos buvo vykdomos disertacijos autorei
vykstant j informanty darbo vieta. | kiekvieng IU] buvo vykstama 2-3 kartus.
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Tyréja prisitaikydavo prie informanty uzimtumo, jstaigos veiklos ir vykde
tyrimg informantams patogiu, jy parinktu laiku. Visi susitikimai vyko darbo
dienomis, tyrimo lauke (informanty darbovietése). Prie§ tyrima buvo
aptariama tyrimo eiga, garantuojamas informanty konfidencialumas.
Informantai dalyvavo tyrime laisva valia, gauti jy sutikimai rastu dalyvauti
tyrime ir jrasyti interviu j diktofona, stebéti susirinkima nedarant garso jraso,
bet tyréjui raSant stebéjimo protokolg. Pirminiai tyrimo duomenys yra
saugomi disertacijos autorés.

Interviu garso jrasai su informantais, siekiant atlikti duomeny analize, buvo
perkelti j raSytinj tekstg. Transkripcija raSoma tyr¢jo ir informanto (-y) dialogo
forma pagal pusiau strukttiruoto klausimyno gaires. 10 min. garso jraso
transkribavimas vidutini$kai truko 1 valanda. Vadovy interviu transkribavimo
trukmé apie 16 val. (garso jrasy trukmé 2 val. 29 min. 47 sek.), 29 puslapiai
transkripcijos teksto. Sutelktyjy grupiy diskusijos transkribavimas truko apie
13 val. (garso jrasy trukmé 2 val. 13 min. 51 sek.), 31 puslapis transkripcijos
teksto. Sutelktyjy grupiy diskusijos transkribavimas uztruko ilgiau dél
prastesnés garso jraso kokybés (informanto nerislus, tylus, su stipriu akcentu
ar neaiSkus kalb¢jimas; girdimi paSaliniai aplinkos triukSmai). Duomeny
rinkimo etape buvo laikomasi geranoriskumo principo, t. y., informantui
nesupratus klausimo, buvo uzduodami tikslinamieji klausimai, perfrazavimai.
Informacija, galinti identifikuoti informanta, laikoma konfidencialia.
Informanty duomenys, leidziantys jj atpazinti, atsakymai yra koduojami.

Duomeny analizés metody pagrindimas. Tyrimo duomenys apdoroti
taikant kokybinés turinio analizés metodg. Sis metodas yra tinkamas
analizuoti socialinius reiskinius, kuriais atskleidziamos tyrimo dalyviy
bendraujant isreiSkiamos patirtys. Jas susiejus su socialiniu kontekstu,
i§skiriamos prasmeés ar reikSmés. Kokybiné turinio analizé atlikta laikantis
tyrimo duomenimis grjstos deduktyvios ir induktyvios kategorijy ir
subkategorijy sudarymo logikos. Duomeny analizés btuidas — tai Zodinis
informacijos apibtidinimas ir loginis aiSkinimas. Kokybiné turinio analizé
atlickama laikantis Holloway, Todres (2003) isskirty etapy, kada vykdomas
duomeny: daugkartinis skaitymas ir permastymas; kodavimas; kody
grupavimas j kategorijas; struktiiros iSrySkinimas iSskiriant atskiras temas ir
duomeny integravimas ] teorinj konteksta.

Atskleidziant dalyviy pokalbiy prasme, turinio analizés metu iSskirti
reikSmingi teksto vienetai suskaidyti ] mazesnes dalis, dalys suskirstytos j
kategorijas, atlikta atskiry kategorijy analizé nustatant subkategorijas,
charakterizuojant turinj, tarpusavio sgsajas (Denscombe, 2014). Vadovautasi
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Creswell (2012) duomeny kodavimo Sablonu daugybiniy atvejy tyrimui (Zr.
19 pav.):

Giluminis atvejy apra§ymas

l I I | 1
Atvejo Atvejo Vieno atvejo Keliy atvejy I§vados ir
kontekstas apraSymas analizé temy analizé apibendrinimai

[
I - -
PanaSumas Skirtumai

latvejis 2 atvejis 3 atvejis

1 atvejis. Temos.

2 atvejis. Temos. 3 atvejis. Temos.

19 pav. Duomeny kodavimas daugybiniy atvejy tyrime
Saltinis: Creswell, 2012,

19 paveiksle matyti proceso eiga: kuriami kodai Kkiekvieno atvejo
kontekstui ir apraSymui, kiekvieno atvejo temoms. Véliau vykdoma keliy
atvejy temy analizé (panasumai ir skirtumai) ir galiausiai kuriami iSvady ir
apibendrinimy kodai.

Tyrimo ribotumai. Tyrimas apémé tik miesto savivaldybei pavaldZias
IUI, kurios panaSios savo dydziu, vykdoma veikla, ugdytiniy amziumi.
Nebuvo analizuotas PL jgyvendinimas privaciose jstaigose ir jstaigose, kurios
yra kaimiskose vietovése, siekiant atskleisti subtilius PL jgyvendinima
veikianCius veiksnius, priklausan¢ius nuo vietos savivaldos Svietimo
politikos. Analizuotas PL jgyvendinimas i$ naujai IU] pradéjusio vadovauti
vadovo pozicijos, todél nesiekta apimti patyrusio vadovo, ilga laika dirbancio
toje pacioje IUL, ir vadovy, vienu metu vadovaujanciy daugiau nei dviem
Svietimo jstaigoms, atvejy.

Norminiy ir kity teisés akty, Svietimo jstaigos vidaus dokumenty analizé
yra ribojama interpretacinio konteksto, nes teisés aktuose dazniausiai néra
konkreciai jvardyta PL sgvoka, o minimi jos bruozai. Taip pat ne visos teisés
aktuose vartojamos savokos pasizymi objektyviu turiniu. Empirinis tyrimas
buvo kokybinio pobtdzio ir nesirémé kiekybiniais duomenimis, kurie galimi
vykdant daugybiniy atvejy tyrimus. Disertacijos autor¢ tyrimo metu
pastebéjo, kad ne visi informantai tinkamai suprato klausimus. Ypa¢ tai buvo
pastebima su darbuotojais (ne pedagogais). Kadangi sutelktyjy grupiy
diskusijos buvo vykdomos darbo metu, jose gal¢jo dalyvauti ne visi norintys
darbuotojai, nes dél veiklos specifikos darbuotojai privaléjo biiti darbo vietoje
(t. y. suugdytiniais). Interviu metu gaunamai informacijai poveikj galéjo turéti
kasdienés institucinés situacijos, emociné buklé, darbo krivis ir kiti
subjektyviis veiksniai.
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3. PASIDALYTOSIOS LYDERYSTES JGY VENDINIMO
SVIETIMO JSTAIGOJE EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI

3.1. Norminiy ir kity teisés akty analizés rezultaty pristatymas

Atliekant kokybine dokumenty turinio analizg, siekiama atskleisti realius
PL jgyvendinimo Lietuvos $vietimo jstaigose kontekstus. Analizei pasirinkti
disertacijos raSymo metu (2017-2021 m.) galioje dokumentai, kurie oficialiai
skelbiami Teisés akty registre, todél laikytini patikimais. Naudotasi oficialiose
institucijy interneto svetainése skelbiama informacija.

3.1.1. Nacionaling ir vietos savivaldos §vietimo politika

Politinis kontekstas, pasak Hallinger (2018), formuoja $vietimo jstaigy
lyderiy jsitikinimus, pozitrj, praktikag. Sgvoka PL daugelyje analizuoty
Lietuvos, vietos savivaldos dokumenty neminima, bet minima lyderysté, PL
bruozai.

Lietuvos pazangos strategijoje ,, Lietuva 2030 (2012), akcentuojamas
sumanus (lyderyste skatinantis) valdymas. Siekiama sumanios visuomenés —
organizuotesnés,  geranoriskos,  ieSkanCios  susitarimo, vedancios
bendruomeniskumo ir pasitikéjimo kulttiros link. Butent pasitikéjimo kultiira
yra svarbi prielaida ir PL. Sumani visuomené — tai veikli visuomené, kurioje
skatinama ir ugdoma lyderysté, mokéjimas dirbti komandoje, stiprinamas
visuomenés organizuotumas, ugdomi bendruomeniy lyderiai, remiamos jy
iniciatyvos. ISsakoma mintis, kad S$alies pazangai svarbios vertybés
jtvirtinamos kartu su visuomenés branda ir sgmoningumo augimu. Todél
kryptingai turi keistis visuomenés institucijos ir gyvenimo sritys. Vertinama
nuo mazens ugdoma lyderysté.

»Lietuva 2030 (2012) pristatytas valstybés pazangos siekiy sritis ir
Svietimg sieja solidarumas, veiklumas, mokymasis visg gyvenimag, o sgsajos
atsispindi  Valstybinéje  Svietimo 2013-2022 mety strategijoje (2013).
Dokumente pripazjstama, kad svarbi Svietimo (sistemos) kultira, t. y.
susitarimai dél tiksly, principy, savaranki$kumas, savivalda, lyderysté,
sprendimy pagrjstumas ir atskaitomybe.

Istaigos, vietos bendruomenés, kity suinteresuoty Saliy svarba aktualizuota
Geros mokyklos koncepcijoje (LR SMM, 2015). Teigiama, kad koncepcija yra
skirta ne tik mokiniams, mokytojams, Svietimo jstaigy vadovams, $vietimo
valdymo subjektams, bet ir mokiniy tévams, visuomenei. Nusakant
pagrindines vertybes, Svietimo jstaigos veiklos tobulinimo kryptj,
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akcentuojama, kad veikloje turi bati vadovaujamasi pamatinémis
humanistinémis vertybémis, ugdyma grindziant prasmes, atradimy ir asmens
ugdymo(si) se¢kmés siekimu, savo veikloje vadovaujantis Svietimo jstaigos
bendruomenés susitarimais ir mokymusi. Siekiama, kad Svietimo jstaigos
vizija ir strategija buty kuriama darbuotojy, mokiniy ir jy tévy, vietos
bendruomenés ir Svietimo jstaigos savininko teises ir pareigas
igyvendinancios institucijos, kad visi prisiimty atsakomybe uz tiksly
igyvendinimg. Teigiama, kad veiklos, ivykiy ir nuotykiy iniciatoriumi bei
lyderiu gali biiti bet kuris Svietimo jstaigos bendruomenés narys. Skiriamas
démesys ir PL (didel¢ dalj sprendimy priima bendruomené, veikloms
vadovauja jvairiis jos nariai, skatinama asmeniné iniciatyva).

LR svietimo jstatymas (1991) reglamentuoja Lietuvos Svietimo jstaigy (ir
IUJ) valdyma ir savivalda. Jame teigiama, kad Svietimo valdymo paskirtis yra
vadybos priemonémis (stebésena, planavimu, jgaliojimy ir atsakomybés
paskirstymu ir priezitira) laiduoti valstybés Svietimo politikos vykdymo
kokybe. Numatyta, kad $vietimo jstaigy aukSciausia savivaldos institucija yra
Istaigos taryba, sudaryta i§ mokiniy, mokytojy, tévy ir vietos bendruomenés
atstovy.  Savivaldos sudarymo procediiros, sudétis, veikla yra
reglamentuojami Svietimo jstaigos nuostatuose, kuriuos tvirtina savivaldybés
taryba, todél galimi skirtumai skirtingose savivaldybése. Jstaigos taryba pagal
kompetencija priima sprendimus, daro jtaka vadovo priimamiems
sprendimams, atlieka visuomenine Svietimo jstaigos valdymo prieziiirg.
Svietimo jstaigos vadovas atsako uz: demokratinj valdyma; bendruomenés
nariy informavima; skaidrius sprendimus; bendradarbiavimu grjstus santykius
ir pan. Kiekvienais metais vadovas teikia, o mokyklos taryba vertina jo mety
veiklos ataskaitg, teikia savo sprendimg dél ataskaitos mokyklos savininko
teises ir pareigas jgyvendinanciai institucijai. Nuo to, pritaria jstaigos taryba
ar ne jstaigos vadovo veiklos ataskaitai, priklauso galutinis vadovo veiklos
jvertinimas ir su tuo susijes jo darbo uzmokestis. Svietimo jstatyme (1991) yra
numatytos ir vadovy terminuoto darbo kadencijos. Taigi, galima daryti
prielaida, kad vadovas gali biti suinteresuotas ne | ilgalaike perspektyva
nukreipty, o | trumpalaikiy ir populiariy, patraukliy bendruomenei sprendimy
priémimg, j trumpalaikiy tiksly jgyvendinima, t. y. j tokiy tiksly, kuriy
igyvendinimo rezultatus galima pamatyti per gana trumpg laikotarpj (metus ar
vadovo kadencijg). Tuo tarpu mokslinés literatiiros analizé atskleidé, kad PL
jgyvendinimas yra ilgai trunkantis procesas, ypac tais atvejais, kai norima
matyti PL organizacinéje kultiiroje. Istaigos tarybos atsakomybeés klausimas
nei Svietimo jstatyme, nei jstaigy nuostatuose, nei kituose dokumentuose néra
apibréztas. [staigos tarybai nerodant iniciatyvos, aktyviai nedalyvaujant
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savivaldoje, atsakomybé uz laiku nepriimtus / nesuderintus sprendimus tenka
Istaigos vadovui.

LR Svietimo jstatyme (1991) numatyta, kad Svietimo jstaiga rengia
strategin] plang, o vadovas vadovauja jo ir metiniy veiklos plany, Svietimo
programy rengimui, juos tvirtina ir vadovauja jy vykdymui. Strateginiam,
metiniam veiklos planui turi pritarti mokyklos taryba. Vadovaujantis LR
vietos savivaldos jstatymu (1994), Svietimo jstaigy metiniai veiklos planai yra
savivaldybés strateginio veiklos plano programy ar jy dalies jgyvendinimg
detalizuojantys dokumentai, todél galimi S$vietimo jstaigy planavimo
dokumenty rengimo skirtumai skirtingose savivaldybése.

Vykdant bendrojo ugdymo mokykly veiklos iSorinj vertinima, nuo 2017
m. démesys skiriamas 4 veiklos vertinimo sritims, i§ kuriy viena yra lyderysté
ir vadyba (LR SMM, 2017). Aiskiai numanoma ir PL, t. y. mokykloje
skatinama ugdytis lyderystés geb&jimus, visi bendruomenés nariai skatinami
rodyti iniciatyva, prisiimti atsakomybe uz sprendimus, jy jgyvendinima,
diskutuoti ir veikti kirybiskai. U] veiklos kokybés iSorinis vertinimas
nacionaliniu mastu dar néra vykdomas. Uz iSorinj Siy jstaigy veiklos kokybés
vertinimg yra atsakingos savivaldybés, todél galimi skirtumai savivaldybése.
Kadangi Lietuvos Svietimo sistema yra decentralizuota, jstaigoms palikta
galimybé priimti sprendimus dél valdymo, ugdymo turinio, priemoniy, todél
galimi skirtumai ir tarp savivaldybéje esanciy to paties tipo Svietimo jstaigy.

Galima teigti, kad Lietuvos, Svietimo strateginiuose ir Kituose
dokumentuose jvardijamas siekis, kad visuomené, valdymas bity sumaniis,
t. y. kad keistysi visuomenés institucijos, biity stiprinamos bendruomeneés,
einama link bendro susitarimo, bendruomeniskumo ir pasitikéjimo kultiros, o
valdymas bity vedantis link lyderystés. Issakomas siekis, kad keistysi ir
Svietimo (sistemos) kultiira (stipréty mokykly savarankiskumas, savivalda,
lyderysté ir pan.). Tai galima jvertinti kaip PL Svietimo jstaigoje skatinancius,
stiprinancius veiksnius. O Svietimo jstatyme (1991) numatytas kasmetinis
vadovy atsiskaitymas mokyklos savivaldai, vadovy penkeriy mety kadencijos
leidZia kelti prielaidq, kad vadovai gali biiti suinteresuoti jgyvendinti
trumpalaikius ir bendruomenei patrauklius sprendimus. /vertinus tai, kad PL
igyvendinimas yra ilgalaikis procesas, Siuos veiksnius galima vertinti kaip
ribojancius PL jgyvendinimg. Galimi isSikiai jgalinant Svietimo jstaigos
bendruomeng (iniciatyvos, atsakomybés ir atskaitomybés klausimai). LR
vietos savivaldos jstatymas (1994) lemia dalj skirtumy savivaldybése, o
Svietimo sistemos decentralizacija — skirtumus tarp to paties tipo $vietimo
jstaigy. Todél tikslinga PL jgyvendinimo tyrimus vykdyti skirtingose
savivaldybése.
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Institucinis kontekstas atskleidzia, kokia yra, pasak Hallinger (2018),
Svietimo sistema ir salygos PL jgyvendinimui. Lietuvos Svietimo sistema
apima ikimokyklinj, prieSmokyklinj, pradinj, pagrindinj, vidurinj, povidurinj
ugdyma, aukStojo iSsilavinimo nesuteikianti mokyma,  aukstaji
moksla. Kadangi disertacinis tyrimas atlickamas Lietuvos IUJ, i$samiau
aprasoma $ios Svietimo sistemos grandies specifika.

Ikimokyklinio ugdymo apréptis. Per pastaruosius keleta mety pagal
ikimokyklinio ugdymo (toliau — IU), priesmokyklinio ugdymo (toliau — PU)
ir pradinio ugdymo programas ugdomy vaiky padaugéjo, o ugdomy pagal
pagrindinio ir vidurinio ugdymo programas — sumazéjo (10 priedas). U
prieinamuma padidino steigéjy kaimo vietovése panaudojamos dél mokiniy
skai¢iaus mazéjimo likusios laisvos patalpos bendrojo ugdymo mokyklose
(,,Lietuva. Svietimo buklés..., 2018). Augantis institucijy ir vaiky, jtraukty j
U, skaicius rodo, kad strateginiuose dokumentuose iskeltas lyderystés plétros
poreikis taip pat auga, jtraukdamas dar didesn¢ visuomenés dalj.

Svietimo jstaigy darbo sqlygos. Lietuvoje, skirtingai nei bendrojo ugdymo
mokyklos, IU] savo veikla dazniausiai vykdo visus metus, nes LR teisés aktai
nereglamentuoja jokiy visuotiniy atostogy ugdytiniams. Daugelis U],
atsizvelgdamos j tévy poreikius, sudaro salygas ugdytiniams jstaigoje praleisti
10 ar net 12 val. per dieng. Tuo tarpu bendrasis ugdymas vyksta vidutiniskai
4-5 val. pradinése klasése ir 6—7 val. aukstesnése klasése. Kadangi Lietuvoje
IUJ veiklos organizavimo, finansavimo klausimus sprendzia savivaldybés
taryba, galimi ir kiti skirtumai. Pavyzdziui, vietos savivalda gali priimti
sprendimus dé¢l IU, PU organizavimo modeliy ir nustatyti skirtinga darbuotojy
etaty skaiCiy grupéje, kartu ir skirtingg laika darbuotojams bendrauti
tarpusavyje. Laikas, skirtas darbuotojy bendravimui ir bendradarbiavimui,
mokymuisi, §iy veikly sistemingumas yra svarbus veiksnys siekiant sékmingai
igyvendinti PL (Ovando, 1996; Carpenter, 2015).

Pedagogy darbo trukmé. Mokytojo, dirbanCio pagal bendrojo ugdymo
programas, darbo laikas per savaitg yra 36 valandos (i$ jy ne daugiau kaip
24 valandos yra skirtos privalomiesiems dalykams mokyti) (LR valstybés ir...,
2017). Kitos valandos skirtos funkcijoms, susijusioms su kontaktinémis
valandomis, ir funkcijoms, susijusioms su veikla mokyklos bendruomenei,
vykdyti (bendradarbiauti su pedagogais, mokiniy tévais ir mokyklos
partneriais; vadovauti klasei, jstaigos veiklai jsivertinti ir kt.). [U pedagogai 1§
viso dirba 36 val. per savaite, i$ kuriy tik 3 valandos skirtos netiesioginiam
darbui su vaikais (metodinei veiklai). Sie skirtumai gali kelti sunkumy TU]J
vadovams, siekiantiems jgyvendinti PL. Skirtingas wugdytiniy amZius,
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glaudesnis bendravimas su tévais, tai, kad 1U yra neformalus ugdymas, taip
pat gali turéti jtakos PL jgyvendinimui.

1U sektorius pastaruosius keletq mety auga (daugéja jstaigy, grupiy, vaiky
skaicius). Tai rodo, kad strateginiuose dokumentuose iskeltas lyderystés
Svietimo jstaigose poreikis auga. IU] darbo sqlygos, veiklos pobudis gana
fenkliai skiriasi nuo bendrojo ugdymo. Sie skirtumai svarbiis, nes PL yra
jgyvendinama per sqveikq. Kuo daugiau darbuotojai jtraukti j savo tiesioginiy
funkcijy jgyvendinimg (ugdymq, vaiky priezitirg), tuo sudétingiau rasti laiko
tarpusavio sqveikai, idéjy generavimui, jy aptarimui. Todél galima kelti
prielaidg, kad dél IU] veiklos specifiskumo matomos ribotos galimybés
darbuotojy tiesioginiam bendravimui, bendradarbiavimui, mokymuisi, gali
kilti problemy uztikrinant Siy veikly sistemingumq. Todél tampa svarbiis
nuotolinio bendravimo ir bendradarbiavimo tinklai. Mazas ugdytiniy amzZius
ir todél glaudus bendravimas su ugdytiniy tévais, tai, kad IU yra neformalus
ugdymas, gali sudaryti sqlygas dalytis lyderyste didesng jstaigos
bendruomeneés dalj.

Mokyklos tobulinimo kontekstas apibrézia pagrindiniy $vietimo jstaigos
vadovo uzdaviniy pobidj. Pasak Urbanovi¢, Navickaités (2016),
Dambrauskienés, Liukinevic¢ienés (2017), Dambrauskienés (2018),
Zukauskiené, Bernatavigiené (2021), Lietuvos §vietimo politika suinteresuota
lyderyste. Lietuvos pazangos strategijoje ,,Lietuva 2030 (2012), Valstybinéje
Svietimo 20132022 mety strategijoje (2013), LR S§vietimo jstatyme (1991)
akcentuojama sgveikos su jstaigos bendruomene, demokratinio valdymo,
bendradarbiavimu gristy santykiy, skaidriai priimamy sprendimy,
bendruomenés nariy informavimo svarba. Geros mokyklos koncepcijoje (LR
SMM, 2015) minima, kad vadovavimas ir lyderysté turi biiti pasidalyti (didele
sprendimy dalj priima bendruomené, jos nariai vadovauja veikloms,
skatinama asmeniné iniciatyva).

SMM inicijuotas projektas ,, Lyderiy laikas* sudaré platesnes galimybes
vystyti Svietimo bendruomeniy lyderystés kompetencijas, buvo stiprinamas
Svietimo  valdymo  decentralizavimas, skatinamas  bendruomeniy
savarankiSkumas, gerinama ugdymo kokybé (Valuckiene¢ ir kt., 2015).
Projekto tikslas — sukurti paramos savarankiskiems lyderiams infrastruktiira,
plétojant vadybines kompetencijas, atveriant naujas karjeros galimybes,
tobulinant, remiant ir i§laisvinant mokykla, jgalinant Svietimo bendruomen¢
ir kiekvieng jos narj. Projektas pasizyméjo sistemine prieiga, t. y. buvo
siekiama mokykly ir visos Svietimo sistemos tobulinimo pritraukiant,
puoseléjant ir ugdant lyderius visuose lygmenyse (klaséje, mokykloje, vietos
savivaldoje ir nacionaliniu mastu). Projektas ilgalaikis: 1 etapas — 2009-
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2011 m. (konceptualiy dokumenty rengimas); 2 etapas — 2011-2015 m.
(1 etapo veikly iSbandymas 15-oje savivaldybiy) ir 3 etapas — 2017-2020 m.
(veikly sklaida likusiose 45-i0se savivaldybése).

Projekto, skirto $vietimo lyderystei Lietuvoje tobulinti (2019-2020 m.),
iniciatoriai SMSM, finansuojama i§ ES struktiiriniy reformy rémimo
programos, jgyvendinama kartu su Europos Komisija. Pagrindinis tikslas yra
Svietimo lyderystés tobulinimas, sukuriant nuoseklia paramos ir pagalbos
Svietimo jstaigy vadovams sistemg, pritraukiant talentingus bei
kompetentingus kandidatus j vadovy pareigas. Projekto veiklos rezultatas —
parengtos ,,Lyderystés ir vadovavimo Svietimo jstaigose stiprinimo gairés‘
(LR SMSM, 2020), kuriose pateikti pasitilymai, kaip kurti ir tobulinti sistema,
igalinancig efektyviai, kokybiskai veikti vadovus: Svietimo jstaigy lyderiy
rengimas, vadovy rezervo stiprinimas, pagalba ir konsultavimas, karjeros
testinumo galimybiy uztikrinimas.

Projektas ,,Parama mokykly vadovams, ugdymo turinio reformos Lietuvoje
lyderiams “ (2020-2022 m.) yra parengtas SMSM, jgyvendinamas drauge su
Nacionaline S$vietimo agentiira (remiamas Europos Komisijos ir Brity
Tarybos) (NSA, 2020). Tikslas — pasirengti atnaujinto ugdymo turinio
igyvendinimui, daug démesio skiriant mokykly vadovams. Veiklomis
numatoma keisti mokyklos vadovavimo modelj, perkeliant prioritetg nuo
infrastuktiiros valdymo j ugdymo turinio vadyba.

Mokyklos tobulinimo kontekstas skatina kaitq visoje svietimo sistemoje.
Vadovai raginami keisti svietimo jstaigy valdymq, struktirg ir kultirg
(bendruomenés vertybes, paprocius, jprastq darbo ir bendravimo biidg,
nusistovéjusius santykius ir veikly vykdymo tradicijas), siekiant sudaryti
sqlygas lyderystés (ir PL) jgyvendinimui. Projektuose, nesusijusiuose su
ugdymo turinio kaita, gali dalyvauti ir /U] mokytojai, vadovai.

Asmeninis-specifinis kontekstas — tai lyderio profesinés zinios, jguidziai,
poziuris ir patirtis. Toliau nagringjami Lietuvos teisés aktuose numatyti
reikalavimai vadovams, jy kvalifikacijos tobulinimo galimybés ir gairés,
vadovy veiklos vertinimas ir kontrolé. Siekiama atskleisti, kiek Sis kontekstas
yra palankus PL jgyvendinimui.

Kvalifikaciniai reikalavimai vadovams. Lietuvoje itin daug démesio yra
skiriama biisimy valstybiniy ir savivaldybés Svietimo jstaigy (iSskyrus
aukstasias mokyklas) vadovy kvalifikaciniams reikalavimams (LR SMM,
2011). Sis teisés aktas per beveik 10 mety jau yra pakeistas 11 karty, bet isliko
reikalavimas, kad asmeny, norin¢iy biiti Svietimo istaigy vadovais,
kompetencijas jvertinty Nacionaliné Svietimo agenttra. Vertinamos
pretendenty bendrosios kompetencijos: asmeninio veiksmingumo, strateginio
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mastymo ir poky¢iy valdymo, mokéjimo mokytis, vadovavimo Zmonéms,
bendravimo ir informavimo. Taip pat vadovavimo sriciy kompetencijos:
strateginio $vietimo jstaigos valdymo, vadovavimo ugdymui ir mokymuisi,
vadovavimo pedagogy kvalifikacijos tobulinimui, $vietimo jstaigos
struktiiros, procesy, istekliy valdymo, Svietimo jstaigos partnerystés ir
bendradarbiavimo. Apie lyderyste ir PL néra uZsimenama, bet vadovams
keliami reikalavimai, kurie matomi ir PL (kaip vadovy kompetencijos)
bruozuose. Kalbant apie asmeninj veiksminguma, akcentuojamas atvirumas;
pagarba sau ir kitiems; tolerancija socialinei jvairovei; pozityvumas;
atsakomybé ir sgziningumas; iniciatyvumas; integralumas — Zodziy ir elgesio
darna ir kt. Kalbant apie bendraja kompetencija — vadovavimg Zmonéms,
minimas geb¢jimas formuoti ir valdyti komandas, dirbti komandoje;
gebéjimas paskatinti ir deleguoti, motyvuoti, jkvépti, stebéti kity veiklg ir
teikti griztamaji rySj; gebéjimas ir noras ugdyti zmones, atskleisti jy
potencialg, teikti parama kt. Prie vadovavimo srities kompetencijos
(vadovavimo ugdymui ir mokymuisi) nuolat minima bendruomeng, jos
nuostaty stiprinimas, bendras su bendruomene strategijy jgyvendinimas. Nuo
2020 m. jteisinta galimybé pretendentams, kurie vienoje Svietimo jstaigoje
vadovo pareigas éjo ne maziau kaip 10 mety, atlikti prilyginta jy
kompetencijy vertinimg. Vertinimas atlieckamas, kai atitinka vieng i$
aplinkybiy, pavyzdziui, mokyklos veiklos kokybés iSorinio vertinimo
ataskaitoje sritis ,,Lyderyst¢ ir vadyba“ yra jvertinta atitinkamu lygiu.
Reikalavimai vadovy reputacijai ir rotacijai. Nuo 2017 m. numatomi nauji
reikalavimai vadovams: pabréziama jy nepriekaistingos reputacijos reikSme,
jvedamos penkeriy mety kadencijos (iki jstatymo pakeitimy vadovai dirbo
pagal neterminuotas darbo sutartis), atsisakoma vadovy atestacijos (LR
Svietimo jstatymas, 1991). Pojstatyminiai teisés aktai numato naujas vadovy
veiklos vertinimo procediiras. Bet démesys lyderystei tik didéja. Pavyzdziui,
viename i$ naujausiy teisés akty, siekiant tobulinti vadovavimo ir lyderystés
situacijg Svietimo jstaigose, yra matomas dar didesnis démesys vadovy
lyderystés gebéjimams (Dél lyderystés ir vadovavimo..., 2020). Dokumente
pateikta situacijos analizé rodo, kad, remiantis TALIS 2018 duomenimis,
Svietimo jstaigy vadovams Lietuvoje sudaromos nepalankios salygos jgyti
butiny kompetencijy. Taigi, nors i§ vadovy reikalaujama turéti lyderystés
kompetencijas, bet yra ribotos galimybés jiems jgyti Siy kompetencijy.
Svietimo jstaigos vadovy veiklos vertinimas. Didelé reikime, vertinant
vadovo veikla, suteikiama jstaigos bendruomenei (LR SMM, 2018). Jstaigos
bendruomené, jstaigos taryba ne tik jvertina vadovo veiklos ataskaita, bet ir
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priima sprendimg dél vadovo mety veiklos jvertinimo. Skirtumy tarp bendrojo
ugdymo jstaigy ir IUI vadovy veiklos vertinimo procediiry néra.

Matyti, kad valstybiniy ir savivaldybés Svietimo jstaigy (iSskyrus
aukstgsias mokyklas) vadovams keliami auksti kvalifikaciniai reikalavimai.
Svarbios asmens, siekiancio vadovauti Svietimo jstaigai, moralinés nuostatos,
teiséti veiksmai — nepriekaiStinga reputacija. Teisés aktuose matomas Vis
didéjantis poreikis Svietimo jstaigy vadovy — lyderiy, pasizyminciy lyderystés
kompetencijomis. Kvalifikaciniai  reikalavimai, démesys vadybiniams
gebéjimams, lyderystés kompetencijoms yra PL $vietimo jstaigoje palaikantis
veiksnys. Ir U], ir bendrojo ugdymo jstaigy vadovams keliami vienodi
reikalavimai. Skirtumy tarp vadovy veiklos vertinimo procediry taip pat néra,
islieka svarbi savivaldos, vietos bendruomenés pozicija. Priklausomai nuo jy
vertybiniy nuostaty, tai gali biuti PL jgyvendinimq skatinantis ir ribojantis
veiksnys.

3.1.2. Lietuvos Svietimo jstaigy bendruomeniy kontekstas

Mokslininkai pastebi, kad PL jgyvendinimas priklauso nuo jos
artimiausios aplinkos (Currie ir kt., 2009; Hallinger, 2018; Liu ir kt., 2018).
Todél siame skyrelyje apzvelgiamas Lietuvos §vietimo jstaigy bendruomeniy
kontekstas (ugdytiniy tévy socialinis-ekonominis statusas, Svietimo jstaigos
geografiné padétis (miestas / kaimas), mokytojy ir vadovy amzius,
i§silavinimas, lytis ir pan.). Atskleidziamos PL jgyvendinimo salygos
bendruomeniy konteksto aspektu.

Tévy bendruomené socioeckonominiu aspektu. Analizuojant §vietimo
jstaigy bendruomeniy kontekstg, matomi gana dideli socialiniai, ekonominiai
skirtumai. ,,Lietuva. Svietimas 3alyje...“ (2017) teigiama, kad nors bendras
socialinis, ekonominis Salies kontekstas geréja (didéja gyventojy uzimtumas,
geré¢ja ekonominiai rodikliai) ir kt., bet nemazéja gyventojy socialiné atskirtis
(daugiau nei ketvirtadalis vaiky gyvena skurdo rizikos salygomis). Mokiniy,
gaunanciy finansing ar kitokig parama, kaimo mokyklose yra daugiau nei
mieste (40,3 proc. kaimo pagrindiniy mokykly mokiniy gauna paramg, o
miesto — 16,9 proc.). Mieste vidutinis vaiky skai¢ius grupéje ar klaséje yra
didesnis nei kaime (vadinasi, didesnis ir mokytojy darbo kriivis) (,,Lietuva.
Svietimas $alyje..., 2020).

Pedagogy bendruomené kvalifikacijos aspektu. Nors daugéja aukstos
kvalifikacijos mokytojy, bet yra ryskis jy kvalifikacijos skirtumai regionuose
(auks$¢iausios kvalifikacijos mokytojy dalis savivaldybése — nuo 13 proc. iki
68 proc.). ,,Lietuva. Svietimo bukleés...« (2018) akcentuojama, kad 2017 m.
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reikiamos kvalifikacijos nebuvo jgij¢ net ketvirtadalis IU ir PU mokytojy.
Matomas ne tik esamy pedagogy kvalifikacijos trikumas, bet ir paciy
mokytojy stoka. ,Lietuva. Svietimo biklés...“ (2018) pastebima, kad
labiausiai triksta IU ir PU mokytojy (2017 m. jy triko net puséje
savivaldybiy). Skirtinga ir $vietimo jstaigy vadovy kvalifikacija (kas rodo
vadovy kompetencija). Kaimo vietovése didziausia dalis administracijos nariy
turéjo I1I (zemesne), miestuose — II vadybine kategorijg. Akivaizdus skirtumai
yra ir tarp skirtingo tipo Svietimo jstaigy bendruomeniy. Lietuvos Vyriausybés
programoje (LR Seimas, 2020) numatyta uztikrinti kiekvienam vaikui
vienodas galimybes siekti geriausio iSsilavinimo, nepaisant jo gyvenamosios
vietos ar socialinés padéties. Todél PL poreikis lyderystés stokojanciose
istaigose yra dar didesnis ir, nezilirint maziau palankiy salygy, PL kaimo
bendruomenése itin reikalingas.

Bendruomené amziaus aspektu. lvertinus statisting informacija
(11 priedas), matyti, kad vadovy, pedagogy amzius yra gana brandus. Tai
asmenys, savo profesine veikla vyste ne tik nepriklausomoje Lietuvoje, bet ir
sovietinéje mokykloje. Pedagogy rengimo programose lyderystés diskursas
aktualizuotas tik XXI amziuje, todél dalis pedagogy pagrindinése studijose
negavo ziniy apie lyderyste. Kuo asmenys vyresni, tuo jiems labiau priimtina
socialiné hierarchija (Jucevi¢ius, 2014), t. y. hierarchinés struktiros,
centralizuotas sprendimy priémimas, autoritarinis vadovavimo stilius. Todél
keliama prielaida, kad bendruomenés kontekstas yra maziau palankus PL
vadovy ir mokytojy amziaus aspektu. Ir priesingai, [U] lankanciy ugdytiniy
tévy amzius gali biiti PL skatinantis veiksnys, nes jaunesni asmenys labiau
pageidauja demokratisko valdymo stiliaus (Jucevicius, 2014).

Bendruomené Iyties aspektu. Ly¢iy pasiskirstymas taip pat svarbus
veiksnys, nes mokslininky tyrimai rodo (Sebastian, Moon, 2018), kad vadovés
moterys demonstruoja demokratiSkesnj lyderystés stiliy nei vyrai. Jos yra
labiau linkusios j sgveikas, i bendradarbiavima nukreiptus rySius. I§ kitos
pusés, moksliniai tyrimai rodo, kad vyrai laikomi kompetentingesniais ir
protingesniais uz moteris ir tai veikia vadovy ir darbuotojy, darbuotojy
tarpusavio sgveikg (Diamond, Spillane, 2016). Galima teigti, kad motery
vadovaujamose Lietuvos IU], kuriose dauguma darbuotojy yra taip pat
moterys, aplinka PL jgyvendinimui yra palanki.

Priklausomai nuo Svietimo jstaigy bendruomeniy, galimos skirtingos
sqlygos PL jgyvendinimui. Matomi skirtumai tarp miesto ir kaimo
bendruomeniy  socioekonominiy konteksty. IU] tritksta kvalifikuoty
specialisty, yra ir mokytojy tritkumas, brandus darbuotojy, vadovy amzius.
Keliama prielaida, kad mokytojai, vadovai turi nepakankamai Ziniy apie
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lyderyste, tarpusavio sqveikq ir Siuo aspektu bendruomenés kontekstas yra
maziau palankus PL. Tai, kad U] bendruomene sudaro jauno amziaus
ugdytiniy tévai, kad darbuotojy ir vadovy daugumgq sudaro moterys, galima
vertinti kaip PL jgyvendinimui palankiq aplinkg. PL jgyvendinimas
sudetingesnis kaimo 1U], nes ten yra didesnis pedagogy tritkumas, vyresnis jy
amzius, zemesné vadovy, darbuotojy kvalifikacija, daugiau ugdytiniy Seimy,
gyvenanciy skurdo rizikos sqglygomis.

Apibendrinant 3.1 poskyryje analizuotus Lietuvos norminius ir kitus teisés
aktus, galima teigti, kad yra palankus pasidalytajai lyderystei politinis,
institucinis, mokyklos tobulinimo kontekstas. Keliami auksti reikalavimai
vadovy kompetencijoms, jie skatinami vykdyti Svietimo jstaigy valdymo
kultiiros, struktiros kaitq, jgyvendinti lyderyste (ir PL). Valstybés teisés aktai
nereglamentuoja PL jgyvendinimo Svietimo jstaigoje, o jvertinus vadovy
kadencijy ir PL jgyvendinimo trukme, taip pat maziau palanky PL Svietimo
istaigy bendruomeniy kontekstq keliama prielaida apie galimg vadovy
suinteresuotumq trumpalaikiy ir bendruomenei patraukliy sprendimy
igyvendinimu, o ne PL jgyvendinimu, kas yra ilgai trunkantis ir galintis kelti
trukmeé, pobiidis, ugdytiniy amzius ir pan.) 1U] taip pat yra maziau palanki PL
aplinka nei kito tipo svietimo jstaigose. Ir priesingai, glaudus bendravimas ir
bendradarbiavimas su ugdytiniy tévais (tévy amzius), tai, kad IU yra
neformalus ugdymas, gali sudaryti sqlygas dalytis lyderyste su didesne
bendruomenés dalimi. LR vietos savivaldos jstatymas (1994) lemia dalj
skirtumy savivaldybése, taip pat galimi skirtumai savivaldybéje esanciose
jstaigose dél Svietimo sistemos decentralizacijos. Stebint vienoje Salyje gana
skirtingg PL jgyvendinimo kontekstq, tikslinga, atliekant PL jgyvendinimo
tyrimus, vykdyti juos skirtingose savivaldybése.

3.2. Atskleidziamojo tyrimo rezultaty analizé

Siame poskyryje yra pateikiami, apraSomi ir interpretuojami
atskleidZiamojo tyrimo metu (vadovy pusiau struktiiruoty interviu) surinkti ir
taikant kokybine turinio analize iSanalizuoti duomenys. Tyrimo metu
iSrySkinamos pagrindinés temos ir dimensijos, turincios ijtakos PL
lgyvendinimui, konstruojamas pirminis teorinis jrankis, kuris padéty atskleisti
PL jgyvendinimo IU] procesus. Taikant kokybing turinio analize ir abdukcing
logika, sudaryta abstrak¢iy kategorijy ir subkategorijy sistema, atskleidzianti
PL jgyvendinimo subprocesus. Siekiant atskleisti skirtingy socialiniy jvykiy
seka, kurie turi jtakos PL jgyvendinimui, naudojama procesiné prieiga,
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analitiniais tikslais i$skiriant skirtingus PL jgyvendinimo etapus. Tokia
prieiga glaudziai susijusi su abdukcine tyrimo strategija ir jgalina daugiau
démesio koncentruoti j socialing sgveikg, atsirandancig skirtinguose PL
jgyvendinimo etapuose. Analizuojant PL jgyvendinimg jstaigoje, laikomasi
prielaidos, kad procesas vyksta skirtingai, priklausomai nuo $vietimo jstaigos
aplinkos veiksniy. Todél PL dimensijy raiskos ir jgyvendinimg veikianciy
veiksniy atskleidimas yra svarbi PL jgyvendinimo sglyga. Atskleidziamojo
tyrimo metu démesys yra skiriamas septynioms PL dimensijoms (Duif ir kt.,
2013). Priklausomai nuo jy raiskos, identifikuojami motyvai, kurie lemia,
skatina vadovy siekj jgyvendinti PL, ir veiksniali, kurie sj vadovy siekj riboja.

PL jgyvendinimo modeliuose (analizuotuose 1.1.3.3 skyrelyje)
akcentuojama Svietimo jstaigos aplinkos / konteksto jtaka PL jgyvendinimui.
Visi veiksniai kompleksiskai ir dinamiskai siejasi, persidengia tarpusavyje,
skatindami ir ribodami vadovy siekj jgyvendinti PL (Zr. 20 pav.).

PL jgyvendinimas organizacijoje

v
Skatinantys ir ribojantys veiksniai J
.
Vidinis organizacijos lygmuo ISorinis organizacijos lygmuo
v v v v v

Individualus Organizacinés Vietos Vietos Valstybés

vadovo / strukttiros / bendruo- savivaldos politikos
darbuotojo kulttiros meneés politikos lygmuo

lygmuo lygmuo lygmuo lygmuo

20 pav. PL jgyvendinimo kontekstas: kategorijy ir subkategorijy zemélapis
Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Kaip matyti paveiksle, iSskiriami PL jgyvendinimg skatinantys ir
ribojantys veiksniai. Visi veiksniai yra skirstomi j du skirtingus lygmenis:

vidinis organizacijos lygmuo ir iSorinis organizacijos lygmuo. Ir skatinantys,

ir ribojantys procesg veiksniai apima abu Siuos lygmenis.

3.2.1. Pasidalytosios lyderystés dimensijy raiSka Svietimo jstaigoje

PL jgyvendinimo analizé pradedama nuo vadovy interviu ir Situacijos
analizés pagal PL dimensijas (zr. 14 lentele).
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14 lentelé. Pasidalytosios lyderystés dimensijy raiska 1U]

Kategorija Subkategorija Iliustruojantys teiginiai
Strateginé Vadovo lukes¢iy | Pacig pirmq darbo dieng prisistaciau [darbuotojams],
vizija dél ateities pasakiau savo matymq, ko a$ ¢ia atéjau, kaip matau
i§sakymas savo darbg, litkescius, papraSiau jy issakyti savo
likescius (IV1); Turéjau bendruomenés susirinkimg,
prisistaciau, pasakiau, kad dirbsime, stengsimés.<...>
Kad dabar as jiisy, o jius mano (ID2); <...> ko a5 i$ jy
[darbuotojy] noréciau, kaip jos turéty atlikti vieng ar
kitq dalykq (1D5); Akcentavau, kad esame MES, kad

turime dirbti kaip komanda (1D9).

Bendruomenés | <...> visy pirma susitikau su aplinkos zmonémis <...>

lukesciy dél paprasiau jy issakyti savo likescius. Jie buvo labai
ateities nedrgsiis. <...> Tq paciq dieng, po piety susitikome ir
iSaiskinimas su pedagogemis (IV1); IS kiekvienos grupés buvo
atsiysti  [tévy] atstovai, pirmininkai ty grupiy
savivaldos. Ir mes bendravome. A5 is jy ir poreikius
suzinojau, kq jie mato cia keistino, kokius pliusus cia
mato (ID2); Ir apklausas darém <...> tiek darbuotojy,
tiek pedagogy, tévy netgi. Tie pokalbiai, tai ko jie
[bendruomené] is manes tikisi (\V7).
Likes¢iy dél <...> a$ paskui pristaciau [visy idéjas, bendrq vizijq]
ateities pedagogy posédzio metu, su administracija apsitarém
suderinimas <...> Ir kai iSsigrynina kartu jie [tévai, darbuotojai]
visai kitaip gyvena jau tuo (IV3); <...> mes [darbo
grupé] susédome is karto prie strateginiy dokumenty.
Ir tuomet as su grupe <...> labai ilgai kalbéjome, su
kuo mums pakeliui, kq dar mes renkamés, ko mes
atsisakome, kas yra perteklinis, j kq mes einame, kq
mes keiciame kardinaliai, kokig krypti. Tikrai
klausiausi ir jsiklausiau (1V4).
Vertybés ir Asmeninis <...> paties vadovo labai stiprus vertybinis pagrindas,
isitikinimai vadovo ZodZio ir veiksmy darna, nes jei tu deklaruoji viena, tu
lyderystés turi elgtis lygiai taip pat, kaip tu deklaruoji. Jei noriu,
pavyzdys kad kiti dirbty, dirbu pati (IV3); AS savo pavyzdziu,
nezinau, kiek jis teisingas, rodau, kad tiesiog reikia
kalbétis (INV7); Pradéjusi vadovauti organizacijai
stengiuosi parodyti, kad mes kiekvienas esame
atsakingas uz jstaigos veiklg (IV8).

Saveikos tarp Galima jvardinti susirinkimo metodikq, kaip ji yra
vadovo ir vedama (IV3); Griztamasis rySys, kaip jis yra
darbuotojy teikiamas. <..> (IV3); Buvo vertybés aptartos su

kaita pedagogais, su auklétojy padéjéjomis kalbéjom (1D5).

Dalyvavimas Sprendimy Konflikty, problemy sprendimo pobiidis visai kitoks,
priimant priémimo griztamojo  rysio teikimo, darbo organizavimo,
sprendimus sgveikos kaita | efektyvinimo, informacijos sklaidos efektyvinimas

(IV3); Kaip mes sprendziame iskilusiq problemg. Ar
su kiekvienu atskirai, ar sedam, dedam ant stalo
problemq, bandom apie jg kalbéti atvirai (IV3).

Bendruomenés | Stengiuosi nesakyti, kaip elgtis sudétingesnése
jtraukimas | situacijose. Sakau: ,, Pasakykite man tris variantus,
problemy kaip jis jsivaizduojate situacijos sprendimq“ (IV3);
sprendima
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Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai
Tévai kiek atnesé graziy idéjy (IV3); Suadministracija
aiSkinausi [problemas], darbuotojais (ID5).
Organizaciné Darbuotojy ir Sudaryta darbo grupé, tévy atstovas, suinteresuoti
struktiira tévy jtraukimas i | specialistai kvieciami. Jie jauciasi svarbiis, mato, kad
valdymo atsizvelgiu § tai, kq jie susaké (IV3); Buvo sudaryta
struktiiras darbo grupé etikos kodekso kiirimui (1D9).
Tobulinama Stengiamés surasti efektyvius informacijos dalijimosi
komunikacijos | biadus  <..>  (IV3);  Penkiaminutés  biina
sistema pirmadieniais, dar ataskaitiniai ar posédziai (IV4).
Veiklos Dabar jau ir administracijos posédzius darome kas dvi
planavimo, savaites (IV7); Savaités pradzioje, kiekvieng
analizés pirmadienj turime administracijos, pedagoginiy
periodiskumas | darbuotojy susirinkimus (IV11).

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Kaip matyti 14 lenteléje, atskleidziamojo tyrimo metu Svietimo jstaigose
pastebima dalies PL dimensijy raiska: strateginé vizija, vertybés ir
sitikinimai, dalyvavimas priimant sprendimus ir organizacinés struktiiros
kaita. Kity dimensijy atsakomybé ir atskaitomybé, bendravimas ir
bendradarbiavimas, iniciatyva raiska neatsiskleidé arba informantai i$saké
nuomoneg, kad jy raiska pasiekti sudétinga dél ankstesnés organizacinés
kultiiros ir vyravusio vadovavimo stiliaus.

Kokybiné turinio analizé parodé, kad vadovés jau pirmomis darbo naujoje
Svietimo jstaigoje dienomis sieké numatyti bendra jstaigos ateities vizija,
suzinoti bendruomenés lukes¢ius, taip pat bendruomenei iSsaké savo
lukescius. Siekdamos suformuoti strategine vizija, visy likesCius derino
tarpusavyje. Didzioji dauguma informanciy teigé, jog bendravo su visais
darbuotojais, neisskirdamos kurios nors grupés, t. y. su administracija,
pedagogais, aptarnaujanciu personalu. Taip pat bendravo su ugdytiniy tévais.
Tokiu bendravimu jos noréjo parodyti, kad visi bendruomenés nariai yra
svarbiis, kad vertinga kiekvieno nuomoné, iniciatyva.

Informanc¢iy nuomone, svarbu turéti visapuse¢ informacijg apie Svietimo
jstaiga, nes tai padeda joms susidaryti pilnesn] vaizdg apie veikla. Vadovés
suvokia, kad visi bendruomenés nariai prisideda prie jstaigos valdymo ir
tobulinimo, todél pastebima vadoviy pagarba bendruomenés nariams. 1D2: [§
darbuotojy vieng informacijq gaunu, savo turétq informacijq atsinesu ir dar
viena sudétiné dalis yra tévai. Jie taip pat prisideda prie valdymo, prie
gerbiivio, prie tobuléjimo; \NV4: Nepaisyti zmoniy, kurie cia dirba, negalima,
sakyciau. Visapuse siek¢ suzinoti ne tik
bendraudamos, bet ir analizuodamos $vietimo jstaigos veiklos dokumentus.
IV4: Visy pirma yra dokumenty visa bazé. Ir tu pamatai, skaitydamas juos,

informacija informantés
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kaip yra. Tu matai tq juodu ant balto parasyta ir matai realybe. Ir gali
pasidaryti analize, kaip yra is tikryjy. Daugeliu atvejy informantés dziaugeési,
kad jy (vadoviy) ir bendruomenés (darbuotojy, tévy) likesciai sutapo. 1V3:
Kaip smagu, kad sutampa visy matymas. Jie visi mato tas vietas
skaudziausias. Informantés i$saké ir suvokima, kad ne visuomet jy ir
bendruomenés likesCius jmanoma i$ karto suderinti. 1V8: Manau, svarbu
suprasti, kad mano vizija, tikslai, poZiuris gali biti visiskai priesingi
darbuotojy vizijai, tikslams, poZzitiriui.

Viena informanté mingjo, kad darbo pradzia naujoje Svietimo jstaigoje
ir apsibrézti kaip vadovas. Kaip mes dabar turétume dirbti, kad visiems biity
Cia gerai. Tai ty isbandymy daug yra. Psichologine prasme.

Vadovés ne tik pacios iSsaké savo lukes¢ius, noréjo gauti informacijos
(diagnozavo esamg situacijg), bet ir sieké kito vertybinio poziiirio, kito
santykio, kito bendravimo jstaigoje, t. y. keité vadovo ir darbuotojy,
darbuotojy tarpusavio santykiy pobudj. (IV1): Tai man buvo labai svarbus
santykis. Ir su aplinkos Zmonémis, ir su pedagogais. (IV3): <...> pirmiausiai
turbiit reikia susistyguoti, kad jie [darbuotojai] pradéty dirbti kazkokiu kitu
principu. (1V4): Kad vadovas tai néra tik baubas, kuris baudzia arba tik
nurodo. Informantés pateiké argumentus, kodél, jy nuomone, svarbu kitas
santykio pobiidis, kita sgveika. Visy pirma, vadoviy suvokimas, kad Svietimo
istaigos tikslai gali biiti pasiekti tik visiems kartu veikiant, pasitikéjimu grijsti,
atviri ir artimesni santykiai padeda geriau pazinti zmones, atskleisti jy
potenciala, kas prisideda prie sékmingesnés veiklos. (I\V3): Tikslo as negaliu
pasiekti viena, jie [darbuotojai] turi pasiekti kartu su manimi. (IV4): Jeigu
santykio néra, kol néra zZalios Sviesos, niekas neveikia. Tu gali turéti
nuostabiausiy idéjy sédédamas vienas savo bokste. Ir yra ta patarle, jei nori
eiti greitai, eik vienas, jei nori eiti ilgai, eik su kitais. (ID5): Tas jdirbis tik nuo
to [bendradarbiavimo] ateina. (IV8): Svarbu todél, kad darbuotojai suprasty,
kad jie savo poziuriu, elgesiu, dalyvavimu gali gerinti jstaigos veiklg,
tarpusavio santykius. (I\V6): Bet jeigu tu jais pasitiki, juos jtrauki... AS dabar
labai paprastai kalbu, bet visi tie tokie vadybiniai dalykai, delegavimas,
planavimas, jie visi susieina j tai. <...> Kitokiais biidais, kitokiu principu,
bendravimu. Gali labai oficialiai, susirinkimas, reikia padaryti tq, planas
toks, darbo grupé tokia ir taskas. Bet gali kalbéti ir spresti problemas kitaip.

Informantés akcentavo, kad ir darbuotojams svarbiausia, atéjus naujai
vadovei, buvo vadovés pozilris | juos, jos elgsena su jais, darbuotojy
tarpusavio santykiai ir jy kaita. (IV1): Apie vertybes [darbuotojai kalbéjo].
Apie Zmogaus su zZmogumi santykj. Jie nori teisingumo, sqziningumo,
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aiskumo, atvirumo. Jie to noréjo. Apie darbo sqlygas jie nekalbéjo. 1 klausima,
kas lemia santykius, informantés atsaké, kad organizaciné kultora. (I\V1):
Kultiros dalykai. Iki manes buve [organizacinés] kultiros dalykai. (1IV3): Tai
Cia, matyt, tos ankstesnés kultiros dalis, kai baudziama uz nesékmes. 18
informanciy atsakymy matyti, kad daznu atveju aptarnaujanciam personalui
kitokio pobiidzio, pagarbus ir atviras bendravimas su vadove buvo netikétas,
net trikdé juos. Ne visi drjso pareiksti savo nuomong, teikti pasiiilymus.
Informanciy nuomone, toks darbuotojy elgesys yra susijes su ankstesne
vadove ir jos vadovavimo stiliumi, organizacine kultara. (IV7): Kai as
iSsakiau, ko noriu, tai auklétojy padéjéjoms keista, kad apskritai su jomis
kazkas kalbétis panoro. Informantés pripazjsta, kad vien pazinti darbuotojus,
susiklos¢iusius santykius, uZtrunka nemazai laiko. (IV4): <...> paZinti
Zmones, tam tikras asmenybes, santykius susiklosciusius, bendravimo stilius,
kas padety paskui dirbti sekmingai, tai tas uztrunka ir yra pirmas toks darbas.

Kaip matyti i§ informanciy pateiktos informacijos, jos stengési pazinti,
jvertinti bendra organizacine kultiira, struktiira, veiklos privalumus ar
trakumus. Dalis informanciy i$saké siekij igyvendinti PL arba i$ jy minimy PL
bruozy buvo galima suprasti §] jy siekj. Naujos vadovés aktyviau siekia
igyvendinti PL, yra i§samiau su ja susipazinusios ir inovatyviy, darbuotojus
jgalinan¢iy, priemoniy taiko daugiau nei dviem Svietimo jstaigoms
vadovaujancios vadovés. Naujos vadovés pacios yra linkusios atsisakyti
valdzios, dalytis lyderyste, t. y. pereiti j sgveika, ir tai demonstruoja savo
elgesiu. Taip pat naujos vadovés jvertina ir, jei reikia, diegia tokias
papildomas organizacines struktiiras, kurioms reikia lyderystés iniciatyvos
(tobulinama vidinés komunikacijos struktiira, kuriamos darbo grupés ir kt.).
Vadoviy vykdomus veiksmus ir vykstanc¢ius procesus galima jvardyti kaip
diagnozavimg, pokyciy poreikio pripazinimgq, siekj nustatyti strateging vizijq,
delegavimg, organizacinés struktiros kaitg. IS informancéiy atsakymy matyti,
kad PL jgyvendinimas buvo daugiau jy intuityvus sprendimas, moralinis
nusiteikimas, kuriam susiformuoti jtakos turéjo iSoriniai veiksniai, t. y. vietos
savivaldos ir valstybés lygmens politinis ir mokyklos tobulinimo kontekstai.
Todél veiklos planavimo etapas i§ informanciy atsakymy neisryskéjo.
Informantés neminéjo tokiy PL dimensijy, kaip darbuotojy iniciatyvumas,
atsakomybés  prisiémimas, pastebéjo vangy darbuotojy bendravimag
tarpusavyje ar su vadove. Todél organizacinés kultiiros kaita (pasitikéjimo
kultiiros kiirimas) nebuvo jgyvendinta.
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3.2.2. Veiksniai, skatinantys vadovus jgyvendinti pasidalytajg lyderyste

Informanciy atsakymai | papildomus, gilinamuosius klausimus leido
iSskirti reikSmingas kategorijas, kurios apibrézia veiksnius, nulémusius
vadoviy apsisprendimg jgyvendinti PL. Informan¢iy nuomoniy analizé i jiems
uzduota papildoma klausima — kokiu tikslu vadovai siekia jgyvendinti PL? —
pateikta 15 lenteléje.

15 lentelé. Veiksniai, skatinantys vadovus jgyvendinti PL

Kategorijos | Subkategorijos | Iliustruojantys teiginiai
Vadovo Darbuotojy Norisi demokratinio valdymo, pasidalytosios lyderystés,
vertybiniy jgalinimas kai yra jgalinami visi Zmonés, kai yra ne baimés kultiira,
nuostaty 0 skatinimo, jgalinimo kultira (IV3); Stengiuosi jgalinti
realizavimas kuo daugiau Zmoniy veikti kartu kaip komandai, dalytis
mintimis, kartu siekti jstaigos veiklos gerinimo (IV11).
PL id¢jos Labai svarbu visiems darbuotojams parodyti, kad
palaikymas kiekvienas is jy yra svarbus bendruomenei, kad jy idéjos,
menkiausios iniciatyvos, bus priimtos, aptartos, surasti
geriausi sprendimai. Biitina parodyti Zmonéms, kad
niekas nesiruosia jiems uz nugaros priiminéti nepalankiy
sprendimy (IV8); Man labai svarbu jtraukti j sprendimy
priémimgq kitus. Toks mano biidas (1D10).
Pragmatinis | Vadovo AS iSmokau neprisiimti, nedaryti visko pati, paskirstyti
vadybinis administracinés | funkcijas. Po devyniy mety vadovavimo darzeliui,
sprendimas | nastos lakstydama pirmyn atgal, as supratau, kad nepavesiu
mazinimas (ID6); Kadangi dabar dirbu dviejose organizacijose, tai
nebegaliu tiek laiko skirti gilinimuisi j n problemy, todél
dalj atsakomybés ir sprendimy perkeliu kitiems (1D10).
Mokyklos Geri dalykai yra Geros mokyklos koncepcijoje. Ir ty
tobulinimo sqvoky noréjosi (ID5).
konteksto jtaka

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Tyrimas rodo, kad PL atliepia vadoviy vertybines nuostatas, siekiant
sukurti bendruomene, bendradarbiaujancia ir kolegialiai
priimancia komanda. PL jgalina darbuotojus, todél ji patraukli gerinant

sprendimus

jstaigos veikla. Sios vertybinés nuostatos atsiskleide vadoviy, kurios pirma
kartg pradeda vadovaujama darba naujoje S$vietimo jstaigoje, apklausoje.
Dviem IU] vadovaujanciy informanciy grupéje jzvelgtas pragmatinis
aspektas — PL perkelia dalj administracinés, rutininés nastos kitiems
darbuotojams, kolegialiai dalijamasi atsakomybe, todél vadovés ir Siuo tikslu
siekia jgyvendinti PL. Kaip jau buvo minéta anksciau, ES ir nacionaliné
politika, Geros mokyklos koncepcijos (LR SMM, 2015) jgyvendinimo
poreikis ne maziau svarbis ir dera su PL jgyvendinimu, todél tai atitinka ne
vien vadoviy pragmatinius tikslus, bet ir atliepia Svietimo politika. Tai taip pat

125



léemé vadoviy siekj rengti pokalbius su darbuotojy kolektyvu, derinti Svietimo
Istaigos vertybes, keisti Svietimo jstaigos strategija ir vizij3.

3.2.3. Veiksniai, ribojantys vadovy siekj jgyvendinti pasidalytaja lyderyste

Atlikus interviu surinktos medziagos analize, iSryskéjo veiksniai, kurie
riboja vadoviy siekj jgyvendinti PL, létina procesg. Informantés iSskyré
klittis, susijusias su vadovu, i§ darbuotojy kylancius trikdzius ir ribojancius
iSorinés aplinkos veiksnius (Zr. 16 lentelg).

16 lentelé. Veiksniai, ribojantys vadovus jgyvendinti PL

Kategorijos Subkategorijos lliustruojantys teiginiai

Vadovo Vadybinio darbo Cia gal yra patirties stoka, kaip vadovo, nes esu
kompetencija | patirties trikumas | nawjas vadovas, neturéjusi tokios patirties
konkrecios, kad esu visiSkai jstaigos virsiné. <...>
neaisku, kaip tikrai yra teisingai, kaip pasielgti

(IV3).
Vadovo nepagristi | Litkestis buvo labai. Klaidingas jsivaizdavimas, kad
lukesciai ateisiu, zmoneés issiilge pokyciy ir viskas pasidarys.

Supratau, kad utopijy utopija. <...> Nejsivaizdavau,
kad kartais tokj bejégiskumg jausiu (1IV3); Buvau
susidariusi nuomone, bet ji buvo geresné, nei po to
kurig susidariau, kai jau pradéjau dirbti. <...> as
pati sédziu, pozityvo nematau. Viskas juoda (IV'7).
Organizaciné | Vertybiniy DidzZiausia problema — nepasitikéjimas [vadovu],
kulttra pozitriy skirtumai | laikymas pasaliniu. Kadangi atéjau j IU] is bendrojo
ugdymo, kartais pasigirsdavo, tai ¢ia mokykloje, o

ir bus, kad laikaisi duoto Zodzio, kad stengiesi biiti
objektyvus ir visiems teisingas (IV11); Pagrindiné
problema — naujas Zmogus seniai susiformavusioje
bendruomenéje, turincioje savo vertybes, tradicijas,
sunkiai priimancioje naujus Zmones (IV8); Reikia
labai daug padirbéti, kad jtikintum, kad Sitaip bus
geriau: ,, Tai dirbom taip Simtq mety ir buvo gerai,
tai kam keisti?** (IV7).

Bendravimo ir Pirmosios problemos buvo susijusios su bendravimu
bendradarbiavimo | (IV7); Jeigu jvardini skaudZiq vietq, kas nepasiseke,
sunkumai Jjie priima kaip kaltinimg (1V3). Bendradarbiavimas

istaigoje taip pat buvo vangus. DazZniausiai
bendradarbiaujama tik su keliomis pasirinktomis
kolegemis. <..> vieSai pagyrus pedagoge, ji
Jjausdavosi nejaukiai, nes véliau kolegiy biidavo
apkalbama, todél auklétojos prasydavo jy vieSai
negirti (IV8); Mokymasis vieniems is kity — opi
problema. Dauguma pedagogy, turincios didelj
darbo stazq, mano, kad viskq puikiai iSmano ir
mokytis nebéra ko (1V8).
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Kategorijos

Subkategorijos

lliustruojantys teiginiai

Nenoras prisiimti
atsakomybe

Na, su atsakomybe, tai ¢ia dar sunkiai yra. <...> Jei
nejudinu, tai pats ir nesirodysiu. O jeigu reikia,
astresnése situacijose, tai nori, kad vadovas imty ir
pasakyty, kaip (IV3); Ilgg laikg darbuotojai
vengdavo prisiimti bet kokiq atsakomybe, iSkilus bet
kokiai problemai, kalbédavo, kad ne jie yra
kalti.<...> pedagogai <..> nenoréjo prisiimti
atsakomybeés (IV8); Dalis darbuotojy tikrai buvo
nelinke prisiimti atsakomybés. Ir, kas labiausiai
gaila, asmuo, pavaduojantis  direktoriaus
pavaduotojg ugdymui, vengdavo atsakomybés,
daznai jq norédavo permesti direktorei (t. y. man)
(ID9); Tu davei laisves ir buvo toks momentas, kai
Zmonés nebezinojo, kaip su ta laisve tvarkytis (IV7).

Iniciatyvos stoka

Kol kas darbuotojai dar mazai patys siilosi j Sias
grupes. Negalima nieko judinti. Ir dar po Siai dienai
Jjie nedrista veikti, jokio savarankiskumo (IVT).

Vietos
bendruomené

Nepalanki PL
tévy bendruomené

<...> as tas pats vadovas dviejuose darzeliuose ir
viename darzelyje skundy néra, o kitame <...>
sulaukiu vis tiek skundy. <...> nes ten
bendruomené is bendrabuciy <...> yra desimt
vaiky, gyvenanciy Seimose, kurios patiria socialing
rizikg. Mano darzelyje viena (ID2); Tai as labai
sakau ir pabréZiu, kad geras vadovas yra ne tik
asmenybé, bet ir sqlygos, kuriose jis atsiduria. Ir
jos vis tiek turi jtakos rezultatams (1D2).

Vietos
savivaldos
Svietimo
politika

Hierarchinio
valdymo tradicija

Man kas labai nepatinka, as pasakysiu atvirai, tai
biudzetinése Svietimo jstaigose, kad iki Siol yra
manoma, kad ,, botago ir pyrago “ principas yra pats
geriausias. Ir kad praktiskai pradedant net nuo
miisy administracijos, savivaldybés, departamento...
AS nenoriu sukonkretinti miesto, tiesiog dar eina ta
senoji vadyba ir tos kalbéjimosi kultiiros néra (IV4);
Paskambina, as cia dabar tave paauklésiu (1D6).

Nacionaliné
Svietimo
politika

Mentoriy
naujiems
vadovams stoka

Ir turbut labai svarbu, kad turétume mentorius, su
kuriais galétum pats kalbétis (IV3); AS labai pykau
ant miisy vadovy [savivaldybés]. Bet Zmogiskai
pykau. Nes jauciausi visiskai apleista. Niekam
nejdomu. Tave priemé dirbti ir tu dirbk (IV7).

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Kaip matyti i§ informanciy atsakymy, jgyvendindamos PL, jos susiduria

su nemazai i§8ukiy. Pirma kartg pradéjusios vadovauti informantés i§saké

neuZztikrintumg savo, kaip vadoviy, sprendimais, abejong, koks vadovavimo
stilius, koks elgesys tinkamiausias konkre¢ioje situacijoje. Informantés teigé,

kad kartais jaucia didelj bejégiSkuma. Jau didesn¢ vadovavimo patirt]
turin¢ios ir dviem Svietimo jstaigoms vadovaujan¢ios informantés Sias

problemas vertina papras¢iau, mato jy sprendimus. 1V4: Problemos tai

kasdienybé. AS jy nesureikSminu. Tai tik tam tikros situacijos, kurias reikia
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iSspresti. <..> Neéra neissprendziamy problemy. |D5: [gijau patirties,
susidiiriau su personalo sprendiniais, gal tokiais ne visai lengvais. Tai turéjau
per tq praeiti. Ir tas problemas spresti.

Organizacinés klititys dazniausiai siejamos su Svietimo jstaigoje iki naujos
vadovés atéjimo vyravusiu vadovavimo stiliumi. 1V3: Na, as taip suprantu,
kad jis [vadovavimo stilius] buvo autoritarinis. ID5: Gal buvo uzdaresnis
vadovas ir gal buvo maziau bendravimo su Zmonémis. 1D6: Zmonés ten buvo
jbauginti. <...> AS manau, kad tai lémé vadovas. IV8: Esant senam vadovui
darbuotojai buvo priprate savo problemas spresti individualiai, nepaisydami
kity darbuotojy interesy. IN11: ] jstaigg atéjau po apie 40 mety vadovavusio
Zmogaus, kurio iséjimas buvo susijes su finansiniais reikalais ir baigési
baudziamgja byla. Reikéjo laiko jtikinti, kad patikéty, jog as nesu ji.

Kaip matyti i$ informanciy atsakymy, klittys jgyvendinant PL kyla dél
organizacinés kultiiros, vadovés ir darbuotojy vertybiniy pozitriy skirtumo.
Sunkumy kyla bendraujant ir bendradarbiaujant vadovei ir darbuotojams,
darbuotojams tarpusavyje. Darbuotojy nenoras prisiimti atsakomybe, rodyti
iniciatyva taip pat priskiriami prie veiksniy, ribojan¢iy PL jgyvendinima.
Vadoviy nuomone, toks darbuotojy elgesys yra ankstesnio jy patyrimo
Svietimo jstaigoje, kito valdymo pasekmé. IV3: Dazniausiai Zmonés gali ir
puikiai supranta, ir moka. Ir, aisku, saugosi Zmonés, nes jei as biidamas
auklétojas iSkomunikuosiu vieng ar kitq sprendimg, tai kai nepasiseks, tai jj ir
tarkuos . Cia tos ankstesnés kultiiros dalis, kai baudZiama uZ nesékmes.

Informantés jvardijo iSorinio konteksto nulemtus veiksnius, pavyzdziui,
nepalanky PL jgyvendinimui Svietimo jstaigos bendruomenés konteksta. Tais
atvejais, kai vadovés turi skirti laiko IU] lankanc¢iy Seimy socialiniy problemy
ar konfliktiniy situacijy sprendimui, joms nebeliecka laiko, galimybiy
organizacinés struktiiros ir kultiiros pokyCiams, kurie daznu atveju biitini
siekiant jgyvendinti PL. ISorinio konteksto nulemti nepalankiis veiksniai
apima ir pacioje Svietimo sistemoje gludinCias priezastis, dél kuriy sunkiai
jgyvendinamos tokios vadybinés inovacijos, kaip PL. Visy pirma, tai
hierarchinio valdymo kultiiros reliktai visoje $vietimo sistemoje, ne tik
vienoje $vietimo jstaigoje. Antra, tai vadybines inovacijas jgyvendinanciy
vadovy nepakankamas palaikymas is Svietimo skyriy. TreCia — mentoriy
vadovams tritkumas. Tarp tyrimo informanciy, naujai pradéjusiy dirbti
vadoviy, buvo ir sulaukusiy moralinio palaikymo i§ savivaldybés Svietimo
departamento. Tai liudija, kad situacija yra ambivalentiska. ID6: As labai
dZiaugiausi, kad buvo palaikymas. Tas poziiris, pasitikéjimas manimi, kad
sutikau as ten biti, nes juk ne kiekvienas sutiko, tai tikrai labai motyvavo
nepavesti ir padaryti viskq, kq galim.
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Informanc¢iy nuomone, uzsibréztiems pokyciams jgyvendinti joms prireiks
ne vieny mety. 1V3: Na, ko gero, du metai, kai turéty ateiti stabilumas. Turbiit
apsisukty jau kazkokie rutininiai veiksmai, kazkas, kazkokios jau patirtys
rodyty jiems, kad na va néra taip, kaip jsivaizdavau. 1V4: Kadangi tai yra
kazkoks poziiris, vertybés, susitarimai, kurie turi nugulti. Ir jie tikrai
nesikeicia taip greitai. <...> Na turbiit nuo penkiy iki deSimt mety.

Interviu medziagos analizé liudija, kad lengviau yra patirties turin¢ioms
vadovéms — PL Salininkéms. Sulaukus didesnio moralinio, metodologinio
palaikymo i§ aukstesniy Svietimo sistemos institucijy, PL jgyvendinimo sparta
taip pat augty. Informantés teigé, kad turéjo zymiai didesniy lukesciy, kad
planavo didesnius, greitesnius pokycius, tikéjosi, kad kolektyvas norés keistis,
taciau praktikoje susidiré su nenoru keistis, pasipriesinimu pokyc¢iams. Todél
viena informanté i$saké abejone demokratisko vadovavimo stiliaus
tinkamumu esamoje situacijoje. Tos informantés, kurios j Svietimo jstaiga
atéjo po ilgesnj laikg (daugiau nei SeSis ménesius) laikinai vadovavusios
vadovés, su didesnémis problemomis nebesusidaré. IV1: Ir dabar dar neiskilo
[problemy]. Viskas gana sklandZiai. Galima teigti, kad didesne patirtj
turincios ir ilgesnj laikg Svietimo jstaigai vadovavusios vadovés net per
palyginti trumpa laika (iki vieny mety) sugebé¢jo igyvendinti dalj kultiiriniy ir
struktiriniy pakeitimy, iSspresti dalj problemy, kas palengvino naujai
pradéjusiy vadovauti ir neturinCiy didelés vadovaujamo darbo patirties
vadoviy darbg.

Anot informanéiy, svarbu ne tai, kokias vadybines funkcijas vadovas
atlieka, bet kaip jis tai daro. Ne visuomet pasikeitus vadovui ir vadovavimo
stiliui, bendravimo su darbuotojais pobudziui, sulaukiama teigiamy
darbuotojy veiklos poky¢iy. Itin sunkiai nauja vadovavimo stiliy priima
vyresnio amziaus darbuotojai. 1V7: Tai as supratau, kad kai kumsciu j stalg,
koja duris atidarinéji, tada esi geras vadovas, tada tave girdi. Kartos skiriasi.
Jaunimas ne jaunimas, negali taip skirstyti. Bet jaunam pasakei ir jis kaZkaip
suprato is pirmo karto. Tiems kitiems, jei kalbi graZiai, tai net nepriima, cia
Siaip [vadové] pasnekéjo ir praplauke. O jei apsaukei, tuomet veikia.

Dalis vadoviy, pradéjusios dirbti naujoje Svietimo jstaigoje, veike
atsizvelgdamos j iSorinj ir vidinj kontekstg. Susidiirusios su Zmoniy istekliy,
kitomis problemomis, jos sieké stabilizuoti jstaigos veikla, jgyvendinti
numatytus tikslus ir nesieké jokiy didesniy poky¢iy. Tik dalis informanciy
sieké jgyvendinti PL, kaip organizacinés kultiiros pokytj, t. y. iSsaké siekj
keisti nusistovéjusj darbuotojy pozilirj, vertybines nuostatas. Trys Svietimo
jstaigos, kuriy vadovés atskleidziamojo tyrimo metu i§saké siekj jgyvendinti
PL, pasirinktos tolesniam daugybiniy atvejy tyrimui.
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3.2.4. Pasidalytosios lyderystés jgyvendinimo Svietimo jstaigoje
atskleidziamojo tyrimo rezultaty interpretacija ir apibendrinimas

Apibendrinus  3.2.1-3.2.3 skyreliuose iSanalizuotus ir interpretuotus
tyrimo rezultatus, galima teigti, kad dalis IUI vadovy sieké jgyvendinti PL.
Stebima $iy PL dimensijy raiSka: strateginé vizija, vertybés ir jsitikinimai,
darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémimg, organizacinés struktiiros
keitimas. Vadovy siekiui jgyvendinti PL jtakos turi §vietimo jstaigos aplinka.

Informantai jvardijo, kad iSoriniai veiksniai daro jtaka Svietimo jstaigos
veiklai, vadovo darbui, jo siekiui jgyvendinti PL. Vietos tévy bendruomené,
kurioje yra didesnis rizikos grupei priklausan¢iy $eimy skaicius, skurdesné
tévy socialiné padétis, Zemesnio iSsilavinimo tévai, nepasizymi PL
kompetencija, kelia daugiau konfliktiniy situacijy, didina administracing
nasta, eikvoja vadovo laiko resursus. Tokiu atveju vadovai nesiekia ar atsisako
jgyvendinti PL. Viena informanté minéjo, kad jgyvendina PL, nes tai skatina
daryti Geros mokyklos koncepcija (LR SMM, 2015). Tai galima jvardyti kaip
vadovy pragmatinj pozidr] ir mokyklos tobulinimo konteksto jtakg PL
igyvendinimui. Politinis kontekstas svarbus PL, nes mentoriy (ne)skyrimas,
pagalbos naujai pradéjusiems dirbti vadovams (ne)teikimas ir pan. priklauso
nuo nacionalinés (ar vietos) §vietimo politikos.

ISsamiau empirinis tyrimas atskleidé vadovy siekj igyvendinti PL
lemianc¢ius vidinius veiksnius. Informanty nuomone, IU] yra iSskirtinis
darbuotojy bendruomenés kontekstas, nes absoliu¢ig dauguma jy sudaro
moterys, dirba nemazai vyresnés kartos asmeny. Tai lemia didesnj
pasiprieSinimg pokyCiams, nenorg keistis, sunkiau priimamas Kkitas
vadovavimo stilius. Esant nepalankiai vidinei aplinkai, pavyzdziui,
darbuotojy stoka, konfliktinés situacijos, skundai ir pan., vadovai nesieke
jgyvendinti PL. Jie stengési iSlaikyti stabilia Svietimo jstaigos veikla,
neinicijuodami poky¢iy ir nedidindami jtampos, kurig kelia naujovés.
Igyvendinti PL, siekiant sumazinti vadovams tenkantj darbo kruvj, t. y.
vadovaujantis pragmatiniu poziiiriu, daznu atveju kliudo darbuotojy nenoras
prisiimti papildomas pareigas, atsakomybés vengimas dél anksCiau patirto
baudimo uz nesékmes. Vadovai nesieké jgyvendinti PL jy vadovaujamoje
antroje Svietimo jstaigoje, nes zinojo, kad jie ten yra laikinai (keliems
ménesiams). Jy nuomone, tai yra per trumpas laiko tarpas, jei bendruomené
pripratusi prie kito vadovavimo stiliaus, o organizaciné kultiira nepalanki PL.

Nepalanki PL organizaciné kultiira (pasitikéjimo kultros stoka) vadovy
vertinama skirtingai. Jei tai prieStarauja vadovy vertybiniam pozilriui, jie
ryztasi organizacinés kulttros ir struktiiros kaitai. Tokig kaitg vykdo nauji,
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vienai Svietimo jstaigai vadovaujantys vadovai. Tuo tarpu dviem $vietimo
istaigoms vadovave vadovai zitiri j PL pragmatiskai. Jie dalydamiesi lyderyste
siekia mazinti tenkancig administracing nasta.

Individualis huo vadovo priklausantys veiksniai atsiskleidé labiausiai, nes
empirinio tyrimo duomenys buvo renkami vadovy pusiau struktiruoty
interviu metu. Kadangi atskleidziamajame tyrime dalyvavo vadovai, kurie
pirma kartg pradéjo vadovauti IU], ir tie, kurie vienu metu vadovavo dviem
Svietimo jstaigoms, pastebimas skirtingas Siy dviejy grupiy vadovy poziiiris |
PL. Tyrimas atskleidé, kad vadovo siekis jgyvendinti PL negarantuoja Sio
proceso sé¢kmés. Naujiems vadovams jgyvendinti PL trukdé vadybinio darbo
patirties stoka, liikestis, kad pokyCius galima jgyvendinti greitai. Dviem
Svietimo jstaigoms vadovave vadovai teigé net nesieke per laikino darbo
laikotarpj jgyvendinti PL, jei susidiiré su pasiprieSinimu ar jei nebuvo palanki
organizaciné kultiira ir struktiira.

Situacijos kaita 1émé vadovy ir darbuotojy / lyderiy, ir pasekéjy tarpusavio
sgveikos pobiidzio kaitg. Visy PL jgyvendinimo etapy metu paraleliai buvo
demonstruojamas asmeninis vadovo lyderystés pavyzdys; Kuriama ar
plétojama komunikavimo sistema, stiprinamas lyderystés potencialas PL
kompetencijy turinciais naujais darbuotojais. Taip pat mazinamas darbuotojy,
kurie prieStarauja vykdomiems pokyciams, skaiCius. Organizaciné kultira
(pasitik¢jimo  kultiros stoka) sudaré kliiitis jgyvendinti PL, todél
organizacinés kultiiros kaitos etapas neatsiskleide.

Apibendrinant matyti, kad vadovy siekj jgyvendinti PL $vietimo jstaigose
skatina, lemia:

1. Vadovy vertybinés nuostatos (pasireiSké naujai pradéjusiy dirbti
vadovy atvejais).

2. Vadovy pragmatinis poziiiris — siekis sumazinti administracing nasta
ir mokyklos tobulinimo konteksto jtaka (pasireiské dviem $vietimo jstaigoms
vadovaujanciy vadovy atvejais).

Vadovy siekj jgyvendinti PL $vietimo jstaigoje stabdo / riboja.

1. Individualiis nuo vadovo priklausantys veiksniai (patirties stoka, per
dideli lukesciai).

2. Nuo organizacinés kultiiros priklausantys veiksniai (ankstesné, be PL,
organizaciné kultiira).

3. Nepalankus PL iSorinis Svietimo jstaigos kontekstas: tévy PL
kompetencijos stoka; nacionaliniu ir vietos savivaldos lygmeniu nepalaikanti
PL kultiira (pasitikéjimo kulttiros stoka); nesukurta / neveikianti mentorystés
naujai pradéjusiems dirbti vadovams sistema.
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Atliktas atskleidziamasis PL jgyvendinimo [UJ tyrimas, pirmiausia,
patvirtino pagrindines PL teoretiky nuostatas apie pasitikéjimo kultiiros
Svietimo jstaigoje svarbq, isliekantj svarby vadovo vaidmenyj jgyvendinant PL.
Tyrimo metu isryskéjo ir darbuotojy pozZiiirio j vykstancius procesus svarba,
kq lyderyste tyrinéje mokslininkai taip pat akcentavo. Tai liudija, kad ne tik
pastaruoju metu, bet ir XXI amzZiaus pradzioje sukurti mokslininky darbai
aktualits ir Siandien analizuojant PL diskursq. Kaip jau buvo minéta teoretiky
darbuose ir pastebéta atskleidziamajame tyrime, IUJ vadovai siekia
jgyvendinti PL: vykdo struktirinius pertvarkymus, keicia nusistovéjusias
rutinas, skatina darbuotojus rodyti iniciatyvq, dalyvauti priimant sprendimus
ir pan. Bet dél $vietimo jstaigoje nesukurtos pasitikéjimo kultiros sunkiai
sekasi jgyvendinti PL.

Tyrimas atskleide, kad Lietuvos 1U] vadovai, kurie dalyvavo lyderyste
skatinanciuose projektuose, buvo aktyvesni, jgytas Zinias sieké jveiklinti,
jgyvendinti praktikoje. Nors atskleidZiamasis tyrimas parodé vadovy siekj
igyvendinti PL kaip intuityvy sprendimgq, vertybinj poZiiirj, o ne sgmoningg,
planuotg veiksmgq, bet patvirtino ankstesniuose disertacinio darbo skyriuose
keltq prielaidg, kad PL jgyvendinimas turi identiSkq pokyciy valdymo
procesui  struktirq. 1U] vadovy interviu parodé pagrindinius PL
jgyvendinimo etapus: pokyciy poreikio pripaZinimas, pokycio pradzia;
diagnozavimas, strateginé vizija (vadovo ir darbuotojy likesciy
suderinimas); delegavimas, organizacinés struktiiros kaita (darbo grupés,
komandos, tvarkos, instrukcijos ir kt.).

Tyrimas aktualizavo keletq maziau moksle dar pastebéty PL jgyvendinimo
ypatumy.

1) situacijose, kai PL jgyvendinama ,,is virsaus j apacig” (vadovo
iniciatyva), kai zenkliai skiriasi Svietimo jstaigos vadovo ir darbuotojy
vertybés, poziuriai, reikéty ziuréti j PL jgyvendinimg ne tik kaip j struktiring
pertvarkymg, bet ir kaip organizacinés kultiiros pokytj;

2) PL jgyvendinimo trukmé priklauso nuo to, sgmoningai ar intuityviai
vadovai jgq jgyvendina,

3) pastebimi per dideli vadovy litkesciai jgyvendinti PL per trumpq laikg;

4) Lietuvoje pastebima mokyklos tobulinimo konteksto jtaka vadovy siekiui
jgyvendinti PL;

5) nepalaikanti PL kultiira (hierarchinio valdymo tradicija ir pasitikéjimo
kultiiros stoka) nacionaliniu, vietos savivaldos lygmeniu riboja vadovus
jgyvendinti PL;
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6) PL jgyvendinimui IU] jtakos turi nepalankus tévy bendruomenés
socialinis kontekstas (tévy PL kompetencijy stoka), kuris didina vadovy
administracine nastq, eikvoja laiko resursus,

7) PL jgyvendinimg stabdo neveikianti mentorystés vadovams sistema.

Is disertacijos 1.1 poskyryje pateikto PL jgyvendinimo konceptualizavimo
iSaiskéjo, kad PL gali biti valdoma kryptingai, ne vien palaikoma, bet ir
kuriama, plétojama. Svietimo jstaigose PL jgyvendinimas taip pat gali biiti
valdomas. Todél biitina konceptualizuoti PL jgyvendinimo, kaip pokyciy
valdymo, procesq, jvardijant, kq reiskia jgyvendinti PL, iSskiriant etapus,
procesq veikiancius veiksnius. Po atskleidziamojo tyrimo tikslinga grizti j
teorijg, issamiau analizuoti PL kaip organizacinés struktiros ir kultiiros
pokyt, atskleisti veiksnius, kurie turi jtakos PL jgyvendinimui.

3.3. Daugybiniy atvejy tyrimo rezultaty analizé

Daugybiniy atvejy tyrimu, atskleidziant praktikoje jgyvendinamg
pasidalytaja lyderyste (proceso etapus, jgyvendinimg veikianc¢ius veiksnius),
siekiama patikrinti ir per dedukcinj tyrimg praplésti, pagilinti pasitlyta
koncepcinj PL jgyvendinimo modelj. Tyrimas atliktas trijose IU], esanciose
skirtingose Lietuvos savivaldybése. Naudoti Sie metodai: vidaus dokumenty
analizé, susirinkimy stebéjimas, vadovo pusiau struktiiruotas interviu ir
sutelktosios grupés diskusija.

Anot Creswell (2012), sickiant geriau suprasti atvejo analizg, svarbu paties
atvejo apraSymas. Todél Siame disertaciniame darbe kiekvieno atvejo tyrimas
pradedamas nuo atvejo apra§ymo. Véliau pristatomi vidiniai ir iSoriniai
veiksniai, skatinantys ir ribojantys PL jgyvendinima (zr. 21 pav.). Paveiksle
pazyméti PL jgyvendinima skatinantys ir ribojantys veiksniai iSgryninti i$
pirmame disertacijos skyriuje analizuotos teorinés medziagos. Veiksniy
sgrasas papildytas disertacijos 3.2 poskyryje pateikto atskleidziamojo tyrimo
metu iSrySkéjusiais veiksniais (pasvirasis teksto stilius).
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Saltinis: sudaryta darbo autorés

Pristatoma kiekvieno atvejo PL dimensijy raiSka tiriamoje S§vietimo
istaigoje, siekiama atsakyti j iSsikeltus papildomus disertacinio tyrimo
klausimus: kas prisiima atsakomybe uz lyderystés ir vadovavimo darba, kokia
veikla / darbu ar funkcine atsakomybe yra pasidalijama ir kaip veikla / darbas
yra pasidalijami. Pasak Creswell (2012), paprastai kokybinius tyrimus
atliekantys tyréjai nenori apibendrinti skirtingy atvejy, nes atvejy kontekstai
skiriasi. Todél, jei tyréjas nori apibendrinti, turi pasirinkti tipinius atvejus.
Siame disertaciniame tyrime pasirinktos trys U], kurias galima vertinti kaip
panasias savo dydziu, ugdytiniy skai¢iumi, finansavimo Saltiniu ir pan., todél
disertacijos 3.3.4 skyrelyje tiriami atvejai yra apibendrinami.

3.3.1. A8 atvejo analize

Daugybiniy atvejy tyrimas (kokybiné prieiga) atliekamas siekiant atskleisti
analizuojamg socialinj reiskinj — PL jgyvendinimg IU]. Tyrimui atrinktos trys
IUJ, kuriose ne daugiau kaip prie$ dvejus metus pradéjo dirbti naujos vadovés,
atskleidziamojo tyrimo metu iSsakiusios savo siekj jgyvendinti PL. Atlikta
jstaigos vidaus dokumenty kokybiné turinio analizé, stebéjimas (darbuotojy
susirinkimy), vadoviy pusiau struktiiruotas interviu ir sutelktosios grupés
diskusija.
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A8 atvejo apraSymas. IU] jsteigta 1973 metais, miegamyjy namy
mikrorajone. Istaiga gali priimti 145 ugdytinius, nuo 2 iki 7 mety, yra 8 grupés
(2 ankstyvojo ugdymo, 5 1U, 1 PU). Ugdytiniy pakanka. Dirba 44 darbuotojai,
18 ju 20 pedagogy (8 metodininkai, 9 vyresnieji mokytojai, 3 be kvalifikacinés
kategorijos). Sutelktosios grupés diskusijoje dalyvavo 8 darbuotojos (kodas
FG, A8). Istaigos interneto svetainéje yra skelbiamos vizija, misija, strategija
ir vertybés: atsakomybé, profesionalumas, pareigingumas, draugiskumas,
atvirumas (dimensijy strateginé vizija, vertybés ir jsitikinimai raiSka AS8
atveju iSryskéjo jau atskleidziamojo tyrimo metu). Anksc¢iau dirbusi vadové
istaigai vadovavo 40 mety.

Vadové (kodas — 1V11) IU] pradéjo dirbti 2017 m. I ketvirtj. I$silavinimas:
1) aukstasis (edukologija), programa — pradinio mokymo pedagogika,
pradiniy klasiy mokytojo kvalifikacija; 2) ankstyvojo angly kalbos ugdymo
universitetiné laipsnio nesuteikianti studijy programa, pedagogo kvalifikacija;
3) vadybos magistré, programa — $vietimo lyderysté. Papildoma informacija —
apgintas magistro darbas PL tema. Vadové dalyvavo ,,Lyderiy laikas 2* ir
,Lyderiy laikas 3 projektuose. Darbo stazo IUJ, iki pradedant dirbti vadove,
neturi. Amziaus grupé: 45-50 m.

A8 taikomas besimokancios bendruomenés modelis, inicijuota darbo
patirties sklaidos forma ,,Kolega kolegai“. Sios iniciatyvos imtasi todél, kad
Svietimo jstaiga dalyvauja jgyvendinant miesto savivaldybés projekto
,Lyderiy laikas 3* pokyciy projekta ,,Besimokancios bendruomenés modelio
kiirimas ir taikymas gerinant mokiniy pasiekimus, ugdant mokéjimo mokytis
kompetencija“. Darbuotojos labai didziuojasi savo jstaiga, noriai pasakoja
apie ja, laiko prestizine ne tik mieste, bet ir visoje Salyje. (FG, A8): Na taip,
miisy [mieste] prestiZinis darzelis. (FG, A8): <..> ne tik [mieste]. AS
studijuoju dabar, daznai binu Vilniuje. Ir kai pasidalijame ar aplinkomis
darzelio, ar apskritai vadovo poziuriu, kvalifikacijos kélimo klausimais, tai
tikrai nusluostom vilnieciams nosj. (FG, A8): Kai kalbamés su kolegémis, tai
as net didziuojuosi, kad daug mety dirbu c¢ia. Pateikia argumenty, kodél jy
jstaigg galima laikyti iSskirtine, lyderiaujanc¢ia. Remiamasi iSorés vertintojy
palankiu jvertinimu, tévy pozityviais atsiliepimais. (FG, A8): Gerai jvertintas
buvo isorés vertintojy. (FG, A8):. Tévy atsiliepimai geri. Labai geri
darbuotojai. (FG, A8): Svarbiausia, vaikui gerai, tuomet tévai dziaugiasi. Ir
tuomet is liipy j lipas eina tokia informacija. Kaip kokybisko darbo rodiklj,
darbuotojos mini tai, kad jstaigoje néra laisvy viety, vietos bendruomené zino
Sig ikimokykling jstaiga, noriai renkasi. (FG, A8): Viety [laisvy] néra. (FG,
A8): Ir reklamy nereikia. Palankiai darbuotojos atsiliepia apie, jy manymu,
kompetentingg jstaigos vadove, kitus darbuotojus, kurie konsultuoja miesto,
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Salies Svietimo jstaigy kolegas, veda seminarus. (FG, A8): Daug j mus
kreipiasi visokiy. Ir atvaziuoja. Ir pas direktore. Tai pasitarti, tai dar kazko.
Tai, zZiauriai smagu. (FG, A8): Miisy ir maitinimo specialisté raso meniu
visam miestui, tai irgi ir Sitoj srity [lyderé]. Ir direktoré labai. Ir seminarus
[direktoré] veda.

3.3.1.1. Veiksniai, skatinantys ir ribojantys pasidalytaja lyderyste
A8 Svietimo jstaigoje

Vidiniai veiksniai, skatinantys PL jgyvendinima, i§samiai iSanalizuoti ir
pateikti 12 priede. Akivaizdis nuo atskiry individy ir nuo organizacijos
priklausantys veiksniai. Svarbiausi nuo individy priklausantys vidiniai
veiksniai yra: vadovo PL kompetencija, vadovo pasitikéjimo kultiros kiirimo
iniciatyvos, darbuotojy PL kompetencijos.

Individualus vadovo lygmuo: vadovo PL kompetencija. I8 12 priede
pateiktos analizés matyti, kad PL jgyvendinimo sékmés veiksniai priklauso
nuo vadovo PL kompetencijos: vertybinés pozicijos, Ziniy apie PL, vadovo PL
elgsenos ir vadovo nuolatinio mokymaosi.

Vadové teigia, kad jai yra artimos PL id¢jos. Apie savo liikesCius suburti
tvirtg ir vieningg kolektyva, komandinio darbo svarba, dalijimasi vienas su
kitu jstaigoje ji yra iSsakiusi ir darbuotojams. Pati vadové yra linkusi ne tik
dalytis, bet ir priimti tai, kuo kiti stiprais. (IV11): Yra Zmoniy, kurie kaZkurioje
srityje yra daug stipresni uz tave. Tai tuomet klausimas, kaip tu tai priimi. Ar
tu imi i§ to Zmogaus tai, kq gali gauti? Ar tu atsiriboji ir sakai: ,, Cia as viskg
Zinau.“ Vadovés nuomone, svarbu paties vadovo zinios apie lyderyste ir
nuolatinis mokymasis, buvimas ne tik vertintojo, bet ir vertinamojo pozicijoje,
nes tai padeda suvokti, kad visuomet yra kur tobuléti. Tai ir pavyzdys
darbuotojams, kad galima mokytis, tobuléti visg gyvenima, nepriklausomai
nuo amziaus ir uzimamy pareigy. (IV11): Ir as tikrai nesijauciu viskq mokanti.
Biidama tame projekte ,, Inovacijos vaiky darzelyje*, as esu vél studentés
roléje. Stebédamos ir vertindamos tokj vadovés elgesj, darbuotojos pripaZzjsta,
kad jy vadové yra lyderé. Darbuotojos teigia, kad tokios vadovés lyderés jos
tikisi, tokios reikia $vietimo jstaigai. (FG, A8): Kai lyderis yra, tai ir kitus
pakelia. (FG, A8): Aisku, vadovas turi buti lyderis ir turi vesti kolektyvg,
priesaky. (FG, A8): Vadovas turi suburti, sujungti.

Individualus vadovo lygmuo: vadovo pasitikéjimo kultiiros iniciatyvos
pasireiskia vadovui skatinant, palaikant darbuotojy PL, palaikant tévy PL.

IS darbuotojy atsakymy matyti, kad vadové ragina darbuotojus biti
atvirus, iSsakyti savo nuomone. (FG, A8): Toks [vadovés] pasakymas, kad
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,,Cia ir dabar*. Nekalbéti uz nugaros, sienos. Kas kam sunku, issisakyti.
Pagalbos ranka istiesta ir is direktoreés, ir is pavaduotojos pusés. Ir apskritai
i§ visos administracijos. Vadové siekia palaikyti darbuotojy lyderystes
potencialg, iniciatyva, sudarydama salygas veikti, pasiilydama dalyvauti
jvairiuose projektuose. (IV11): Atsirado pas mus socialinio emocinio
finansinio rastingumo programa ,,Flatinas*“. Tai ji [auklétoja] buvo ta,
kuriai buvo pasiilyta. Palaikoma ne tik darbuotojy, bet ir tévy iniciatyva.
(IV11): Atéjo viena mama su iniciatyva ir klausé, ar norim, ar nieko pries.
Tai nieko pries, sakiau, tikrai. Ir suorganizavo [seminarq], derinom laikqg. 18
vadovés atsakymy matyti, kad ji kiekvieng iniciatyvg jvertina ir priima
tinkama, tai ji ir jvyko. Uz darbuotojy lyderyste, papildomy darby atlikima
vadové skatina darbuotojus materialiai (premijos, priemokos), padékos
rastais, teikia darbuotojy kandidatiiras savivaldybés apdovanojimams. (FG,
A8): Biina mero padékos rastai, premijos biina mieste. Tai tiesiog, kg mes
galime. Vadové paskatina darbuotojus vieSindama iniciatyva rodancio
darbuotojo veiklg ugdytiniy tévams, visuomenei. (IV11): Iniciatyvy
émimasis jis kitaip buna jvertintas. Ar straipsnis buvo, ar atvaziuoja
televizija. (IV11): Viesas pagyrimas. Paskui ir tévy komentarai [teigiami].
Ir pasidziaugimai. Vadové raSo padékos laiskus darbuotojams, skatina juos
zodziu. (IV11): AS dabar antrq laiskq parasiau mety laiko apibendrinimui.
Tai rudenj rasiau, kad dékoju uz projektus, kuriuos dare. Dabar pagal
situacijq — ,, tikiuosi, kad pavasaris atnes Silumgq j Sirdis* ir panasiai. Uz
kazkq padékoji ir tokj motyvacinj.

Darbuotojos sutelktosios grupés diskusijos metu paminéjo tuos pacius
vadovés taikomus paskatinimo / motyvavimo budus. Dar papildomai, kaip jas
motyvuojancig priemong, iSskyré kvalifikacijos tobulinimo(si) galimybe.
Darbuotojy nuomone, joms zodiniai vadovés paskatinimai, jy sékmingy
veikly, pastangy pastebéjimai yra svarbiau nei apdovanojimas padékos rastais.
(FG, A8): Is tikryjy pamato [vadové]. Kiekvieng dieng, kai ateina. Netgi
Zaislg padétg | kitq vietq pastebi. Labai svarbu. (FG, A8): Zodiniai
pastebéjimai irgi labai svarbu. Svarbiau nei padékos rastas. (FG, A8): Man
tai svarbiausia, kad pastebi, kai kazkq gera padarai. Gerg zZodj pasako.

Vadovés PL kompetencijos atsiskleidé ne tik interviu, bet ir stebéto
susirinkimo metu (13 priedas). Ji rodé pagarba darbuotojoms, dékojo uz jy
iniciatyva, skatino klausti, pasisakyti, jsiklausé j jy nuomong, ragino
reflektuoti savo veikla, prisiimti atsakomybe uz vykdomas veiklas ir bendra
Svietimo jstaigos rezultatg. Pedagogés jautési gana laisvai, dalijosi savo
patirtimi, teiké pasitlymus, diskutavo ir tarési tarpusavyje, rodé iniciatyva.
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Kai vadové informavo pedagoges, kad reikia atnesti grupiy susirinkimy
protokolus, jos vadovei uzdavé patikslinantj klausima: ,,Ar tikrai to reikia?*
Vadové reagavo ramiai, iSsamiai atsaké | klausima: ,,Taip, reikia, nes...
[pateikia savo argumentus]“. IS pedagogiy kalbos galima suprasti, kad jos
anksCiau pacios pasisitlé jgyvendinti tam tikrus edukacinius renginius
vaikams, todél vadove priminé data, iki kada tai turi biiti padaryta.

Vadovés pastangos kurti sutelktg ir atviresng bendruomeng, darbuotojy
nuomone, pasiteisina. Darbuotojos pastebi, kad vyksta dideli pokyciai jy
Svietimo jstaigoje, mini, kad auklétojy padéjéjos pasijuto lygiavertémis
bendruomenés narémis. (FG, A8): Viskas pasikeité pagal mane. Man tik to
uztenka, kad nebijai eiti, kad nebijai kalbéti. Ir jautiesi toks pat Zmogus, kaip
ir auklétojas. Darbuotojos sieja pasikeitusius santykius jstaigoje su
pasikeitusiu vadovés ir darbuotojy bendravimo pobudziu, vykdomu aplinky
atnaujinimu ir pertvarkymu, démesiu darbuotojy neformaliam bendravimui.
(FG, A8): Viskas keiciasi. Ir kalbéjimasis, ir aplinka, ir iSvykos. (FG, A8):
Aisku, kolektyvas, jos islaisvéjo. Jos gali kalbéti. Bendruomenés subiirimas.
Darbuotojos lygina pries tai buvusia ir dabar dirbancig vadove, pripazjsta, kad
yra jvyke pokyciai tiek fizinéje aplinkoje, tiek bendraujant: santykyje su
vadove ir tarp darbuotojy. Tarpusavio santykiy kaitai, didesniam atvirumui
atsirasti, darbuotojy nuomone, jtakos turéjo tai, kad, vadovei keiciant §vietimo
Istaigoje nusistovéjusj bendravimo pobiidj, palaipsniui keiciasi ir jy paciy
elgesys. (FG, A8): Kadangi as$ dirbau ir prie ano vadovo, ir prie direktoreés,
tai pokyciai buvo labai dideli. Ir visos aplinkos kitrimo, ir bendravimo. Mes
buvome priprate daug ko nesakyti, nes buvo toks laikas. Dabar tas atvirumas
atsirades turbit ir tarp kolegiy. Darbuotojy nuomone, jie tapo laisvesni,
drasiau kalba, drasiau reiskia savo mintis. (FG, A8): Ir Zmonés keitési. Ne
fizine prasme, bet paciu gebéjimu kalbéti su vadovu. Nes buvo kitoks vadovas.
(FG, A8): Man tai labiausiai toks pokytis, kaip Zodzio laisvée. Galiu laisvai
kalbéti, mastyti, laisvai reiksti savo mintis. Dél vadovés skleidziamy
vertybiniy nuostaty kei¢iasi ir paciy pedagogiy tarpusavio bendravimas,
santykis su ugdytiniy tévais. Kinta ir tévy pozidris j ugdytojus: (FG, A8): Jos
[mamos] visiskai kitaip Ziari j tq auklétojq. Tai irgi yra vadovo nuostata. Ir
tai, kg ji [vadové] sako auklétojoms: ,,Jis pasakykit, kad as galéciau jus
apginti. “ Tai manau, kad tai irgi yra labai svarbu, kad ji nori zinoti. Kad, kiek
imanoma, stoti auklétojy puséje. Aisku, gal su auklétojom paskui pasikalbame
kitaip, o su tévais vél kitas yra pokalbis.

Individualus darbuotojo lygmuo: darbuotojo PL kompetencija
pasireiskia darbuotojy PL elgsena. Informantés mini ne vieng lyderj, kuris yra
Svietimo jstaigoje. Vadovés nuomone, lyderiy galéty buti daugiau. (IV11):

138



Yra keletas [lyderiy]. Noréciau, kad jy biity daugiau. O darbuotojy nuomone,
beveik kiekvienas yra lyderis savo srityje. (FG, A8): A4S, kaip jau sakiau,
lyderiai pas mus visi, tik skirtingose situacijose, skirtingas lyderis. (FG, A8):
Visa bendruomené [lyderiai]. Tam tikroje vietoje, tam tikru laiku. Yra drasiai
ir save jvardijanéiy lyderiais. (FG, A8): A4S irgi, sakyciau, prie lyderiy. Negaliu
ramiai nusédeti.

Organizacijos lygmens veiksniai, skatinantys PL jgyvendinima,
nuodugniai analizuojami ir pateikiami 14 priede.

Su organizacine kultiura susije veiksniai, lemiantys sékminga PL
igyvendinima, tai kolegy palaikymas, jvertinimas, kolegy pavyzdys ir
neformalus darbuotojy bendravimas. (FG, A8): AS tai manau, kad pagyrimas
auklétojy, viena nuo kitos [paskatina]. (FG, A8): <...> kolektyvo tradicijos:
gimtadieniy Sventimas, visy kalendoriniy S$venciy. Tarkim, kalédiniai
renginiai, iSvykos. Tai irgi suburia kolektyvg. Darbuotojos pripazjsta, kad
vadovei yra svarbu jy iniciatyva, tarpusavio santykiai, todél neformaly
darbuotojy bendravima ji pati inicijuoja, skatina. (FG, A8): Ty visy renginiy,
tai nesuminési, kas cia vyksta. Kas liecia jstaigos bendruomene, tai ji [vadové]
tikrai skatina, kad buty ne tik Zodis, bet ir veiksmas. Vadové jvardijo
neformalias veiklas, projektus, kurie jgyvendinami visy bendruomenés nariy
kartu. Tai yra vadovés siekis, iniciatyva. (IV11): DaZniausiai inicijuoju
[neformaly bendravimg, Sventes] as [vadové]. 1§ vadovés atsakymy matyti,
kad neformaliis renginiai darbuotojams, tévy bendruomenei organizuojami
reguliariai, yra ir tradiciniais tapusiy renginiy. (IV11): Toks labai vykes su
tévais, darém rudenj solidarumo bégimgq. Siais metais jau dalyvavom treti
metai. (IV11): Ir sporto Sventés. Pernai pavasarj buvo pagal Salis.

Organizacinés struktiiros lygmeniu jZvelgti veiksniai: darbuotojy
skatinimo ir motyvavimo sistema, bendravimo ir bendradarbiavimo tinklai,
darbuotojy jtraukimas | darbo grupes ir komandas.

Vadovés iniciatyva taikomi darbuotojy skatinimo ir motyvavimo budai
i8samiau atskleisti anks¢iau $iame skyrelyje, analizuojant vadovés taikomas
darbuotojo lyderystés potencialg ir iniciatyva palaikancias idéjas. Matyti, kad,
turédama ribotas finansavimo galimybes, vadove taiko priemones, kurioms
finansinés 1éSos nereikalingos, t. y.: padékos, viesi pagyrimai, informacijos
apie veiklas vieSinimas, jtraukimas j projekting veikla, kvalifikacijos kélimo
galimybés ir pan. Sios priemonés tampa tradicinés, formuojama darbuotojy
skatinimo ir motyvavimo sistema.

IUI bendruomenése dél veiklos pobiuidzio ir specifikos yra svarbus
darbuotojy bendravimo ir bendradarbiavimo tinkly kiirimas, plétojimas. Sie
tinklai sudaro galimybe dalytis informacija, rodyti darbuotojams iniciatyva.
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(FG, A8): Tai jau ten [Messenger] rasom per dieng 3-4 kartus, perduodam
savo darbus viena kitai. Pasidziaugiam. (FG, A8): Ir straipsniais vieni su
kitais pasidalijame, ir veikla. Grupe turime Messenger, kur dalijamés tuo visu.
Vadové mini, kad tinklai yra skirti dalytis naudinga profesine informacija ir
kaip kanalas pranesti naujienas ar suderinti darbinius klausimus. (IV11):
Pavyzdziui, as randu gerq straipsnj ir nuorodgq jkeliu. Arba auklétojoms reikia
darbininko, kuris tvarko, mums padeda su visais kompiuteriy, interneto ir
kitais reikalais. Kartais informaciniai. (IV11): Tai yra greitam informacijos
apsikeitimui. Jei nesi prie elektroninio dienyno arba turi pusdienj laisvg, bet
Vadové ragina aktyviai naudotis sukurtais tinklais formaliam ir neformaliam
bendravimui, siekia, kad tai tapty jprociu, sistema. (IV11): Labai prasau
pavaduotojos, kad jei reikia kg padaryti, kad tai bity uzfiksuota. Kada
pristatyti skaidres, kada atsiskaityti. Kad nebity — ,,as joms sakiau*. To
negana, kad ,,sakiau . Turi biti vidinése Zinutése — ,,tada ir tada, primenu *.

Vadové iSvardijo pokycius, kurie jvyko plétojant bendravimo ir
bendradarbiavimo tinklus Svietimo jstaigoje. Pripazino, kad Sie tinklai buvo
kuriami jos iniciatyva, nes ankséiau jy nebuvo. (IV11): Nebuvo [Facebook].
AS pati ji sukiriau. (IV11): Auklétojy mes turime [Facebook] ,, X auklétojos
ir kiti*. Cia Mesengerio grupé. Bendravimo ir bendradarbiavimo tinklai
sukurti ir ugdytiniy tévams. (IV11): Arba tas pats Facebook atsiradimas.
Tévams labai svarbu matyti [vvkdomg veiklg]. (IV11): Dabar ypatingai su
musudarzelis.lt [dirbame]. Virs 90 proc. tévy jau prisijungé.

Sudaromos darbo grupés vadovei rasant jsakymus ar bendru sutarimu.
(IV11): Atsiranda koks reikalas ir sudaroma grupé. Kartais jsakymu, kartais
ne. Tyrimo rezultatai apie darbo grupes ir komandas, kaip organizacinés
struktiros lygmens veiksnius, yra pateikiami Zemiau, analizuojant PL
dimensijy atsakomybé ir atskaitomybé jgyvendinimg (3.3.1.3 skyrelis).

ISoriniai veiksniai, skatinantys PL jgyvendinima. Tyrimas aktualizavo
vietos ir nacionalinés $vietimo politikos veiksnius (15 priedas).

Vietos Svietimo bendruomenés lygmuo. Vadovei yra svarbi, reikSminga
Svietimo jstaigy vadovy savivaldybéje bendruomené, alumny, profesiniai
tinklai. Informanté pripazino, kad bendravimas su kitais vadovais, jy
moralinis palaikymas, dalijimasis patirtimi, i§gyvenimais jai yra svarbis,
padeda jaustis tvir€iau, iSspresti profesinéje veikloje kylancias problemas.
(IV11): Apsikeitimas [patirtimi] ir Zinojimas, kad ne tu vienas kazko reikalauji
[is darbuotojy]. Ir ne man vienai, ¢ia mums visoms [vadovéms reikia].

Nacionalinés Svietimo politikos lygmuo. Informantés iSskyré nacionalinio
projekto ,, Lyderiy laikas “ veiklas, palankiai apie jas atsiliepé. Projektas leido
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bendruomenei iSsigryninti Svietimo jstaigos stiprybes ir silpnasias sritis,
suteiké ziniy. (FG, A8): Taip, dalyvavimas Lyderiy laikas 3 [paskatina PL].
(IV11): Ir ,, Lyderiy laiko” mums [darbuotojams] buvo perteikta tokia
medziaga. Mes daug skaitém, doméjomés. Ir ,, Lyderiy laikas 1" ir [Lyderiy
laikas] 2, ir [Lyderiy laikas] 3. (FG, A8): Tai buvo labai naudingi seminarai,
kuriy metu labai daug kg suzinojome.

Vidiniai veiksniai, ribojantys PL jgyvendinima A8. Veiksniy, veikian¢iy
PL jgyvendinimg, analizé aktualizavo vidinius ir iSorinius veiksnius. Tarp
vidiniy — individualus ir organizacijos lygmenys. [zvelgtas ir komandos
lygmens veiksnio reik§mingumas (16, 17 priedai). Matyti, kad analizuojamoje
IUI ribojantys PL jgyvendinimg yra Sie veiksniai: vadovo ir jo pavaduotojo
ugdymui PL kompetencijos stoka, darbuotojy PL kompetencijos stoka, vadovy
nedarni komanda.

Individualus vadovo lygmuo: vadovo PL kompetencijos stoka pasireiskia
vadovo PL vadybos patirties stoka. Vadovés nuomone, vien teoriniy Ziniy,
siekiant jgyvendinti PL, neuztenka. Nors vadové minéjo, kad teoriniy Ziniy
apie lyderyste, PL turi pakankamai, bet praktika yra sunkiai prognozuojama ir
kylancios problemos ne visuomet sékmingai iSsprendziamos. Todél vadybiné
praktika kelia vadovei neuZztikrintumga, jau¢iama PL vadybos patirties stoka.
(IV11): Tu zinai, gali kai kuriuos dalykus jvardinti, pavyzdziui, pasidalytgjq
lyderyste, toksiskg lyderyste. Kartais, kas is to, kad tu Zinai, bet kq su tuo
daryti, kaip veikti? <..> Tai kalbant ir apie pokycius, tai vienoje
organizacijoje veikiant, kalbant, darant tq patj gal ir jvyks, o kitoje ne.

Individualus darbuotojo lygmuo: darbuotojo PL kompetencijos stoka,
kuri atsiskleidzia nenoru keistis, iniciatyvos, vidinés motyvacijos stoka,
nenoru prisiimti atsakomybe. Vadovés nuomone, kai kurie zmonés jstaigoje
stokoja PL kompetencijy, todél pastebimas darbuotojy nenoras keistis,
iniciatyvos stoka, vidinés motyvacijos stoka, nenoras prisiimti atsakomybe.
Darbuotojai, nesulauke paskatinimo, palaikymo i$ Salies (i$ kolegy, ugdytiniy
tévy, vadovo), greitai praranda norg aktyviai veikti. Vadové i§sako nuomong,
kad kai kurie darbuotojai net nesiekia keisti savo pozitrio, dalytis lyderyste,
todél jy neveikia net ir iSorinis paskatinimas. (IV11): [ uzdarytq indg nejpilsi.
Jei Zmogaus nusiteikimas yra ,,viskq as cia Zinau, kas kq bepasakyty“. Esmé
Zmogaus atvirume naujovéms, atvirume pokyciams. Pacios darbuotojos
pripazjsta, kad dalytis lyderyste ne visuomet nori. Kartais tai lemia
nepasitikéjimas savimi, kartais tiesiog tingéjimas. (FG, A8): AS tai manau,
kad ir patys save ribojame. A3 cia kalbu is savo pusés. Gal as pati save riboju.
AS manau, kad kartais vidinés kliutys. (FG, A8): Reikia gero spyrio. Kartais
save tausoji, nepasitiki. Pritingi. Vadovés nuomone, sickiant didesnés
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darbuotojy iniciatyvos, yra svarbu juos jtraukti j veikly planavima, skatinti
rodyti iniciatyva, sitlyti savo id&jas. (IV11): Dél atsakomybés prisiemimo,
kuomet tu jautiesi ,,a$ c¢ia kazkq pasiiliau, as kazkg cia darau*”. Tuomet ir
atsakomybeé kita yra. O jei man tiktai liepé, tai as ir padarysiu, kaip man liepé.
Darbuotojy nenorg keistis, vadovés nuomone, lemia darbuotojy vyresnis
amzius. (IV11): Nes kolektyvas, turiu pasakyti, amziumi yra vir§
penkiasdesimt. Per tris ateinancius metus turésime atsisveikinti su penkiais
darbuotojais. Pensinio amZzZiaus. Tai kartais tas prieSpensinio amziaus
Zmoniy, kai kuriy, kartais jauciasi ,, ai, kaZkoks *.

Individualus darbuotojo lygmuo: pavaduotojo ugdymui PL
kompetencijos stoka, stebima jo iniciatyvos stoka ir nenoras prisiimti
atsakomybeg. Vadové iSsaké nemazai apgailestavimy dél bendros jos ir
pavaduotojos veiklos. Kadangi pavaduotoja atsakinga uz ugdymo proceso
organizavima, jai pavaldiis visi pedagogai. Vadovés nuomone, pavaduotojos
elgesys gana stipriai veikia Svietimo jstaigos veikla, stabdo dalijimasi
lyderyste. (IV11): <...> planavimas yra viena silpnoji misy pusiy, kurig
reikia tobulinti. Tai esame sutare, kad ji [pavaduotoja] pirmadienj ryte
perziuri auklétojy planus elektroniniame dienyne, pasiruosia pasakyti
trumpai, kur ji mano, kad yra tas ir anas, ir tuomet mes, po administracinio
pasitarimo, kai liekam abi, tuomet aptariame biisimo susirinkimo reikalus ir
planavimg apkalbam. Tai kol kas Sito susitarimo mums neypatingai sekasi
laikytis. (IV11): NeZinau, ar tik viena as turéciau tai daryti. Labai noréciau
pagalbos is pavaduotojos.

Komandos lygmuo: nedarni vadovy komanda taip pat kelia sunkumy
jgyvendinant PL. Vadovés nuomone, nevieningos vadoviy komandos,
nevienody reikalavimy pedagogams priezastis yra vadovés ir pavaduotojos
skirtingas pozitris j ugdyma, vaikg, darbo organizavimg. (IV11): Ir riboja
skirtingas poziuris su pavaduotoja. Vadovés nuomone, tam, kad PL
igyvendinimas vykty greiciau, sklandziau, reikia turéti vadova palaikancia
komanda, zmoniy, kurie palankiai vertina pokyc¢ius. (IV11): [Reikia]
komandos. Mgstanciy panasiai Zmoniy. Arba, jei ne mgstanciy panasiai, tai
Zmoniy, kurie nusiteike mokytis, keistis ir suprasti, kad uz lango pucia pokyciy
véjai. Ir tu negali daryti taip, kaip darei vakar, nes vakar diena jau baigési.
Pavaduotoja pripazjsta, kad jos nuomonés vadové visuomet klausia, bet taip
pat teigia, kad ne visuomet jos ir vadovés pozitriai sutampa. (FG, A8): Na,
aisku, kadangi mes abi [vadové ir pavaduotoja] labai glaudZiai turime
bendradarbiauti Siame darbe, tai kokie bebiity klausimai (tiek finansiniai, tiek
aplinky, tiek ugdymo), tai visuomet aptariame kartu, visuomet klausia
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nuomoneés. (FG, A8): Aisku, gal ne visur tos nuomonés sutampa [vadovés ir
pavaduotojos]. Bet kazkaip tai randame bendrq sprendimg.

Toliau atskleidziami vidiniai organizaciniai veiksniai, ribojantys PL
igyvendinima A8, organizacinés kultiiros ir struktiros lygmenimis (zr.
17 prieda).

Su organizacine kultiira susije veiksniai — tai iniciatyvy nepalaikantys
santykiai, likusi hierarchinio valdymo tradicija, darbuotojy pasipriesinimas
pokyciams. Vadovés nuomone, jstaigoje yra stipriy asmenybiy, norinéiy,
galinCiy biiti lyderiais, bet anks¢iau susikloste santykiai dazniau ne palaiko,
bet gesina lyderyste. (IV11): Bet ji [auklétoja] ir gali, ir, man [abai patinka,
gaudosi. Ir nebijo pasakyti. Bet tik gaila, kad kai kurie dalykai gesina jgq.
Darbe, santykiy kai kurie dalykai. Informanciy nuomone, anksciau
susiformavusi organizaciné kulttira kelia nemazai trikdziy dalijantis lyderyste.
(IV11): <...> buvo tradicija [hierarchinio valdymo], kad néra cia ko kalbétis
vadovui ir darbuotojui, pedagogui ir aptarnaujanciam personalui. Tokios
kastos. Nes mazdaug , na, ¢ia néra kq*. (IV11): Riboja, kaip kalbéjome,
susiklosciusi jstaigos kultiura, kuriai irgi reikia laiko pasikeisti. Vadovés
inicijuotiems ir vykdomiems rutinos, bendravimo pasikeitimams prieSinasi ir
darbuotojai, ir pavaduotoja ugdymui. Vadovés ir pavaduotojos vertybinés
nuostatos j veiklas, j santykj su darbuotojais skiriasi, todél matomas
pavaduotojos pasipriesinimas vadovés iniciatyvoms. (IV11): Kai as$ nesu, ji
[pavaduotoja] séda vél ten, uz darbo stalo, su atsiribojimu [nuo pedagogy].
Tai Zmonés [pedagogai] tq stebi. Cia fizinis veiksmas, kurj Zmonés stebi.

ISoriniai veiksniai, ribojantys PL jgyvendinima A8. Nuodugni analizé
(zr. 18 priedg) aktualizuoja, pirmiausia, nacionalinés Svietimo politikos
priemones, kaip i§ dalies ribojancias PL jgyvendinimg, ir vietos Svietimo
politikos netobulumus.

Didelj pedagogy darbo krivj, kaip klittj jgyvendinant PL, priskirtume prie
veiksniy, kylanciy i§ nacionalinés $vietimo politikos. (FG, A8): As tai manau,
kad kartais ir nuovargis. Kartais auklétojos labai pavargsta, ypac kai grupése
yra su negalia vaiky. Ir jei ji nuo ryto septyniy iki vakaro puse Sesiy dirba, tai
kartais nuovargis riboja. Pedagogy darbo kriivis nepriklauso nuo §vietimo
jstaigos vadovo, o yra SMSM reglamentuojamas ir i§ dalies priklauso nuo
vietos savivaldos. Lietuvos IU] Siuo metu tritksta ne tik kvalifikuoty

galimybiy savarankiskai dalyvauti ugdyme ir kitose veiklose turinéiais dideliy
specialiyjy ugdymosi poreikiy vaikais, dar gana retai sutinkami IU]. Visa tai
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rodo, kad grupése dirbantiems pedagogams tenka didelis darbo kriivis. Todél
net ir turint noro, PL kompetencijy, nebelieka fiziniy jégy lyderystei.

Vietos savivaldos Svietimo politikos lygmuo. Informanty nuomone, galima
i8skirti du veiksnius, kurie priklauso nuo vietos savivaldos: betikslés
konkurencijos tarp $vietimo jstaigy skatinimas it ribotos finansinés galimybés.

Kaip teigia Sakadolskiené (2015), siekiant geresnio mokytojy, Svietimo
istaigy darbo, démesys turéty biiti skiriamas priemonéms, skatinanc¢ioms
mokytojy ir mokykly bendradarbiavimg, o ne savitarpio lenktyniavima,
konkurencija. Panasiag nuomone iSsaké A8 Svietimo jstaigos vadove, kad
savivaldybé turéty skatinti struktiira, kuri biity veiksmingesn¢ ir priimtinesné
siekiant Svietimo jstaigy veiklos kokybés, o ne skatinti betiksle jstaigy
konkurencijg vietoje bendradarbiavimo. (IV11): Cia neturim [$vietimo
istaigos] varzytis, kas is misy geresnis. Kiekvienam vaikui turi buti gera.
Darbuotojy nuomone, PL jgyvendinimo trukdis S$vietimo jstaigoje yra
savivaldybés organizacijai skiriamas finansavimas. | klausimg ,,Kas riboja PL
jgyvendinimg biitent Sioje Svietimo jstaigoje? darbuotojos atsaké: Finansai.
Savivaldybé (FG, A8). (FG, A8): Dél finansinio jvertinimo, tai cia direktorei
nieko negali pasakyti, nes savivaldybé kintamosios dalies neduoda. Mes
apkalbéjom, gal net du pokalbiai buvo apie tq reikalg. IS tiesy savivaldybés
taktika tokia, kad néra pinigy. Tai vadovas is savo kiSenés tikrai nemokes.

Palyging teoriniame skyriuje analizuotus PL Svietimo jstaigoje
skatinan¢ius veiksnius, matome, kad tirtas A8 atvejis patvirtina moksle
atskleista organizacinés kultiros svarbg ir jos kaita | palankesn¢ PL per
pasitikéjimo kultiros kirimg ir plétojimg (ne)formaliose veiklose.
Pasitikéjimo kultira palaikoma vadovui keifiant organizacing struktiirg j
lankstesne ir | horizontalias saveikas vedancia, motyvuojant, skatinant
darbuotojus, sudarant salygas atsiskleisti jy lyderystés potencialui. Naujai
aktualizuota vadovo PL kompetencijy ir jo iniciatyvy svarba ne tik Svietimo
istaigos viduje, bet ir artimoje iSorinéje aplinkoje (i veiklg jtraukiami
ugdytiniy tévai, kuriami $vietimo jstaigy vadovy, alumny, profesiniai tinklai
ir pan.). Pastebéta, kad dalis darbuotojy mato ir vertina savo lyderystés
kompetencija, dalijasi savo ziniomis ir organizacijos viduje, ir su kity §vietimo
jstaigy bendruomenémis, sutinka biiti patys nuolat vertinami, mokosi patys.

Tirtas A8 atvejis patvirtina moksle i$skirtus vidinius PL $vietimo jstaigoje
ribojan¢ius veiksnius (vadovo ir darbuotojo PL kompetencijos trikuma,
pasiprieSinimg vykdomiems poky¢iams). Kita vertus, analizuotas atvejis
aktualizuoja vadovo ir jo pavaduotojo PL vadybos (kaip jgyvendinti PL)
kompetencijos svarbg, vadovo komandos darnos veiksnj, ankstesnés
organizacinés kultiros (hierarchinio valdymo) ribojancig jtakq bei vyresnio
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amZiaus darbuotojy nenorg jsitraukti j PL jgyvendinimg. ISryskinti ir reCiau
moksle aptariami iSoriniai vieSosios politikos veiksniai: tobulintina IUJ
pedagogy etato sandara kaip i§ nacionalinés Svietimo politikos kylantis
veiksnys, betikslés konkurencijos tarp Svietimo jstaigy skatinimas bei
nepakankamas finansavimas lyderystés iniciatyvoms palaikyti (. y. $vietimo
politikos orientacija j trumpalaikius rezultatus) kaip i$ vietos valdzios kylantys
veiksniai.

3.3.1.2. Pasidalytosios lyderystés dimensijy raiska A8 Svietimo jstaigoje

Kas prisiima atsakomybe uz lyderystés ir vadovavimo darbg, kokia veikla
/ darbu ar funkcine atsakomybe yra pasidalijama ir kaip veikla / darbas yra
pasidalijami — visa tai i$samiai pateikiama 19 priede, o Siame skyrelyje
pristatomos reikSmingos tyrimui jzvalgos, remiantis informanciy interviu,
stebéjimo protokoly ir dokumenty turinio analize.

PL dimensija: atsakomybé ir atskaitomybé. Si dimensija reiskiasi
organizacinés struktiros sudarymu / keitimu, veikianciomis savivaldos
formomis, atskaitomybe pagal pareigybe. Kaip matyti i§ informanciy
atsakymy, suformuota nauja organizaciné struktiira, reguliariai, kiekviena
savaite, vyksta darbuotojy susirinkimai: administracijos pirmadieniais,
pedagogy antradieniais. Stebéto pedagogy susirinkimo metu (Zr. 13 prieda)
vadové akcentuoja bendrg visy atsakomybe uz vykdomg veikla, vartoja tokias
savokas kaip ,,miisy darbas®, ,mes turime”, ragina visus kartu siekti
aukstesniy tiksly, pavyzdziui, ,,Turékime ambicingy tiksly siekti kokybés
zenklelio (e-twinning projektai). Organizuojami metiniai vadovés ir
darbuotojo individualiis pokalbiai, kurie, darbuotojy nuomone, yra labai
naudingi. (FG, A8): Visas problemas gali iSsakyti tuomet [metiniy pokalbiy
metu]. Vadové siekia jtraukti darbuotojus j organizacines struktiras, t. y.
sudaromos ilgalaikes ir trumpalaikés darbo grupés. 1S vidaus dokumenty
analizés matyti, kad yra sudarytos S§ios darbo grupés, komandos: jstaigos
taryba (i$ viso 9 nariai: 3 pedagogai; 3 aptarnaujancio personalo atstovai; 3
ugdytiniy tévai); mokytojy taryba; mokytojy ir pagalbos mokiniui atestacijos
komisija; vaiko gerovés komisija; gautos paramos skirstymo komisija; darbo
taryba. Ilgalaikiy grupiy sudétis yra jforminama vadovés jsakymu. Vadovés
teigimu, Sios ilgalaikés grupés yra privalomos, jy steigimg reglamentuoja
teisés aktai. (IV11): Cia tokios ilgalaikés, formalios, privalomos [grupés].
Strateginiam planui rasyti, vidaus jsivertinimui. Tos darbo grupés keiciasi.
Be privalomy darbo grupiy, yra sudaromos darbo grupés ir vadovés iniciatyva.
(IV11): Jeigu mes ruoSiame nuostatus ir vykdome respublikinj konkursq, tai
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sudarau darbo grupe, kad Zmogus ir atestacijai turéty tokj kaip jrodymg.
<...> Siemet jau trecias bus. lvairiai projektinei veiklai, renginiams
sudaromos darbo grupés, kuriy sudétis kinta ir kurios ne visuomet yra
sudaromos vadovés jsakymu. Kartais grupiy sudétis yra nulemta neformalaus
darbuotojy susitarimo. Sudaroma galimybé darbuotojams ir patiems
pasirinkti, kurioje grupéje nori buti. (IV11): Daugiausiai keiciasi [darbo
grupés], mobilios, tai tokios grupés projekty jgyvendinimui. (IV11): Ta darbo
grupé keiciasi kasmet. Pacios pasirenka, kas bus, kas Siemet imsis.
Sudaromose savivaldos grupése vadové skatina kuo daugiau darbuotojy
prisiimti atsakomybe, rodyti iniciatyva. (IV11): AS jos [metodinés grupés
pirmininkés] praSiau trumpai kg nors is tos miesto metodinés dienos
[pristatyti susirinkime]. Kad pradéty zmogus kazkiek kalbéti. Bet tas, aisku,
trunka. Vadové kai kurias veiklos sritis, uzduotis perduoda pavaduotojai.
(IV11): Dabar daugiau jau tq iniciatyvg perduodu pavaduotojai.

I$ informanciy atsakymy matyti, kad $vietimo jstaigoje veikia skirtingos
savivaldos grupés, taCiau ne visy jy veikla yra aktyvi ir atitinka vadovo
lukeséius. (IV11): Sakykim yra pas mus tokia metodiné taryba, bet metodiné
veikla silpna. Tévams taip pat sudaromos sglygos dalyvauti savivaldos
grupése, stengiamasi juos jtraukti j tévy komitetus, tévy aktyva, bet tévy
atstovy aktyvumas savivaldoje yra skirtingas. (IV11): Turime tris mamas ir
tikrai aktyvios jstaigos taryboje. (INV11): Na is tikryjy neypatingai tévai skiria
laiko. Kaip teigia vadové, maZesnis tévy aktyvumas, galimai, susijgs su
nepakankamai aktyviu ankstesniu pedagogy ir tévy bendravimu, jy mazesniu
jtraukimu j veiklas. (IV11): Nes veél is iSorés vertinimo buvo, kad
bendradarbiavimo sritis su tévais [silpnesné vieta]. Darbuotojos teigé, kad
savivaldos grupés yra ne tik yra sudaromos, bet ir realiai vykdancios veikla,
ko anksciau nebuvo. Darbuotojos pastebi didelj tévy aktyvuma renginiuose,
kurio nebuvo anksc¢iau. (FG, A8): Su tévais [renginiai], kurie anksciau buvo
pabire. ,, Vadovo pusryciai“. Kabinetas [vadovo] tuoj uzsikis nuo jy [tévy],
einanciy ne kaip j bausme. Labai daug. Ty visy renginiy tai nesuminési, kas
Cia vyksta. Vadové skatina darbuotojus aktyviai dalyvauti savivaldoje, kelti
kompetencija Sioje srityje, kurti profesines sajungas. (FG, A8). A4S, kadangi
bendruomenés pirmininkeé, jau j dvejus mokymus vazZiavau, nors tarsi nebiity
naudinga vadovui tokie reikalai. <...> Profsqjungq [vadové] ragina kurti.

PL dimensija: bendravimas ir bendradarbiavimas. Atvejo analizé parodeé,
kad A8 vyksta bendravimas ir bendradarbiavimas teikiant paramq, siekiant
profesinio tobuléjimo ir mokymo(si), siekiant griztamojo rysio, glaudesnio
bendravimo su tévais, vykdant veiklos prieziiirg ir vykdant veiklos kokybés
sivertinimg, bendradarbiavimg projektuose.
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Bendravimas ir bendradarbiavimas teikiant paramgq kolegoms. Svietimo
jstaigoje naujai pradéjusiems dirbti pedagogams yra skiriami mentoriai.
(IV11): Viena atéjo nauja [pedagogé], tai jai paskyrém mentore kitq, kuri
neseniai pradéjo dirbti, praéjusiais metais liepg. Amziumi ne jaung, bet naujg
pedagoge. Sgmoningai todél, kad ji pati galéty pasakyti, kas jai paciai buvo.
Skiriant mentorius, démesys kreipiamas ne | pedagogo kvalifikacing
kategorija, o j turéta patirtj pradedant dirbti naujoje §vietimo jstaigoje. (IV11):
Siuo atveju kitokj sprendimg priéméme. Ne porininke grupéje ir neZiiiréjome
kvalifikacinés kategorijos. Tiesiog, kad Zmogus Zmogiskgja prasme turéty
tokig krikstamote, pas kuriq ,,eik ir klausk“. Nes ir jai paciai buvo nedrgsu.
Kaip mini darbuotojos, anksciau dirbantys pedagogai gali sulaukti pagalbos i$
bet kurio pedagogo. (FG, A8): Is tikryjy niekada negausi neigiamo atsakymo
pas kg beeitum. Ar pas auklétojq, ar pas kolege, ar uz sienos dirbancig.
Vadovés nuomone, dalijimasis gergja savo darbo  patirtimi,
bendradarbiavimas  tarpusavyje  augina  asmens  profesionaluma,
konkurencinguma. (IV11): Konkuravimas negali biti naudingas be
bendradarbiavimo. Tu netampi konkurencingas, jei nebendradarbiauiji, jei
nesidaliji ir neaugi. Ir tai yra svarbu ne tik tarp jstaigy, bet ir tarp Zmoniy
Jstaigoje. Bendradarbiavimas visais lygiais.

Vadovés atsakymai atskleidé, kad pedagogai bendrauja ir bendradarbiauja
siekiant profesinio tobuléjimo ir mokymo(si). 1S informanciy atsakymy
matyti, kad vadovés siekis yra jvairus savo forma ir padedantis pasalinti
silpnasias jstaigos veiklos puses profesinis mokymasis. (IV11): Stengiamés,
kad jvykty bent vienas per metus kazkokio samdyto lektoriaus atvaziavimas
pas mus } jstaigq. Bent vienas per metus seminaras, kurj mes patys
suorganizuojame pasidalijimui, biina gera tokia revizija. Ir bent vieng kartg
per metus, mano yra tokia pozicija, darbuotojas isvaziuoty j kitq miestq. Taip
ir vaziuojame. Ar pas socialinius partnerius. Vadové pripazjsta, kad nors
skatinamas pedagogy bendravimas ir bendradarbiavimas siekiant jy profesinio
tobulinimosi, dalijimosi savo ziniomis $vietimo jstaigos viduje, taciau $i sritis
yra dar silpna. (IV11): I§ kursy sugrizus kol kas silpnoji yra vieta [profesinis
tobuléjimas]. Mes kol kas neturime sistemingo tokio. Nors esam uzsirase,
dokumentai yra, bet kol kas tai néra gyva. Bet mokomés.

Yra taikomas besimokancios bendruomenés modelis, inicijuota darbo
patirties sklaidos forma ,Kolega kolegai“ (projekto ,,Lyderiy laikas 3
projektas). (IV11): ,, Kolega kolegai “, tai mes Sitq turim. <...> Tai dabar jau
antri metai (praeitais metais ir dabar). Darbuotojos taip pat mingjo ,,Kolega
kolegai* veiklas, kuriy metu stebi viena kitos atviras veiklas, akcentavo laisvo
pasirinkimo galimybe. (FG, A8): Vieng kartq per metus jos [auklétojos]
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parodo atvirg veiklg. | atviras veiklas ateina tos auklétojos, kurios nori.
Nebutinai, neprivalomai visoms. Pedagogams leidZiama pasirinkti laika, kada
jie norés rodyti savo veiklas. Pasikeitus aplinkybéms, keiciami ir veiklos
planai. (FG, A8): I tiesy dabar L. buvo sesijoje, ji negaléjo, perkéléem j kitq
meénesj. Tai tiesiog yra diskusijos reikalas. <...> O jos rugséjj jau Zino,
pasiraso, kad tq ir tq ménesj as norésiu.

Anot vadovés, pedagogés ne tik veda atviras veiklas, dalijasi savo
patirtimi, bet ir teikia viena kitai griZtamgji rysj. (IV11): Dabar esame
susitare, kad mokomeés stebéti ir kalbéti. Kad nuéjus stebéti nebiity ,,buvo
vaiky emocijos grazios, vaikai turi daug Ziniy . Vadovés nuomone, kol kas
pedagogés dar sunkiai i§sako savo nuomone viena kitai, kartais skausmingai
priima kito nuomong apie jy vykdyta veikla. Vadové ragina pedagoges ne tik
pasidziaugti stebéta veikla, bet ja ir analizuoti, kad biity nauda ir veikla
vedusiam, ir veiklg stebéjusiam pedagogui. (IV11): Tai kalbamés ir dar
neismokome iki galo. Dar kai kas ir sureaguoja skausmingai. Bet as$ klausiu —
tai, koks buvo tavo veiklos tikslas? Kq tu noréjai padaryti? ,,AS cia labai
noréjau padaryti, bet vaikai... “ Ne vaikai. Mes atéjome stebéti tavo darbo, kg
tu noréjai pasiekti, kq pasiekei? Kodél pavyko, kodél nepavyko? Pedagogiy
veikly stebé¢jimas susijes su jstaigos iSsikeltomis prioritetinémis ugdymo
sritimis. (IV11): PavyzdZiui, norime matyti miisy prioritetiniy sriciy: kalbiniy
sriciy stiprinimo ar veikloje mes kazkq pastebéjome su kalbiniu ugdymo
stiprinimu, ar buvo. Pagal vaiky amZiy atitinkamai. <...> Tai ar matei kazkq
is prioritety? 1§ vadovés atsakymy matyti, kad Svietimo jstaigoje vykdoma
veikla yra sisteminga, tikslinga, pastebimas veikly susietumas tarpusavyje
siekiant i$sikelty ugdymo tiksly, kokybisko ugdymo. (IV11): Tai tas ,, Kolega
kolegai “ ne tai, kad atéjau pasiZiiréjau ir tiek. Ir dar klausiame — kas is to,
kg tu pritaikytum, kas tau naudinga. Paskui kalbam per susirinkimg. Kq
panaudojote? Vadoviy komanda tam tikrose srityse, situacijose nurodo
veiklos tiksla, kokybés kriterijus, o pedagogés bendraudamos /
bendradarbiaudamos turi tai atitikti. (IV11): O dabar ruosémeés tévy
susivinkimui ir buvome paprase (profesiné parama), tai musy buvo labai
aiskiai su pavaduotoja suformuluota, ko mes norime, kad jos pasiruosty tévy
susirinkimui. Ir yra tévy, kurie du vaikus veda. Kad nebiity tas pats. Tarkim,
jusy grupés savitumas. Kaip jiis dvi grupés auklétojos manot? Kaip tos
prioritetinés sritys, kq jiis grupéje veikiate?

Vadoviy komanda ar vien tik vadové inicijuoja pedagogiy tarpusavio
bendradarbiavimg siekiant glaudesnio bendravimo su ugdytiniy tévais.
Vadové mingjo, kad iSorés vertintojai jvertino bendradarbiavimg su tévais
kaip silpnesne veiklos srit, tod¢l pedagoges skatinamos taikyti naujas darbo
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formas. (IV11): Tai buvo klausimas, kokias jiis naujas darbo formas taikot su
tevais? Jis, kickviena asmeniskai. Ir paskui pastabas viena kitai [iSsaké].
(IV11) <..> a§ [vadovée] paruoSiau tokig lentele, pagal 3P metodikg
(,,pagirk, paklausk, patark“) ir jos fiksavo viena kitai. Ar atsaké j tas uzduotis,
kurios buvo, prioritetinés? Buvo ar nebuvo apie bendradarbiavimg su tévais?

Bendravimas ir bendradarbiavimas vykdant veiklos prieZiiurg. Uz veiklos
(ugdymo) prieziiirg yra atsakinga pavaduotoja. Vadové kartu su pavaduotoja
stebi veiklas, aptaria tobulintinas sritis. (IV11): Pavaduotoja atsakinga uz
stebéseng. Plane ir as esu uzsiraSius. Jeigu vyksta akcija ,,kolega kolegai*,
visuomet einu ir as. Einame abi su pavaduotoja. (IV11): Dabar jau dalijamés
su pavaduotoja, ji eina j vieng, as einu  kitq [tévy susirinkimg].

Bendravimas ir bendradarbiavimas vykdant veiklos kokybés
Jsivertinimg. Darbuotojai, tévai jtraukiami j §vietimo jstaigos veiklos kokybés
jsivertinimg organizuojant jy anketavima. (FG, A8): Yra miisy vidaus
jsivertinimas, kada biina anketos tévams. Dabar kaip tik jos jau yra atsakytos.
Tik reikia apibendrinti. Ir pedagogams. O darbuotojams kitiems tai gal
nelabai is tiesy gal ty apklausy buve. Kaip teigia vadové, klausima apie
veiklos kokybés jsivertinimg, grjztamojo rysio teikima reikéty peradresuoti
pavaduotojai. Ir, kaip galima suprasti i§ vadovés atsakymo, Sios veiklos srities
jgyvendinimas jos netenkina. (IV11): Bity geras klausimas pavaduotojai.
<...> jei tyrimas dél tyrimo, tai jis néra tyrimas. Vadovés pozicija veiklos
Isivertinimo srityje yra atsitraukti ir leisti pavaduotojai, kuruojanciai $ig sritj,
patiems darbuotojams atlikti ir patj jsivertinima, ir rezultaty apibendrinima.
Bet, kaip matyti i§ vadovés atsakymo, be atskiro priminimo, niekas nevyksta.
(IV11): Tai Sitoj vietoj su jsivertinimu a$ atsitraukiau, nesakau, kad
nusisalinau. Noriu, kad pavaduotoja ir darbuotojos imtysi ir kad jos
pristatyty. NeZinau, kada pristatys. Dar kol kas ne. Pati vadové siekia, kad
veiklos, renginiai, juos jgyvendinus, biity aptariami. (IV11): Bet po $ventés,
po solidarumo bégimo ir aptarém, kas nebuvo apgalvota ty kity dalyviy. Ko
nepadareé auklétojos, kodél reikéjo pavaduotojai lakstyti su puodeliais, o man
su mikrofonu kalbéti su tévais. <...> PavyzdZiui, muzikos vadové sako,
neZinau, kur man détis. Tai ir sakom, kad nebuvo pakankamai informacijos ar
buvo neisaiskinta.

Bendradarbiavimas vykdant projektus. Informanc¢iy nuomone, pedagogés
bendradarbiauja vykdydamos bendra projekting veikla. (FG, A8): Kai yra
koks projektas, tai kiekvieng kartq yra atskiras lyderis. AS matau, kad Sitg
projektq kuruoja kazkuri is auklétojy. Tai jos veikla, jos pastangos. Vadove
teigia, kad projekty jgyvendinimui pedagogés renkasi skirtingas grupes, turi
galimybe pabendrauti su skirtingomis kolegémis. (IV11): Daugiausiai
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keiciasi, mobilios, tai tokios grupés projekty jgyvendinimui. Vadové aiSkiai
deklaruoja siekj, kad Svietimo jstaigoje buty sutelkta ir stipri bendruomené,
pagarbis tarpusavio santykiai. (IV11): Pasitikéjimas ir pagarba, tai cia
kiekvienam asmeniui. Ir vaikui ypatingai. Kiekvienam. Visokiam. Nes
komandoje yra visokiy zmoniy. Ir man gali nepatikti kazkas, bet ¢ia yra darbas
ir mes turime gerbti vienas kitq.

Stebima PL dimensijos dalyvavimas priimant sprendimus raiska dél:
profesinio tobuléjimo / mokymosi; darbo sqlygy (darbo vieta, jranga);
ugdymo proceso prieziiiros ir kokybés uztikrinimo, personalo (darbuotojy
priémimas, pozicija), iStekliy paskirstymo vidaus, lauko aplinkai; istekliy
paskirstymo ugdymo aplinkai.

Yra atsizvelgiama j darbuotojy nuomone, darbuotojai dalyvauja priimant
sprendimus dél darbuotojy profesinio tobuléjimo, mokymosi. (1IV11): Jei dél
profesinio tobuléjimo, tai taip. Su pedagogais, gal daugiausiai su pavaduotoja
pasiderinam, kas ir kur, ko reikia. Darbuotojos dziaugiasi vadovés suteikta
galimybe dalyvauti kvalifikacijos tobulinimo renginiuose. (FG, AS8):
Kvalifikacijai labai didelis déemesys per tuos tris metus. Ir pas mus labai daug
vyksta seminary. Kvieciame pas save lektorius ir tokius labai rimtus. Jei
finansiskai paZiirétume, tai yra brangu. Bet direktoré Sitam tikrai negaili
pinigy. Kaip matyti i§ darbuotojy atsakymy, démesys skiriamas ne tik
pedagogiy, bet ir kity darbuotojy profesiniam tobul¢jimui. Siekiant
aptarnaujanc¢io personalo profesinio tobuléjimo, vadové su kiekvienu i§ jy
turéjo individualius pokalbius. Vadovés nuomone, tai leido aptarnaujanciam
personalui pasijusti vienodai svarbiais, reikSmingais, kaip ir kiti, darbuotojai.
Taip pat pripazjsta, kad i§ pedagogiy buvo sulaukta nepasitenkinimo,
pasiprieSinimo tokiam vadovés lygiaveréiam bendravimui su visais
darbuotojais. (IV11): Tai va dcia gal pokytis, iS§ metiniy pokalbiy su
aptarnaujanciu personalu Siais metais. Tai labiausiai ir sakyty, kas jvyko, kad
Jjie [aptarnaujantis personalas] pasijuto tokie pat svarbiis darbuotojai. Ir tai,
manau, kad yra mano darbo indélis, darbo, kuriam buvo pasipriesinimas.

Vadové informavo, | kokiy klausimy sprendimqg dél darbo sqlygy
gerinimo yra jtraukiama bendruomené. (IV11): Dabar darbo sqlygos, tai
manau, kad su visais kalbam. Su darbo taryba, pavyzdziui, kokie koeficientai,
premijy skyrimas. Dél darbo sqlygy, tai per metinius pokalbius visy klausiau.
Kas tenkina, kas netenkina, ko reikia? I§ karto iikio pavaduotojai perdaviau.
<...> Darbo sqlygos ir su pedagoginiais darbuotojais. Mety pabaigoje laisku
per elektroninj dienyng, ko jums, kokios jisy svajonés, ko jums reikia? Mety
gale, kai kalbéjome apie premijy skyrimg <...>. Darbuotojos i$saké tas pacias
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mintis, kad vadové atsizvelgia j jy nuomone. (FG, A8): IS tikryjy direktorés ir
kalbos, ir veiksmai rodo, kad svajonés pildosi ir visuomet reikia svajoti.

Personalo (darbuotojy priéemimo) klausimai aptariami su darbuotojais.
Darbuotojai, tévai jtraukiami j atrankos komisijas. Vadovés nuomone, bendru
sprendimu priimti nauji darbuotojai nenuvilia. (IV11): Viskas tuomet
paprasta, matom jvairiai. Mums reikéjo sekretorés, turéjom labai daug
kandidaty ir dabar, kur dirba antrus metus, na tikrai nuostabi. <...> Visy
bendru sutarimu.

Spresdama pastato, vidaus patalpy, lauko aplinkos atnaujinimo
klausimus, vadové tariasi su darbuotojais, bet lemiamas sprendimas biina jos.
(IV11): Tas lauko, vidaus patalpy atnaujinimas, as manau, irgi su visais
tariamés. Aisku, kiekvienas darbuotojas ,,man reikia dabar misy ribinélei .
AS irgi matau, kad reikia. Bet Sioje vietoje strateguoju taip, kaip man atrodo,
kad reikia. <...> Ziiirint kas, kokie dalykai. Su iikio dalimi [tariamasi].

Spresdama ugdymo aplinkos, jrangos, ugdymo priemoniy jsigijimo
klausimus, vadove tiria darbuotojy poreikj, | ji atsizvelgia skirdama léSas.
Vadové reikalauja i§ darbuotojy prisiimti atsakomybe, jei jy pageidauta
jranga, priemoné buvo jsigyta. (IV11): Jei man atrodys, kad to dalyko reikia,
bet as nuperku kazkokiq jrangq, priemone ar kazkq, o niekas ja nesinaudoja,
tai kas is to. Vél griztant prie atsakomybés. Jeigu tu planavai, prasei, noréjai,
tu gavai, tai tu ir naudoji. Klausiama ir tévy nuomonés apie jstaigoje vykdomg
veikla. (IV11): Tai per tuos [tévy] susirinkimus irgi klausiame. Kai buvo
anketos pernai tévams, klausém: kq siitlo, kokiy veikly, ko jiems tritksta?

Darbuotojy iSsakytos mintys patvirtino vadovés Zodzius apie darbuotojy
jtraukimg j jvairiy klausimy sprendimag (19 priedas). Pedagogiy susirinkimo
metu (13 priedas) pastebéta, kad vadové remiasi tuo, kg sako kiekviena i$
dalyvaujanciy, tariasi, klausia nuomonés, atsizvelgia j tai, ka pedagogés sako.
Derinant veikly datas ar jy atlikimo pobiidj, atsizvelgiama j darbuotojy
nuomong, iSsakytus pasitilymus.

Apibendrinant PL dimensijy raiskg matyti, kad A8 S$vietimo jstaigoje
vadovei yra svarbus horizontaliy santykiy kiirimas, lygiavertis pozitiris j visus
darbuotojus, ne tik darbuotojy, bet ir tévy jtraukimas j jstaigos veikla per
savivaldos grupes. Nezitrint to, lyderystés sgveika ne visuomet vyksta dél
nepakankamos bendruomenés nariy iniciatyvos, nenoro prisiimti atsakomybe
ir pan. Lengviau pasiekiama ty PL dimensijy raiska, kurioms reikalingos
formalios procediiros ir strukttiros. ISrySkéja svarbiis veiklos ir rezultaty
poky¢iai, susij¢ su asmens ir Svietimo jstaigos veiklos tobulinimu.

151



3.3.2. K7 atvejo analizé

K7 atvejo apraSymas. [U] jsteigta 1955 metais, centringje miesto dalyje.
Yra 9 grupés (2 ankstyvojo ugdymo, 5 IU, 2 PU), 170 ugdytiniy, kuriy amzius
nuo 2 iki 7 mety. Ugdytiniy pakanka. Dirba 40 darbuotojy, i$ jy 19 pedagoguy
(14 metodininky, 2 vyresnieji mokytojai, 3 be kvalifikacinés kategorijos).
Sutelktosios grupés diskusijoje dalyvavo 9 darbuotojos (kodas FG, K7).
Interneto svetaingje yra skelbiama jstaigos vizija, misija, strategija (PL
dimensijos strateginé vizija raiSka S$vietimo jstaigoje iSrySkéjo jau
atskleidziamojo tyrimo metu). Vertybés néra skelbiamos. Anksciau dirbusi
vadovée jstaigai vadovavo 30 mety. Istaigoje nacionalinio ar savivaldybés
lygmens lyderyste skatinantys projektai néra jgyvendinami.

Vadové (kodas 1V8) TUJ pradéjo dirbti 2018 m. IV ketvirtj. Prie§ tai
10 mety toje pacioje jstaigoje dirbo direktoriaus pavaduotoja ugdymui.
Vadovés issilavinimas: 1) aukstasis (edukologija), programa — IU pedagogika,
ikimokyklinés pedagogikos ir psichologijos déstytojo kvalifikacija; 2) angly
kalbos pedagogikos laipsnio nesuteikianti programa, pagrindinés mokyklos
angly kalbos mokytojo kvalifikacija; 3) vadybos magistré, programa —
Svietimo lyderysté. Papildoma informacija — vadovei suteikta ikimokyklinio
ugdymo auklétojo metodininko kvalifikacija; vadové dalyvavo ,,Lyderiy
laikas 2 projekte. Darbo stazas IUJ iki pradedant dirbti vadove, kaip
pedagogés — 20 mety, kaip pavaduotojos ugdymui — 10 mety. Amziaus grupé:
50-55 m.

Vadové suvokia PL jgyvendinima kaip organizacijos vertybiy, kultiiros
kaitg. (IV8): Tai cia [Sioje Svietimo jstaigoje] tas kultiros keitimas ir yra
pagrindinis dalykas. Savo vykdoma veikla, inicijuojamus pokyc¢ius vadové
sieja su organizacinés kultiros kaita. (IV8): Kad pakeisti tq kultirg, kuri
30 mety buvo. Ir ¢ia mano didzZiausi ir yra [darbai]. Vadové supranta, kad PL
igyvendinimas labai priklauso nuo to, ar vadovas pats susiformuoja nauja
kolektyva, ar pokyCius jgyvendina jau seniai suformuotame ir keletg
desimtmeciy beveik nepasikeitusiame kolektyve. (IV8): Ateiti vadovui dirbti
j naujq kolektyvq, kur visi nauji ir tu renkiesi, kq nori, yra viena. Bet dauguma
misy [vadovy], kurie ateiname j tokius senus, uzsisédéjusius [kolektyvus] ir
mes turime prisitaikyti prie jy.

3.3.2.1. Veiksniai, skatinantys ir ribojantys pasidalytaja lyderystg K7
Vidiniy veiksniy, skatinanciy PL jgyvendinimg, iSsami analizeé

pateikiama 20 priede, ¢ia pateikiamos svarbiausios tyrimui jZvalgos. Atvejo
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analizé¢je démesys fokusuojamas j individy, komandos ir organizacijos
lygmenis.

Individualus vadovo lygmuo: vadovo PL kompetencija, tai vertybinés
nuostatos ir PL elgsena. Vadové $ioje Svietimo jstaigoje deSimt mety dirbo
pavaduotoja ugdymui ir teigia, kad ne kartg apie pasidalijima lyderyste
kalb¢jo su darbuotojais. Bet jos veikimo galimybés dél ankstesnés vadovés
pozitirio buvo ribotos. Todél, pradéjusi vadovauti, siekia jgyvendinti savo
idéjas, dalytis lyderyste su darbuotojais. (IV8): Ir kai tapau direktore, tai man
anksciau kalbéjau, kad jie toliau vykty is tikryjy. Vadové siekia jgyvendinti
PL, nes tokios yra jos vertybinés nuostatos. Demonstruoja PL elgsena, siekia
veiksmy nuoseklumo, suvokia, kad PL jgyvendinimas yra ilgalaikis procesas.
(IV8): A5 tq nuoseklumgq ir tq éjimq ramiai. O ne keisti — ,, 0 dabar dalysimés
lyderyste. Va nuo Siandien visos einame ir dalijamés “. Tai tikrai Zinau, kad
nebus. Tos atsakomybés nebus. Reikia nuosekliai. Tai as matau is savo
aplinkos, nes dabar keiciasi.

Individualus vadovo lygmuo: pasitikéjimo kultiiros iniciatyvos
(darbuotojy PL potencialo palaikymas, skatinimas ir didinimas). Vadové
skatina darbuotojy PL elgsena ir didina jy skaiciy, pavyzdziui, j Svietimo
jstaiga priimta nauja pavaduotoja ugdymui, kurios vertybinés nuostatos,
poziiiris | veikla sutampa su vadovés. Vadové, kalbédamas apie pavaduotoja,
daznai vartoja zodj ,,mes*. Savo ir pavaduotojo tikslus, vykdoma veikla laiko
vieninga. (IV8): Miisy dabar siekis yra su nauja pavaduoja, kad tq paralelinj
[kolektyvg] kazkaip suvienyti. Vadové mini, kad jos iniciatyva darbuotojai yra
skatinami rodyti savo iniciatyva todél, kad, jgyvendindami savo paciy idéjas,
jie yra aktyvesni. (IV8): Apklausos biidu mety gale jos [auklétojos] suraso, kq
noréty, kq jos galéty. <...> Jei jos yra atsakingos, tai jos labai uZsidegusios
daro. Darbuotojy susirinkime (23 priedas) pastebéta, kad, norédama
suaktyvinti kitus, vadové kreipiasi | juos vardu, praSo konkreciy Zmoniy
i8sakyti savo nuomong svarstomu klausimu: ,,AS turiu savo matymg, jis turite
savo matymq. Neduokite ilsétis ir kitiems.“ Vadové susirinkimo pabaigoje
pasidziauge dalyviy aktyvumu reiskiant savo nuomong, teikiant pasitlymus.

Individualus darbuotojo lygmuo: darbuotojo PL kompetencija. Kaip
teigia informantés, jy Svietimo jstaigoje yra ne vienas lyderyste
demonstruojantis darbuotojas. Vadovés nuomone, yra tik du trys lyderiai,
kurie siekia bendruomenés sutelkimo. (IV8): Vienos yra Ilabiau j
bendruomeneg, bendruomenés reikalus tvarkancios, j sutelkimg. Keletas
darbuotojy minéjo vardais atskirus asmenis, kuriuos galéty pavadinti
lyderiais. Vardais jvardyti buvo pavaduotoja ir administratoré. IS informanciy
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atsakymy matyti, kad lyderiais vadinami tie asmenys, kurie yra kompetentingi
ir kartu geranoriski, linke dalytis, t. y. iSskiriamos jy profesinés kompetencijos
ir asmeninés savybés. (FG, K7): A4S labai dZiaugiuosi, kad pas mus dirba I.
[pavaduotoja ugdymui] ir O. [administratoré]. Nes kokiais klausimais ar
situacijom bepasidalytum, visuomet sulauksi kompetentingo atsakymo.
Geranoriskumo, pagalbos. (FG, K7): Toks labai paprastas, Siltas, geras
zmogus [pavaduotoja]. Kaip lyderi as matyciau tg lyderj. Kai kurios
darbuotojos atskiry lyderiy jvardyti nenor¢jo, tik minéjo, kad tokiy jstaigoje
yra. Darbuotojy nuomone, darbuotojy lyderystés demonstravimas yra susijes
su jy kompetencija tam tikroje srityje. (FG, K7): AS matau ir tarp pedagogy
[byderiy]. Irgi nenoréciau vardais isskirti. Bet kai dirbame atskirose darbo
grupelése, grupése, isryskéja. Vienas, tarkim, informacijos turi tam tikroje
srityje. Kitas, kaip pavaduotoja minéjo, kitoje srityje. (FG, K7): AS jas
[pedagoges] skirtingose srityse kiekvieng matau kaip lyder;.

Komandos lygmuo: darni vadovy komanda, dar vienas svarbus lyderyste
skatinantis veiksnys. Sioje $§vietimo jstaigoje vadovés ir pavaduotojos
vertybinés nuostatos, poziiiris i PL jgyvendinima sutampa. Vadoviy komanda
iSsako mintis, kad siekia panaSiy tiksly, derina savo pozicijas. Kadangi
pavaduotoja buvo priimta Siuo metu dirbancios vadovés, tai, prie§ jg priimant
} darbg, buvo suderinti pozitriai, likeséiai. (FG, K7): AS [pavaduotoja] irgi,
pavyzdziui, ateidama j tq darbg su vadovu kalbéjau. Ji savo litkescius, as jai
pasakiau savo. Bandom derintis kazkaip tai, jsiklausoma ir paklausoma.
Pavaduotoja pripazjsta, kad vertybinés nuostatos su vadove sutampa. (FG,
K7): Gal kartais reikia jrodinéti [vadovui] tq savo tiesq. Bet ta vertybiné
nuostata [su vadovu], tai sutampa. Pavaduotoja demonstruoja panaSig j
vadoveés elgseng, siekia atskleisti darbuotojy PL potencialg. (FG, K7): <...>
bandau ieskoti bendraminciy tarp auklétojy. Kurias reikia pazadinti, reikia tq
lyderj atskleisti ir pamatyti. Kad jis yra lyderis. Ir kad galiu as is jo gauti
[rezultatq]. Vadovés nuomone, pavaduotojos atéjimas | jstaigg dave teigiamy
poky¢iy ir kolektyvo mikroklimate. (IV8): Mikroklimatas pasikeité, lizis jau
jvko. <...> Tai c¢ia gal tai susije ir su pavaduotojo atéjimu. Ty bendry tasky
ieSkojimas su ja. Vadové pripazjsta, kad biiti lyderiu jy Svietimo jstaigoje
darbuotojams néra lengva, nes uz iniciatyva, lyderyste sulaukiama dalies
kolektyvo neigiamos reakcijos. (IV8): Gerai, kad turime tokiy atspariy
Zmoniy, kaip V. Dabar jau dantis sukandusi. Ir eina. Ir nebekreipia démesio j
tuos visus pasakymus [kolegy neigiamus vertinimus]/. Vadovés nuomone, tai
susij¢ su ankstesne organizacine kultira, kurig jvairiomis priemonémis,
biidais stengiamasi pakeisti.
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Organizacijos lygmens veiksniai, skatinantys PL jgyvendinima,
iSsamiai analizuojami 21 priede, o ¢ia apibendrinami reikSmingiausi §iai
Svietimo jstaigai vidiniai veiksniai.

Su organizacine kultira susije veiksniai atsiskleidzia per darbuotojy
neformaly bendravimg. Informantés mini neformaly darbuotojy bendravima,
kaip PL jgyvendinimo sékmés veiksnj. Teigia, kad toks bendravimas tik
pradeda tapti tradicija. (IV8): ISvykos. Ko anksciau negalédavome padaryti,
tai dabar jau [vyksta] kalédiniai [vakarai]. Nuéjome vieng kartq, mokytojy
dieng praleidom. Tada jau visos... Darbuotojos pripazjsta, kad neformalus
tarpusavio bendravimas suartina kolektyva. (FG, K7): Organizuojamas
boulingas, kas nori, kad kolektyvas toks artimesnis biity. Ekskursijos. 1§
atsakymy matyti, kad darbuotojos pripazjsta neformalaus bendravimo svarba
darbuotojy tarpusavio santykiams, bet ankstesnéje organizacingje kultiiroje
susiformavusio kolektyvo susiskaldymo iSvengti ne visuomet pavyksta.
Neformalaus bendravimo tarpusavyje, be administracijos, darbuotojos vis dar
siekia. (FG, K7): Rytinés kavutés pries darbg. Susirenkame [darbuotojai]
anksciau, ateiname. Nuo pusés aStuoniy dirbame, bet ateiname specialiai
anksciau puse valandos. Kad galétume pabendrauti ne darbo klausimais. (FG,
K7): Ir taip pakyla nuotaika, linksmai. Mums pabendravimo tokio reikia. Nes
kai yra darbas, esi savo grupéje, jau negali iseiti.

Organizacinés struktiiros lygmens veiksniai apima darbuotojy skatinimo
ir motyvavimo sistemgq, bendravimo ir bendradarbiavimo tinklus, darbuotojy
jtraukimgq § darbo grupes, komandas.

Svietimo jstaigoje sukurta darbuotojy skatinimo ir motyvavimo sistema,
parengtas tvarkos aprasas. | sprendimus dél darbuotojy skatinimo /
motyvavimo yra jtraukiama darbuotojy profesiné sajunga. (IV8): Profsgjunga
ir premijas mums visas — skaiciuokite jis, kaip norite. Visos tvarkos.
Skatinimo, motyvavimo. Ir dabar dar turiu du prasymus pasalpai <...> Tai
susésime kartu su profsqjungos lyderiais, jstaigos taryba ir lygiai taip pat
spresime. Vadovés ir profesinés sgjungos nuomonés ne visuomet sutampa,
todél finansinis paskatinimas darbuotojams ne visada yra suteikiamas, jei tam
nepritaria profesinés sajungos.

Yra plétojami bendravimo ir bendradarbiavimo tinklai: elektroninis
dienynas musudarzelis.lt ir darbuotojy ,,Messenger* grupé. Kaip matyti i$
darbuotojy atsakymy, elektroniniu dienynu naudojasi administracija ir
pedagogai, o ,,Messenger tie, kurie nori. Nemazai daliai darbuotojy vis dar
patogiausia bendrauti yra akis j akj arba susirinkimy metu. (FG, K7): A5
bendrauju ir akis j akj, ir susirinkimuose. (FG, K7): Siaip, jeigu bendrai
kokiais klausimais, tai susirinkimuose, surenka, kad daugiau. O taip
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asmeniskai. Akis j akj. (FG, K7): Jeigu kazkq skubiai reikia aptarti, tai ir
kieme susitikusios aptariame. <...> Apsitariame ir susirinkimo metu.

Darbuotojai jtraukiami j jvairias darbo grupes. (FG, K7): Kiekvienu
klausimu [sudaromos darbo grupés]. Visq laikq klausiama [darbuotojy
NUomonés], aptariama. Darbuotojy nuomone, darbo grupés yra naudingos
tuo, kad jose sudaromos salygos atsiskleisti darbuotojams lyderiams. (FG,
K7): Bet kai dirbame atskirose darbo grupelése, grupése, isryskéja [lyderiai].
Darbo grupése darbuotojai drgsiau iSsako savo idéjas. (FG, K7): Taip,
iSsakome savo idéjas tose kiirybinése [grupése]. ISsamiau apie darbo grupiy
sudaryma, veiklg jose atskleidziama analizuojant PL dimensijos atsakomybé
ir atskaitomybeé igyvendinima.

ISoriniai veiksniai, skatinantys PL jgyvendinima K7, analizuojami
22 vpriede, ¢ia apibendriname reikSmingiausia musy tyrimui — tévy
bendruomenés veiksnj.

Tévy bendruomené. ReikSmingas pozityvus veiksnys jgyvendinant PL,
vadovés nuomone, yra ugdytiniy tévai, palaikantys PL. Pasitelkiant tévus
galima i$judinti, suaktyvinti ir pedagogus. (I\V8): I tiesy, tai buvo cia visq
savaite, vaikai su paspirtukais, dviratukais. Jos [auklétojos] vaikai nieko
neturéjo, nes jai atrodé, kad cia yra nesgmoné ir mums cia visokiy tokiy
dalyky nereikia. Ir kai vieng dieng viena mama kazko uzklausé — ,, O kaip cia
yra? O kodél cia visi turi? [o jy grupés vaikai neturi]. ** Ir uzvedeé. Ir dabar jie
VISi tuos paspirtukus turi, atsiveza. Tai per tévus. (IV8): Ir as dabar jau
pagavau mintj, dabar as jau taip ir darysiu. Kad ji [auklétoja] aktyvintysi.
Nes ji tikrai turi potencialo. Ne visi pedagogai ir ne visuomet teigiamai vertina
tévy iniciatyva. (IV8): Vieni [pedagogai] bijo tévy. (I\V8): Tik nezinau, kodél
auklétojoms tévai yra tabu. Ir jos tq labai priesiskai priima [tévy iniciatyvg].
Vadovés nuomone, pradéjus veikti naujam tévy aktyvui, pastebimas didelis jy
aktyvumas, noras veikti. (IV8): Anksciau negalédavau to daryti, dabar jau
naujas tévy aktyvas. Mes kaip tik pries dvi savaites turéjome susirinkimg.
Labai aktyviis, labai nori. Vadovés nuomone, tévy aktyvumas, noras jsijungti
j Svietimo jstaigos veiklas, padéti yra susijes su jy amziumi. (IV8): Ir labai
dzZiaugiuosi naujais téveliais dabar. Nes is tikro kitas poZiiris, negu
pedagogy, nes kartos kitos. Ir jie kitaip priima. Darbuotojy nuomone, vadové
siekia informuoti tévus apie jstaigoje vykstancias veiklas, jtraukia juos |
sprendimy priémima. (FG, K7): O dabar daznai susikviecia, su tévais tariasi
[vadové]. Ko anksciau tikrai nebuvo.

ISoriniy veiksniy vietos savivaldos ar nacionalinés Svietimo politikos
lygmeniu, skatinanciy PL jgyvendinimg Svietimo jstaigoje, nei vadové, nei
darbuotojos nenurodé.
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Vidiniai veiksniai, ribojantys PL jgyvendinima K7, iSsamiai
analizuojami 25 priede, Cia pateikiami apibendrinti rezultatai.

Individualus vadovo lygmuo: vadovo PL kompetencijos stoka. PL
jgyvendinimg $vietimo jstaigoje riboja vadovo nepasitikéjimas darbuotojais.
Darbuotojy nuomone, vadové kartais atlieka darbus, kurie pagal pareigybes
priklauso atlikti kitiems asmenims. (FG, K7): Labai daznai pasigendama, kad
misy direktoré, kaip tokius mokslus pabaigusi, ji vis pamirsta, kad yra ne
pavaduotoja. Ir kartais susireik§mina j girliandy vyniojimg, pervyniojimg. O
ne j tiesioginiy darby darymg. (FG, K7): Ir mes susitariame su pavaduotoja,
viskq sutvarkom. Ateina ir daro sumaistj. Viskas suderinta, viskas padaryta.
Ne, va ne pagal jg padaryta. Darbuotojy nuomone, toks vadovés elgesys yra
susijes su jos prie$ tai buvusiomis pavaduotojo pareigomis. (FG, K7): Buvo
pavaduotoja 10 mety ir vis dar jsivaizduoja, kad pavaduotoja. Ir ataskaitq
mes dar ir jai turim. Norétumém, kad ji buty direktoré. Mes turim puikig
pavaduotojq ir norim su ja.

Individualus darbuotojo lygmuo: darbuotojo PL kompetencijos stoka, tai
darbuotojy lyderiy stoka, nepalankiai nusiteike formaliis lyderiai, darbuotojy
noro aktyviai veikti, iniciatyvos stoka, nenoras palaikyti kito idéjas, nenoras
keistis. Darbuotojos pripaZjsta, kad nors lyderiy yra, bet kai kuriose srityse,
veiklose jy pasigendama. (FG, K7): Na, o pas mus tai tikrai yra lyderiy
kiekvienoje srityje. Bet kartais yra tokiy sriciy, kur lyderiy tritksta. Ir gaunasi
taip, kad kiti turi pasukti galvg, kaip ten. Yra neformaliy lyderiy, kurie,
vadovés nuomone, daro neigiamg jtaka kitiems ir tai trukdo jgyvendinti PL.
(IV8): <...> jos [auklétojos] jau yra kazkada ,,nudegusios* ir jos yra dabar
priémusios pozicijq biiti nematomomis ir neiSsiSokti niekur. Darbuotojos
pripazjsta, kad jos nenori prisiimti atsakomybés, rodyti iniciatyvos, aktyviai
veikti ar pradeda aktyviai veikti tik tuomet, kai jas paragina. (FG, K7): A4S tai
nesu tokia ideali. AS tai stengiuosi daryti taip, kad nieko nereikéty daryti.
Tarkim, uzsirasau j kokig grupe, Svente kokiq pravesti, o paskui nedarau.
Kadangi pamato, kad A. neturi daug uzsirasiusi [darby], paima [vadové] ir
uzraso. Na kq gi, gavai, tuomet pradedi mqstyti, tampi lyderiu ir kitus jtrauki.

Vadové pripazjsta, kad darbuotojos nenori, bijo prisiimti atsakomybe dél
ankséiau Svietimo jstaigoje vyravusios kultiiros (baudimo uz nesékmes) ir tg
darbuotojy nuostatg keisti yra sudétinga. D¢l Sios priezasties darbuotojos
sunkiai priima, nepalaiko kity idéjy, pasitlymy. (IV8): Nes jos [auklétojos]
pripratusios prie autoritarinio valdymo, kai yra viskas nusakoma, kaip bus. Ir
geriausia pasislépti, kad jokios atsakomybés neturétume. Ir tg jy 30 mety
patirtj pakeisti yra labai sunku. Dalis darbuotojy nenori keisti savo elgsenos,
mokytis. Kaip matyti i§ informanciy pateikty atsakymuy, yra darbuotojy, kurios
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laikosi nuostatos, kad jos viska zino ir daro gerai, todél tobuléti joms
nebereikia. (IV8): Tiesiog yra ,, socialistiné atgyvena “ ir ,, ¢ia nieko nereikia “.
Ir is tikro su tuo sunkiai. O jei tikslingai, sakytum, ,, eik ir pastebék* jos
[auklétojos] veiklg. Tai ta supykty, pas kurig, nes ,,as nenoriu savo veiklos
rodyti“, o kita ,,0 kodél as turiu eiti, juk as taip gerai dirbu? *

Vidiniai veiksniai, ribojantys PL jgyvendinima K7: organizacinés
kultiiros / struktiiros lygmuo nuodugniai analizuojamas 26 priede, ¢ia
pateikiami reik§mingi apibendrinimai.

Su organizacine kultiira susije veiksniai. Kaip matyti i$ priede pateikty
vadovés pasisakymy, galima iSskirti Siuos veiksnius, kurie riboja PL
igyvendinima K7: subkultiros jtaka, profesinés sqjungos nuostatos,
darbuotojy rigidiskumas, iniciatyvy nepalaikantys santykiai, hierarchinio
valdymo tradicija ir pasipriesinimas pokyciams.

Vadovés nuomone, egzistuojancCios atskiros darbuotojy grupuotés
(subkultiira) daro neigiama jtaka PL jgyvendinimui. Vadové egzistuojancia
subkulttirg vadina ,,paraleliniu pasauliu“. (IV8): Ir jei priimami sprendimai
aptarus visoms [pedagogeéms] kartu, kokj priimame Sitame pasaulyje, tai
,paralelinis pasaulis* gali pasmerkti, nuteisti, pritarti, kazkq padaryti. Ir
kolektyvo mikroklimatas formavosi per tq ,, paralelinj pasauli “. Ir iki siol dar
tai yra, jauciam. Susiformavusi subkultira yra susijusi su darbuotojy
profesinémis sgjungomis, kurios dalyvauja priimant sprendimus, susijusius su
lésy paskirstymu darbuotojams (pavyzdziui, paSalpos, premijos ir kt.).

Vadové teigia, kad kolektyvas yra vyresnio amziaus, beveik nepasikeites
per 30 mety. Tai, jos nuomone, yra kaip trikdis PL, nes Zmonés nenori jokiy
poky¢iy. (IV8): Unikalu yra tai, kad tie Zzmonés 30 mety ir jie yra nesikeite.
Beveik. Labai mazas judéjimas Zmoniy. <..> Jie [darbuotojai] kitaip ir
nezino [kito vadovavimo / bendravimo]. <...> Ir Kiekvienas tas pokytis... <...>
O kai dabar reikia [pagalvoti] apie visus ir jei visiems bus gerai, tai gal man
nebebus taip gerai. Tai ¢ia ir yra pagrindinés problemos. Pacios darbuotojos
tokig mazg darbuotojy kaitg vertina kaip privaluma, stiprybe. (FG, K7): Miisy
darzelis yra labai stiprus, mes esame visi lyderiai, kaitos néra tarp pedagogy.
Néra visai kaitos. Tik priaugantys pedagogai. <...> Mes esame kumstis, kaip
bebity, taip. Mes esame lyderés visos. Vadovés nuomone, tokia stiprig
subkultiiros jtaka gali iStverti tik stiprios asmenybés. Dalis darbuotojy siekia
iSvengti konfrontacijos ir neigiamo kolegy jvertinimo, todé¢l siekia iSvengti
vieSai sakomy vadovés pagyrimy, jvertinimo, nedrjsta vieSai rodyti savo
iniciatyvos. (IV8): Esmé yra tame, kad cia Zmogus ateina ir tyliai tau pasako
[ ausj savo iniciatyvq, nes bijo jqg pasakyti garsiai prie kity. <..> Tai,
pavyzdziui, jei giriu zmogy bendro susirinkimo metu, tai paskui buvo masinis
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visy prasymas ir ty paciy lyderiy, ir ne — prasau, negirk mangs viesai. (IV8):
AS lygiai taip pat Zinau, pro kq praéjo V., kuri lyderé ir nesislepia biiti lydere.
Ji irgi be galo stiprus zmogus ir ji gali pasakyti, ji atremia tq. Kitas neatremia.
Is jos iniciatyva. Jg skatini ir kitas paskatintum, bet yra ta baimé. Baimé biiti
apkalbétai kity.

Darbuotojy bendruomenéje susikloste santykiai néra abipusiSkai pagarbiis.
Kai kuriy darbuotojy elgsenoje pasigendama pagarbaus pozitirio j vadovo
pareigybe. (FG, K7): Nepavydziu biti vadovu, niekuomet gyvenime
nenoreciau. Kaip sako, kas yra vadovas? Vadovas yra kilimélis, j kurj visi
Sluostosi kojas. Vadové pateisina dabarting darbuotojy elgsena, nes supranta,
kad tai yra susij¢ su ilgalaikiu kitu vadovavimo stiliumi, ilga laikg vyravusia
hierarchinio valdymo tradicija. (I\V8): Bet cia irgi yra is seniau. AS Zinau, dél
ko joms [auklétojoms] tai skauda. (IV8): Tiesiog tokia yra jy [darbuotojy]
patirtis, tokia yra jy istorija. Ir dabar jas isvesti is to yra sudétinga. (IV8): Ir
jos [auklétojos] iki Siol yra tq tradicijq iSlaikiusios. Jos turi kovoti su
tiesioginiu vadovu. Vadové mato skirtumus, kokie reikalavimai buvo prie
ankstesnés vadovés ir ko siekia, ko tikisi ji, kaip nauja vadové. (IV8):
Kiekvienas [darbuotojas] yra atrades savo prisitaikymg, savo pozicijg, kaip
as galiu tai apeiti. Kad man biity gerai. <...> Ir cia ateina kitas zmogus [kitas
vadovas], kuris sako ,, Ne ne ne. Mes susitaréme visi kartu. “ <...> Kiekvienas
ateidavo, susitardavo, kaip jam biity geriau.

Nauja vadovée siekia keisti nusistovéjusias elgesio normas, darbuotojy
Esminis principas — nuo MAN biity geriau, einame prie MUMS, kad biity
geriau. Ir tame Zmonés jaucia diskomfortq. Nes labai lengva biidavo paciam
sau pasidaryti geriau, negalvojant apie kitus. Paprasciau. O kai dabar reikia
apie visus ir jei visiems bus gerai, tai gal man nebebus taip gerai. Vadovés
inicijuojami poky¢iai kelia darbuotojy nepasitenkinima, dalis jy rodo
abejinguma aplinkai ar priesinasi poky¢iams. (FG, K7): AS manyciau, kad
bendruomené turéty labiau jsitraukti j tq visq reikalg. Nes eina pro Salj,
nemato, nenori matyti ir nenori girdeéti. Toks jausmas, kad cia ne mano ir man
neturéty rupéti. Kiekvienas turéty pats matyti, ko nori ir ko reikia, as galiu
dalyvauti ten. O bendruomenéje tikrai yra labai daug Zmoniy protingy, kurie
gali pasakyti kazkq tokio, kur jtraukty visus. O praeina pro Salj...
Pasipriesinimas vadovés iniciatyvoms susijgs su darbuotojy profesinémis
sajungomis ir nuostata, kad su vadovu darbuotojas privalo kovoti. (IV8): Jos
yra susibiirusios | profsqjungq ir ne pedagogy profsqgjungq, o biudZetiniy
istaigy. Ir jos noréjo dabar streikuoti, bet jy profsgjunga dabar nestreikuoja,
tai, kaip jos pasaké, ,, miisy profsqjunga yra ne apie aukstus dalykus, o kaip
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.6

su darbdaviu kovoti*. Neziurint visy kylanéiy sunkumy yra pastebimi
pozityviis pokyciai darbuotojy tarpusavio bendravime / bendradarbiavime,
vadovés ir darbuotojo santykyje. (FG, K7): Yra pokyciai tarpusavio
bendravime. Tiesiog bendradarbiavime. Ko anksciau labai triko. (FG, K7):
Tarp vadovo ir darbuotojo netgi yra tas kitas rysys, negu kad buvo su
senesniu [vadovu].

Vadovés nuomone, darbuotojai pradeda iSdristi reiksti savo nuomong.
(IV8): Man labai gerai, kad jos [auklétojos] pradéjo tai sakyti, kad jos
pradéjo apie tai kalbéti. Ir kad joms cia to reikia. Ir net miisy logopede, kuri
yra iSvis nesikisanti j jokius reikalus. ISvis. Ir dabar ji prasneko. Pakito
anksciau priesiSkai prie§ vadove nusiteikusiy asmeny elgesys. Jie pradeda
rodyti lyderyste, nukreiptg | Svietimo jstaigos bendruomenés suvienijima.
(IV8): Lizis jvyko kai kuriuose lyderiuose, kurie dabar ir patys jau skatina
bendryste. (IV8): Jeigu iki Sio laiko buvo tradicija pedagogai (tiksliai neZinau,
nes iki Siol nei karto nebuvau pakviesta), jos kazkada pries naujus metus
vaziuodavo j pirtj be administracijos, tai Siemet jos ,, kiek galima, reikia mums
visoms kartu®. <...> Tas buvo toks deklaruojamas ,,be vadovy*. O dabar
Siemet jau to néra. Pastebimas | teigiama puse¢ pasikeites ir mikroklimatas,
kurj vadové sieja su naujos pavaduotojos atéjimu.

Organizacinés  struktiros lygmens veiksniai, ribojantys PL
jgyvendinimgq, neatsiskleidé, bet tam tikri veiklos tritkumai iSrySkéjo stebéto
darbuotojy darbo grupés susirinkimo metu (23 priedas). Vadové minéjo, kad
tokio pobudzio susirinkimas buvo organizuotas pirmg karta, ir apgailestavo,
kad ne visi kviesti darbuotojai dalyvavo. Vadové nezinojo, kad Sie zmonés
negalés dalyvauti. Tai kelia klausimy, kaip informavimo sistema veikia
Svietimo jstaigoje, kiek kontroliuojama situacija, kiek patys darbuotojai savo
iniciatyva priima sprendimus dalyvauti ar ne numatytame susirinkime.
Nemaza dalj susirinkimo laiko vadové kalbéjo apie tai, kg reikia atlikti, koks
yra $io susirinkimo tikslas. Kai darbuotojos suprato, ka ir kodél reikia atlikti,
pasitlymus teiké drasiau. Stebétojos nuomone, darbuotojos moka, gali
uzduotis atlikti, tik iki Siol niekas jy to neprasé. IS anksto skelbiama
susirinkimo darbotvarke, pateikiama svarstyti informacija, bendri susitarimai
— visa tai suteikty darbuotojams galimybe labiau jsigilinti | sprendziamag
klausima, aktyviau dalyvauti sprendziant jvairius klausimus, rodyti iniciatyva
ir prisiimti atsakomybe.

ISoriniai veiksniai, ribojantys PL jgyvendinima, analizuojami 27 priede,
¢ia pateikiamos svarbios tyrimui jzvalgos.

Nacionalinés Svietimo politikos lygmuo. Informantés iSskyré Siuos
veiksnius: pedagogy darbo krivis, ribotos vadovo galimybés ir $vietimo
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staigos iSorés kontrolés gausa. Darbuotojy nuomone, pedagogams tenkantis
darbo kriivis yra per didelis, tenka dalj darby nestis | namus, o darbo
organizavimo sistema pernelyg sudétinga. (FG, K7): Bet ta [darbo
organizavimo] sistema turéty biiti paprastesné. Pedagogy darbo krivis
priklauso nuo valstybés lygmens teisés akty, reglamentuojanciy pedagoginiy
darbuotojy etato kriivio sandara.

Vadové, vadovaudamasi jstaigoje sudaryta kolektyvine sutartimi (rasytinis
susitarimas tarp darbuotojy ir darbdavio, kurj reglamentuoja LR darbo
kodeksas, 2016), i tam tikry klausimy sprendima turi jtraukti darbuotojy
profesiniy sajungy atstovus. IS vienos pusés, tai yra dalijimasis lyderyste,
darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémima. I$ kitos pusés, analizuojant
vadovés atsakymus, matyti, kad dél vertybiniy nuostaty skirtumo yra
ribojamos vadovés iniciatyvos ir galimybé paskatinti darbuotojus lyderius.

Pavaduotojos nuomone, dalytis lyderyste trukdo Svietimo jstaigos iSorés
kontrolés gausa, jvairis reikalavimai, kuriy privalo laikytis [U] vadovai ir
darbuotojai (atima laika jy jgyvendinimas). (FG, K7): Kai dabar cia buvo
atéjusi viena komisija, kita komisija. Kartais tie tokie nelogiski reikalavimai
ir kuriy tu gyvenime nedarai. Galima kelti prielaidg, kad néra bendry
susitarimy dél iSorés kontrolés pobiidzio ir tikslingumo, o iSorés kontrolés
gausa skatina ir pacius vadovus Svietimo jstaigos viduje iSlaikyti griezta
hierarching atsakomybe.

Apibendrinant K7 atvejo veiksnius, matyti iSrySkéje skatinantys
veiksniai: pavaduotojo ugdymui PL kompetencijos svarba ir darnios
vadovy komandos vaidmuo jgyvendinant PL. ReikSmingas pozityvus
veiksnys — tévy bendruomené, palaikanti PL. Taip pat iSry$kéjo mokslinéje
literatiroje  akcentuoti ribojantys veiksniai: hierarchinio valdymo
tradicijos ir pasitikéjimo kultiiros nebuvimas, nelanks¢ios valdymo
struktiiros (néra efektyvios vidinés komunikavimo sistemos) bei Sioje
Svietimo jstaigoje jZvelgtas veiksnys — subkultiiry (profesiniu sajungy)
jtaka priimamiems sprendimams ir visai organizacinei kultdirai. Net ir tais
atvejais, kai vadovo ir profesiniy sgjungy atstovy nuomonés nesutampa,
sprendimg lemia dauguma (t. y. profesinés sgjungos nariai). Tie sprendimai
ne visuomet yra skatinantys PL. Aktualizuojamas nacionalinés §vietimo
politikos veiksnys (IU] pedagogu etato sandara), ribotos vadovo
galimybés, Svietimo jstaigos iSorés kontrolés gausa. Atvejis atskleide, kad
sunkiau PL jgyvendinti vadovui, kuris pats ilgg laikg dirbo savo Svietimo
istaigoje, nedemonstravo PL kompetencijy, nejgyvendino PL, o véliau pakeité
PL kompetencijy neturéjusj vadova. Tokiu atveju, budamas jau vadovu, jis
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néra darbuotojy matomas kaip PL neSé¢jas. Todél pasirenkamas PL
igyvendinimo modelis turi keistis.

3.3.2.2. Pasidalytosios lyderystés dimensijy raiSka K7 §vietimo jstaigoje

Kas prisiima atsakomybe uz lyderystés ir vadovavimo darbg, kokia veikla
/ darbu ar funkcine atsakomybe yra pasidalijama ir kaip veikla / darbas yra
pasidalijami, yra nuodugniai analizuojama 28 priede, ¢ia pateikiamos esminés
izvalgos.

PL dimensija: atsakomybé ir atskaitomybé. Si dimensija reiskiasi
organizacinés struktiros sudarymu / keitimu, veikianciomis savivaldos
formomis. Pradéjus vadovauti naujai vadovei, yra sudaromos naujos darbo
grupés jvairiems veiklos klausimams spresti. (FG, K7): Kiekvienu klausimu
[sudaroma darbo grupé]. Visq laikq klausiama [darbuotojy nuomonés],
aptariama. Vadové siekia, kad, dalyvaudami jvairiy darbo grupiy / komandy
veikloje, darbuotojai prisiimty atsakomybe, palaiko jy rodoma iniciatyva.
(FG, K7): Kiekvienas [darbuotojas] mes esame kazkokioje tai grupeléje ir
savo idéjas toje grupeléje iSsakome. Yra sudaromos darbo grupés jstaigos
veiklos tobulinimui (metiniam veiklos planui, strateginiam planui parengti),
projektinei veiklai, renginiams, jvaizdzio formavimui ir kt. (IV8): Tai [darbo
grupés], kas surasyta internete [jstaigos interneto svetainéje] <...> Vis0S
komandos daromos. Cia tai, kq mes privalome daryti [pagal galiojancius
istatymus]. Dar tokia nauja yra vizualizavimo, interjero keitimo [grupé].
Tokig turim, su nauja pavaduotoja. 1§ dokumenty analizés matyti, kad veikia
Sios nuolatinés skirtingos savivaldos grupés: jstaigos taryba (i§ viso 6 nariai:
2 pedagogai; 2 aptarnaujancio personalo atstovai; 2 tévai); mokytojy taryba;
metodiné taryba; mokytojy ir pagalbos mokiniui specialisty atestacijos
komisija; vaiko gerovés komisija; vidinio jsivertinimo komisija; darbo grupé,
atsakinga uz informacijos teikimg jstaigos interneto svetainei; paramos
skirstymo komisija; profesiné sgjunga. Darbo grupés sudaromos vadoveés
iniciatyva (jsakymu), tariamasi su pavaduotoja, atsizvelgiama j darbuotojy
kompetencija, pareigas, prisiimtus jsipareigojimus, asmeninius gebéjimus.
Leidziama ir patiems pasirinkti, kurioje veikloje, grupéje noréty bati. (1V8):
Tos grupés, kur strateginio, metinés veiklos, tai yra apmgstoma ir as nurodau.
Nors pasitariu su pavaduotoja. Bet sprendimgq vis tiek priimu as. <...> Tal,
pavyzdziui, metinés veiklos grupé. Tai tiesiog Zinai, kas uz kq yra atsakingas.
O jei tokios kiirybinés [grupés] daugiau, tai zitri j tuos zmones, kurie turi tam
polinkj, kuriems patinka tai daryti.
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Istaigos 2019 m. metinés veiklos plane matyti, kad beveik visus renginius
organizuoja ne pavienés pedagogés, bet jy grupelés. Vadové samoningai
stengiasi stiprius ir pozityviai vadoviy atzvilgiu nusiteikusius neformalius
lyderius paskirti j darbo grupes, kad jie daryty jtaka grupés veiklai,
rezultatams. (1IV8): As [vadové] stengiuosi juos [neformalius lyderius] dabar
jtraukti j grupes. Ir paskui, nors jos nebiina paskirtos lyderémis, véliau ten
tampa lyderémis. Darbuotojos pateiké tg pacig informacija, kaip ir vadové apie
darbo grupiy sudarymg, patvirtino, kad jos sudaromos jvairiems veiklos
klausimams spresti ir vadovés, ir jy paciy iniciatyva. (FG, K7): Yra ir miisy
paciy iniciatyva [sudarytos grupés]. Yra ir sudarytos [vadovo iniciatyva]
grupelés. Issakome savo idéjas. Pradéjus vadovauti naujai vadovei,
suaktyvéjo ir tévy savivalda.

Darbuotojy nuomone, dirbant $vietimo jstaigoje, reikia vykdyti ne tik
pareigybiy apraSymuose numatytas funkcijas, bet ir, suvokiant Svietimo
jstaigos specifikg, matyti situacijg placiau. (FG, K7): Mes dirbame tokioje
srityje, su vaikais. Ir tu turi viskq matyti ir pamatyti, daryti ir tai, kas tau néra
pareigybiy aprasyme. Bet darbuotojy susirinkime pastebéta, kad nors
darbuotojos paragintos rodo iniciatyva, bet vengia prisiimti atsakomybe.
Pavyzdziui, pacios darbuotojos sitilo pateikti visiems bendruomenés nariams
anketas rastu. Viena i§ darbuotojy replikuoja, kad tai jau daré ir nepavyko. Bet
vis tiek sutaria pabandyti ir pateikti anketas bendruomenés nariams dar karta.
Kodél pirmg karta nepavyko ir ka daryti kitaip, kad pavykty, néra
analizuojama. Pacios darbuotojos siiilo keisti vieno dokumento formg. Kaip
keisti, nezino, pasitilymy nepateikia. Nutaria, kad §j darbg atliks pavaduotoja,
kurios susirinkime néra [perkelia atsakomybe kitiems]. Vadové situacijg stebi,
pastaby darbuotojoms Siose situacijose nepateikia, dalj darby pasiima sau.

PL dimensija: bendravimas ir bendradarbiavimas pasireiskia vykdant
veiklos prieziirg, veiklos kokybés jsivertinimg ir bendradarbiaujant
projektuose. Bendraujama ir bendradarbiaujama vykdant Svietimo jstaigos
veiklos priefiiirg daugiausia vadoviy komandoje. (IV8): Pagal miisy miesto
tradicijas, tai pavaduotoja ugdymui [atsakinga uz ugdymo prieziirg]. O
vadovas, kiek prieina, nes miisy pagrindiné veikla ugdymas ir vadovas apie ji
taip pat turi labai daug Zinoti ir stebéti.

Darbuotojai yra jtraukiami | Svietimo jstaigos veiklos kokybés
sivertinimg. | klausima, ar daromas veiklos kokybés jsivertinimas, vadové
atsake teigiamai, bet pripazino, kad darbuotojos ] §ig veikla jsitraukia nenoriai,
nesuvokia naudos jstaigai ir jiems asmeniskai. (IV8): Oi, labai [darome]. Kol
buvau pavaduotoja, buvau uz tai atsakinga, kas metai daréme. Ir platy, ir
giluminj auditq jvairiais klausimais. (IV8): Visi [darbuotojailsaké, kad cia
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[isivertinimas] popierizmas didziulis. Dar nesuvokia. Vadovés nuomone,
vyksta vadoviy komandos bendradarbiavimas veiklos jsivertinimo, ugdymo
proceso prieziiiros ir kokybés uztikrinimo srityse. Biitent atéjus naujai
pavaduotojai, Siose srityse pastebima aktyvesné veikla. Nors pripazjstama,
kad vadoviy komanda yra kompetentinga organizuoti veiklos jsivertinimo
procesus, taciau Salinti randamus trikumus néra lengva. (I\V8): Pernai buvo
padarytas platusis auditas, o Siemet mes ir nagrinéjame mikroklimatg. Nauja
pavaduotoja yra vertintoja bendrojo ugdymo mokykly, tai ji tikrai turi tame
patirties. <...> Pavyzdziui, auditas parodé, kad mikroklimatas [blogas]. Ir kq
su visu tuo daryti? Tai cia dar turime padirbéti.

Bendradarbiavimas vykdant projektus. Sékmingiau bendrauti ir
bendradarbiauti darbuotojams sekasi jgyvendinant jvairias bendras veiklas,
projektus. Si veikla atsispindi §vietimo jstaigos metinés veiklos planuose, yra
i§ anksto planuojama, pedagogai patys nusprendzia, uz kurias veiklas jie bus
atsakingi. (IV8): Planas rasomas mety gale, o paskui, pavyzdziui, lapkricio
mén. reikia jau joms [auklétojoms] priminti, kad ten buvo uzsirasSiusios. Bet
mes turime planus ir grazy kalendoriy, kur jos viskq mato, tai tiesiog jos tg
daro. ] bendrg projekting veiklg jtraukiami, bendradarbiaujama ir su ugdytiniy
tevais. (IV8): Ir tévus labai jjungiame, j projektus. <...> Kiekviena grupé
kvieté savo Seimas ir visos jos dazé, buvo projektas didziulis. Dabar ta pyragy
diena. Yralabai daug. IS tikro darom. Ir man labai dziugu, kad tévai jsijungia.

IS anksCiau Siame skyrelyje informanciy jvardyty PL jgyvendinimo
trukdziy matyti, kad nors vadové pedagoges ragina prisiimti atsakomybe,
rodyti iniciatyva, joms sunkiai sekasi bendrauti ir bendradarbiauti tarpusavyje
teikiant viena kitai profesing parama, vengiama ir vieSai rodyti iniciatyva.
(IV8): Labai kvieciau [pedagoges] dalytis [patirtimi]. Maciau Anglijoje ty
dalyky. Ir esu sakiusi, ,,moterys, viena pas kitq nueikite“. Visokiy biidy
bandziau. <...> Ir i$ tikro su tuo [profesine pagalba kolegei] sunkiai. Bet tq
bendradarbiavimg, pavyzdziui [galima] filmuoti, kamerq Siandien nupirkau.
Sakau, nueikite viena kitq stebéti, sqrasus parengiau, nesiraso pacios. Vadové
skatino darbuotojas bendrauti ir bendradarbiauti ir darbo grupés susirinkimo
metu (23 priedas). Puse¢ susirinkimo laiko grupés nariy bendravimas buvo
gana vangus. Vadové nuolat ragino visas sakyti nuomong, teikti pasitlymus,
kaip parengti ataskaitas, kaip organizuoti apklausas ir pan. Antroje
susirinkimo puséje darbuotojos pradéjo teikti vieng kitg pasitilyma. Pastebima
vadovés iniciatyva dalytis lyderyste su darbuotojomis, su susirinkime
nedalyvaujanciais kolektyvo nariais, tévais. Buvo stebima pavieniy
darbuotojy iniciatyva. Viena i§ auklétojy siiilo —,,Reikia sujudinti vandenis®,
norédama | ataskaity rengimg, nuomonés apklausas jtraukti kitus
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bendruomeneés atstovus. Kitos auklétojos mintis: ,,Reikia jtraukti visus tévus,
nes aktyvo nuomoné skiriasi nuo neaktyvo nuomonés.* Kadangi susirinkimo
tikslas yra suderinti, kas, iki kada, kokiu budu pateiks 2019 m. ataskaitas, dalis
darbuotojy tai priima kaip papildoma darbg. Po susirinkimo viena i$
darbuotojy padékoja, o paskui garsiai pamasto: ,, Gavome papildomo darbo ir
dar dékojame...*

Darbuotojy vangus bendravimas atsispindi ne tik informanciy
atsakymuose, bet stebimas ir jstaigos vidaus dokumentuose. Pavyzdziui,
2018 m. veiklos ataskaitoje pazymima, kad, vis dar esant kai kuriy pedagogy
baimei, nenorui pokyc¢iams, pedagogy (jsi)vertinimo sritis toliau turéty buti
tobulinama. Lyderystés jgyvendinimas atsispindi ir 2019 m. veiklos tiksluose,
pavyzdziui: siekti jstaigos veiklos kokybés, taikant Siuolaikinius ugdymo
metodus, didinant bendruomenés nariy lyderyste; skatinti bendruomenés
nariy atsakomybe uz nuolatinj tobuléjimq ir kokybiskq ugdymag.

Bendradarbiavimas teikiant paramg kolegoms néra vykdomas, mentoriai
néra skiriami. Pasak vadovés, néra poreikio. Jos nuomone, ilgesnj laika
dirbancios, didesng darbo patirtj turin€ios pedagogés neigiamai reaguoty i
pagalbos pasitilymg. (IV8): Mentoriy neturiu, nes turiu dabar tik vieng visai
naujg auklétojg, jaung. <...> Jos [auklétojos] net jsizeisty, jei pasakytum ,, tau
mentoriaus reikia“. [sizeisty ir sakyty ,,as tiek mety dirbu®. 18 vadovés
atsakymy matyti, kad darbuotojai sistemingai, planingai neteikia ir grjztamojo
rySio kolegoms apie jy veikla. Tai vyksta paciy darbuotojy iniciatyva ir,
vadovés nuomone, ne visai priimtinu biadu. (IV8): A4S manau, kad pasako
koleges [griztamgji rysi]. Tas antrasis ,, paralelinis pasaulis “ labai pasako. Ir
tai jas [auklétojas] labai veikia [neigiamai].

Bendradarbiavimas dalijantis savo ziniomis S§vietimo jstaigos viduje
vyksta ne visai sékmingai dél jau minéty PL jgyvendinima ribojanciy
veiksniy. Pastebima vadovés iniciatyva, pastangos, kad situacija keistysi.
(IV8): <...> padarome parodq metodiniy priemoniy, kiekviena [auklétoja] kq
jsigijo ir pristatinéja viena kitai, kq jos su jomis daro. Kitoms akiraciui plésti,
kad jos Zinoty, kad tokiy priemoniy yra. Tai lengviausias dalykas, kq mes
suburiame. <...> Dariau netgi revizijg, nes visos is ty seny laiky turi spintose
prisislépusios seny metodiniy priemoniy. Tai sakiau, atneskime ir Ziirékime,
kq mes cia turime? Kq jiis darote su jomis?

PL dimensija: dalyvavimas priimant sprendimus. Stebima Sios PL
dimensijos raiSka priimant sprendimus dél: profesinio tobuléjimo ir
mokymosi; darbo sqglygy; personalo (darbuotojy priémimas, pozicija);
istekliy paskirstymo vidaus, lauko aplinkai; istekliy paskirstymo ugdymo
aplinkai.
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Sprendimai dél profesinio tobuléjimo ir mokymosi. \Vyksta profesinis
mokymasis, tobuléjimas iSoréje. Tai labiausiai atsispindi metinés veiklos
plane, yra parengtas atskiras pedagogy kvalifikacijos tobulinimo planas. Kaip
teigia darbuotojos, jos sprendimus, kur ir ko mokytis, kaip tobuléti, gali
priimti pacios. (FG, K7): Kai tapo direktore, pradéjo leisti. O kai buvo
pavaduotoja — ne. Nors darbuotojai gali pasirinkti kvalifikacijos
tobulinimo(si) renginius, bet profesinis mokymasis jstaigos viduje tarp
pedagogiy vyksta sunkiai, nes, anot vadovés, tai susij¢ su ankstesne nuostata.
(IV8): Kaip ir sakau, mes turime tq didziulg priespriesq. Gal tie lyderiai, kurie
dabar jau yra iséje, buvo tai jnese, kad mes neturime dalytis nei su niekuo.

Priimant sprendimus darbo grupéje (zr. 24 prieda), darbuotojos teikia
pasitlymus, diskutuoja, ragina viena kitg iSsakyti savo nuomong, netyléti: ,, Tu
sakyk, kokia tavo nuomoné? “ Vadové paragina sakyti savo nuomone, teikti
pasitlymus, bet Zmonés yra pakankamai aktyvis, nevengia klausti, tikslinasi
informacijag. Vadové | klausimus atsako. Rodoma abipusé pagarba.
Darbuotojos, vadové siiilo | klausimo sprendima jtraukti kompetentingus
ugdytiniy tévus. Tai, kad darbuotojai ar darbuotojy atstovai yra jtraukiami j
jvairiy finansiniy klausimy svarstyma, sprendimy priémima, jtakos turi
Svietimo jstaigoje aktyviai veikianti darbuotojy profesiné sajunga. (IV8):
Kadangi pas mus yra labai stipri profsqjunga, biitent Situos klausimus
[finansinius] labai nagrinéja.

Sprendimai dél darbo sqlygy. Darbuotojai turi galimybe iSsakyti nuomone
apie savo darbo salygy (darbo vietos, jrangos) gerinimg, atsizvelgiama j jy
poreikius. (1V8): Nuspreskite pacios [auklétojos], kokiy ty priemoniy reikia.
Ir paskui yra tai, ko jiis noréjote. <...> PavyzdZiui, auklétojy padéjéjos éjo dél
lovyciy, nes gavome finansavimg, tai mums [administracijai] atrodé
vienokios, joms atrodé kitokios.

Sprendimai dél personalo. Vadové sudaro komisijas, vykdancias
personalo priémima (tai reglamentuoja jstatymai). (IV8): Buvo neseniai
pavaduotojos konkursas, tai dalyvavo jstaigos tarybos atstovas, vaiko geroves
[komisijos atstovas] dalyvavo.

Sprendimai dél iStekliy paskirstymo vidaus, lauko aplinkai. Darbo grupiy
susirinkimy metu (23 ir 24 priedai) stebétas vadovés siekis jtraukti
darbuotojus j sprendimy priémima. Abu stebéti susirinkimai tokiu tikslu ir
buvo organizuoti — priimti sprendimus, susijusius su metinés veiklos ataskaita
ir planavimu bei 1é8y lauko edukacinéms erdvéms paskirstymu. Vadové abiejy
susirinkimy metu sieké tartis, klausé¢ darbuotojy nuomones, atsizvelge i ja,
sitilé susitarti, priimti bendrg sprendimg — ,, Palicku jums iSspresti Siuos
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klausimus *“ arba ,,Per ménesj visi kartu turime nuspresti “. Priimant sprendima
siilé orientuotis j tai, ko reikia visai Svietimo jstaigai, visy vaiky ugdymui.

Sprendimai  dél iStekliy paskirstymo ugdymo aplinkai. Visoms
darbuotojoms biina sudaryta galimybé priimti sprendimg dél joms reikalingy
priemoniy jsigijimo. (IV8): Ypatingai finansavimas. Tai joms [auklétojoms]
aktualu be galo. Tai, lai sprendZia. <..> Pavyzdziui, ,,kiekviena grupé
gaunate po 100 eury, surasote, kq jums nupirkti. Jos pacios renkasi ir
renkasi labai skirtingus daiktus. IS informantés atsakymy matyti, kad
darbuotojy atstovy nuomoné turi ne patariamajj balsg vadovei, o lemiantj, jie
priima sprendimus. Vadové iSsako nepritarimg kai kuriems profesiniy sajungy
sprendimams, iSreiSkia apgailestavima dél jy priimto sprendimo neskatinti
materialiai gerai dirban¢iy pedagogiy. (IV8): Ir buvo jau pernai metais, kad
reikia duoti premijg Zmogui uz be proto grazias metodines [priemones] ir
tikrai didziulj darbg jdéjo grupéje ir buvo pasakyta [profesiniy sqjungy], kad
neduoti premijos, nes dar mazai dirba. Na ir nedavéme.

Vadové supranta PL kaip vertybinio pozidrio kaita, dziaugiasi jau
Ivykusiais darbuotojy poziiirio, elgsenos pokyciais. Mano, kad jvyke teigiami
pasikeitimai gali biiti susij¢ su pavaduotojos priémimu j darbg, taip pat pacios
vadovés vertybine nuostata, atkaklumu jgyvendinant PL. (IV8): Na taip, tas
vertybinis pokytis ir turi jvykti. Niekaip kitaip. <...> NeZinau is tikryjy, kas
paveike tai [mikroklimatq]. Iki galo neZinau. Gal ir ta mano nuostata, kad vis
tiek einame j tq puse, kad ir kq jiis besakytuméte. Vadovés nuomone, siekiant
jgyvendinti PL S$vietimo jstaigoje ir ypac, jei tai susij¢ su organizacinés
kultiiros kaita, reikia daug laiko ir vienos vadovo kadencijos (t. y. 5 mety)
neuztenka. (IV8): Vienos kadencijos [penkeriy mety], kad tu suprastum
Zmones ir pokytj darytum, neuztenka. Kadangi as tuos Zmones jau pazjstu, as
Jjau sutaupiau keletq mety. Jau pokytis prasideda. <..> AS nemanau, kad jis
[PL jgyvendinimas] baigsis. Nebaigtinis jis yra. Kiek laiko reikés, priklauso
nuo to, kokie yra darbuotojai. (IV8): I§ tikryjy, tai nuo bendruomenés
priklauso, kiek tai [PL jgyvendinimas] truks. <...> I§ kiekvieno lygio galima
eiti [j PL] <...> galima pakeisti tq kultirq. Tik tai, kiek laiko tai uZtrunka.

K7 vadovei, kaip ir A8 atveju, svarbus horizontaliy santykiy ktirimas
bendruomengje, tévy jtraukimas per savivaldos grupes j Svietimo jstaigos
veikla. Sioje jstaigoje taip pat pertvarkoma vidaus struktiira, sudaromos
grupés, aktyvinama savivaldos veikla, t. y. vyksta mokslingje literattiroje jau
aktualizuotas PL jgyvendinimo procesas. Bet, skirtingai nei A8 §vietimo
istaigoje, dél vadovés ir darbuotojy PL kompetencijos stokos, dél dar
nesusiformavusios pasitikéjimo kult@iros jstaigoje hierarchinio valdymo
tradicija sunkiai kei¢iama, o dél darbuotojy iniciatyvos stokos uzduotys
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daugiau paskirstomos. Dél susiformavusiy subkultiry (darbuotojy profesinés
sajungos jtakos) ir dar nesusiformavusios pasitikéjimo kulttros sunkumy kyla
bendraujant ir bendradarbiaujant darbuotojams tarpusavyje ir su vadove. Tai
galimai susije su tuo, kad dabartiné vadove ilgg laika dirbo savo §vietimo
istaigoje pavaduotoja, nedemonstravo PL kompetencijy, todél ji néra
darbuotojy priimama kaip PL neSéja. ISrySkéjo svarbus tévy bendruomenés,
pavaduotojos vaidmuo pagreitinant PL jgyvendinimo procesus, stiprinant PL.

3.3.3. S3 atvejo analizé

S3 atvejo apraSymas. IU] jsteigta 1980 metais, centringje miesto dalyje.
Istaiga gali priimti 95 ugdytinius, yra 6 grupés (1 ankstyvojo ugdymo, 2 IU,
2 specialiyjy poreikiy vaiky grupés, 1 PU grupé). Ugdytiniy amZius nuo
1,5 iki 7 mety, jy netrikksta. Dirba 34 darbuotojai, i§ jy 16 pedagogy
(3 metodininkai, 10 vyresniyjy mokytojy, 3 pedagogai be kvalifikacinés
kategorijos). Istaigos interneto svetainéje yra skelbiama neatnaujinta
informacija apie jstaigos vizija, misija. Vertybés néra skelbiamos, nors PL
dimensijy strateginé vizija bei vertybés ir jsitikinimai raiSka iSrySkéjo jau
atskleidZziamojo tyrimo metu. Anksciau dirbusi vadové jstaigai vadovavo
35m.

Nauja vadové (kodas I1V3) TUJ pradéjo dirbti 2018 m. TV ketvirtj. Jos
i§silavinimas: aukstasis, 1) bakalauré, programa — pradinio ugdymo
pedagogika ir papildomas meninis ugdymas, pedagogo kvalifikacija;
2) magistré, programa — vadybos ir verslo administravimas. Darbo stazo U],
iki pradedant dirbti vadove, neturi. Tai yra pirmas kartas, kai asmuo dirba TUT.
Pedagoginis darbo stazas yra jgytas valstybinéje auks$tojoje mokykloje.
Amziaus grupé: 35-40 m.

Vadové lyderystés programose, projektuose néra dalyvavusi. Kaip teigia
pati vadové, ,, ISsilavinimas pedagoginis, su lyderyste susijes tik tiek, kad
mokytojas jau savaime yra lyderis, kuris formuoja mazq asmenybe. Specialaus
[lyderystes] kurso nepamenu . VVadové akcentuoja, kad jos poziiirj, elgseng
stipriai formavo ,,<..> penkis metus i eilés dalyvavimas lyderystés
konferencijose, naujy vadovy rengimo programoje ir mentorystés projekte,
kuriuos organizavo Ugdymo plétotés centras ‘. IU] nacionalinio, savivaldybés
lygmens lyderyste skatinantys projektai néra jgyvendinami.

Vadové ziniy apie PL jgijo savarankiskai gilindamasi j §j koncepta. Ji
supranta PL, kaip leidimg darbuotojams rodyti iniciatyva, jy savarankiSka
veiklg pagal pareigybe ir kompetencija. (IV3): Pasidalytgjq lyderyste as
suprantu taip, kad leidi zmonéms dirbti jy pareigybés ribose, nekliudai jiems
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atlikti tai, kq turi atlikti, ir leidi dar vystytis jy idéjoms, leisdamas kurti
pridéting verte nekliudydamas jiems, neuzmesdamas jiems savo matymo, savo
nuostaty. Vadové akcentuoja komandos svarba, teigia, kad vien geras savo
darbo funkcijy atlikimas palengvina vadovo darba, sumazina kontrolés
poreiki. (IV3): Ir, kad kaip vadovas jis turi viskq Zinoti ir viskq aprépti, bet jis
neturi dirbti visy kity darby. As galvoju, kad kiekvienas yra savo srities
specialistas, ir fantastika, jei sugebi susirinkti tokig komandg, kurie geba savo
Sfunkcijas atlikti gerai. Kurie negeba, sudaryti sqlygas savo darbg atlikti gerai.
Nes kartais jie taip nustebina, kai jiems leidi daryti tai, kq jie sugalvojo.
Vadové mato PL ir pragmating naudg. (IV3): Net ir labai egoistiniu poZiiriu
— man yra lengviau, kai kiti man padeda, negu vienai aprépti viskq. Vadovés
nuomone, darbuotojai vis dar tikisi jos konkre¢iy nurodymy net ir vykdydami
savo kasdienj darba. (IV3): Jie vis dar nori, kad jiems pasakytum tiksliai, kq
turi daryti.

Pedagogés PL daugiau supranta kaip uzduoc¢iy paskirstyma, perdavima,
nors pripazjsta, kad svarbu ir atsakomybés prisiémimas. (FG, S3): Yra lyderiai
Jei vienas sugalvojo, pasirenka atsakingg uz tam tikrg veiklq. Vienos grupelés
kazkoks lyderis, kuris gal atsakingesnis biina uz kai kuriuos darbus ir paskui
paskirsto kitiems darbus. Ir kaZkaip dalijasi. (FG, S3): Gal atsakomybés
prisiima  kazkiek daugiau. Aptarnaujantis personalas suvokia PL kaip
vertikalig hierarchija, vis dar vadina save Zzemiausia grandimi. (FG, S3):
Kadangi mes, kaip sakyt, esame pati Zemiausia grandis, auklétojy padéjéjos,
tai mums jau auklétoja jau yra kaip lyderis. AS taip suprantu. Ir, tarkim, iikio
dalies vedéja, mes esam jai atskaitingos. Aisku, didZiausia miisy valdzia yra
direktoré. Kylanti aukstyn hierarchija.

3.3.3.1. Veiksniai, skatinantys ir ribojantys pasidalytaja lyderyste
S3 Svietimo jstaigoje

Vidiniai veiksniai, skatinantys PL jgyvendinima, nuodugniai
analizuojami 29 priede, ¢ia pristatomos jzvalgos apie veiksnius, kylancius i$
individy, komandos, organizacijos.

Individualus vadovo lygmuo: vadovo PL kompetencija, tai asmeninés
savybés, vadovo vertybinés nuostatos, PL elgsena. Darbuotojos iSskiria
vadovés asmenines savybes (geranoriskuma, kiekvieno pastebéjima, paprastg
bendravima), nes tai skatina jas pacias rodyti iniciatyva, aktyviai veikti. (FG,
S3): Pritariu, kad direktoré yra pagrindinis misy lyderis. (FG, S3): Na
tikriausiai, kad nelabai [rodytume iniciatyvq], jei to lyderio [vadovo] nebiity.
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Vadovés nuomone, jai PL jgyvendinimas svarbus ne tik i§ pragmatiniy
paskaty (sumazinti tenkantj darbo kriivi), bet ir dél vertybinio pozitirio j PL
kuriama nauda Svietimo jstaigai. Vadové suvokia PL daugiau kaip saveika,
todél nesiekia biiti tik uzduotis ir nurodymus perduodanciu asmeniu, bet
pripazjsta kity kompetencija, siekia darbuotojy iniciatyvos, aktyvumo. (IV3):
Mano néra tikslas biiti ta, kuri geriau uz visus viskq iSmano. Daznai sakau
., tai yra jusy darbas, jis man pasakykite, kaip cia viskas turi biti“. Vadové
pati demonstruoja lyderystés pavyzdj. (IV3): Ir savo pavyzdzZiu visur visur
dalyvauti. Nebiiti tuo, kuris tik nurodinéja, aiskina.

Individualus vadovo lygmuo: vadovo pasitikéjimo kultiiros iniciatyvos,
t. y. darbuotojy sgmoningumo apie PL didinimas, jy PL potencialo
atskleidimas, palaikymas, skatinimas ir didinimas. Vadové siekia, kad
darbuotojai nebijoty rodyti iniciatyva, aktyviai veikti, klysti, nebijoty kolegy
reakcijy. (IV3): Tai cia yra tas tikslas, kad tvarkyti viding atmosferq ir tq
nekonkurencinés aplinkos kiirimq, kad tie Zmonés biity saugiis bandyti, klysti.
Todél ji organizuoja pokalbius, diskusijas su darbuotojais (pavyzdziui,
darbuotojy bendry susirinkimy metu), iSsako savo vertybines nuostatas,
pozitrj. (FG, S3): Pirmiausia [direktoré iSsakeé], kad poZiiiris | darbuotojg
tikrai keisis. Ir kad bus atsizvelgta j kiekvieng zmogy. Aisku, ir litkesciai buvo
kelti, kad darbo kokybé turéty geréti. Vadovei svarbu, kad darbuotojai keisty
savo pozilrj vienas j kita, kad atsirasty daugiau pasitikéjimo vienas kitu,
vyrauty pagarbiis santykiai. (FG, S3): Sake, kad gerbti vienas kitg. (FG, S3):
Pirmiausiai saké, kad pagarba turi atsirasti vienas kitam. Siekdama kurti
pasitikéjimo kultiira, vadové ne tik iSsaké savo vertybines nuostatas,
lakescCius, bet klausé ir darbuotojy nuomonés, jy likes¢iy. (FG, S3):
Direktoré, prisimenu, kaip pasaké apie savo likescius bendrai kada su visu
kolektyvu bendravo, bet paskui bendravo <...> su kiekvienu asmeniskai prie
kavos, prie arbatos puoduko. Ir tikrai man labai patiko, kad akcentavo tokius
draugiSkus santykius, Zmonés drgsiai galéjo iSsakyti savo nuomone. Ji
iSklausé tg nuomone, ieskojo bendro sprendimo. (FG, S3): Tikrai buvo labai
daug diskusijy ir kiekvienas savo nuomone galéjo sakyti ir konsensuso
ieSkojom kazkokio tai bendro visq laikq. Apie PL konkreciai nebuvo kalbéta,
bet buvo iSsakytas raginimas darbuotojams dalytis. (FG, S3): Gal
nejvardinome taip placiai, kad tas zZodis PL. O, kad dalytis darbus, tai taip.

Vadové pripazjsta, kad darbuotojy poZiiirio kaita, organizaciné kultiira
keiciasi létai ir gana sunkiai. (IV3): Tai mes bandome issigryninti [vertybines
nuostatas], bet ta gergja prasme. Kad niekas nepyksta, kaip yra. Ir kad jos
[auklétojos] turéty tq norq pasitaisyti. (IV3): Skatina [PL] tai, kad tu pasitiki
zmonémis. Tos ne baimés kultiuros sukiirimas. Dabar yra tame etape kiirimo.
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Informanciy nuomone, darbuotojy lyderystés potenciala leidzia atskleisti
vadovés taikytas individualiy pokalbiy metodas. Sis metodas yra palankiai
vertinamas tiek vadovés, tiek darbuotojy, kurie jame dalyvavo. (IV3): Labai
analizavomés auklétojy kompetencijas. Jy platumq. Tas irgi buvo labai ryskus
momentas. Tam, kad judétumém toliau, turime labai gerai suprasti lygmenj,
kur mes esame. (FG, S3): Kviecia [vadové], su kiekvienu Zmogumi asmeninis
laikas. Tai va man tas labai, be galo dZiugina. Nes gali metus sédéti ir laukti,
gal du, o gal man jau kirba pasisakyti. Vadovés nuomone, individualis
pokalbiai atskleidzia darbuotojy potencialg, paskatina juos veikti. (IV3): Tie
patys individualiis pokalbiai, kuriy metu skatiname Zmoniy individualumo
raiskq, o ne lyginimg.

Vadové palaiko, skatina darbuotojy iniciatyva bendry susirinkimy metu.
(IV3): Keliy susirinkimy metu skyriau laikq, kelis lapus prisirasiau, kuo
kiekvieng galiu pagirti. <..> Bet jie [darbuotojai] patys paskui
iSkomunikuoja, kad mums taip yra svarbu, kai pastebi [vadove] <...> Aisku,
gavosi taip, kad tokiy, kurie visko nori, viskq daro, visur spéja ir viskq daro
kokybiskai, tai jy sqrasas toks ,, uuuu“. Kity sqgrasas buvo kuklesnis, bet nei
vienas neliko nepastebétas. 18 darbuotojy atsakymy matyti, kad vadové
stengiasi pastebéti kiekvieng darbuotojo iniciatyva, ji pagirti. Bet pacios
darbuotojos pripazjsta, kad ilgg laika dirbusios kitoje organizacingje kultiiroje
ne visuomet jaukiai jauCiasi giriamos. (FG, S3): Pradeda girti, kad net
raudonuoti pradedi. Mes labiau priprate esame peikiami buti, gaunam ty
velniy. O cia, nezinau... Kaip su misy amziumi, tai [nejprastai]. Mes j
pastabas kaip tai reaguojam reaguojam. Bet jau j pagyrimus, nebeZinom, nei
kur rankas deti. (FG, S3). Esame tikrai jautris pagyroms. Darbuotojy
nuomone, paskatinantis Zodis, padékojimas jas veikia net labiau nei materialus
paskatinimas. (FG, S3): Kartais tas ,,aciu* svarbiau gal kitg kartq ir uz tq
materialinj atlygj uz tikryjy. Dél anksiau vyravusios organizacinés kultiiros
darbuotojos nejaukiai jauciasi giriamos, jas trikdo jy nuveikty darby
jvardijimas. (FG, S3): Bet atrodo, kaip as$ cia girsiuosi kazkq, kaip as ia
kazkq rasysiu? Na kazkaip atrodo padirbau, uzmirsai ir viskas. NeZzitrint to,
kad pirmas jspudis  parodyta vadovés démesj, pagyrima, padékojima yra
nejaukumas, bet darbuotojos pripaZjsta, kad tai joms yra malonu, jas skatina.
(FG, S3): A4S tai kaip L, sakau, susigiuziu. Pareini po piety, Ziiri tau lipdukai
padeéti ir parasyta ant virsutinio lipduko: ,,Aciu, Jiis mano rankos.” Taip
apsidairai. Atrodo, niekas, bet Sirdy taip labai smagu. Ir netikéta. Ir nezinai,
uz kq cia taip. Atrodo, nieko cia nenusipelnei. <...>Bet c¢ia jau direktorés tokia
smulkmenéle.
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Vadové skatina darbuotojus iSsakydama padéka uz jgyvendintas veiklas,
rezultatus. (FG, S3): O uz darbus ateina net asmeniskai padékoti direktore.
Visada asmeniskai rankq paspaudzia. Labai malonu. (FG, S3): Visuomet, jei
Jjau vyksta susirinkimai, direktoré padékoja, pagiria. Tai ir yra paskatinimas,
kad gali ir toliau daryti, kad tikrai tau leis, pritars, padés. Kaip matyti i8
informanciy atsakymy, vadové dékoja ir asmeniskai, ir vieSai — susirinkimy
metu. Informacija vieSinama socialiniame tinkle ,,Facebook®, vadové raso
pagiriamajj zodj komentaruose. (FG, S3): Ir mes dar dedame visq informacijq
., Facebook“, talpiname, po kiekvieno dziugesio [renginio], tai tikrai gausi
(jei direktoré néra uzsiémusi), tai kiekvienai asmenisSkai, su vardu netgi
padekos, jrasys [padeékqg].

Darbuotojoms svarbus ne tik vadovés formalus jvertinimas, bet ir jos
reakcijos j darbuotojy vykdomas veiklas, supratingumas ir pritarimas
vykdomoms veikloms. (FG, S3): Kaip jau minéjo, visi pabrézé, kad mes tokios
Jautrios. Ir ateina direktoré j grupe, o tu vedi veiklg. O ji patyliukais, atrodo,
nenori trukdyti. <...> Ir Ziiri j veido iSraiskq. Pamatai tq Sypseng... (FG, S3):
Va tai ir yra paskatinimas, kad tave supranta. Darbuotojos patvirtina vadovés
i$sakytas mintis, kad vadové skatina aktyviai veikti, palaiko jy iniciatyva.
(FG, S3): Paciam Zmogui reikia daugiau noréti. O paskatinimq [is vadovo]
visuomet ir gaunam. Tai, kad ir norékime kuo daugiau. Vadovés nuomone,
reikia palaikyti, paskatinti aktyviai veikti stipresnius lyderius, kad jie, aktyviai
veikdami, rodydami veiklos rezultata, jtraukty ir kitus j veiklas, suzadinty kity
norg aktyviai veikti.

Vadovés nuomone, paskatinti darbuotojus uz lyderyste biitina, bet
pripazjstama, kad daznai tenka pasitelkti kirybiSkumg, nes finansinio /
materialinio paskatinimo biudZetinéje jstaigoje yra ribotos galimybés. (1V3):
Kadangi ty finansiniy varianty tai juk néra. Reikia sugalvoti tokius biidus —
videojrasai, dar kazkas, su administracijos ,,crazy“ sveikinimais, padékomis
ir kazkokiais kitokiais dalykais. Miisy ranky darbo dovanos. Vadové pasisako
uz skirtingg darbuotojy veiklos jvertinima, atsizvelgiant j rodomas pastangas,
lyderyste. (IV3): O dél materialaus skatinimo, tai as esu Salininkas to, kad
turi buti diferencijavimas.

Vadové didina PL potencialg, t. y. priémé ne vieng naujg darbuotoja,
pasizymintj PL kompetencija. (IV3): Tie Zmonés, kurie jsilieja [j Svietimo
istaigq], jie puikiai buria. Nors ir po mazg Zingsnj, bet jie buria. Kad ir tas
miuziklas dabar.

Individualus darbuotojo lygmuo: darbuotojo PL kompetencija. Tiek
vadovés, tiek darbuotojy nuomone, lyderyste skatina darbuotojai lyderiai,
darbuotojai, palaikantys PL, pokyciy priémimas. Informanc¢iy nuomone,
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svarbu ne tik vadovas, bet ir darbuotojai, kurie pasizymi PL kompetencija, ar
darbuotojai, palaikantys kitus lyderius. Svarbu darbuotojy geranoriskumas,
dalijimasis su kitais savo patirtimi, informacija, sugeb¢jimas jtraukti kitus j
(ne)formalias veiklas. Informantés jvardijo darbuotojus lyderius ir
administracijoje, ir tarp pedagogiy. Beveik visi paminéti darbuotojai lyderiai
yra ] Svietimo jstaiga priimti nauji darbuotojai. Visus juos priémé naujai
pradéjusi dirbti vadové. Vadovée, darbuotojai tokiais lyderiais mato meninio
ugdymo mokytoja, pavaduotoja, socialing pedagoge. Siy naujai priimty
darbuotojy déka, pasak vadovés, buriamas, telkiamas kolektyvas, kuriamas
teigiamas mikroklimatas, spar¢iau jgyvendinami nauji poky¢iai. (IV3): Per du
tris ménesius jos [auklétojos] tikrai padaré didele pazangg. Turédamos
tinkamq koordinatoriy — pavaduotojq, kuri sugeba puikiai joms susakyti
rekomendacijas. Jos puikiai ima, stengiasi ir daro. Darbuotojy nuomoné
sutampa su vadovés nuomone, kad naujai priimtos darbuotojos rodo
iniciatyva, skatina kitus aktyviai veikti, rodo kito bendravimo bendruomenéje
pavyzdj. (FG, S3): AS manyciau, man labai ryskiai miuziklas Siemet, muzikos
vadové naujai atéjo. (FG, S3): Nezinau, kiek anksciau yra buve, bet dabar tas
miuziklas, su visa bendruomene, tai tikrai manau, kad buvo didzZiulis
pasiekimas. Kai ir téveliai, ir darbuotojai, ir vaikai visi dalyvavo . Cia tikrai
buvo labai. Ir visi patenkinti labai buvo.

Darbuotojy nuomone, jgyvendinant PL, svarbu yra kiekvieno asmens
pozityvus pozilris ] vykstancius pasikeitimus, noras keisti savo paties
nuostatas ir elgseng. (FG, S3): Tos nuostatos [baimé lyderiauti]. Dar reikéty
jas keisti. Manau, pasikeis jos dar. Ne viskq is karto.

Komandos lygmuo: darni vadovy komanda. Matyti, kad vadové pasitiki
pavaduotoja ugdymui, vadoviy komanda j $vietimo jstaigoje vykstancius
procesus zilri ir juos vertina vienodai. (IV3): Pavaduotojq matau kaip tq
rimtesnj lyderj, kuriam as atiduodu ugdymo sritj ir is kurios a$ pati mokausi
labai daug dalyky. Pasitikiu absoliuciai. Sj PL jgyvendinima skatinantj
veiksnj galima jvardyti kaip darni vadovy komanda, t. y. vadovas ir jo
pavaduotojas ugdymui.

Organizacijos lygmens veiksniai, skatinantys PL jgyvendinima,
i§samiai analizuojami 30 priede, ¢ia iSrySkinami pagrindiniai aspektai, tarp
kuriy ir anksciau nejzvelgti veiksniai (pavyzdziui, kolegy palaikymas).

Su organizacine kultiira susije veiksniai apima kolegy palaikymg /
jvertinimg, kolegy pavyzdj ir neformaly darbuotojy bendravimg.

Darbuotojy nuomone, jas skatinty ne tik vadovés, bet ir kolegy pritarimas,
palaikymas. (FG, S3): Reikia nebijoti, vienas kitq ir pastumti, ir patraukti.
Gerai, einam, tau iSeis, pasiseks, darykim. <...> Kaip V. sakeé, jei tik tokig
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padaréme parodg, tai gerai, toliau. Nebiitinai is karto Sokti j tarptautine.
Palaipsniui nueisim ten. (FG, S3): Gal tas skatina, kai tavimi tiki — tu gali.
Gal tik to tam Zmogui ir tetritko. Bitent to Zodinio, kad tavimi patikéjo. Kad
nauji darbuotojai pasizymi kita elgsena, bendravimu, kitu poziiiriu j veikla,
pastebi ir anks¢iau dirbancios darbuotojos. (FG, S3): Labai malonu, kad
atsirado jauny, drgsiy, kurie ateina su naujomis idéjomis, nebijo pasisakyti,
nebijo pakviesti j priekj, o mes visuomet pritarsime. Darbuotojos pripazino,
kad, stebédamos aktyviai ir sékmingai veikiancius kitus darbuotojus lyderius,
lyderystés pavyzdj, jos pacios stengiasi neatsilikti. (FG, S3): Nesinori pasilikti
gale. Bégam is paskos, o gal jau ir Salia einame. Lygiuojamés. Be vadovés ir
kolegy palaikymo, darbuotojy nuomone, PL padeda jgyvendinti sékmingai
jgyvendintos idéjos, t. y. sékmingas veiklos rezultatas. (FG, S3): Aisku,
rezultatas, tai skatina visada. <...> Gal ne vien tik materialy atlygj, premijas.
Vien tas, kad pavyko, jau bina didzZiulis toks dZiugesys. Ir tada norisi dar
daugiau. Ar kazkq stipriau, jei ten kazkokia paroda pavyko.

Darbuotojy nuomone, §vietimo jstaigoje vyksta daug ir jvairiy neformaliy
renginiy, kurie leidZia geriau paZinti vienas kita, didina pasitikéjimg. (FG, S3):
Pyragy diena, silkés diena, arbatos diena. (FG, S3): Cia isleidom darbuotojy
keletq ir priemém keletq naujy vienu metu. Tai, Zinokit, netilpome cia j vieng
kambarj. Ir po darbo buvo viskas, 6 valandq, susirinko visi. Labai labai
linksmai pasédéjom. Daug tokiy paprasty pasédéjimy, be tos formalios
aplinkos paprasciausiai pasibendrauti. Vadovés nuomone, kartais ji
primygtinai reikalauja, kad darbuotojos dalyvauty neformaliuose renginiuose,
nes, jos nuomone, biitina keisti darbuotojy pozitirj vienas j kita, keisti §vietimo
jstaigoje nusistovéjusig baimés kulttrg. (IV3): Todél, kai kartais jie sako, kad
nenoriu, as uzsispiriu, kad reikia. Tada visai neblogai biina. Darbuotojos
mato neformalaus bendravimo prasme¢ ir naudg. Jos teigia, kad toks
bendravimas naudingas tuo, kad suartina kolektyva, didina pasitikéjimg. (FG,
S3): Ji [uzklasiné veikla] labai reikalinga. Labai. (FG, S3): Suartina.
Paprastumo duoda  bendraujant. Siltesnis toks bendravimas darosi.
Dziaugiamasi, kad norin¢iy neformaliai bendrauti darbuotojy skai¢ius didéja.
(FG, S3): Dabar vél kovo 8 organizuojam. Tikimés, kad vél nemazai bus. Kitg
kartg neuztenka ir viety. Vis daugiau ty norinciy kartu pasibiiti, po ty darby
atsipusti ir atsipalaiduoti. Darbuotojy nuomone, neformaliai bendraujant
iSsprendziami ir dalykiniai klausimai. (FG, S3): Ir per juos [neformalius
renginius] net ir kitus reikalus issprendziam. Prie arbatos ir prie to pyrago
galima ir kity reikaly aptarti, bet jie jau turi kitg atspalvi. Nebéra oficialumo.

Vadovés nuomone, organizacinés kultiiros kaita yra ilgalaikis procesas. Ir
kuo daugiau atsiranda pasitikéjimo vienas kitu, kuo daugiau nekonkurencinés
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atmosferos, tuo daugiau ir PL bruozy galima pastebéti Svietimo jstaigoje.
(IV3): Turbiit per keletq etapy praéjus atsiras daugiau tos saugios atmosferos.
Tuomet gal daugiau ir ty apraisky pasidalytosios lyderystés bus.

Organizacinés struktiros lygmuo. Tai — darbuotojy bendravimo,
bendradarbiavimo tinklai, darbuotojy skatinimo, motyvavimo sistema,
darbuotojy ir tévy jtraukimas j darbo grupes, komandas.

Vadové inicijavo darbuotojy informavimo, bendravimo tinkly plétima:
»Messenger (pedagogams, administracijai), elektroninis dienynas, ,,Google*
diskas, ,,Facebook® puslapis (bendruomenei). (IV3): Viesa informacija.
Komunikacija, kq sakau, tq darau. VieSinant informacija, pleciant tinklus,
siekiama ne tik dalytis informacija, bet ir skatinti, palaikyti vienas kita, didinti
pasitikéjimg vienas kitu. Darbuotojy nuomone, ,,Messenger yra ta vieta, kur
jie dalijasi vieni su kitais savo idéjomis, gali rodyti iniciatyva. (FG, S3): Kazkg
sugalvoji, kazkq parasai. Gauni atsakymgq [palaikymaq], paskui susitinki
darbe, aptari. Komunikavimo tinklai sudaro galimybe¢ mokytis vieniems i$
kity. (FG, S3): Dedam nuotraukas [renginius], seminarus (medziagq jkeliam).

Darbuotojy motyvavimo sistema néra iki galo suformuota, tvarkos apraSas
néra parengtas, bet atsiranda tradiciniai paskatinimo budai, formos, kanalai.
(FG, S3): Visuomet, jei jau vyksta susirinkimai, direktoré padékoja, pagiria.
Tai ir yra paskatinimas, kad gali ir toliau daryti, kad tikrai leis, pritars, padés.

Sudaromos jvairios darbo grupés, skatinancios darbuotojus bendrauti ir
bendradarbiauti, rodyti iniciatyva, atskleisti savo potenciala, prisiimti
atsakomybe, nes jos sudaromos atsizvelgiant j darbuotojy gebéjimus, leidziant
jiems pasirinkti veiklos sritj. (FG, S3): Labai graziai pasaké [vadové], kad ne
per save perlipti, o tai, kq tu sugebi. Ir yra darbo grupés, pavyzdziui, jvaizdzio
kitrimo darbo grupé. Ir uzsirasiau. 18samiau apie darbo grupiy / komandy
sudarymg informacija pateikiama analizuojant PL dimensijy atsakomybé ir
atskaitomybé raiska.

ISoriniai veiksniai, skatinantys PL jgyvendinima. Minédamos iSorinius
veiksnius (31 priedas), informantés teigé, kad reik§mingg vaidmen;] skatinant
PL atlieka ugdytiniy tévai, t. y. Svietimo jstaigos tévy bendruomené (tévy PL
kompetencija). Informanc¢iy nuomone, PL jgyvendinimui svarbus yra tévy
aktyvus dalyvavimas veiklose, jy rodoma iniciatyva, darbuotojy, vadovés
idéjy palaikymas ir pan. Vadové siekia sukurti ne tik darbuotojy, bet ir tévy
informavimo, skatinimo / motyvavimo sistema. (IV3): Tévams irgi galvojame
[paskatinimo budus]. Tévai néra tik pasyvis informacijos gavéjai ar renginiy
dalyviai. Jie yra jtraukiami j darbo grupes, komandas, kaip lygiaverciai
partneriai dalyvauja priimant sprendimus, vertina jstaigos veiklg. (IV3):
Isakymu [patvirtinta darbo grupé]. Nerealiai. Tai taip tévai jsitrauke yra. Ir
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tokj pasitenkinimq dabar jaucia. Sako: ,,Jiis misy tik prasykite. Mes cia... "
Kity iSoriniy veiksniy, nuo kuriy priklausyty sékmingas PL jgyvendinimas
Svietimo jstaigoje, nenurodé nei vadove, nei darbuotojos.

Vidiniai veiksniai, ribojantys PL jgyvendinima S3. Sioje $vietimo
istaigoje jzvelgti vidiniai veiksniai (zr. 32, 33 priedus) yra susij¢ su
darbuotojais, o vadovas ir jo komanda néra jvardijami kaip PL stabdantis
veiksnys.

Individualus darbuotojo lygmuo apima darbuotojy baime veikti,
nepasitikéjimg  savimi, iniciatyvos stokqg, darbuotojy Iyderiy stokq,
atsakomybeés ir atskaitomybés stokq. Darbuotojos pripaZjsta, kad nuo aktyvios
veiklos, iniciatyvos rodymo jas stabdo pasitikéjimo savimi stoka, vidiné
baimé suklysti. (FG, S3): Kitq kartg baimé klaidy mus stabdo. Neleidzia. (FG,
S3): Gal ne visq laikq drjstam ir iStraukti j dienos sviesq [kq moka, kq sugeba].
Tos darbuotojos, kurios ryztasi jgyvendinti savo iniciatyvas, iSgyvena jtampa,
jaudinasi, ar pavyks, nes to ankséiau néra dariusios. (FG, S3): Kaip sakau,
arbatos cia buvo su kolegéem [renginys darbuotojams]. Na jaudinausi, nes su
vaikais yra visai kitaip. O cia pirmas kartas. Gal kitqg kartg jau ne taip
jaudinsiuosi. Kadangi anksCiau darbuotojy rodyti iniciatyvos nebuvo
prasoma, anot vadovés, jie linke laukti konkreciy vadovés nurodymy, kaip
elgtis. Dalis darbuotojy nenoriai atlieka ne tik papildomas uzduotis, bet net ir
tas uzduotis, kurios jiems priklauso pagal jy pareigybés aprasyma, nerodo
iniciatyvos savo kasdieniame darbe. (IVV3): Nes vieniems tu gali atiduoti tq
savarankiskumg, bet matosi, kad jis tiesiog nenori ty dalyky daryti. Ir jis nori
tik tiek, kiek jam liepé, pasakeé. O jei nesaké, tai dar geriau, nereikia.

Vadovés nuomone, Svietimo jstaigoje stokojama darbuotojy lyderiy.
Darbuotojos pripazjsta, kad, be vadovés, naujai priimty darbuotojy, daugiau
nelabai yra lyderiy. (FG, S3): Kq as Zinau, gal savo grupéje, gal specialisty
grupéje pas mus vienodai visi dirba, néra vieno lyderio. Mes kazkaip visi
bendrai dirbame. Aptarnaujantis personalas save daugiau laiko vykdytojomis.
(FG, S3): Mes esame tokios vykdytojos. <...> Paklistam. Vadové i$saké
nuomong, kad darbuotojai vis dar nejaucia, neprisiima atsakomybés uz savo
veikla. (IV3): Terminy nesilaikymai dar labai gajiis, atsakomybés momentas
dar neissprestas. Jiems duodi tq pasidalytqjq, bet atsakomybés dar ne
visuomet yra. Darbuotojoms reikia priminti ir apie jy atskaitomybeg vadovei.
(IV3): 4s visuomet jiems akcentuoju, kad as pati turiu pareigybiy aprasymq
ir as turiu turéti laiko, kada juos daryti. Ir kad jie turi atitinkamus savo darbus
<...> dar tokiame mokymosi etape — atskaitomybés.

Vidiniai veiksniai, ribojantys PL jgyvendinima S3: organizacinés
kultiiros ir struktiiros lygmuo (zr. 33 prieda).
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Su organizacine kultiura susije veiksniai. 1S veiksniy, kurie riboja PL
jgyvendinimg, galima iSskirti: betikslius konkurencinius ir iniciatyvos
nepalaikancius santykius, hierarchinio valdymo tradicijq, pasipriesinimg
pokyciams. Kad vyrauja konkurenciniai santykiai, pastebi ir vadoveé, ir
darbuotojos. (IV3): Cia yra probleminé sritis. Vis dar mes kapstomés po vidinj
mikroklimatq ir konkurencine aplinkq. Santykiai [konkurenciniai] dar sunkiai
isgyvendinami. Sunkiai jos gelbéja [viena kitai] arba yra susidariusios
kitai negu pagalba. (FG, S3): Tu gali biti tuo lyderiu ir labai jau uzsidegi,
nori kazkq tai ir kg nors kvieti ir tau visi atsako. Darbuotojas nuo aktyvios
veiklos, iniciatyvos parodymo sulaiko tai, kad kolegos nepalaiko ar net
neigiamai jvertina bet kokig iniciatyvg. (FG, S3): Dar tikriausiai mus stumia
atgal skeptiskas kolegiy poziiris, kitq kartq, kai Snabzda uz nugaros ,, Kas cia
per nesgmoné? (IV3): O stabdis, tai jie [darbuotojai] patys jvardina, kad
nesako iniciatyvy, nedaro, nes bijo kolegy reakcijos. Labiau kolegy reakcijos,
nei vadovo. Tokie darbuotojy santykiai yra susikloste per ilga laika, kada
Svietimo jstaigoje buvo hierarchinio valdymo tradicija. (FG, S3): O mes, kaip
Zemiausia grandis [auklétojy padéjéjos], tai buvo — turi savo sluotq, turi savo
skudurq ir tyléek. Toks poziuris buvo j mus, tiesiai Sviesiai galiu pasakyti.
Vadové mano, kad darbuotojai jprate prie hierarchinio valdymo tradicijos,
todél raginimas jsitraukti j veiklas, rodyti iniciatyva jiems kelia nuostaba.
(IV3): Mes galime ko nors noréti savo grupés aplinkoje?

Vyraujanéius santykius, vadovés nuomone, reikia keisti, bet kaip tai
padaryti, néra aisku. (IV3): Tai cia labai didelis galvosikis, kaip sukurti tuos
santykius, kad jos nebejausty tos konkurencijos. AS vis bandau sakyti, kad jos
abi gali abi laiméti, jei jos elgsis Siek tiek kitaip. Darbuotojy nuomone, ta
itampa, nerimas jgyvendinant pokycCius yra natiiralus ir su laiku mazéjantis,
praeinantis. (FG, S3): 45 sakau, per savo keturiasdesimt mety, kiek buvo naujy
programy, kiek naujy vadovy, kiek pokyciy. Ir mes atrodo reaguojam, is pat
pradziy baimé, paskui einam j priekj ir keiciamés. (FG, S3): O kai susiduria
nauji zmoneés, Vvis tiek vienas kitq bando, ziuri, o paskui kazkas ir pavyksta ir
visai neblogai.

Organizacinés struktiiros lygmeniu jzvelgti Sie ribojantys veiksniai:
neinstitucionalizuota praktika ir tik dalies darbuotojy jtraukimas j
bendravimo / bendradarbiavimo tinklus.

Vadové pripazjsta, kad kai kuriose srityse dar ne viskas yra jgyvendinama
(praktika néra institucionalizuota), apsiribojama pokalbiais su kolektyvu ar
individualiais pokalbiais su darbuotojais. Vadovés nuomone, jei kalby ir
paraginimy neuztenka, reikéty tai jtraukti i veiklos planus, institucionalizuoti
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praktikas, kad procesai vykty greiCiau. (IV3): Bet cia labai gera mintis
[kolegialaus mokymosi jtraukimas j svietimo jstaigos veiklos planus], nes is
tikryjy gal kartais prievartiniu bidu reikéty sugalvoti, kaip tg daryti. Nors
plétojami bendravimo ir bendradarbiavimo tinklai, bet tik dalis darbuotojy yra
1 juos jtraukiami. MesendZeriais, feisbuku, el. pastu ir pan. naudojasi tik
administracija ir pedagogés. Aptarnaujantis personalas néra jtrauktas. Tai
apriboja jy galimybes gauti visg informacijg apie veiklas, dalytis iniciatyva,
sulaukti vieSos padékos. Tuo tarpu iniciatyvos i§ aptarnaujancio personalo
tikimasi ir jvairias neformalias kolektyva vienijancias veiklas Sie darbuotojai
taip pat organizuoja.

Informantés iSoriniy veiksniy, ribojanciy PL jgyvendinima Svietimo
jstaigoje, nejvardijo.

Apibendrinus S3 atvejj, matyti iSryskéje tik Siam atvejui budingi PL
jgyvendinima skatinantys vidiniai veiksniai: vadovo asmeninés savybés,
darbuotoju potencialo atskleidimas, darbuotojuy PL suvokimo didinimas.
Taip pat Lietuvos atvejui svarbiis skatinantys vidiniai veiksniai —
pavaduotojo ugdymui PL kompetencija ir darnios vadovy komandos
vaidmuo jgyvendinant PL bei naujy darbuotojuy, pasiZymin¢iy PL
kompetencijomis, priémimas. Ribojantys vidiniai veiksniai, biidingi tik Siam
atvejui: darbuotojy baimé veikti / nepasitikéjimas savimi, tik dalies
darbuotojy jtraukimas j bendravimo ir bendradarbiavimo tinklus ir
neinstitucionalizuota praktika. S3 atveju i§ iSoriniy veiksniy aktualizuotas
tik skatinantis PL jgyvendinimg veiksnys — tévy PL kompetencija. Daugiau
PL jgyvendinimg veikianciy veiksniy neisryskéjo.

3.3.3.2. Pasidalytosios lyderystés dimensijy raiska S3 $vietimo jstaigoje

Kas prisiima atsakomybe uz lyderystés ir vadovavimo darbg, kokia veikla
/ darbu ar funkcine atsakomybe yra pasidalijama ir kaip veikla / darbas yra
pasidalijami — nuodugni analizé pateikiama 34 priede, Cia pateikiamos
esminés jzvalgos.

PL dimensija: atsakomybé ir atskaitomybé. Si dimensija reiskiasi
organizacinés struktiuros sudarymu / keitimu, veikianciomis savivaldos
formomis, atsakomybe ne pagal pareigybes.

Organizacinés struktiiros sudarymas keiCiasi, nes, pradéjus vadovauti
naujai vadovei, didesnis darbuotojy skaiCius yra jtraukiamas j darbo grupes,
komandas. Sudarant grupes, vadové atsizvelgia j darbuotojy pageidavimus,
leidziama ir jiems patiems rinktis, kurioje grupéje noréty veikti. (1V3): Siemet
mes skirstemés [j grupes] pagal tai, kas kur noréjo patekti. Mes kalbéjomes,
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kad as [vadové] esu visai nesuinteresuota paskirti juos j strateginio kiirimo
grupe, jei jiems tai yra visai nejdomu ar sunku studijuoti ar rasyti. Tai jos
pacios susiskirsté. Toks darbo grupiy sudarymas, pasak informantés,
darbuotojams yra naujiena. (IV3): Cia yra naujas dalykas, kad taip [darbo
grupés] veikty. Vadovés nuomone, tokiu principu sudarytos darbo grupés, kai
pacios darbuotojos priima sprendima, renkasi, kurioje darbo grupéje biiti, ne
visai atitiko kai kuriy darbuotojy gebéjimus, kompetencija, bet tai nesutrikde
grupiy veiklos. (IV3): Nors su jvaizdziu, gal Zmonés jautési nelabai ten
pataike, bet normalu. Ir komandoje jvairius vaidmenis yra paéme ten. Vieni
aktyviau siiilo, kiti maZiau aktyviis yra. Vieni vykdo, kiti siiilo. Bet viskas gerai,
kaip ir visi vaidmenys ten uzsipildo. Yra kas rengia dokumentus. Tai tikrai
vadovés iSsakyta mint] apie grupiy sudaryma atsizvelgiant j darbuotojy
gebéjimus, leidima jiems patiems priimti sprendima, kurioje grupéje jie nori
buti. (FG, S3): Atsizvelgia j gebéjimus, j poreikius. Ne taip, kad nesvarbu kaip.
Grupése darbuotojai patys yra pasiskirste veiklas, prisiima uz jas atsakomybe.
Patys darbuotojai savarankiskai veikia tik tokiose darbo grupése, kurios
sprendZia §vietimo jstaigos renginiy, projekty klausimus. Siy darbo grupiy
veiklg koordinuoja patys darbuotojai. (IV3): Sakykim miisy jvaizdzio dalykai.
As atidaviau menininkei V. AS absoliuciai [ja] pasitikiu, jai atidaviau visq
jvaizdzio grupe. <...> Tik prasau, kad man nuolat teikty informacijq, kas
vyksta ir kada vyksta. Siose darbo grupése net néra administracijos atstovy, o
jei yra, tai ne visuomet uzima grupés veiklg koordinuojancio asmens pozicija.
(IV3): Tik ji [meninio ugdymo mokytoja] ir pedagogai. Administracijos néra.
(IV3): Bet net jei mes, administracija, biname darbo grupéje, nebiitinai
paimame tq koordinavimg. Mes biiname Salia, tiesiog sédime ir klausome.

Vadovés nuomone, darbo grupése, rengianciose strateginius dokumentus,
veiklos jsivertinimg, vadovai privalo buti. (IV3): Bet strateginio rengimo
[darbo grupés] be vadovo, ko gero, net ir neiSeity padaryti. <...> [staigos
kokybés jsivertinimas irgi pakankamai rimtas dalykas. Vis tiek kazkas is
vadovy turi biti, koordinuoti. | darbo grupes oficialiai, rasant vadovés
isakymus, yra jtraukiami ir ugdytiniy tévai. (IV3): Ir tévai jtraukti. Mamos is
jstaigos jsivertinimo grupés tyrimgq kai ,,Sove “.

Svietimo jstaigoje veikia skirtingos savivaldos grupés. 1§ vidaus
dokumenty turinio analizés matyti, kad jstaigoje yra: jstaigos taryba (9 nariai:
4 tévy atstovai; 2 pedagogy, 3 deleguoti vadovo). [staigos tarybos pirmininkas
— tévy atstovas. Taip pat veikia darbo taryba (3 darbuotojy atstovai); etikos
komisija (3 darbuotojy atstovai); grupiy tévy komitetai; strateginio planavimo
darbo grupé; veiklos kokybés vertinimo ir jsivertinimo darbo grupé¢; istaigos
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jvaizdZio formavimo darbo grupé; sveikatos stiprinimo ir sveikatinimo darbo
grupé; STEAM darbo grupé, pedagogy taryba; pedagogy metodiné grupé.
Vadové vadovauja tik pedagogy tarybai. Pavaduotoja vadovauja dviem darbo
grupéms. Visy kity grupiy pirmininkais yra iSrinkti tévy arba darbuotojy
atstovai. Tévus jtraukus | savivaldos struktiiras, grupes, jiems sudaroma
galimybé iSsakyti savo nuomong apie veiklas, siekiama, kad apie priimtus
sprendimus jie patys perduoty informacija savo grupiy ugdytiniy tévams.

Atsakomybé ne pagal pareigybes. Vykdant visus Siuos pakeitimus,
vadovei palaikant darbuotojy ir tévy iniciatyvas, daugiau darbuotojy linke
prisiimti atsakomybeg ne tik uz pareigybéje numatytas funkcijas. Pavyzdziui, j
aktyvesne bendruomenés veikla yra jtraukiamos auklétojy padéjéjos, jos
inicijuoja ir organizuoja neformalius renginius visiems darbuotojams.
Darbuotojy iniciatyvos aptariamos su vadove. (FG, S3): Tie kasdieniniai miisy
isipareigojimai, kai biidavo, tai atrodo auklétojy padéjéjos, tai cia kg —
Sluojam, valom, maitinam, klojam lovas. O dabar jau antri metai, jau tuos
planus [rasom], jau mes kazkq tokio [organizuojame], ne tik darbg. (FG, S3):
Mes [auklétojy padéjéjos] irgi einame pas direktore ir turime tris uzduotis per
metus jvykdyti. MaZiausiai tris. Stengiamés, darome. Ir pati direktoré man
pasiilé gal arbatéles pasiiilyti isgerti visoms bendradarbéms. Vadové skatina
darbuotojy iniciatyva paskirdama jiems metines uzduotis, kurios yra
orientuotos ] jvairiy iniciatyvy jgyvendinima. ISdrjsusios jas jgyvendinti,
sulaukusios sékmés, padékos, vadovés palaikymo, darbuotojos linkusios ir
daugiau jvairiy iniciatyvy jgyvendinti. (FG, S3): Cia yra uzduotys. Ir kg mes
norime, tq padarome. Dar ir daugiau galime. (FG, S3): Dabar gal tokia netgi
kaip manija pasidaré, pacioms jdomu. Dar papildomai kazkg nuveikti.

Vykdant Siuos pokycius, keiéiasi darbuotojy santykiai. PL dimensija:
bendravimas ir bendradarbiavimas matosi planuojant, teikiant paramg,
vykdant veiklos prieziirg ir veiklos kokybés jsivertinimgq, siekiant profesinio
tobuléjimo ir mokymo(si), griztamojo rysio, projektinéje veikloje.

Bendravimas ir bendradarbiavimas planuojant pasireiskia darbuotojams
sudarant sglygas patiems numatyti norimas vykdyti ugdomgsias veiklas.
(IV3): Jos pacios [auklétojos] sudiktuoja, kokiy renginiy norétysi, tuomet
darome sqrasq — Kokie yra renginiai ir kas noréty dirbti. Susiraso,
susikomplektuoja grupés, kas prie kokio renginio noréty darbuotis. Vadové,
jtraukdama bendruomeng j anketavima, veiklos aptarimg, surenka duomenis,
kurie véliau naudojami veiklos planavime. (1V3): Vienas didziausiy laiméjimy
[anketiniai duomenys], kuom labiausiai dabar dziaugivosi. (INV3): Ir paskui is
analizés man taip lengvai déliojosi viskas. Nes tada tu matai realias
problemines sritis, ne sugalvotas.
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Bendravimas ir bendradarbiavimas teikiant paramg kolegoms. Pries
priimant naujus darbuotojus siekiama suformuoti palankig aplinka. Skiriami
mentoriai naujai pradéjusiems dirbti asmenims neformaliai (be vadovés
1sakymo), vadovei tik paprasant, kad tam tikri asmenys suteikty informacija,
globa. (IV3): Buvo per bendrus miisy susédimus pakalbéta, kad turésime
naujus komandos narius ir mes turime jiems padeti adaptuotis. Vadoviy
komanda nepalieka naujy darbuotojy adaptacijos savieigai, siekia gauti
griztamaja informacija. (IV3): Ir mes Snekamés — kaip jums sekasi vienai su
kita dirbti? Kokie iskyla sunkumai? <..> [sakymais mentorysté
nejforminama, Zodiniu sutarimu. Kaip teigia vadové, naujai priimti
darbuotojai jaucia globa, pagalba. (IV3): Ir paskui net padékojo [socialiné
pedagogé]. Sako ,,as jauciu, kaip mane globoja*. Tikétina, kad turin¢io PL
kompetencijy mentoriaus skyrimas pasitarnauty sékmingesniam PL
igyvendinimui.

Bendravimas ir bendradarbiavimas vykdant veiklos prieZiiirg.
Bendraujama ir bendradarbiaujama vadoviy komandoje. (IV3): Ugdymas, tai
einame abi su pavaduotoja. Vadové akcentuoja, kad vykdant veiklos priezitirg
jai yra svarbu nelyginti vienodas pareigas atlickanciy darbuotojy, stiprinti
pasitikéjimo kulttirg. (IV3): Ir jos [darbuotojos] nebus tarpusavyje lyginamos.
Reikia isgyvendinti konkurencijq.

Bendravimas ir  bendradarbiavimas vykdant veiklos kokybés
Jsivertinimg. | Svietimo jstaigos veiklos kokybés jsivertinimg jtraukiami ne tik
darbuotojai, bet ir ugdytiniy tévai, patys ugdytiniai (atsizvelgiant j jy amziy).
Siekiama suzinoti jy nuomong, ja palyginti, iSskirti esminius dalykus. Vadove
mano, kad toks jstaigos veiklos jsivertinimas iki Siol jstaigoje nevyko, tai buvo
nauja veikla, kuria pati informanté labai dziaugiasi. (IV3): Pernai, kai reikéjo
rengti strateginj [plang], néra jokios informacijos, kuria biity galima remtis.
Neéra padaryta jokios analizés, tik formaliai ,, paukstelis “ uzdétas. Grupé, kuri
turi vykdyti stebésenq, yra, bet néra jokios ataskaitos, jokiy instrumenty.

Bendravimas ir bendradarbiavimas siekiant profesinio tobuléjimo ir
mokymo(si) organizuojamas atsizvelgiant | darbuotojy nuomone,
pageidavimus. Siekiama, kad profesinis mokymasis bty tikslingas ir
sistemingas. (IV3): Buvo dar tokia tema, kurig gvildenome giliai, nes
spontaniskai vykdavo. Cia vél buvo sgmoningumo skatinimas, kai praséme
surasyti kvalifikacijos kélimo poreikj. Ir klauséeme — o kaip jis savo veiklg
analizuosite? IS kur paimsite informacijg, kur jums reikia tobulintis? Tai buvo
toks atsakymas: ,, Tai Siaip, man viskas jdomu. “ (IV3): Ir tuomet gvildenome,
kad jisy poreikis turi pareiti is vaiky vertinimo, is pasiekimy, kurios sritys yra
probleminés, gal ten verta pasiziuréti. Dar misy visy programy
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igyvendinimas, sveikatos, STEAM, miisy siekiniai mety, miisy strategija,
metinis veiklos planas — visi tie dalykai turéty biiti akiratyje planuojant savo
profesinj tobuléjimg. Skatinamas darbuotojy, dirban¢iy vienoje ugdymo
grup¢je, bendravimas ir bendradarbiavimas. Apie kolegialy mokymasi
vadovés iniciatyva yra kalbama, taCiau tai dar neatsispindi Svietimo jstaigos
veiklos planuose.

Bendravimas ir bendradarbiavimas siekiant grjitamojo rysio.
Darbuotojams yra teikiamas grjZtamasis rySys apie jy veiklg. IS vadovés
atsakymy matyti, kad darbuotojai gana jautriai reagavo j vieSa kiekvieno
pagyrimg darbuotojy susirinkimo metu, lygino, vertino, kiek kuris buvo
pagirtas. Todél vadové keité savo elgseng ir vykdé individualius pokalbius,
siekdama paskatinti, motyvuoti darbuotojus, jei jiems sekasi jgyvendinti tai,
kas iSsikelta, jei i$ jy praSoma lyderystés ir jie ja rodo. (IV3): Matyt, is tos
vietos [noro motyvuoti, paskatinti] gimé individualiy pokalbiy idéja.

Kaip jau buvo minéta anksciau, yra kuriami ir plétojami bendravimo ir
bendradarbiavimo tinklai. Sie tinklai jtraukia administracija, pedagogus, bet
prie jy néra prisijunges aptarnaujantis personalas. Todél su griztamuoju rySiu,
kurj gauna ir kuriuo dziaugiasi pedagogai, jie neturi galimybés susipazinti.
(FG, S3): Pavyzdziui, pernai kovo astuntos proga misSrainiy dieng
suorganizavau. NeZinau, pavyko, nepavyko. Toks pirmas blynas, labai
spontaniskas. Sukurtas ,Facebook™ puslapis informacijos sklaidai
visuomenei, ugdytiniy tévams. Prie elektroninio dienyno planuojama
artimiausiu metu suteikti tévams prisijungima, kas suteiks galimybe
intensyvesniam visos IU] bendruomenés bendravimui ir bendradarbiavimui.
Visa tai skatina vadoviy ir darbuotojy tarpusavio santykiy kaitg. Atsiranda
daugiau pasitikéjimo, darbuotojy iniciatyvos. Vykstancius pokyc¢ius vadoveé
vertina palankiai. (1IV3): Dél iniciatyvos, tai pasakyciau, kad pusé kolektyvo
Jau drgsiai iniciatyvas issako. <...> Uzuomazgos [iniciatyvos] yra. AS manau,
kad eis tik teigiama linkme.

Vyksta darbuotojy bendravimas ir bendradarbiavimas projektinéje
veikloje. Uz juos atsakingas ne vienas Zmogus, o darbo grupés. Aktyvesnis
bendravimas pastebimas ne tik Svietimo jstaigos viduje, bet ir uz jos riby.
(IV3): Atvirumas jstaigos yra vienas is didesniy pokyciy. Tévy jtraukimas.
Tuomet jsisuka toks uzburtas ratas. Kai tévai labai patenkinti, tuomet ir
auklétojos pajunta pasitenkinimq, kad labai smagu, kai cia taip padarém.
Tuomet tévai patenkinti bina. Labai daug veikly su iSoriniais dalykais
atsirado, su tévais, socialiniais partneriais, daug iséjimo.

Darbuotojy susirinkimy metu (35 ir 36 priedai) pastebéta, kad noriai
bendraujama tarpusavyje, pajuokaujama. Atmosfera rami. Vadové skatina
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darbuotojus biti aktyvius, uzduoti klausimy, kvieté uZzeiti j kabineta, jei kils
klausimy dél esamos situacijos. Abiejy susirinkimy metu stebimi abipuse
pagarba, pasitike¢jimu gristi santykiai. Vadové kalbina ] susirinkima
ateinanéius zmones, kreipiasi j juos vardu, vadina ,,kolegos ‘. Susirinkimg
vadové vedé ramiai, uztikrintai, ramino Zzmones dél galimy poky¢iy, stengési
parodyti pokyciy privalumus. Darbuotojai klausimy uzdavé nedaug, jtampos,
susierzinimo po susirinkimo nesijauté. Visi ramiai iSklausé ir iSsiskirste.
Pedagogy susirinkimo metu (14 priedas) vadové daug démesio skyré
bendravimo ir bendradarbiavimo stiprinimui. [vardijo $ig sritj, kaip giluminio
Isivertinimo metu atskleista Svietimo jstaigos silpnybe: ,, Bendradarbiavimo
stoka ir komunikacijos problemos isryskéja visose srityse. Labai aiskiai
Jauciasi, kad gerai buvo tik metiniai pokalbiai “, ,, Komunikacija — man dél jos
skauda. Norétysi, kad biity kuo maziau nesusisnekéjimo. Labai norisi tq sritj
susitvarkyti. *“ Buvo pastebimas kolektyvinis pasididziavimas tuo, ka pasieké
komanda, jstaiga. Vadové, aptardama 2019 m. veiklg, garsiai pasidziaugé
nuveiktais darbais, atskirais renginiais ir visa jstaigos mety veikla. Sakeé
»mes*, , fantastinis jdirbis®, ,.kai j vieng kriiva sudedi viska, kas nuveikta per
metus, atrodo vau*.

PL dimensija: dalyvavimas priimant sprendimus vyksta dél asmens
profesinio tobuléjimo ir mokymosi, asmens darbo sqlygy, ugdymo proceso
prieziuros, ugdymo kokybés uztikrinimo, dél personalo, vidaus ir lauko
aplinkos ir ugdymo aplinkos.

I darbuotojy nuomone atsizvelgiama priimant sprendimus dél darbuotojy
profesinio tobuléjimo, mokymosi. Vadoviy komanda iSsako savo norg, kad
kvalifikacijos tobulinimas vykty tose srityse, kurios yra aktualios §vietimo
jstaigai, prioritetinés. (FG, S3): Tikrai pacioms [auklétojoms] viskq leidzia
pasirinkti. Bet vis tiek tas savas sritis [$vietimo jstaigos prioritetines] tu turi
pasirinkti. Jei administracija mato problemines, tobulintinas sritis, susijusias
su jstaigos tikslais, prioritetais, nurodo profesinio tobulinimo(si) krypti,
neklausiama zmoniy nuomonés ar pageidavimy. (IV3): Yra tokios sritys, kur
mes, kaip administracija, skatiname. Pavyzdziui, skaitmeninés kompetencijos.
Prievartiniu  bidu tuomet stumi [pedagogus dalyvauti mokymuose].
Darbuotojos j tokig pozicijg reaguoja supratingai, vertina tai, kad su jomis
derinama, ieSskoma bendry sprendimy. (FG, S3): Na taip, kaip saké
pavaduotoja, mes pacios galim pasirinkti. Bet gavom rudenj uz Europos
Sgjungos léSas kompiuterinio rastingumo tobulinimo [kursus]. Rekomendavo
ten. Bendrai ieskojom, kur tau arciau, kaip tavo pamainos, susiderinome kartu
su direktore, su pavaduotoja, su antra kolege. Kvalifikacijos tobulinimas
numatytas ir administracijos darbuotojams, aptarnaujanc¢iam personalui. (FG,
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S3): Man [sekretorei] irgi néra niekada atsake. Pamatai tinkamus
[mokymus], paklausi, ar galiu. DZiaugiasi, kad tobuliniesi.

Darbuotojai dalyvauja priimant sprendimus dél personalo. Vadové teigia,
kad darbuotojy jtraukimo j atrankos komisijas anks¢iau $vietimo jstaigoje néra
buve. Vadové mato prasme atsiklausti darbuotojy nuomonés, nes véliau su
naujai priimtu darbuotoju reikés kitiems darbuotojams dirbti, kartu siekti
jstaigos tiksly. (IV3): Jie [darbuotojai] jauciasi svarbiis, a$ atsizvelgiu j tai,
kq jie susako. Jie irgi mato. Mato, kodél biitent tq Zmogy as$ pasirinkau.
Supranta patys matydami, kaip skirtingi kandidatai prisistatinéja.

Darbuotojai jtraukiami j sprendimy priémima dél darbo s¢lygy, ugdymo
proceso priegiiros ir ugdymo kokybés uZtikrinimo. Pavyzdziui, stebéty
darbuotojy susirinkimy metu (35 ir 36 priedai) visi darbuotojai, kurie noréjo,
uzdavé klausimy, pasaké savo nuomong. | ja vadové atsizvelgé. Pedagogy
tarybos posédzio metu buvo remiamasi tuo, kg iSsako darbuotojai. Remiantis
ju pasitilymais, buvo priimtas sprendimas dél vaiky lankomumo. Vadové: ,, Na
gerai, tegul bus toks bendras misy susitarimas . Bendru sutarimu priimtas
sprendimas bendravimo ir bendradarbiavimo sritj imti kaip pagrinding kity
mety tobulinama sritj. Aptariant naujus Svietimo jstaigos zenklus (logotipa,
ugdomyjy grupiy simbolius), vadové saké: ,,Jei kazkas turite pastebéjimy,
dabar sakykite*, ,, Ar turite pageidavimy, kad bity kitaip? *, ,, Bitkite lojalios,
gali jums ir nepatikti, bet jei sutariame visi, tai sutariame ““. Susirinkimo metu
nutariama, kad sprendima dél kalédinio renginio priims darbuotojai, vadove:
,, Paliekame taip — jvaizdZio grupé isspresite Sitq klausimg ir mane
informuosite . Jei vykdomos apklausos, siekiama, kad apklausos rezultatai
biity visiems skelbiami viesai. (IV3): Cia jau veikia jstaigos jsivertinimo
komanda. Jie susidaré planelj, kaip dirbs, iki kada reikia padaryti ir kad
véliau tas tyrimas turi biiti pristatytas visoms grandims, kurios dalyvavo.
Vadové mini, kad, jtraukiant bendruomene¢ j sprendimy priémima, vyksta
nemazai pokyciy veiklos organizavime, kurie lemia kokybiskesnj darba.
(IV3): Technologijy naudojimas. Kazkokiy jdomesniy techniky. Lauko
veiklos. <...> Planavime yra didziulis pokytis.

S3 vadovei yra svarbiis horizontalls santykiai (su visais darbuotojais),
lyderysté kaip saveika. Kaip ir anks¢iau analizuotuose atvejuose, iSryskéjo
svarbus tévy bendruomenés vaidmuo. Tévai jtraukiami j savivaldos grupes,
demonstruoja lyderyste jsivertinant jstaigos veikla, neformalioje veikloje ir
pan. Kai kuriose darbo grupése net néra administracijos atstovy. PL dimensijy,
kurioms reikalinga pasitikéjimo kultiira Svietimo jstaigoje, raiSka pastebima,
bet dél anksCiau vyravusios organizacinés kultiiros yra darbuotojy baimé
aktyviai veikti, konkurenciniai santykiai. ISrySkéjo svarbus naujai priimty
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darbuotojy, pasizyminéiy PL kompetencija, vaidmuo. Pastebéti veiklos ir
rezultaty pokyciai, susije su darbuotojo veiklos gerinimu, visos §vietimo
istaigos veiklos tobulinimu.

3.3.4. Atvejy apibendrinimas

Veiksniy, skatinan¢iy PL jgyvendinimag visose tirtose Svietimo jstaigose,
analizé pateikta 37 priede, o veiksniy, ribojanéiy PL jgyvendinimg — 38 priede.
Apibendrinus atvejy analize, matyti, kad vadovams kylantys i8§iikiai susije su
hierarchinio valdymo tradicija, kuri susiformavo ilga laikg vadovaujant (30—
40 mety) prie§ tai buvusiems vadovams. Bitent organizacinés kultiiros
nulemti veiksniai riboja PL ir kity poky¢iy jgyvendinima. Analizéje iSryskéje
su Svietimo politika susij¢ PL ribojantys veiksniai gali liudyti, kad:
1) ikimokyklinéms jstaigoms keliamas uzdavinys jgyvendinti lyderyste
reikalauja nuodugnios $iy jstaigy pedagogy etaty sandaros perziiiros;
2) politikai vietos savivaldoje ir Svietimo politikos jgyvendintojai
savivaldybés administracijose turéty pasizyméti PL kompetencijomis, suvokti
jos atneSamg nauda ilgalaikéje Svietimo jstaigy veiklos perspektyvoje, nes
tyrimas atskleidé PL palaikymo i8 jy pusés svarba.

Toliau pateikiama detalizuota veiksniy, veikianc¢iy PL jgyvendinimg U],
analizé. Tyrimo metu i§rySkéjo PL kompetencijg lemianc¢iy vadovo asmeniniy
savybiy reiksmé (ne tik profesiniy kompetencijy) jgyvendinamai veiklai (S3
atvejis). Mokslininkai (Videikiené, Simanskiené, 2014; ir kt.) pastebi, kad
vadovy asmeninés savybés, profesinés kompetencijos yra dazniausiai
mokslinéje literatiiroje akcentuojamas organizaciniy pokyc¢iy sékme lemiantis
veiksnys. Vadovo demonstruojamo elgesio pavyzdzio svarbg bendruomenés
poziiiriui ir elgsenai mini ne vienas mokslininkas (MacBeath ir kt., 2005;
Harris, 2010; Algan, Ummanel, 2019; ir kt.). Tirtose Svietimo jstaigose
vadovés sieké demonstruoti PL elgsena, savo pavyzdziu paskatinti ir kitus biti
lyderiais. Dvi vadovés tur¢jo Ziniy apie PL, kurias jgijo dalyvaudamos
nacionalinio lygmens lyderystés projektuose (A8 ir K7 atveju), viena i§ jy ir
praktikos jgyvendinant PL (A8). S3 vadové ziniy apie lyderyste igijo
dalyvaudama kvalifikacijos tobulinimo renginiuose, bet neturi praktinés
patirties. Nors vadovy turimos Zzinios apie lyderyste padeda jgyvendinti PL,
bet tai negarantuoja sékmés. Taigi, teorinéje dalyje mokslininky iSskirto
vadovy (ir darbuotojy) lyderystés gebéjimy mokymosi, siekiant jgyvendinti
PL, vadovy praktikoje neuztenka. Svarbu vadovy PL vadybos kompetencija,
kurig akcentavo A8 jstaigos vadovas ir kurios triikuma stebéjome S3 atveju.
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Lyderystés mokymuose yra dalyvave tik A8 mokytojai, nes §i IUI
dalyvauja nacionaliniame lyderystés projekte. Darbuotojai pastebéjo, kad
dalyvavimas projekte juos stiprina, padeda sékmingai jgyvendinti PL.
Analizuojant A8 atvejj, atsiskleidé, kad Sis procesas néra politiSkai neutralus,
apie ka mini ir Bolden (2011). Pasitvirtino ir mokslininky (Hartley, 2007;
Hargreaves, Fink, 2008; ir kt.) jvardyta lyderysté praktikoje, kaip politinis
siekis keisti vie$gsias paslaugas, siekti ilgalaikiy tiksly.

Planingo ir sistemingo lyderystés gebéjimy mokymo(si) pasigesta K7 ir S3
Svietimo jstaigose, nors mokslininkai (Leskiw, Singh, 2007; Day, 2011; Day
ir kt., 2014; Harris, DeFlaminis, 2016; Zala-Mez0 ir kt., 2019; Lahtero ir kt.,
2019; ir kt.) mini mokymo(si) sistemos sukiirimo svarba, siekiant sklandaus
peréjimo ] pasitikéjimo kultiirg (kartu ir j PL jgyvendinima). Mokslininkai
(Day, 2001; James ir kt., 2007; Day ir kt., 2014; Harris, DeFlaminis, 2016; ir
kt.) akcentuoja vadovo ir darbuotojy lyderystés gebéjimy mokymosi svarba, o
A8 jstaigos vadové iSsaké nuomong, kad vadovo nuolatinis mokymasis (ir
nebiitinai lyderystés, bet ir kitoje srityje) yra darbuotojams pavyzdys ir skatina
juos biti atviresnius, suvokti nuolatinio tubulinimo(si) svarba.

Be mokslininky (MacBeath ir kt., 2005; Murphy ir kt., 2009; Harris, 2012;
ir kt.) akcentuoto vadovo vertybinio poziiirio, PL. kompetencijy, svarbu ir
taikomi PL jgyvendinimo modeliai, metodai. Tirtose IU] pagrindiné vadovo
strategija buvo formalizuota ir institucionalizuota sgveika su darbuotojais per
sukurtas organizacines struktiiras (pavyzdziui, komisijas, darbo grupes ir
pan.), atsakomybiy numatymg pareigybése. Taip pat neformalizuota
spontaniska sgveika, vykstanti kasdienéje rutinoje (pavyzdziui, susirinkimy,
neformalaus darbuotojy bendravimo metu) ir pan. Kad §i spontaniska sgaveika
ivykty, visos trys vadovés skyré démes] pasitikéjimo kultiiros kiirimui ir
stiprinimui. Vadovo iniciatyva, kuriant pasitikéjimo kulttra, apémé pokalbius
ir diskusijas su darbuotojais siekiant jy pozitrio kaitos | tarpusavio
bendravima, bendrg veikla (S3), darbuotojy PL potencialo atskleidimag
individualiy vadovo ir darbuotojo pokalbiy metu (S3), PL elgsenos skatinimag,
palaikyma visose IUJ ir PL potencialo didinimag (A8, K7, S3). Pasitvirtino
Leskiw, Singh (2007) akcentuota darbuotojy apdovanojimo uz sékmg svarba.
Darbuotojy PL elgsena buvo palaikoma visose tirtose U] Isryskéjo, kad
Lietuvos IU] praktikoje yra aktualios jvairios darbuotojy paskatinimo formos
nenaudojant finansiniy iStekliy dél riboty jstaigy finansiniy galimybiy ir dél
IU pedagogy etato sandaros, kurj numato jstatymas (LR valstybés ir
savivaldybiy..., 2017).

Tai, kas vyko visose tirtose IUl, galima jvardyti kaip poZiiirio j
bendravimg, j tarpusavio santykius ir veiklg kaitg. Jones, Harvey (2017) PL
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igyvendinima mato kaip asmens ir visos bendruomenés poziiirio kaitg. O
pasikeitus poziiiriui tarp bendruomenés nariy didéja pasitikéjimas vienas kitu,
prasideda lyderystés sgveika. Visos trys vadovés pripazino, kad tai — 1étai
vykstantis, keliantis nemazai i88iikiy procesas. Pasitvirtino Harris (2008)
teiginiai, kad organizacing kulttrg keiciantys dalykai yra ilgai trunkantys ir
sunkiai jgyvendinami.

Tokios savivaldos formos kaip darbuotojy profesinés sqgjungos daro jtaka
PL jgyvendinimui. Pavyzdziui, K7 IU] esanti profesiné sajunga aktyviai
dalyvauja skirstant 1éSas, skirtas darbuotojams skatinti. Nesutapus vadovo ir
komisijoje esanciy profesiniy sgjungy atstovy nuomonéms, sprendimus
priima komisija. D¢l iSsiskirian¢iy vertybiniy nuostaty, skirtingo pozitirio
ribojamos vadovo galimybés materialiai paskatinti, jo manymu, sékmingai
dirbancius, lyderyst¢ demonstruojancius darbuotojus. Dél K7 vyraujancios
kultiiros vadové negali ne tik materialiai paskatinti darbuotojy, bet ir vieSai
palaikyti, zodZiu paskatinti (vie$ai negirti praso patys darbuotojai). Tie patys
darbuotojai pripazjsta, kad vadovo Zzodinis ar materialus paskatinimas
suaktyvinty juos, padéty sékmingiau jgyvendinti PL. Tokiu atveju vadovas
atsiduria dviprasmiSkoje situacijoje, kada darbuotojai vienu metu ir tikisi, ir
vengia jo paskatinimy uz lyderystés veikla. Tai kelia mintj, kad, siekiant
igyvendinti PL tokioje situacijoje, turi buiti pasirinktas kitas modelis, metodai.

Tyrimo metu atsiskleidé mokslininky (Leithwood ir kt., 2006) minima
issireikalauta PL forma (K7 atvejis), kuri pasireiské darbuotojy siekiu
dalyvauti priimant sprendimus, susijusius su finansiniy ir materialiniy i$tekliy
paskirstymu. Kitais atvejais darbuotojai nesieké ir net vengé dalytis lyderyste
tobulinant Svietimo jstaigos veiklg, siekiant issikelty tiksly. Darbuotojy PL
kompetencijos stoka (nenoras prisiimti atsakomybe, rodyti iniciatyva)
pasireiSké visuose atvejuose, maziausiai A8. A8 ir K7 Svietimo jstaigose
iSry8kéjo darbuotojy pasiprieSinimas vadovo PL iniciatyvoms, bet pirmu
atveju tai siejama su vyresnio amziaus, maziau motyvuotais darbuotojais,
antru atveju — darbuotojy socialinémis-psichologinémis biisenomis,
susijusiomis su ankstesne valdymo kulttira. Pasitvirtino mokslininky i$sakyti
pastebéjimai, kad jaunesniems asmenims (pavyzdziui, ugdytiniy tévams)
labiau priimtini demokratiski santykiai, o vyresniems — hierarchiniai
(Jucevicius, 2014 ir kt.). Praktika parode, kad mokslininky (Murphy ir kt.,
2009; Harris, DeFlaminis, 2016; Zala-Mez6 ir kt., 2019; ir kt.) aktualizuoti
mokytojams kylantys i$8tkiai dél PL kompetencijy trikumo, lyderystés
igidziy stokos, peré¢jimo i§ jiems vienintelés gerai zinomos hierarchinés ir
biurokratinés struktiiros j gerai nesuprantamg, nezinomg PL sgveika yra
aktualts ir Lietuvos IUL
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K7 ir S3 $vietimo jstaigose laipsniSka organizacinés kultiiros kaita pradéta
nuo vadovo komandos stiprinimo (priimtas pavaduotojas), idarbinti kiti
darbuotojai, pasizymintys PL kompetencija. Naujy lyderiy jtraukimo svarba
mini Leskiw, Singh (2007). Reikia pazyméti, kad vykdyti darbuotojy kaita
Lietuvos biudzetinése jstaigose yra gana sudétinga, o pavaduotojy, skirtingai
nei vadovy, darbo sutartys yra neterminuotos, jy kompetencijos tiek priimant
j darbg, tiek véliau vertinamos tik organizacijos lygmeniu. Pavaduotojo
vaidmuo Lietuvos IUJ] ypac svarbus, nes, kaip pastebi Dambrauskiené,
Poneliené (2020), vadovavimo srities kompetencija — vadovavimas ugdymui
ir mokymuisi, nors turéty buti laikytina prioritetine vadovo darbe, bet
dazniausiai yra palickama pavaduotojui. O vadovai daugiausia laiko skiria
darbui su jstaigos dokumentais, personalo klausimy sprendimui ir
finansiniams klausimams (NSA, 2020).

Vadovy komanda, visy trijy vadoviy nuomone, daro didelg jtaka PL
igyvendinimui. K7 ir S3 atveju pavaduotojus nauji vadovai patys jdarbino ir
ju atéjimas skatina PL jgyvendinima. Vadovai pasitiki pavaduotojais, pastebi,
kad jy vykdoma veikla skatina kitus rodyti lyderyste, gerina mikroklimata.
O A8 Svietimo jstaigos atveju pavaduotojas yra dirbes ir su ankstesniu vadovu.
Todél pasireiskia nevieninga vadovy komanda, iSsiskiriantis pozitris
(1 ugdyma, bendravimg, veikly organizavimg ir pan.). Tai, A8 vadovés
nuomone, yra PL jgyvendinimg ribojantis veiksnys. Ir prieSingai, K7 ir S3
atvejais darni vadovy komanda yra PL jgyvendinimg skatinantis veiksnys.
Nezitirint to, kad A8 atveju nebuvo darnios vadovy komandos, Svietimo
istaigoje gana sékmingai jgyvendinama PL dél ryskiy vadovo ir kity
darbuotojy PL kompetencijy ir iniciatyvy.

Svarbu darbuotojai lyderiai. Ir kuo daugiau lyderiy, pasizyminciy PL
kompetencija, tuo grei¢iau ir sékmingiau jgyvendinama PL. Darbuotojus
motyvuoja jy kolegy palaikymas, jvertinimas (A8, S3), kolegy lyderystés
pavyzdys (A8). S3 vadovés nuomone, nesant daug darbuotojy lyderiy, svarbu,
kad buty kity lyderyste palaikanéiy, lyderystés veiklai nepriestaraujanciy
darbuotojy. PL palaikantys darbuotojai, kaip sékmg¢ lemiantis veiksnys,
moksle retai aktualizuojamas.

Visose trijose Svietimo jstaigose buvo kei¢iama organizaciné struktiira,
t. y. sudaromos naujos darbo grupés, komandos, kuriy sudétyje atsirado
daugiau darbuotojy, stiprinama savivalda. Pradéti reguliariai organizuoti
administracijos ir darbuotojy susirinkimai, didinama informacijos sklaida,
pradéta kurti darbuotojy skatinimo / motyvavimo sistema, pleciami
bendravimo / bendradarbiavimo tinklai. Priklausomai nuo susiklosciusios
organizacinés kulttros, institucionalizuotos praktikos (susitarimy, tvarkos
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aprasy ir pan.), PL jgyvendinimas vyko sékmingiau ar maziau sékmingai.
A8 ir S3 $vietimo jstaigose darbo grupés formuojamos ir pac¢iy darbuotojy
iniciatyva. Teoriniuose darbuose, analizuojanciuose PL jgyvendinima, taip
pat aktualizuojami  tokie vidiniai veiksniai, kaip bendravimas,
bendradarbiavimas sukurtose darbo grupése, veikla komandose ir pan.
Socialiniy tinkly svarba, kaip lengvinantj asmeninj ir kolektyvinj augima,
mini Leskiw, Singh (2007). O Lietuvos IU] dél istaigy veiklos pobudzio ir
darbo specifikos (maZesnés galimybés organizuoti bendravimg, dirbti
komandose tiesiogiai ir pan.) itin svarbiis tampa vidiniai darbuotojy
profesiniai ir bendradarbiavimo tinklai (,,Facebook®, ,,Messenger* ir kt.).
Apie vadovy profesiniy tinkly svarba, tarpusavio bendravimag /
bendradarbiavimg dalijantis aktualiais klausimais, patirtimi, jgyvendinant
pokycius, mini James ir kt. (2007). Bet iSsamesniy tyrimy §ia tema, tyrimy
apie vadovy alumny tinklus, jy jtaka PL jgyvendinimui stokojama. Tuo tarpu
Lietuvos atveju tai iSryskéjo kaip aktualus ir svarbus veiksnys (A8 atvejis).
Praktikoje greta teoretiky minéty dalyky (vadovo ir darbuotojy PL
kompetencijy, PL elgsenos pavyzdzio, lyderystés mokymosi ir kt.) ne maziau
svarbis, bet re¢iau mokslingje literatliroje aptariami kiti aspektai, pavyzdziui,
vadovo jtaka tévy bendruomenei (A8) ir tévy jtaka PL jgyvendinimui (K7 ir
S3). Svietimo jstaigose (K8, S3) tévai, palaikydami vadovy iniciatyvas, patys
sitilydami savo idéjas, skatino ir pedagogus biiti aktyvesnius. A8 jstaigoje
pradétos taikyti tévy aktyvumga skatinancios priemonés, 2019 m. veiklos plane
prioritetine veiklos kryptimi numatytas bendradarbiavimo su tévais
stiprinimas, 0 pedagogai teigé pastebéj¢ pasikeitusj tévy pozidrj j juos.
Pasitvirtino Clarke, Higgs (2016) iSsakyta mintis, kad PL plétojimas apima
daugiau nei individualy ar organizacijos lygmenj, bet ir visg bendruomeng.
Ziarint j PL jgyvendinima, kaip j pokytj, pravartu prisiminti mokslininky
akcentuotg veiksmy nuoseklumo svarba, nes pokytis yra procesas. Kaip
pastebi Day ir kt. (2014), jgyvendinant PL svarbu ne tik naudojama strategija,
bet ir tai, kaip nuosekliai, apgalvotai ji yra jgyvendinama. Veiksmy
nuoseklumo svarba minima disertaciniame darbe pristatytuose pokyciy
valdymo modeliuose (pradedant Lewin, 1951; ir kt.), taip pat visuose PL
jgyvendinimo modeliuose. PL jgyvendinima, kaip 1étai vykstantj ir nuosekly
procesa, suvoké K7 Svietimo jstaigos vadové. Ir prieSingai, greity pokyciy
lukestis kele vadoviy A8 ir S3 nusivylimg. Praktika atskleidé¢, kad jei truksta
vadovo elgsenos ir reikalavimy nuoseklumo, laikui bégant galimas naujy
sutarimy nejsitvirtinimas ir grizimas j ankstesne ruting. Be nuoseklumo, pasak
Carpenter (2015), svarbu proceso sistemingumas, tapimas rutina, ko taip pat
sieké vadoves tirtose §vietimo jstaigose. Praktikoje pastebéti PL jgyvendinima

189



ribojantys veiksniai susije su neinstitucionalizuota praktika, nepakankamu ar
nevisuotiniu darbuotojy jtraukimu j naujas veiklas. Svietimo jstaigos iSorinis
kontekstas daugiausia skatina PL jgyvendinima (iSskyrus — jstaigos iSorés
kontrolés gausg). O vietos savivaldos Svietimo politika ir kai kuriose
savivaldybése matomas betikslés konkurencijos tarp istaigy skatinimas,
nepakankamas Svietimo jstaigy finansavimas praktikoje vertintini kaip PL
igyvendinimg ribojantys veiksniai.

Apibendrinus PL dimensijy raiskq visose Svietimo jstaigose, matyti, kad
vadovy siekis yra horizontalius santykiai, lygiavertis poZiiiris 1 visus
darbuotojus ir lyderysté kaip saveika. Isryskéjo svarbus tévy bendruomenés
vaidmuo dalyvaujant savivaldoje, rodant pavieng iniciatyva. Lengviau
pasiekiama ty PL dimensijy raiska, kurioms reikalingos formalios procediiros
ir strukttiros (A8, K7, S3). Daugelis darbo ir savivaldos grupiy buvo sudaroma
todél, kad tai reglamentuoja jvairts teisés aktai (pavyzdziui, jstaigos
nuostatai), arba grupiy sudarymg 1émé vadovo vertybinés nuostatos. Visose
IUI atsirado reguliartis savivaldos grupiy susirinkimai. Nors IUJ veikla
reglamentuojantys teisés aktai numato savivaldos formas, bet ankstesni
vadovai minéty reikalavimy nesilaiké, ziturédavo j juos formaliai, t. y.
dokumentuose uzfiksuodavo kaip vykdoma veikla. Nauji vadovai kuria
organizacing struktiira, skatinancias bendradarbiavima, komandinj darbg arba
aktyvina jau anksciau sukurty grupiy veikla. PL dimensijy, kurioms reikalinga
pasitikéjimo kultira, raiska pastebima visose Svietimo jstaigose, bet dél
anksCiau vyravusios organizacinés kultiiros susiduriama su i$Sikiais.
ISryskéjo svarbus naujai priimty darbuotojy, pasizyminc¢iy PL kompetencija,
vaidmuo (K7 ir S3 atvejais). Visose IU] matomi veiklos, rezultaty pokyc¢iai,
kurie susij¢ su darbuotojo veiklos gerinimu, jstaigos veiklos tobulinimu.

Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, kad vadovo strategija
apémé formalizuotq, institucionalizuotq sqveikq su darbuotojais per sukurtas
organizacines  struktiiras, atsakomybiy numatymq pareigybése ir
neformalizuotq spontaniskq sqveikq, vykstancig kasdienéje Svietimo jstaigos
rutinoje. Buvo pasigesta sqmoningo veikly planavimo, vykstanciy procesy
valdymo ,,is virsaus “. PL buvo jgyvendinama daugiau kaip vadovo intuityvus
sprendimas. Neziurint to, visose U] atsiskleide vykstantys pokyciai
bendruomenés santykiuose, bendravime, kas moksliniuose tyrimuose yra
nauja analizés sritis (PL, kaip santykiy lyderysté). Darbuotojai palaipsniui
pritaré vadovo skatinimui bendrauti neformalioje aplinkoje (48, K7, S3),
patys pradéjo inicijuoti, jtraukti ir administracijos darbuotojus j neformaly
bendravimgq ir pan. ISskirti vadovo, darbuotojy ir vadovy komandos veiksniai
patvirtina lyderystés tyrimuose akcentuojamus dalykus, kad lyderysté gimsta
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sqveikoje. Esant nedarniai, nevieningai vadovy komandai, vadovui triikstant
vadybiniy kompetencijy, sulétéja ir komplikuojasi PL jgyvendinimas net ir tais
atvejais, kai vadovas turi Ziniy apie lyderyste, lyderystés kompetencijy,
demonstruoja PL elgsenq. Tyrimo atlikimas skirtingose savivaldybése
isryskino vietos Svietimo politikos skirtumus, suteiké galimybe atskleisti
daugiau PL jgyvendinimq veikianciy veiksniy.

3.4. Diskusija ir ateities tyrimy perspektyva

Atlikus daugybiniy atvejy tyrimg, koncepcinis modelis (22 pav.)
papildytas PL jgyvendinimo procesa veikianciais veiksniais (pasvirasis teksto
stilius). Taip pat atlikus daugybiniy atvejy tyrimg isryskéjo, kad PL
igyvendinimas néra baigtinis procesas. Todél modelyje, esant poreikiui, yra
numatomas grizimas j ankstesnius etapus (plonos rodyklés).
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22 pav. Koncepcinis PL, kaip pokycio, jgyvendinimo $vietimo jstaigoje modelis
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Disertacinis tyrimas atskleidé, kad PL jgyvendinimas vyksta tais paciais
etapais, kaip ir organizaciniai poky¢iai. Pasitvirtino iSskirti Sie PL
igyvendinimo etapai: I. Poky¢iy poreikio pripazinimas, pokycio pradzia; IL
PL diagnozavimas; III. Strateginé vizija; IV. PL planavimas; V. Delegavimas;
VI. PL kompetencijy jgijimas ir profesinis tobul¢jimas; VII. Organizacinés
struktiros kaita; VIII. PL palaikymas; IX. Igyvendinta PL — pokytis
organizacingje kultiiroje; [-IX. Organizacinés kultiiros kaita / Pasitikéjimo
kulttiros kirimas / palaikymas. Praktikoje planavimo etapas neisryskéjo, todél
galimai tai lémé dalj sunkumy. Disertacinis tyrimas patvirtino, kad,
jgyvendinant PL vadovo iniciatyva, zenkliai skiriantis vadovo ir darbuotojy
vertybinéms nuostatoms, PL reikia jgyvendinti kaip organizacinés strukttiros
ir kulttros pokyti. Organizacinés kultiiros kaita vykdoma kuriant pasitikéjimo
kultirg Svietimo jstaigoje (formuojant vertybines nuostatas, palaikant,
igyvendinant jy PL iniciatyvas) ir mazinant pasiprieSinima pokyciams, t. y.
keiciant Zzmoniy pozitirj ir taip tikintis kitos jy elgsenos. Biitent tai (darbuotojy
samoningumo, prasmés suvokimo didinimas) svarbu MacBeath ir kt. (2005)
ir Mayrowet ir kt. (2007) modeliuose. DeFlaminis modelyje (2009; 2014)
darbuotojy PL suvokimo didinimui atskiras etapas neisskirtas, bet kruopsciai
atrenkamos, apmokomos komandos, kas sudaro galimybe sutelkti palankius
PL darbuotojus.

Organizacinés kulttiros kaita gali jvykti ir atvirksciai, t. y. keiCiant kasdienj
darbuotojy gyvenima, juy elgsena, galima tikétis kito vertybinio poziiirio (VII
etapas). Svarbu neapsiriboti Zodiniais susitarimais, bet naujg praktika
institucionalizuoti. Organizacinés kultiros kaita ypac¢ skatinama, kai ]
Svietimo jstaigag priimami zmonés, turintys kitg vertybinj pozidrj, PL ir
efektyvios vadybos patirties. Jie stiprina vadovo, jgyvendinan¢io PL,
komandg, pamazu keiia nusistovéjusj pozidrj, nuostatas. Pasak Schein
(2004), nauji darbuotojai — tai vienas subtiliausiy ir galingiausiy budy jterpti
ir jtvirtinti lyderio pageidaujamas prielaidas organizacijoje (VIII etapas).

PL jgyvendinimo procese svarbiausias iSlicka vadovas, kuris yra pokyciy
agentas, priima sprendimus, kas yra reikalinga konkreciu organizacijos
vystymosi etapu (Schein, 2004; Alvesson, Sveningsson, 2008; 2016; Day,
Sammons, 2013). Vadovo vaidmuo tais atvejais, kai PL raiSkos dar néra, o ir
véliau svarbus kuriant pasitikéjimo kultira, paciam inicijuojant, palaikant
darbuotojy iniciatyvas, kei¢iancias bendruomengje tarpusavio bendravimo ir
bendradarbiavimo pobiidj. Koncepciniame modelyje (22 pav.) matyti vadovo,
kaip poky¢iy agento, svarba. Naujai daugybiniy atvejy tyrime aktualizuotas
veiksnys — tai vadovo nuolatinio mokymosi pavyzdys, vadovo, plétojancio PL
Svietimo jstaigos iSoréje, pavyzdys. Lietuvos kontekste iSryskéjo svarbus
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vadovo pavaduotojo ugdymui vaidmuo, atsiskleidé vadovy komandos darnos
itaka PL jgyvendinimo sékmei ir trukmei.

Igyvendinant PL naujo vadovo iniciatyva, Svietimo jstaigoje su
hierarchinio valdymo tradicija darbuotojai turi pereiti j kita sgveika su
kolegomis, vadovais, keisti nusistovéjusias rutinas, jprocius, prisiimti didesne
atsakomybe. Tyrimas atskleidé, kad tai kelia darbuotojy grupinj
pasipriesinimg pokyciams, kaip ir kiti vadybiniai poky¢iai. Atsiskleidé svarbi
darbuotojy formaliy grupiy, subkultiiry jtaka PL jgyvendinimui ir grupiniam
pasiprieSinimui. Disertaciniame darbe analizuotuose modeliuose démesys
grupiniam pasiprieSinimui pokyc¢iams neisry$kéjo, o démesys pasitikéjimo
kultiirai atsirado vélesniuose PL jgyvendinimo etapuose (MacBeath ir kt.,
2005; DeFlaminis, 2009; 2014) ar organizaciné kulttira buvo kaip veiksnys,
veikiantis PL jgyvendinimg (Mayrowetz ir kt., 2007). Disertaciniame darbe
pasitlytame koncepciniame modelyje pasitikéjimo kultira samoningai
kuriama (ir taikomos priemonés pasiprieSinimui i§vengti) viso proceso metu
(I-IX etapai). Kotter, Schlesinger (2008) sitilomi pagrindiniai budai i§vengti
ar jveikti pasiprieSinimg poky¢iams aktuals ir jgyvendinant PL. Tai —sgveika
ir komunikacija (mazinanti neapibréztuma, padedanti suvokti pokyciy poreikj,
ju itaka, uztikrinanti darbuotojy jsitraukimg ir pan.).

Aiskus zmoniy atsakomybés, atskaitomybés supratimas lemia sklandesne
veikla, efektyvy bendravimg ir bendradarbiavima, didesnj veiklos
efektyvuma. Nustatant atsakomybe, atskaitomybe, reikia jvertinti rizika ir
reikalingus iSteklius (laika, pinigus, priemones ir kt.), susitarti su darbuotojais
dél jy pareigy, suderinti lukescius dél pagrindiniy rezultaty, svarbiausiy darby,
nustatyti darbuotojy autonomijos ribas; numatyti ir aptarti veiklos vertinimo
kriterijus ir atsiskaitymo forma, biidg. Tai vyksta VII etape (OS kaita). Svarbu
prisiminti Schein (2004) mintj, kad, susiformavus subkultiiroms, vadovai,
diferencijuodami savo démesj ir rodydami joms skirtingg palankuma, daro
itaka kultGrinés plétros krypciai. Tai galimybé, formuojant organizacing
struktirg, suformuoti organizacing kultlirg, kurioje skatinamas kolegy
palaikymas, jvertinimas, PL pavyzdys, skatinamas neformalus darbuotojy
bendravimas ir kolegialis santykiai. Vykdoma ir formaliy darbuotojy
struktiiry nuostaty PL atzvilgiu kaita, iSlaikant ir stiprinant jy, kaip formaliy
lyderiy, autoriteta ir lyderystés potenciala.

PL jgyvendinimas néra baigtinis procesas. Svietimo jstaigy aplinka
pasizymi dinami$kumu, nuolatine kaita iSoréje ir viduje. Pokyc¢iai reikalauja
vadovo elgesio nuoseklumo jgyvendinant PL ir nuolatiniy pastangy palaikant
PL. Todél, nors modelyje iSskirtas IX etapas (jgyvendinta PL — pokytis
organizacingje kultiiroje), jis yra nebaigtinis. Esant poreikiui numatomas
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grizimas | ankstesnius etapus. Toliau turi baiti tesiama ir organizacinés
kulttros kaita, plétojant pasitikéjimo kultiirg.

PL yra sisteminé lyderysté, todél modelyje pazyméti PL jgyvendinimui
svarbiis iSoriniai nacionalinio ir vietos savivaldos lygmens veiksniai. Lietuvos
atveju, be atskleidziamojo tyrimo metu iSrySkéjusios mentorystés sistemos
poreikio naujiems vadovams, aktualizuotas jstaigos poreikius atitinkantis
finansavimas, 1U] pedagogy darbo kriivio apimtys, vadovo galimybés priimti
sprendimus, Svietimo jstaigos iSorés kontrolés gausa, lyderyste skatinantys
projektai, vadovy bendruomenés sutelktumas (profesiniai, alumny tinklai).
Tai veiksniai, kuriy kontroliuoti vadovas negali, bet galima jais pasinaudoti ar
taikyti kompensacinius mechanizmus neigiamam poveikiui sumazinti.

Disertacinio tyrimo metu iSrySkéjo, kad, jgyvendinant PL, svarbu
vadovautis §iais principais: nuoseklumo, institucionalizavimo, sistemingumo,
skaidrumo, lygiateisiskumo ir veiksmingumo. Nuoseklumo svarbg mini Day ir
kt. (2014), jis atsispindi disertacijoje analizuotuose PL jgyvendinimo
modeliuose (McBeath, 2005; DeFlaminis, 2009; 2014; Mayrowetz, 2007).
Visi pokyc¢iy valdymo modeliai, pradedant Lewin (1951), numato veiksmy,
etapy nuosekluma, palaipsnj peréjimg nuo vieno etapo ar veiklos prie kito,
pradedant nuo organizacijos ,.atSildymo* ir baigiant pokycCio jteisinimu,
jtvirtinimu. Antrasis principas — institucionalizavimo. Empirinis tyrimas
atskleidé, kad praktikoje PL jgyvendinimag ribojantys veiksniai susij¢ su
neinstitucionalizuota praktika, kai apsiribojama vadovo ir darbuotojy
zodiniais susitarimais, nors PL dar netapo organizacinés kulttros dalimi. Bet
kalbant apie PL, kaip apie giluminj lygmenj, svarbu, kad kuo dazniau
darbuotojai susidurty su organizacinés kultlros elementais jvairiuose
raSytiniuose $altiniuose, priemonése (pavyzdziui, planavimo dokumentuose,
lankstinukuose, stenduose ir kt.) (Pikturnaité, Pauzuoliené, 2013). Su
institucionalizavimu yra susije¢s ir sistemingumo principas, kuris yra svarbus,
siekiant sekmingai jgyvendinti PL (Ovando, 1996; Carpenter, 2015). Nauja
PL praktika (pavyzdziui, susirinkimai, atsiskaitymai ir kt.) turi vykti
sistemingai, kad véliau bty matoma organizacingje kultiroje. Organizacinius
poky¢ius analizave mokslininkai (Kotter, Schlesinger, 2008; Burnes, Jackson,
2011; Videikien¢, Simanskiené, 2013; Hussain ir kt., 2018) taip pat pabrézia
tinkamos komunikacijos svarba, nes tai mazina neapibréztuma, didina
skaidrumg ir vieSuma, padeda suvokti pokyciy poreikj, uztikrinti darbuotojy
jsitraukimg ir pan. Tinkamas komunikavimas, informavimas yra svarbi ir
vadovo PL kompetencijos dalis. Kai kurie empiriniame tyrime pastebéti PL
jgyvendinimo ribojimai buvo susij¢ su nepakankamu vadovo komunikavimu
ir darbuotojy informavimu. Ir prieSingai, buvo matomi teigiami pokyciai
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igyvendinant PL dél darbuotojy jtraukimo j veiklas, salygy juy lyderystei

reik$tis sudarymo. Todél iSskiriami dar du PL jgyvendinimo principai —

skaidrumo, lygiateisiskumo.

Empirinis tyrimas Lietuvos IU] atskleidé ribotas vadovo galimybes
jtraukiant darbuotojus j sprendimy priémima, juos paskatinant ir kt. Todél
svarbus tampa veiksmingumo principas, t. y. geriausio rezultato siekis su
Svietimo jstaigoje esancCiais iStekliais (zmoniy, materialiniy, laiko).
Pirmiausia, tai maksimalus Zzmoniy iStekliy panaudojimas, jy lyderystés
potencialo atskleidimas ir salygy veikti sudarymas (atskiry asmeny, formaliy
grupiy, pavyzdziui, darbuotojy profesiniy sgjungy). Svarbu laiko skyrimas
tiems veiklos pakeitimams, tai praktikai, kuri tuo laikotarpiu labiausiai artina
Svietimo jstaigg prie PL jgyvendinimo. Taigi, empirinis tyrimas atskleidé ne
tik moksle jau aktualizuotus nuoseklumo ir sistemingumo principus, bet ir
institucionalizavimo, skaidrumo, lygiateisiSkumo ir veiksmingumo svarba.

Ateities tyrimy perspektyva. Disertaciniame darbe analizuotas
pasidalytosios lyderystés kaip pokycio jgyvendinimas Svietimo jstaigoje
atskleidé probleminius klausimus, kuriy analizei turéty bati skiriama daugiau
démesio.

Rekomenduojami tokie ateities tyrimai, jgalinantys palyginti ir papildyti
Sio disertacinio tyrimo rezultatus:

- analogiskas tyrimas privaciose ar kaimiSkose vietovése jsiklirusiose
Svietimo jstaigose, kitos ugdymo pakopos mokyklose, siekiant nustatyti
konteksto jtaka PL jgyvendinimui;

- analogiskas tyrimas kitose posovietinése Salyse, kuriy nacionaliné kulttra
vertinama kaip hierarchiska, taip pat turinCiose panasy ekonominj ir
socialinj i§sivystymo lygj;

- analogiskas ir reprezentatyvus PL jgyvendinimo tyrimas, jtraukiant
platesng tyrimo imtj, kitas suinteresuotas Salis (pavyzdZziui, ugdytiniy
tévus).

Galimi ateities tyrimai, atliepiantys aplinkos, kurioje $vietimo jstaigos
veikia, pokyéius ar vadovavimo praktikoje kylancias problemas, kurios
iSryskéjo disertacinio tyrimo metu:

- PL $vietimo jstaigoje tvarumo klausimas, pasikeitus jstaigos vadovui;

- PL dimensijos atsakomybés / atskaitomybés bei darbuotojy veiklos
kontrolés derme;

- PL jgyvendinimas ir tvarumas nuolat kintanciomis §vietimo jstaigos
veiklos salygomis (pavyzdziui, vykstant Svietimo jstaigy bendryjy
paslaugy centralizavimui, Svietimo jstaigy tinklo pertvarkai ar
apribojimams dé¢l ilgalaikés ekstremalios situacijos ir pan.);
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Svietimo jstaigy veikla prizidirinCiy asmeny vietos savivaldoje ir
nacionaliniu lygmeniu pozicijos ir poziiirio j PL jgyvendinimg jstaigoje,
tarp istaigy savivaldybéje bei visoje Svietimo sistemoje kompleksinis
tyrimas.

Aktualu gilinantis j PL reiSkinio specifikg dar mazai tirtose srityse, siekiant

atrasti teoriskai ir praktiSkai pagristus PL jgyvendinimo modelius $vietimo

Istaigose, taip prisidedant prie lyderystés teorijy vystymo:

PL jgyvendinimo Svietimo jstaigose geroji patirtis, uzsienio ir Lietuvos
atvejy analizg;

lyginamieji keliy valstybiy PL jgyvendinimo $vietimo jstaigose tyrimai;
Toliau plétojant pasidalytosios lyderystés teorinj koncepta, galimi:

PL teorinio koncepto raidos tyringjimai;

PL ir organizacinés kultiiros sgsajos tyrimai (pavyzdziui, laimétojy kultiira
(angl. winning culture);

lyginamieji keliy Saliy tyrimai, siekiant atskleisti iSorinius veiksnius,
lemiancius paties PL teorinio koncepto gilinima, priklausomai nuo
valstybés tipo, jos valdymo struktiiros ar nuo Svietimo politikos, sistemos
ir kt.
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ISVADOS

ISanalizavus PL jgyvendinimo teorinius aspektus ir atlikus empirinj
tyrima, suformuluotos Sios iSvados:

1. Atlikta PL jgyvendinimo sampraty ir turinio analizé bei sintez¢ atskleidé
disertacinio tyrimo objekto ir jo kontekstiniy sgvoky daugiadimensiskuma ir
kompleksiskuma. Remiantis mokslinés literatiiros analize, PL jgyvendinimo
konceptg galima apibreézti kaip daugiapakopij procesa, kurio metu didinamas
organizacijos socialinis kapitalas, t. y. individualiu, komandiniu,
organizaciniu ir bendruomenés lygmeniu i$pleCiami kolektyviniai
organizacijos nariy gebéjimai, siekiant efektyviai jsitraukti | lyderystés
vaidmenis ir procesus.

Atskleidziant PL jgyvendinimo koncepto turinj matyti, kad daugiapakopé
koncepto  prigimtis, priklausomybé nuo konteksty kelia i8Stukiy
mokslininkams formuojant holistinj $io sudétingo reiskinio vaizda, iSskiriant
skirtingas PL dimensijas ir jgyvendinimo etapus. Nors pasidalytosios
lyderystés konceptas intensyviai ir gausiai analizuojamas vadybos ir kity
sriciy mokslininky, dél egzistuojanciy sunkumy apibréziant patj koncepts,
jrankiy ji iSmatuoti stokos, dél PL koncepto populiarumo tarp §vietimo
politikos formuotojy ir Svietimo jstaigy praktikoje matomas subjektyvus ir
individualiai interpretuojamas koncepto analizés pobudis.

Pasidalytosios lyderystés jgyvendinimo sgvokos dekonstrukcija leido
nustatyti $i0 proceso sgsajas su organizaciniy pokyciy valdymu, isskirti PL
igyvendinimo etapus, veiksnius, veikian¢ius Sio proceso etapuose. PL
igyvendinimas (jgyvendinimo modelis) priklauso nuo organizacijos iSorinio
konteksto (pavyzdziui, politinio nacionalinio ir vietos savivaldos,
bendruomenés ir kt.) ir vidinés aplinkos (pavyzdZiui, kokioje augimo stadijoje
yra organizacija, kaip lengvai ji priima pokycius, kokie yra vystymosi
poreikiai, PL raiska ir pan.). Todél néra ir negali biiti vieno universalaus PL
igyvendinimo modelio. PL jgyvendinimo sékmé pirmiausia priklauso nuo
organizacijos vadovo, t. y. nuo jo vertybiniy nuostaty, PL ir vadybinés
kompetencijos, geb¢jimo jvertinti situacijg, atsizvelgiant j PL jgyvendinima
skatinancius ir ribojancius veiksnius, tinkamai pasirinkti PL jgyvendinimo
modelj.

2. Atsizvelgiant j PL jgyvendinimo rei$kinio kompleksi§kumg ir apimtj,
parengta atskleidZziamojo ir daugybiniy atvejy tyrimo metodologija, paremta
abdukcine tyrimo strategija ir sisteminiu derinimu, ir sukurta prieiga, kaip tirti
PL raiskg ir jgyvendinimo praktika Svietimo jstaigose.
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3. Atskleidziamojo tyrimo radiniy pagrindu atlikta PL jgyvendinimo [U]
analiz¢ sudaré salygas identifikuoti siekj jgyvendinti PL lemiancius veiksnius
ir isskirti PL jgyvendinimo etapus. Tyrimas parodé, kad vadovai PL
jgyvendina dél savo vertybiniy nuostaty ir pragmatinio pozidrio, t. y. siekio
sumazinti jiems tenkan¢ig administracing nastg ir (ar) atliepia Svietimo jstaigy
veikla reglamentuojan¢iy dokumenty ir teisés akty nuostatas.

Vadovy siekj jgyvendinti PL ribojanc¢ius veiksnius galima suskirstyti j
grupes:
= nuo vadovo priklausantys procesa ribojantys veiksniai (patirties stoka, per

dideli lukesciai);
= nuo darbuotojy priklausantys ir procesa ribojantys veiksniai (darbuotojy

PL kompetencijy stoka: bendravimo ir bendradarbiavimo kompetencijy

trikumas; darbuotojy nenoras prisiimti atsakomybe ir iniciatyvos stoka);
= nepalankus PL S$vietimo jstaigos iSorinis kontekstas (tévy PL

kompetencijos stoka; pasitikéjimo kultiros stoka vietos savivaldos ar
nacionaliniu lygmeniu; neveikianti mentorystés vadovams sistema).

Daugybiniy atvejy tyrimas, kuriuo buvo siekiama nustatyti, kurie situacijos
aspektai gali buti generalizuojami ir kurie atsiranda dél situacijos
specifiskumo veikiant aplinkos faktoriams, patvirtino moksle aktualizuotus ir
Lietuvos IUJ aktualius PL jgyvendinima veikiancius veiksnius.

Vidiniai veiksniai, skatinantys PL jgyvendinima:
= pasireiskia kaip vadovo ir darbuotojy PL kompetencijy, vadovo profesinés

kompetencijos ir mokymosi pavyzdzio bei vadovo kuriamos pasitikéjimo

kultiiros Svietimo jstaigoje iSraiska;

= priklauso nuo naujai kuriamos organizacinés struktiiros (darbuotojy
skatinimo / motyvavimo sistemos; bendravimo / bendradarbiavimo tinkly
kiirimo / plétojimo; darbuotojy jtraukimo j darbo grupes / komandas);

= priklauso nuo naujai kuriamos organizacinés kultiros (pasitikéjimo
kultiiros Svietimo jstaigoje).

ISoriniai  veiksniai, skatinantys PL jgyvendinimg, yra vadovy
bendruomenés sutelktumas (profesiniai, alumny tinklai); tévy PL
kompetencija ir lyderyste skatinantys projektai.

Vidiniai veiksniai, ribojantys PL jgyvendinima, pasireiskia dél:
= vadovo ir darbuotojy PL kompetencijos stokos;
= nedarnios vadovy komandos;
= anksCiau susiformavusios ir jsitvirtinusios organizacinés struktiiros ir

kulttros.
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ISoriniai veiksniai, ribojantys PL jgyvendinima, priklauso nuo
nacionalinés ir vietos savivaldos Svietimo politikos, nepasitikéjimo kultiiros
sistemoje ir lemia:
= didelj pedagogy darbo kriivj (etato sandara);
= ribotas vadovo sprendimy priémimo galimybes;
= Svietimo jstaigos iSorés kontrolés gausa;
= betikslés konkurencijos tarp jstaigy skatinima;
= ribotg Svietimo jstaigy finansavima;
= neveikian¢ig mentorystés naujiems vadovams sistemg.

Prie iSoriniy veiksniy, ribojan¢iy PL jgyvendinima, priskiriama ir tévy PL
nekompetencija.

4. Remiantis atlikta teorine PL jgyvendinimo §vietimo jstaigoje analize ir
empiriniy tyrimy rezultatais, apibrézus PL jgyvendinimo kontekstg ir etapus,
nustacius procesg skatinanCius ir ribojancius veiksnius, sukurtas PL
igyvendinimo koncepcinis modelis, kuris gali biiti naudojamas kaip vadybinis
jrankis PL jgyvendinimo proceso valdymui $vietimo jstaigose. Sukurtas
koncepcinis modelis yra parengtas jvertinus Lictuvos Svietimo jstaigy
kontekstus ir realig praktikg, kuri parodé, kad PL jgyvendinimas vyksta
skirtingai, priklausomai nuo vadovo PL kompetencijos ir organizacinés
kultiiros. Todél, priklausomai nuo vadovo PL kompetencijos ir organizacinés
kultiiros, pasirenkama skirtinga PL jgyvendinimo strategija (iSsamiau
rekomendacijose). Visy PL jgyvendinimo Svietimo jstaigoje strategijy atvejais
turi biiti vadovaujamasi Siais principais: nuoseklumo, institucionalizavimo,
sistemingumo, Skaidrumo, lygiavertiSkumo, veiksmingumo. Organizacinés
struktiiros kaita j palankesne PL yra lengviau pasiekiama.

Atliktas disertacinis tyrimas parodé S§io koncepcinio modelio
pritaikomuma, bet specifiniai aspektai atverty kelig tolesnei mokslinei
diskusijai. Todél koncepcinio modelio papildymas kity empiriniy tyrimy
rezultatais pageidautinas, o probleminis klausimas gali biti toliau
diskutuojamas.
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PASIDALYTOSIOS LYDERYSTES MODELIO JGY VENDINIMO
REKOMENDACIJOS

PL jgyvendinimo koncepcinis modelis parengtas jvertinus Lietuvos
Svietimo jstaigy kontekstus ir realias praktikas. Atsizvelgiant j PL
igyvendinimo etapus ir procesg veikian¢ius veiksnius, pateikiamos
rekomendacijos §vietimo jstaigos vadovui. Reikia vadovautis $iais principais:
nuoseklumo, institucionalizavimo, sistemingumo, skaidrumo,
lygiavertiskumo, veiksmingumo.

Vadovo vaidmuo jgyvendinant PL — poky¢iy agentas. Svarbu vadovo
PL kompetencija — asmeninés ir profesinés kompetencijos, vertybinés
nuostatos, kuriancios pasitikéjimo kultiirg §vietimo jstaigoje ir uztikrinancios
abipuse¢ lyderiy ir pasekéjy saveika. PL saveika su darbuotojais gali biiti
formalizuota, institucionalizuota per sukurtas organizacines struktiras,
atsakomybiy numatyma pareigybése ir neformalizuota spontanisSka saveika,
vykstanti kasdienéje rutinoje. PL jgyvendinimo strategijos priklauso nuo
vadovo PL kompetencijos ir pasitikéjimo kulttiros. Naujai pradéjusiems dirbti
vadovams, jvertinus savo PL kompetencijas ir pasitikéjimo kultira,
rekomenduojama rinktis skirtingg PL modelio jgyvendinimo strategija. Visy
strategijy atveju vykdomi pakeitimai turi remtis minétais principais ir apimti
strukttrinius, kulttrinius pertvarkymus:

- kuriama (palaikoma) pasitikéjimo kulttira Svietimo jstaigoje;

- PL palaikoma atskleidziant, skatinant, didinant darbuotojy lyderystés
potenciala;

- formuojama organizaciné struktira, kuriant darbuotojy skatinimo ir
motyvavimo sistema, bendravimo ir bendradarbiavimo tinklus, jtraukiant
darbuotojus j darbo grupes, komandas;

- ] Svietimo jstaigos veikla jtraukiami PL kompetencijy turintys ugdytiniy
tévai;

- priimami sprendimai, kaip neutralizuoti ar kompensuoti iSoriniy veiksniy
daroma neigiamg poveikj ar prieSingai — pasinaudoti iSoriniais veiksniais,
skatinanciais PL jgyvendinima.

Visuose etapuose turi vykti proceso steb¢jimas, palaikymas. Vertinant
veiklg, stebimi nukrypimai nuo numatyto rezultato, apsvarstomi vertinimo
kriterijai, atsizvelgiant j pasiektus rezultatus, pridedami papildomi kriterijai,
parodantys, kad pasiektas rezultatas yra sékmingas.

Pirmoji strategija. Kai vadovauti ateina PL kompetencijy turintis vadovas
1 turincig pasitikéjimo kultirq S$vietimo jstaigg, visi etapai turéty buti
jgyvendinami sklandziai, galimas greitas, be papildomo pasiruo§imo,
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darbuotojy jtraukimas j dalijimasi rutinomis, atsakomybémis. Svarbu démesj
skirti pasitik¢jimo kultiros palaikymui ir pagal poreiki pertvarkyti
organizacing struktiira.

Antroji strategija. Kai vadovas turi PL kompetencijy, o Svietimo jstaiga
neturi pasitikéjimo kultiiros, pradedama nuo situacijos ,,ats§ildymo*, jtraukiant
darbuotojus | patrauklias, neformalias veiklas, bendravimag (kuriama
pasitikéjimo kultiira). Jei yra susiformavusios nepalankiai PL atzvilgiu
nusiteikusios formalios darbuotojy struktiros, vykdoma nuostaty, poziiirio
kaita tikintis kitos jy elgsenos. Organizuojami individualiis pokalbiai,
grupings diskusijos, didinanc¢ios darbuotojy suvokima ir palanky pozitirj j PL;
tariamasi su bendruomene dél vertybiniy nuostaty Svietimo jstaigoje ir veiklos
strategijos. Darbuotojams skiriamos pavienés uzduotys. Vykdomas
darbuotojy lyderystés gebéjimy mokymas ir profesinis tobuléjimas. Kei¢iama
kasdiené rutina, t. y. pertvarkomos priemonés, plétojami bendravimo ir
bendradarbiavimo tinklai, jtraukiant j juos visus darbuotojus, kuriama
motyvavimo sistema, sudaromos darbo grupés / komandos ir pan.

Kilus grupiniam pasiprieSinimui, taikomos priemonés jam iSvengti:
darbuotojy ugdymas ir informacijos apie pokytj sklaida; jtraukimas j pokyciy
planavima ir jgyvendinima; palengvinimas ir parama (pagalba darbuotojams
igyjant naujy jgudziy, laisvo laiko suteikimas po jtempto laikotarpio,
iSklausymas ir emociné parama); derybos ir susitarimai su tais, kurie prieSinasi
poky¢iams, ir kt.

Trecioji strategija. Kai vadovauti ateina PL kompetencijy turintis 10s
pacios Svietimo jstaigos, kurioje tritksta pasitikéjimo kultiiros, darbuotojas,
svarbu vadovui demonstruoti PL pavyzdj ir skirti démesj PL potencialo
stiprinimui, skatinti ir palaikyti darbuotojy PL elgsena, iniciatyva. Siekiant
didesnio pasitikéjimo vadovais, stiprinti informacijos apie jstaigos veikla
sklaida, vieSsumg ir skaidrumg. Jei yra susiformavusios stiprios neformalios
grupuoteés, pavyzdziui, darbuotojy profesinés sgjungos ir pan., reikia iSnaudoti
ju, kaip lyderiy, potencialg (Zr. antrgjg strategija). Svarbu stiprinti darbuotojy
tarpusavio bendradarbiavimg tose srityse, kuriose jiems geriau sekasi,
pavyzdziui, renginiy organizavimas, projektin¢ veikla, jtraukti darbuotojus j
sprendimy, susijusiy su jy veikla, priémimg. UZ sékmingg PL veiklg biitinas
darbuotojy jvertinimas, paskatinimas. Galima pasinaudoti tévy iniciatyvomis,
ju PL kompetencija, siekiant suaktyvinti darbuotojus. Jei kyla grupinis
darbuotojy pasipriesinimas poky¢iams, taikomos priemonés jam i§vengti (Zr.
antraja strategija).

Ketvirtoji strategija. Kai vadovas turi PL kompetencijy ir mazai vadybinés
patirties Svietimo jstaigoje, kai tritksta pasitikéjimo kultiiros, vadovas turi
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skirti démesj savo suvokimo apie jstaigos veiklg ir specifikag didinimui.
Mazesné patirtis gali ir nekelti didesniy vadybiniy problemy ar net prieSingai
— suteikti galimybiy vadovui pamatyti keistinus dalykus, jnesti inovacijy i
veikla, valdyma. Kaip ir ankstesnése strategijose, svarbu vadovo PL
pavyzdys, pasitikéjimo kultirg didinancios iniciatyvos, lyderystés potencialo
didinimas, neformaliy lyderiy potencialo iSnaudojimas ir pasiprieSinimo
pokyCiams priemoniy mazinimas. Paraleliai vykdoma organizacinés
struktiiros kaita.

Empirinis tyrimas atskleidé poreiki gilinti vadovy kompetencijas
susirinkimy organizavimo, griztamojo rysSio teikimo, bendravimo ir
bendradarbiavimo tinkly kiirimo, plétojimo srityse.
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PRIEDAI

1 priedas

Pagrindinés padalytosios ir pasidalytosios lyderystés savybés

Padalytoji lyderysté
(angl. shared leadership)

Pasidalytoji lyderysté
(angl. distributed leadership)

Veikimo sritis

Komanda

Organizacija

Kilmés Lyderyste paskatina paskirtas Lyderyste turi ne tik tie, kurie turi
Saltinis lyderis, kiti komandos nariai, paskirtus oficialius lyderio
kurie dalijasi lyderio vaidmenis, bet ir kiti organizacijos
vaidmenimis. nariai.
Lyderysté atsiranda tada, kai Lyderysté organizacijoje atsiranda
grupés nariai aktyviai ir kaip planuojamas samoningas
samoningai perleidzia lyderio vadovy veiksmas, ja deleguojant
vaidmenj vienas kitam. darbuotojams, arba kaip
spontaniskai kylanti saveika.
Lyderysté atsiranda dél abipusio Lyderysté gali atsirasti dél
pasitikéjimo ir bendros nepasitikéjimo formalia valdzia, t.
komandos nariy jtakos, siekiant y. susibiirusi iniciatyviné grupé gali
komandos tiksly. i8sireikalauti teisiy priimti
sprendimus ir juos vykdyti.
Aplinkos / Lyderyste dalijamasi, jei to Lyderysté priklauso nuo aplinkos.
situacijos reikalauja aplinka, aplinkybés, Situacija apibréZzia ir yra apibrézta
jtaka kuriomis veikiama. PL praktikos.
Dalyviai Lyderysté apima kelis asmenis, Lyderyste formuoja lyderiy,
kurie patys vadovauja ir leidzia pasekéjy ir situacijos sgveika.
kitiems vadovauti jiems abipusés
itakos procese.
Veiklos Grupés nariai dalijasi Zinojimu Zinojimas (angl. cognition) yra
pobudis (angl. cognition). »iStemptas® tiek per Zmones, tiek
per konteksta, kuriame jie
dalyvauja.
Demokrati§- | Vyrauja bendri sprendimai ir Lyderysté gali buti deleguota
kumo organizacijy demokratizavimas. placiau, ne tik tarp formaliy
aspektas lyderiy, bet ji nebttinai yra
demokratiska.
Verté Pranasumas yra pasiekiamas per Pranasumas yra pasiekiamas
grupei priskiriamos jtakos plétojant gebéjima veikti
visumg (kolektyviné jtaka). pasitelkiant ,,suderintus veiksmus®,
,bendra veikla“ ar ,,bendra
agentlirg”.
Veikimo Dinamiskas, interaktyvus jtakos Organizacijos tikslai pasiekiami per
budas procesas tarp asmeny grupése, nuolatines sgveikas.

kuriy tikslas yra vienas kita
paskatinus pasiekti grupés ir (ar)
organizacijos tiksly.

Plétros budas

Kuriant organizacijos struktiira:
komandy sudarymas, palaikymas,
atlygis ir informacija.

Didinant socialinj kapitalg
(individualiu, komandiniu,
organizaciniu ir bendruomenés
lygmeniu i$pleciant kolektyvinius
nariy gebéjimus, kuriant palankia
struktiirg).
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Padalytoji lyderysté
(angl. shared leadership)

Pasidalytoji lyderysté
(angl. distributed leadership)

Struktiira Dalijimasis lyderyste apima Dalijimasis lyderyste apima ir
formalig struktiirg (grupe). formalias, ir neformalias strukturas.
Lyderystés vaidmuo priklauso ne
nuo vieno Zmogaus nory, o0 nuo
VisS0S grupés.
Daugybiniai | Valdzia ir jtaka tarp individy dalijamasi placiau, o ne centralizuojant jas
vadovavimo | vieno asmens, atliekancio aiSky dominuojancio lyderio vaidmenj,
Saltiniai rankose — daugelis asmeny dalyvauja lyderystés veikloje.
Veikla grista | Sprendimy priémimas bendradarbiaujant ir bendra atsakomybé uz
bendradar- rezultatus.
biavimu
Veiklos kryp- | Dinamiskas, interaktyvus procesas siekiant issikelty grupés ir (ar)
tingumas organizacijos tiksly.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Spillane, 2005; Leithwood ir kt., 2006;
Pearce ir kt., 2010; Fitzsimons ir kt., 2011; Hoch ir Dulebohn, 2013: Goksoy, 2016

ir kt.
2 priedas
PL tyrimy Svietimo sektoriuje kryptys
Tyrimy Autorius Tyrimy tema
kryptis
PL jtaka Leithwood ir kt. (2006); PL jtaka ugdymo(si) pasickimams
organizacijos | Humphreys (2010);
veikloms Hopkins, Jackson (2002)

rezultatams

Robinson (2008); Mansour
(2011); Obadara (2013);
Smylie, Conley, Marks
(2002); Bangs, Frost (2012);
Edwards (2014); Setchel
(2008): Triegaardt (2013);
Zala-Mezo ir kt. (2019);
Cansoy, Parlar (2018);
Samancioglu, Baglibel,
Erwin, 2020

PL jtaka organizacijos veiklos
rezultatams, veiklos tobulinimui

PL
igyvendinimas:
Svietimo
istaigos vadovo

perspektyva

Kangas ir kt. (2016)

PL kaip administraciné praktika
ankstyvajame ugdyme ir riipyboje

Spillane, Hunt (2010);
Sebastian, Camburn,
Spillane (2018)

Vadowvy dienotvarkés analizé

Murphy, Smylie,
Mayrowetz, Louis (2009);
Bush, Gover (2012)

Vadovo vaidmuo plétojant PL
mokyklose

Harris (2012)

PL pasekmés direktoriaus vaidmeniui

Spillane ir kt. (2015);
Spillane, Lee (2014)

Pasidalijimo lyderyste galimybés ir
i§8tkiai, kylantys pradedantiems
mokykly direktoriams
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Tyrimy Autorius Tyrimy tema
kryptis

Tahir ir kt. (2016); Lahtero, | PL jgyvendinimo i$8tkiai i§ vadovo

Ahtiainen, Lang (2019); perspektyvos

Grenda, Hackmann (2014);

Tornton, K. (2021

PL Mascall ir kt. (2008) PL jtaka mokytojy akademiniam
jgyvendinimas: optimizmui
pasekéjy Angelle (2010) PL jtaka organizacinei priklausomybei ir
perspektyva mokytojy veiklos veiksmingumui

Spillane (2015) Mokyklos administracinés praktikos ir
mokomosios praktikos santykis

Hulpia ir kt. (2012) Itaka mokytojy organizaciniam
jsipareigojimui

King, Stevenson (2017) PL ir mokytojy profesiniai gebéjimai,
isitraukimas i organizacijoje vykstancius
poky¢ius.

Algan, Ummanel (2019) Mokytojy suvokiamas pasidalytosios
administratoriy lyderystés savybiy
tiesioginis poveikis mokytojy darbo
kokybei ir organizacinei laimei.

Louis ir kt. (2013) Ugdytojy pozitiris j darbo pertvarkyma

Bangs, Frost (2012) PL jtaka mokytojy saviveiksmingumui

PL Ritchie, Woods (2007) Pasidalijimo laipsniai: siekiant
jgyvendinimo i§siaiskinti PL pobiidj mokyklose
modeliai Nivala, Hujala (2002) Kontekstinis PL modelis ankstyvajame
ugdyme

Mayrowetz ir kt. (2007); PL, kaip darbo pertvarkymas (darbo

Sentocnik (2012) charakteristiky modelio modifikavimas)

MacBeath ir kt. (2005); PL praktikos jgyvendinimas

Setchel (2008); DeFlaminis

(2009; 2011; 2014);

Burgess (2011)

Jones, Harvey (2017) PL modelis aukstojo mokslo
institucijoms

Higgs, Wuerz (2014) Pasidalytosios poky¢iy lyderystés
modelis

Duif ir kt. (2013) PL jgyvendinimas / plétra Europos
mokyklose

Veiksniai, Currie ir kt. (2009); Heikka | PL jgyvendinimas ir organizacijos
turintys jtakos | ir kt. (2012); Spillane ir kt. kontekstas
PL (2001);
igyvendinimui | Sentocnik (2013) PL postsovietiniy Saliy kontekste

Tian (2016)

Tarpkulttirinis PL tyrimas

Liu ir kt. (2018)

Konteksto ir ugdytojy charakteristiky
jtaka PL

Saltinis: sudaryta darbo autorés.
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3 priedas

Tyrimo instrumentas norminiy teisé€s akty ir kity dokumenty analizei

Tema Tyrimo temy aspektai | Sasajos su PL Klausimai
Politinis Numatytas Organizaciné Koks yra lyderiy
kontekstas organizacijos valdymas | struktira ir jsitikinimus, pozitirj ir

ir kultara. kultiira praktika formuojantis
Organizacijos veiklos kontekstas? Kokie
vertinimo sritys. numatyti reikalavimai
organizacinei strukttirai
ir kultirai? Kokios yra
iSorinio vertinimo
sritys?
Institucinis Ikimokyklinio ugdymo | Organizaciné Kokie yra ugdymo
kontekstas apréptis. struktiira aprépties ir veiklos
Darbo salygos. organizavimo skirtumai,
Pedagogy darbo organizacijos struktiiros
trukmé. kaitos galimybés
skirtingose §vietimo
sistemos grandyse?
Bendruomenés | Tévy bendruomenés Bendruomenés Koks yra ugdytiniy tévy
kontekstas socioekonominis lygis. | nariy PL socialinis, ekonominis
kompetencija statusas?
Pedagogy Koks yra mokytojy ir
bendruomenés vadovy amzius,
kvalifikacija, amzius, i$silavinimas, lytis ir
ly¢iy pasiskirstymas. pan.?
Mokyklos Lyderystés Organizaciné Koks yra $vietimo
tobulinimo igyvendinimo struktiira ir istaigy vadovy veiklos
kontekstas skatinimas. kultiira uzdaviniy pobadis?
Kokie yra likes¢iai
organizacinei strukttirai
ir kultiirai?
Asmeninis- Reikalavimai vadovy Vadovo PL Kokie yra kvalifikaciniai
specifinis reputacijai ir rotacijai. kompetencija reikalavimai $vietimo
kontekstas Vadovy veiklos jstaigy vadovams?
vertinimas. Kokie yra reikalavimai

vadovy vertybinéms
nuostatoms? Ar
vykdoma (ir kaip)
vadovy rotacija?
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4 priedas

Stebimy artefakty klausimy temy gairés

Stebimi Sasaja su PL Klausimy grupés
artefaktai dimensija
Susirinkimo | Atsakomybé ir Ar yra kolektyvinis pasididziavimas tuo, ka
stebéjimas atskaitomybé pasieké komanda / $vietimo jstaiga? Ar Zmongés
nori pabrézti asmeninius pasiekimus, ar
kolektyvinius ? Ar zmonés prisiima atsakomybe
svarstomais klausimais?
Bendravimas ir Kokia yra grupés nariy tarpusavio saveika? Kokia
bendradarbiavimas | grupés nariy saveika su vadovais? Kiek saveikoje
atsispindi PL principai, t. y. abipusé
priklausomybé (pvz., kiek rodoma iniciatyvos,
kiek isklausoma vienas kito? Ar rodoma abipusé
pagarba?)
Dalyvavimas Ar remiamasi tuo, kg sako kiekvienas i3
priimant dalyvaujanciy priimant sprendimus?
sprendimus
5 priedas
IUJ stebéty susirinkimy charakteristiky suvestiné
1U1 Susirinkimo Dalyviy Dalyvaujan¢iy susirinkime Vid.
tipas skaiCius pareigos trukmé
(val:min)
A8 | Pedagogy 19 Direktoré, pavaduotoja 00:55
susirinkimas ugdymui, pedagogés.
K7 | LéSy paskirstymo 5 Direktore, 4 darbuotojos: vaiko 00:40
darbo grupés gerovés komisijos pirmininkeé,
susirinkimas jstaigos tarybos pirmininke,
metodinés tarybos pirmininkeé,
apskaitininké.
Interjero ir 5 Direktoré, 4 darbuotojos: 00:40
edukaciniy erdviy pavaduotoja, 3 pedagoges.
kiirimo darbo
grupe
S3 | Visuotinis 29 Visi darbuotojai 00:40
darbuotojy
susirinkimas
Pedagogy tarybos 10 Pedagogés 01:00
posédis
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6 priedas

Vadovy interviu klausimy temy gairés daugybiniy atvejy tyrimui

Tema

Klausimy grupés

Ivadinis klausimas —
vadovo supratimas apie
PL, bendruomenés
informavimas apie PL
igyvendinima

Apibiudinkite, kas Jiisy nuomone yra PL? Kodél, Jisy nuomone,
svarbu, kad jlsy Svietimo jstaigoje blity dalijamasi lyderyste?
Kokia informacija apie butinybe jgyvendinti PL ir kaip skleidéte
savo Svietimo jstaigos bendruomenei?

Lyderio, pasekéjo,
situacijos saveikos kaita

PL dimensija — atsakomybé¢ ir atskaitomybé:

Kas, Jiisy nuomone, rodo iniciatyva ir prisiima atsakomybe uz
lyderystés ir vadovavimo darba? Kokie darbo ar funkcinés
atsakomybés aspektai yra pasidalijami? Kaip yra pasidalijama
atsakomybe ir atskaitomybe?

Kokios yra sudaromos darbo grupés, komandos Jiisy Svietimo
istaigoje ir kokiais tikslais?

PL dimensija — bendravimas ir bendradarbiavimas:

Kaip bendraujama ir bendradarbiaujama Jisy Svietimo jstaigoje
teikiant profesing parama darbuotojams? Kokie yra bendravimo
ir bendradarbiavimo biidai ir jy pobudis Jiisy Svietimo jstaigoje?
Kokios yra bendruomenés bendrai jgyvendinamos veiklos,
projektai? Kaip bendraujama ir bendradarbiaujama siekiant
darbuotojy profesinio tobulinimo(si) (asmeninio ir jstaigos
viduje)? Kaip ir kam yra paskiriami mentoriai? Kaip
bendraujama ir bendradarbiaujama vykdant veiklos priezitirg?
Kaip bendruomené jtraukiama ] jstaigos veiklos kokybés
jsivertinama? Kaip bendruomené jtraukiama j grjztamojo rysio
apie veiklos kokybe darbuotojams teikimg?

PL dimensija — dalyvavimas priimant sprendimus:

I kokiy klausimy sprendima yra jtraukiama bendruomené (pvz.:
profesinis tobuléjimas, darbo salygos, ugdymo proceso priezitira
ir kokybés uztikrinimas, darbuotojy priémimas, lauko ir vidaus
patalpy atnaujinimas, jranga, ugdymo priemonés ir pan.)? Kas
itraukiamas ] sprendimy priémima? Kaip bendruomené
skatinama rodyti iniciatyva ir yra jtraukiama j sprendimy
priémima?

PL palaikymas

Kaip skatinami, motyvuojami darbuotojai uZz iniciatyva,
sékmingg pasikeitusig elgseng, naujus darbo, veiklos metodus?
Kaip Siuo metu jgyvendinate PL Svietimo jstaigoje? Kokiais dar
veiksmais planuojate jgyvendinti PL?

PL jgyvendinima
veikiantys veiksniai

Kas, Jiisy nuomone, skatina ir kas riboja PL jgyvendinima
$vietimo jstaigoje? Kokias matote galimybes ir klititis? Kaip
jveikéte klititis? Kaip pasinaudojote galimybémis? Kokios
salygos reikalingos siekiant sékmingai jgyvendinti PL $vietimo
jstaigoje? Kokiy galite pateikti praktiniy pavyzdziy?

Papildomas klausimas

Kokiy dar turite pasteb¢jimy apie PL jgyvendinima Jisy
Svietimo jstaigoje?
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7 priedas
IUI vadovy charakteristiky suvestiné

Svietimo Vadybinio darbo pradzia Sioje Amziaus Interviu trukmeé
istaiga Svietimo jstaigoje* grupé* (val:min:sek)
A8 2017 m. | ketvirtis 45-50 m. 01:02:34
K7 2018 m. IV ketvirtis 50-55 m. 00:47:13
S3 2018 m. IV ketvirtis 35-40 m. 00:40:08

*Informanty vadybinio darbo stazas Sioje Svietimo jstaigoje, amzius yra nurodomas

interviu atlikimo metu.

8 priedas
Sutelktyjy grupiy diskusijos klausimy temy gairés
Tema Klausimy grupés
Ivadiniai klausimai — | Apibudinkite, kas Jisy nuomone yra PL? Ka ir kada
darbuotojy bendruomenéje esate kalbéje apie PL? Kokius lakeséius

supratimas apie PL,
bendruome-nés
informavimas apie
PL jgyvendinimg

i§saké/iSsako vadovas (-ai) Jums apie Svietimo jstaiga, jos veikla?
Kas vadovui (-ams) yra svarbu $ioje $vietimo jstaigoje? Koks
vadovo poziiris j Jisy nuomong apie §vietimo jstaigos veikla, Jisy
rodoma iniciatyva?

Lyderio, pasekéjo,
situacijos sgveikos
kaita

Atsakomybé ir atskaitomybé. Kokius lyderius savo Svietimo
istaigoje galétuméte iSskirti? Kokiose veiklose jy iniciatyva,
lyderysteé reiskiasi? Bendravimas ir bendradarbiavimas. Kaip
Jus, kaip darbuotojy bendruomené, bendraujate tarpusavyje? Kaip
i$sakomi pasililymai, pastebéjimai, rodoma iniciatyva darbuotojy
bendruomenéje? Dalyvavimas priimant sprendimus. Kaip Jas,
kaip darbuotojy bendruomené, rodote iniciatyva, esate jtraukiami j
sprendimy priémimg? | kokiy klausimy sprendima Jus, kaip
darbuotojy bendruomené, esate jtraukiami, galite rodyti iniciatyva
(pvz.: profesinis tobul¢jimas, darbo salygos, ugdymo proceso
priezitra ir kokybés uztikrinimas, darbuotojy priémimas, lauko ir
vidaus patalpy atnaujinimas, jranga, ugdymo priemonés ir pan.)?

PL palaikymas

Kaip Jus, darbuotojai, esate skatinami, motyvuojami uz lyderyste,
iniciatyva, uz jgyvendintus naujus darbo, veiklos metodus?

PL jgyvendinimag
veikiantys veiksniai

Kas, Jusy nuomone, skatina PL jgyvendinima Sioje Svietimo
istaigoje? Kas, Jisy nuomone, riboja PL jgyvendinima $ioje
$vietimo jstaigoje? Kokias matote iSorines ir vidines galimybes
PL jgyvendinimui $ioje $vietimo jstaigoje? Kokias matote
iSorines ir vidines klititis PL jgyvendinimui Sioje Svietimo
jstaigoje?

Papildomi klausimai

Kokiy dar turite pastebéjimy apie PL ir kity poky¢iy
jgyvendinima Jiisy Svietimo jstaigoje? Gal kazko nepaklausiau,
bet tai yra svarbu ir tai norite i§sakyti?
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IU] darbuotojy charakteristiky suvestiné

9 priedas

Svietimo Informanty Informanty skaicius pagal pareigas Diskusijos
jstaiga amzius trukmeé
(val:min:sek)
A8 Jauniausias— 25 m. | I§ viso 8 darbuotojos: pavaduotoja 00:45:55
Vyriausias —58 m. | ugdymui, logopedé,  maitinimo
Amziaus vidurkis — | administrator¢, 2 auklétojy padéjéjos,
52,5 m. 3 auklétojos.
K7 Jauniausias—41 m. | I§ viso 9 darbuotojos: pavaduotoja 00:40:27
Vyriausias — 62 m. | ugdymui, rastinés administratoré, 2
Amziaus vidurkis — | auklétojy padéjéjos,
53,7 m. 5 auklétojos.
S3 Jauniausias—40 m. | I§ viso 8 darbuotojos: pavaduotoja 00:47:29
Vyriausias — 65 m. | ugdymui, logopedé, rastinés vedéja,
Amziaus vidurkis — | meninio ugdymo mokytoja, auklétojos
55 m. padéjéja, 2 auklétojos.
10 priedas
Ugdytiniy skai¢ius Lietuvos $vietimo jstaigose
Metai 2016 2017 2019
Ugdytiniy skaicius IUJ 123,3 tukst. 128,9 tukst. 131,2 takst
Ugdytiniy skai¢ius bendrojo ugdymo 330,8 tikst. 326 tikst. 323,1 tukst.
mokyklose

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Lietuva. Svietimo biiklés... (2018);

Svietimo biiklés apzvalga (2019); SVIS.

11 priedas

Pedagogy ir vadovy pasiskirstymas pagal lytj, amziy, kvalifikacija Lietuvos

$vietimo jstaigose

Metai 2016- 2018-2019
2017
1U auklétojy vyry dalis proc. 0,2 proc.
PU pedagogy vyry dalis proc. 0,3 proc.
Bendrojo ugdymo pedagogy vyry dalis proc. 18 proc.
Ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy vyry dalis proc. -
Pradinio ugdymo jstaigy vadovy vyry dalis proc. 27 proc.
Pagrindinio ir vidurinio ugdymo jstaigy vadovy vyry dalis proc. | 48 proc.
Nepedagoginiy darbuotojy vyry dalis proc. 28,3 proc.
Vidutinis pedagogy amzius (kartu su PU pedagogais) 49,66 m.
Pedagogy dalis proc., kuriy darbo stazas iki 2 m. 4,83 proc.
Pedagogy dalis proc, kuriy amzius nuo 30 iki 49 m. 41,81 proc.
Vidutinis vadovy amzius 54,75 m.
Aukstos kvalifikacijos pedagogai kaime / mieste 31,56 proc. /
46,52 proc.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis ,,Lietuvos $vietimas skaiGiais* (2016);

SVIS.
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12 priedas

Individualas vidiniai veiksniai, skatinantys PL jgyvendinimg A8 §vietimo

Istaigoje
Kategorija Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Vadovo PL | Vadovo AS pati tuo tikiu [pasidalytgja lyderyste], tuo gyvenu
kompetencija | vertybinés ir taip noriu. (IV11),; Tikéjosi [vadovas]
nuostatos bendradarbiavimo, man atrodo, labiausiai. (FG, A8);
Vadovo likesciai buvo tokie, kad suburti
bendruomeng ir, kad misy jstaigoje vykty komandinis
darbas. (FG, A8); Noréjo [vadové] suburti komandg,
bendruomene. (FG, A8)
Vadovo PL Tai padeda tas, kad as pati mokiausi, griztu prie to,
Zinios kq girdéjau. Turéjau galimybe buti “Lyderiy laiko 3~
savivaldybés komandoje. (IV11)
Vadovo Tokios [patirties], kurios darbus tikrina, vertina,
nuolatinis keicia. Man asmeniskai tai padeda suprasti, kad visq
mokymasis laikq tu dar turi kur augti. Tu visq laikq turi kur
tobuleti. (1IV11)
Vadovo PL Ir pati savo pavyzdziu rodau, kad reikia dalytis.
elgsena (IV11); AS nebijau imtis ir parodau, kad toje vietoje,
kur as galiu, as imuosi lyderystés. Tai manau, kad tuo
pavyzdziu. (IV11); Pats vadovas turéty buti lyderis.
Nes jei vadovas nebus lyderis, tai visos sédétume cia
kaip pries tris metus. Tyliai ramiai. (FG, A8); AS tai
manau, kad direktoré yra toks varikliukas didZiausias
(FG, A8)
Vadovo Darbuotojy PL Vadovui aktualus kiekvienas miisy isgyvenimas.
pasitikéjimo | potencialo Stengiasi mus jkvepti, kad nebijoti ateiti ir pasisakyti,
kultiiros palaikymas kas netinka, kas tinka. (FG, A8)
iniciatyvos Darbuotojy PL Manau tas toks Zmogaus viesas jvertinimas. VieSas
potencialo pagyrimas. (IV11); Padékos rastus teikiame j
skatinimas savivaldybe. Svietimo skyriaus biina padékos rastai
uz kazkokj isskirtinumg auklétojai (FG, A8).
Tévy PL ,, Aroma mama* difuzoriaus atsiradimas tévy
palaikymas iniciatyva buvo, kq pirkti. Tévy iniciatyva jvyko
seminaras auklétojoms dieng, vakare tévams (IV11).
Darbuotojo | Darbuotojai IS ne pedagoginiy darbuotojy vienas ryskiausiy
PL lyderiai lyderiy [A.]. Tai tikrai Zmogus ir darbo tarybos
kompetencija pirmininké. Buvo seminare ir grizusi ,, kq galéciau?

(IV11); Auklétojy tarpe yra keletas. Kas su
informacinémis technologijomis, tai is jauny atéjusiy
Zmoniy yra tokia L. (IV11); Keli Zzmonés yra, kuriais
galima pasitikéti. Yra tam tikros sritys, kur as galiu
su tuo ar anuo [dalytis]. (IV11) R. yra dabar miisy
istaigos tarybos pirmininké. Ir bando dabar
profsgjungas jkurti. Atsiklausia. Domisi. (IV11);
Aisku auklétojos kiekvienoje situacijoje, jeigu jos turi
kazkg daryti, tai jos ir lyderés. (FG, AS).
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13 priedas

Pedagogy susirinkimo steb&jimo protokolas A8 Svietimo jstaigoje

Bendra informacija apie susirinkima

Data. Dienotvarké. Zmoniy
informavimas (kada, kaip).
Susirinkimo vieta. Susédimas.
Kas pradeda, moderuoja
susirinkima?

2020-02-25. Darbotvarké  skelbiama. Pranesta
skelbimy lentoje prie§ keleta dieny. Akty salé. Visi
suséd¢ puslankiu. Susirinkima pradeda pavaduotoja,
primena darbotvarke. Susirinkima moderuoja vadoveé.

Atsakomybé ir atskaitomybé

Ar yra kolektyvinis
pasididziavimas tuo, kg pasieké
komanda, jstaiga? Pabréziami
asmeniniai pasiekimai ar
kolektyviniai?

Vadové kalbédama vartoja tokias frazes kaip ,,miisy
darbas“, ,mes turime“. Vadové ragina siekti
aukstesniy tiksly, pvz., ,,Turékime ambicingy tiksly
siekti kokybés Zenklelio* (e-twinning projektai).

Bendrav

imas ir bendradarbiavimas

Kokia yra grupés nariy
tarpusavio saveika (ar bendrauja
tarpusavyije, kaip bendrauja)?
Kokia grupés nariy saveika su
vadovais (ar klausiama
nuomonés, ar raginama uzduoti
klausimus, ar atsakoma ir kaip
atsakoma j klausimus)? Kiek
sgveikoje atsispindi PL, t. .
abipusé priklausomybé (pvz.,
kiek rodoma iniciatyvos, kiek
iSklausoma vienas kito? Ar
rodoma abipusé pagarba?)

Grupés nariai ramiai isklauso vadovus, jauciasi
laisvai. Dalijasi patirtimi, teikia pasitlymus,
diskutuoja, tariasi. Pedagogams rodant savo
iniciatyva, vadovas tai jvertina, padékoja: ,.Labai
geras patarimas.” Informavus, kad reikia atnesti
susirinkimy protokolus, pedagogai pasitikslina: ,,Ar
tikrai to reikia?“ Vadovas reaguoja ramiai, atsako:
»laip, reikia, nes... [pateikia argumentus]®. I§
pedagogy kalbos galima suprasti, kad jie patys
pasisitilé jgyvendinti edukacinius renginius, todél
vadovas primena data, iki kada tai turi bati padaryta.
Rodoma abipusé pagarba. Pedagogai jtraukiami i
jvairias veiklas, prisiima uz jas atsakomybe.
Aptariamas tévy atsakomybés klausimas.

Dalyvavimas priimant sprendimus

Ar remiamasi tuo, kg sako
kiekvienas i§ dalyvaujanc¢iy?

Taip, vadovas tariasi su pedagogais, klausia jy
nuomonés, atsizvelgia, kg darbuotojai sako. Derinant
veikly datas, atlikimo pobidj, atsizvelgiama |
darbuotojy nuomone, i§sakytus pasitilymus.

Vadovo lyderystés kompetencijos

Atsiskleidé vadovo PL kompetencijos. Vadovas rodé pagarba darbuotojams, dékojo uz jy

rodomg iniciatyva, skatino iSsakyti

savo nuomong, klausti, jsiklausé j nuomong. Ragino

reflektuoti savo veikla, prisiimti uz jg atsakomybe.
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14 priedas

Organizaciniai vidiniai veiksniai, skatinantys PL jgyvendinimg A8 Svietimo

Istaigoje
Kategorija Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Organizaciné | Kolegy Kai pasidaliji ar pasakai kazkq, tai ir dékingumg
kultiira palaikymas, Jjaucia [kolegés], tariasi. Ir tas labai skatina
jvertinimas kreiptis, atsakyti, dalytis. (FG, A8); Jei tave
pastebéjo nors maziausioje vietoje. (FG, A8); AsS
tai manau, kad pagyrimas auklétojy, vienai nuo
kitos. (FG, A8)
Kolegy pavyzdys | Jei viena pasidaré, tai ir Kita - o kodél as
negaliu? (FG, A8)
Neformalus Svarbiausia, manau, tai yra suburta
darbuotojy bendruomené. Miisy kalédiniai vakaréliai arba

bendravimas

mitsy iSvykimai j muzikinj teatrq pries Kalédas.
Arba kai j Merkine vaziavome, didesné dalis
[darbuotojy]. <...> Ir visos tos Sventés, kur
Svenciamos su vaikais. (FG, A8); Siekiu, kad
biitume, kad turétume du tris renginius, kurie
bity visai bendruomenei. (IV11)

Organizaciné
struktira

Darbuotojy
skatinimo /
motyvavimo
sistema

Skirtingas premijy dydis atsirado pernai. Nes iki
tol vienodas. Uz tq lyderyste, uz kazkokius
dalykus, kurie garsina jstaigq mieste, gal net ir
Salyje. <...> Priemoka uz Facebook prieZiiirg.
(IV11); Padékos rastai. Tai, kg mes galime i
savo lésy <...> Kvalifikacijos kélimas. (FG, A8).

Bendravimo /
bendradarbiavimo
tinklai

Auklétojy mes turime ,,<...> auklétojos ir kiti** -
¢ia Messenger ‘io grupé. Kur pavyzdziui as randu
gerq straipsnj ir nuorodq jkeliu. <...> (IV11), Ir
musudarzelis.It [e-dienynas] dar vidinés Zinutés.
(IV11); Ir Facebook ir telefoniniai skambuciai.
(FG, A8); Ir Facebook.

Darbuotojy
itraukimas j darbo
grupes /
komandas

Cia[sudaromos] tokios ilgalaikés, formalios,
privalomos [grupés]. Strateginiam planui
rasyti,vidaus jsivertinimui. <...> Daugiausiai
keiciasi [grupés], mobilios, tai tokios grupés
projekty jgyvendinimui. Ne visuomet jsakymu.
(IV11)
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15 priedas

ISoriniai veiksniai, skatinantys PL jgyvendinima A8 $vietimo jstaigoje

Kategorija Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Vietos §vietimo | Svietimo Tarp jstaigy vadovy yra dabar toks branduolys. Tos
bendruomené | jstaigy vadovy su kuriomis tikrai stipresnis toks rySys ir nuosirdus.
savivaldybéje Ir gali keistis Tai toks pastiprinimas, Zinojimas
bendruomené (Iv11).
Alumny, Kaip jau minéjau, miisy absolvenciy ISM
profesiniai [universiteto] susirinkimai [padeda]. Kai, "na,
tinklai Ziarék, turiu tokig bédq. Kq darytum tu, kg darytum
tu?". O bekalbant ir kazkokie sprendimai (IV11).
Nacionaliné Projekto Tai tuo remiantis [profesinio kapitalo tyrimu] <...>
Svietimo ,,Lyderiy ir atsirado tas "kolega kolegai" (1V11); Man
politika laikas® veiklos | [logopedei] irgi yra teke biiti seminaruose ,, Lyderiy

laiko “ ne Sitoje organizacijoje, mieste. O §itoje
organizacijoje yra taip pat perteikiama. (FG, A8);
<...> mes ,,Lyderiy laikas 3 tame projekte
dalyvavome. Tiek as [pavaduotoja], tiek direktoré,
tiek auklétojos. Tai buvo labai naudingi seminarai
(FG, A8)

16 priedas

Individualis ir komandos lygmens vidiniai veiksniai, ribojantys PL
igyvendinima A8 §vietimo jstaigoje

Kategorija Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Vadovo PL PL vadybos Tai, kad tu teorijoje Zinai, nereiskia, kad visa tai
kompetencijos | patirties stoka veikia praktikoje. (IV11). Néra vieno recepto [kaip

stoka jgyvendinti PL]. (IV11)
Darbuotojo PL | Nenoras keistis | Tai tas profesinio kapitalo tyrimas buvo ir ten buvo
kompetencijos silpnosios sritys. Ir vienas is teiginiy buvo, kad ,,as
stoka nenoriai jsileidziu* (tai buvo susije su veiklomis ir

veikly stebéjimu). Kad ,,man nedrgsu, kai kiti
stebi . Tada paradoksalu, bet — ,, AS labai galiu
patarti kitam"[ty paciy pedagogy atsakymas]
(IV11).

Iniciatyvos Ir [darbuotojy] saves prilaikymas [iniciatyvos stoka

stoka riboja]. (FG, A8) Noriu, kad pavaduotoja ir
darbuotojai imtysi [iniciatyvos] ... (IV11).

Vidinés AS tai manau, gal kartais nusivylimas. Jei tu

motyvacijos padarei kazkq gero, o taves nepastebéjo, tai irgi

stoka Zmogui ateina nusivylimas ir tuomet ,, ai, tai kam
Cia man daryti* (FG, A8).

Nenoras Dirba darbo grupé. Kelis kartus pernai esu buvusi

prisiimti susirinkime. Ir paskui pastebéjau, kad labai laukia

atsakomybe to pacio — kad ir cia as$ priimciau sprendimg, ir ¢ia

as pasakyciau. Ar Sitas gerai, ar Sitas gerai (IV11).
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Kategorija Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Pavaduotojo Iniciatyvos Nezinau, kada pristatys [jsivertinimo ataskaitq].
ugdymui PL stoka Dar kol kas ne (IV11).

komeptencijos | Nenoras Dabar daugiau jau tq iniciatyvg perduodu
stoka prisiimti pavaduotojai. Bet visq laikq laikai jtemptq -

atsakomybe patikrini, paklausi. Na taip priziari (IV11); Tai jie
[apklausy rezultatai] nuguldavo tiesiog [atsakinga
pavaduotojal. Na, yra padaryta. O kur mes matém?
Kur girdéjom? O is kur mes Zinom, kq kitais metais
turim daryti? Tai pernai buvo Siokia tokia [analizé]
(IV11); Ir gal dalj uZduodiy Sig vasarg jau perleisiu
[pavaduotojai], gal pasiruos. Kol kas taip nebuvo
(1vV11)

Nedarni Poziiiriy | Nevienodas poziuris [vadovy komandos] j darbg, §
vadovy naujoves Siuolaikinj vaikq. | pedagogikq. <...> PoZiirio
komanda skirtumas skirtumai (1\V11); Sitq sritj tikrai daugiau

kontroliuoja pavaduotoja. Ne visiSkai tikédama, kad
to reikia. AS deklaruoju, kad reikia, klausiu, prasau
(IV11); Aisku, gal ne visur tos nuomonés sutampa
[vadovy komandos]. Bet kazkaip tai randame
bendrg sprendimg (FG, A8).

Nevienodi Zmonéms, kurie girdi du skirtingus dalykus.. Ir jei

reikalavimai susirinkimas vyksta be mangs [be vadovo, su

darbuotojams pavaduotoja] ir vél kitaip, tai... (IV11).

17 priedas

Organizaciniai vidiniai veiksniai, ribojantys PL jgyvendinima A8
Svietimo jstaigoje

Kategorija Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Organizaciné | Iniciatyvy Bet tik gaila, kad kai kurie dalykai gesina jq
kultiira nepalaikantys [iniciatyviq pedagoge]. Darbe, santykiy kai kurie
santykiai dalykai (IV11).
Hierarchinio Anksciau kalbéjimosi [vadovo ir darbuotojo] net

valdymo tradicija

ir nebuvo. (FG, A8); Mes [darbuotojai] buvome

priprate daug ko nesakyti, nes buvo toks laikas
(FG, A8).

PasiprieSinimas
pokyc¢iams

Gali linkséti per susirinkimq ir nieko nedaryti
(1V11); Kazkoks darbas buvo duotas, kazkas vis
dar piktinasi, kad vis reikia dirbti (1V11).

18 priedas

ISoriniai veiksniai, ribojantys PL jgyvendinima A8 Svietimo jstaigoje

Kategorija Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Nacionaliné | Per didelis pedagogy AS tai manau, kad kartais ir nuovargis. Kartais
Svietimo darbo kravis auklétojos labai pavargsta, ypac kai grupése
politika yra su negalia vaiky. Ir jei ji nuo ryto septyniy
iki vakaro puse Sesiy dirba, tai kartais

nuovargis riboja (FG, A8)
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Kategorija Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Vietos Betikslés Tarkim miisy mero norai, kad biity ambicingi
savivaldos konkurencijos tarp tikslai, kad jstaigos konkuruoty.
$vietimo istaigy skatinimas Konkurencigumas, manau, turi biti
politika bendradarbiaujant, o ne kas is miisy geresnis
(IV11).
Ribotos finansinés Finansai. Savivaldybé (FG, AS8); AS sakyciau
galimybés vienareik§miskai finansinés galimybés. (FG,
A8); Biity finansy, biity padéjéja ir jau bity
kitaip (FG, A8).
19 priedas
PL dimensijy raiska A8 Svietimo jstaigoje
Kategorija Subkategorija | Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
PL dimensija: Organizacinés Pirmadieniais, nes turime tokj administracijos
atsakomybé ir struktiiros rytinj pasikalbéjimq su visos savaités numatytais
atskaitomybé sudarymas / darbais. Tai aptariame (FG, A8); Antradieniais
keitimas turime auklétojy, pedagoginiy darbuotojy
[susirinkimus]. (IV11); Metiniai pokalbiai labali
[naudingi] (FG, A8); Tai sporto sventém ar
solidarumo bégimui, tokios trumpalaikés darbo
grupés. Grupé, kuri atsakinga (1IV11).
Savivaldos Sakykim, kad tie pokyciai, kur darbo tarybos,
formos bendruomenés, tévy tarybos visi tie
[susirinkimai], kur anksciau buvo formalits,
protokole parasyta ir baigta. Dabar visa tai
vyksta (FG, A8).
Atskaitomybé Pavaduotoja atsakinga uz stebésenq. Bet ir plane,
pagal pareigybe | ir visur kitur ir as [vadovas] esu uZsirasius
(IV11).
PL dimensija: Teikiant paramg | Skiriam [mentorius] naujai pradedantiems dirbti

bendravimas ir | kolegoms pedagogams. Arba tq Zmogy, kuris Siuo metu
bendradarbia- dirba grupéje (IV11).
vimas Siekiant Ir Siandien bandysime [dalytis informacija] is
profesinio metodinés dienos. Na nelabai dar. Nes vieni, jei
tobuléjimo / nuvaziavo [j seminarq], tai paskui kuo maitino ir
mokymao(si) taip toliau. <...> Bet kas i to, kad tu buvai? Net
jei buvo ir nevertinga. Kas organizatorius, kokia
tema ir kodél nevertinga? (1V11).
Siekiant Vieng kartg per metus jos[auklétojos] parodo

griZztamojo rysio

atvirg veiklg. Nebiitinai, neprivalomai visoms.
Tos, kurios laisvos, kurios nori pasiziuréti
kolegiy darbg (FG, A8).

Siekiant
glaudesnio
bendravimo su
tévais

Ir jos [auklétojos] buvo numate naujy darbo
formy su tévais. Tai buvo klausimas, kokias jiis
naujas darbo formas taikot su tévais? Kiekviena
asmeniskai. Ir paskui pastabas viena kitai (IV11).

Vykdant veiklos
priezitira

Dabar ta tokia stebésena, kq esame sutare su
pavaduotoja, plarnavimas yra viena silpnoji miisy
pusiy, kurig reikia tobulinti. Tai esame sutare,
kad ji pirmadienj ryte perZiari <...> ir tuomet
mes po administracinio pasitarimo, kai liekam
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Kategorija Subkategorija | Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
abi, aptariame biusimo susirinkimo reikalus ir
planavimg apkalbam (1V11).
Vykdant veiklos | Anketavimas tikrai bina. Cia vidinis
kokybés sivertinimas, buvo anketos apie sveikatingumg.
isivertinima Tai jos [pedagogés] atsaké, paskui aptaréme
[kartu] per susirinkimq. Ir dabar vidinio
Jsivertinimo [anketos yra] (FG, A8).
Bendradarbiavi | Na, o jstaigoje, tai ko gero kiekvienas pedagogas
mas projektuose | prisiima atsakomybe, kada kaZkoks projektas. Ir
jos [pedagogés] rudenj pasiskirsto, kurj
[projektg] noréty organizuoti (FG, AS).
PL dimensija: Dél profesinio Paklausia [vadovas] ar norétum, jei kokie
dalyvavimas tobuléjimo / seminarai, tai niekuomet nedraudzia vaZiuoti,
priimant mokymosi tobuléti. Tai yra prioritetas kelti kvalifikacijq
sprendimus (FG, A8); Mes ir psichologinius esame turéje
seminarus. Irgi misriis buvo. Nebiitinai pedagogy
(FG, A8); Pedagogai pastoviai seminaruose, bet
teko ir mums [auklétojy padéjéjoms] biiti
seminaruose, psichologiniuose (FG, A8).
Dél darbo Dabar darbo sqlygos, tai manau, kad su visais
salygy kalbam. Su darbo taryba, pavyzdziui, kokie
koeficientai, premijy skyrimas. Dél darbo sqlygy,
tai per metinius pokalbius visy klausiau. Kas
tenkina, kas netenkina, ko reikia? (1V11); Visada
[direktoré] klausia, ko nori, kaip nori, ko reikia
grupei (FG, A8).
Dél ugdymo Sakom [veiklg stebéje] teigiamus dalykus,
proceso pagiriame (IV11); <...> skaidres pristatant, as
priezitiros ir paruosiau tokig lentele, pagal 3P metodikq
kokybés (pagirk, paklausk, patark) ir jos fiksavo viena
uztikrinimo kitai. Ar atsaké j tas uzduotis, kurios buvo,

prioritetinés buvo ar buvo apie
bendradarbiavimg su tévais (IV11).

Dél personalo

Dél darbuotojy priémimo, tai yra sudarom
komisijq, jtraukiam kompiuteriniy technologijy
specialistq, kur turi 0,1 etato, jis yra tétis (jo
vaikas éjo, kitas tuoj eis). Tai va ir tétj jtraukiam,
nuo darbo tarybos A. biina, pavaduotoja
ugdymui. Ziiivint kokj darbuotojq. Bet net ir ne
pedagoginiam darbuotojams, lygiai taip pat. Ir
tada kalbamés (IV11).

Del istekliy
paskirstymo

Tas lauko, vidaus patalpy atnaujinimas as manau
irgi su visais tariamés. Aisku kiekvienas

vidaus, lauko darbuotojas ,, man reikia dabar miisy ribinélei

aplinkai (IV11); Jo, ¢ia tariamés [dél lauko, vidaus
patalpy atnaujinimo] (FG, A8).

Dél istekliy Visada [vadovas] klausia, ko nori, kaip nori, ko

paskirstymo reikia grupei. Per susirinkimq direktoreé tiesiog

ugdymo pasako, kiek mes turime lésy, kiek galime sau

aplinkai leisti (FG, A8).
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20 priedas

Individualas ir komandos lygmens vidiniai veiksniai, skatinantys PL
igyvendinimg K7 §vietimo jstaigoje

Kategorija Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Vadovo PL Vadovo Visada prasom, jis tik darykite. Nuo to laiko, kai
kompetencija | vertybinés pavaduotoja dirbau, dabar mano yra toks darbo
nuostatos stilius, kad pasidalykime (1V8); Ir kai tapau
direktore, tai man cia vél buvo issiikis, kad tie
pokyciai [dalijimasis lyderyste], apie kuriuos as
anksciau kalbéjau, kad jie toliau vykty is tikryjy
(1Iv8)
Vadovo PL Pirmiausia, manau, kad mano pavyzdys [lyderystés]
elgsena yra (IV8). Ir tai yra nuoseklu [PL jgyvendinimas]
(IV8). AS tq nuoseklumq ir tq éjimg ramiai. O ne
keisti — ,, 0 dabar dalysimés lyderyste. Vat nuo
Siandien visos einame ir dalijamés. * Tai tikrai Zinau,
kad nebus. Tos atsakomybés nebus. Reikia
nuosekliai. Tai as matau is savo aplinkos, nes dabar
keiciasi (IVS).
Vadovo Darbuotojuy PL | Tik reikia sudaryti galimybe [rodyti iniciatyvq].
pasitikéjimo potencialo Pedagogams irgi (IV8); Tai mes [vadovy komanda]
kultaros palaikymas ir sakom — tai jiisy [darbuotojy] mintys, tai jis to
iniciatyvos norit, jiis norite tokio darzelio, kur jis norite dirbti.
Tai visy pirma tq ir darome, rasykite [isreikskite
savo nuomone] (IV8).
Darbuotojy PL | <...> bandau ieskoti bendraminciy tarp auklétojy.
potencialo Kurias reikia pazadinti, reikia tq lyderj atskleisti ir
skatinimas pamatyti. Kad jis yra lyderis. Ir, kad galiu as is jo
gauti (FG, K7).
Darbuotojy PL | Galéciau pasakyti, kad man didelis pavyzdys, kaip
potencialo Zmogus i$ didZiosios raidés, yra I [naujai priimtas
didinimas pavaduotojas ugdymui]. Toks labai paprastas, Siltas,
geras zmogus. Kaip lyderj as matyciau tq lyderj (FG,
K7).
Darbuotojo PL | Darbuotojai Viena lyderé yra, kuri dabar dar ir IV kurso studenté
kompetencija | lyderiai universitete. Mano mety, bet Zmogus pagaliau
atrado save, yra pasauktoji, sakyciau. Ir ji ty
iniciatyvy turi be galo daug <...> (IV8), Bet yra dar
ir kitos [lyderés]. 2-3 turiu. (IV8), Isskirciau O.,
tokig kaip prie lyderiy irgi. (FG, K7).
Vadovy Darni vadovy Miisy dabar siekis yra su nauja pavaduoja, kad tq
komanda komanda paralelinj [kolektyvo susiskaldymq] kazkaip

suvienyti (1V8); Su nauja pavaduotoja jau dabar
pradéjome tai daryti [taikyti inovacijas ugdymo
procese] (1V8); Mes tai bandome sutarti [su
vadovu]. Bet jei labai nori Zmogus, tai leidziu [atlikti
pavaduotojos darbus] (FG, K7).
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21 priedas

Organizaciniai vidiniai veiksniai, skatinantys PL jgyvendinimg K7 $vietimo

Istaigoje
Kategorija Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Organizaciné | Neformalus Nuéjome vieng kartq, mokytojy dieng praleidom.
kultiura darbuotojy Tada jau visos... (IV8); Siaip organizuojamos ir
bendravimas iSvykos su visu kolektyvu, kas nori. Pries kalédas
buvo, buvom susitike visu kolektyvu.
Organizuojamas boulingas, kas nori, kad kolektyvas
toks artimesnis biity. Ekskursijos (FG, K7).
Organizaciné | Darbuotojy [Vadovo darbuotojy paskatinimas] akis j akj jis
struktiira skatinimo / vyksta visada (IVS); <...> ir padékoja [vadovas], ir
motyvavimo visa kita. <...> Ir jei gerai atsiliepia apie tuos visus
sistema pedagogus studentai, kq nors ten papasakoja

ispudingai, tai irgi ir pagiria viesai direktoré per
susirinkimus. Yra ir geras Zodis, ir materialus
[paskatinimas] (FG, K7).

Bendravimo /
bendradarbiavimo
tinklai

Dar informacijos mes gauname per ,, misy
darzelis [elektroninis dienynas]. Vidinés Zinutés. Ir
dokumentai visi prisegami, labai patogu (FG, K7);
Visiems, kas turi Messenger. Nuo kiemsargio iki
direktorés. Ir viskq mato, kq mes ten rasom. Ir
dzZiaugiamés, ir tariamés, ir ieskom ten kazko. Ir
informacijg skubiq, ir dalijamés ten, kas kq suzino
(FG, K7).

Darbuotojy
itraukimas j darbo
grupes /
komandas

Labai darbuotojai yra jtraukti [i darbo grupes)
(FG, K7); Yra audito grupé. [vaizdzio grupé,
metodiné grupé (FG, K7); Paramos skyrimo. Vaiko
gerovés komisija (FG, K7).

22 priedas

ISoriniai veiksniai, skatinantys PL jgyvendinimg K7 §vietimo jstaigoje

Kategorija Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Tévuy Tévai, Ir tévus labai jjungiame, j projektus. Ir tévai labai
bendruomené¢ | pritariantys PL jsijungia (IV8), Labai yra jtraukiami j darZelio
iniciatyvoms veiklg, gyvenimgq tévai. (FG, K7).

Tévai, turintys
PL
kompetencijy

Kaq jie gali, [tévai] tq jie daro. Mano vizija yra nauja
teritorija, nauja aikstelé, tai reikia projekto, cia
finansavimas. Tai mums is karto [tévai] pareiské, kur
ir kokie projektai, kaip rasyti, jei reikia gali ir
parasyti, ir parasys. Kitais metais kaip tik miisy
Jubiliejus, tai man reikia tik juos kazkaip jtraukti

(IV8).
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23 priedas

Darbo grupés susirinkimo stebéjimo protokolas Nr. 1 K7 §vietimo jstaigoje

Bendra informacija apie susirinkima

Data. Dienotvarké. Zmoniy
informavimas. Susirinkimo
vieta. Susédimas. Kas
pradeda ir kas moderuoja
susirinkima?

2019-11-27.  Darbotvarké  neskelbiama.  Pranesta
asmeniskai pries keleta dieny. Pavaduotojos kabinetas —
metodinis kabinetas.Visi suséd¢ prie ovalaus stalo.
Susirinkimg pradeda ir moderuoja vadovas. Pagrindzia
grupés sudétj, susirinkimo tiksla. Kreipiasi vardais.

Atsakomybé ir atskaitomybé

Ar yra kolektyvinis
pasididziavimas tuo, ka
pasieké komanda, jstaiga?
Pabréziami asmeniniai
pasiekimai ar kolektyviniai?

Kalbama apie tai, ka reikia padaryti. Kolektyvinio
pasididZiavimo nesimato. Zmonés kalba apie kolektyvo
kity nariy jtraukima j ataskaity rengima, j apklausas apie
biisimg veikla, likescius.

Bendravimas ir bendradarbiavimas

Kokia yra grupés nariy
tarpusavio saveika? (ar
bendrauja tarpusavyje, kaip
bendrauja) Kokia grupés
nariy saveika su formaliais
lyderiais? (ar klausiama
nuomoneés ar raginama
uzduoti klausimus ar j juos
atsakoma ir kaip) Kiek
sgveikoje atsispindi PL
principai, t. y. abipusé
priklausomybé (pvz., kiek
rodoma iniciatyvos, kiek
iSklausoma vienas kito? Ar
rodoma abipusé pagarba?)

Puse laiko bendravimas buvo gana vangus. Daugiau
klauso vadovo kalbos. Vadovas nuolat ragina sakyti savo
nuomong, teikti pasililymus. | uzduotus darbuotojy
klausimus vadovas atsako. Antroje susirinkimo puséje
darbuotojai pradeda teikti vieng kita pasidilyma.
Suderinamos ataskaity pateikimo datos. Abipusé pagarba
rodoma. Stebima vadovo iniciatyva dalytis lyderyste su
darbuotojais, nedalyvaujanciais kolektyvo nariais, tévais.
Kitos auklétojos pastebéjimas: ,,Reikia jtraukti visus tévus,
nes aktyvo nuomoné skiriasi nuo neaktyvo nuomonés.*
Kadangi susirinkimo tikslas yra susiderinti, kas ir iki kada
pateiks ataskaitas uz 2019 m. veikla, kas ir kokiu budu
surinks informacija, organizuos apklausas, kai kurie
darbuotojai tai priima kaip papildoma darba.

Dalyvavimas priimant sprendimus

Ar remiamasi tuo, kg sako
kiekvienas i§ dalyvaujanciy?

Taip, vadovas siekia tartis su darbuotojais, klausia jy
nuomones, atsizvelgia i ja, sitilo susitarti, kam skirti 1éSas.
Viena auklétoja pasitlo gamtamoksliniam ugdymui.
Vadové sililo skirti kalbos ugdymui, nes situacija
,siaubinga“: , Negaliu jums primesti, bet reikia...” Viena
i§ auklétojy pritaria. Vadové siiilo orientuotis | tai, ko
reikia ugdymui. Galutinis sprendimas — pedagogai
pasitaria ir nusprendzia. Vadové: ,,Palieku jums i§spresti.”

Vadovo lyderystés kompetencijos

Tokio pobtidzio susirinkimas organizuotas pirma karta. Ne visi kviesti darbuotojai dalyvavo.
Apie jy nedalyvavima vadovas nezinojo. Tai kelia klausimy apie informavimo sistemos
efektyvumga ir darbuotojy atsakomybe. Pirma susirinkimo dalj vadovas daug kalbéjo, ka
reikia atlikti. Kai darbuotojai suprato, teiké pasitilymus. Sudaré jsptdj, kad jie moka, gali
uzduotis atlikti, tik iki Siol niekas jy to neprasé. Vadovas kreipiasi vardu, praso iSsakyti
nuomong, pasidziaugé pedagogy aktyvumu. Darbuotojai diskutavo apie anketas, anks¢iau
kilusius jy pildymo keblumus, priezas¢iy neanalizavo. Sitilé keisti dokumento forma. Kaip
keisti, pasitilymy nepateiké. Sis darbas paliktas pavaduotojai, kurios susirinkime néra.
Vadovas dalj darby pasiémeé ir sau.
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24 priedas

Darbo grupés susirinkimo stebéjimo protokolas Nr. 2 K7 Svietimo jstaigoje

Bendra informacija apie susirinkima

Data. Dienotvarké. Zmoniy
informavimas. Susirinkimo
vieta Susédimas. Kas pradeda it
moderuoja susirinkimg?

2020-02-20.  Darbotvarké neskelbiama. Pranesta
asmeniSkai prie§ keleta dieny. Pavaduotojos-metodinis
kabinete. Visi suséd¢ prie ovalaus stalo. Susirinkima
pradeda ir moderuoja vadovas. Paaiskina, kokiu
klausimu visi susirinko. Kreipiasi vardais, mergaités.

Atsakomybé ir atskaitomybé

Ar yra kolektyvinis
pasididziavimas tuo, kg pasieké
komanda, jstaiga? Pabréziami
asmeniniai pasiekimai ar

Kalbama apie tai, ka reikia padaryti. Kolektyvinio
pasididziavimo nesimato. Kalbama apie numatomas
gauti 1ésas i§ savivaldybés (15 tikst. Eur) lauko Zaidimo
aikstelei. Uzduotis — nuspresti, kam ir kiek bus skiriama

tarpusavio saveika? Kokia
grupés nariy sgveika su
formaliais lyderiais? Kiek
sgveikoje atsispindi PL
principai, t. y. abipusé
priklausomybé (pvz., kiek
rodoma iniciatyvos, kiek
iSklausoma vienas kito? Ar
rodoma abipusé pagarba?)

kolektyviniai? 1é8y, kur jrengti aikStele. IeSkoma bendro ir tinkamo
sprendimo visiems, nesiekiama vien sau naudos.
Bendravimas ir bendradarbiavimas
Kokia yra grupés nariy Grupés nariai iSklauso vadovo. Teikia pasitlymus,

diskutuoja, ragina vienas kita iSsakyti nuomong: ,,Tu
sakyk, kokia tavo nuomoné?“ Vadovo kalbg isklauso,
nesigincija. Vadovas kartais ragina sakyti savo nuomong,
teikti pasiiilymus. Zmonés aktyviis, nevengia kalbéti,
tikslinasi informacija, klausia, vadovas j klausimus
atsako.  Abipusé pagarba, iniciatyva rodoma.
Darbuotojai, vadovas siiilo | Sio klausimo sprendima
itraukti ir kompetentingus ugdytiniy tévus zaidimo
aikstelés jrengimo, lauko aplinkos sutvarkymo
klausimais.

Dalyvavimas priimant sprendimus

Ar remiamasi tuo, kg sako
kiekvienas i§ dalyvaujanciy?

Taip, vadovas tariasi su darbuotojais, klausia jy
nuomonés, atsizvelgia j ja. Sutariama, kad darbo grupé
po ménesio pateiks informacija, kokia zaidimo aikstele
pirkti ir kur ja statyti. Vadovés zodziai: ,,Per ménesj visi
kartu turime nuspresti.*

Vadovo lyderystés kompetencijos

Stebima vadovo iniciatyva dalytis lyderyste. Vadovas dalj darby pasiémé ir sau.
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25 priedas

Individualis vidiniai veiksniai, ribojantys PL jgyvendinimg K7 §vietimo

Istaigoje
Kategorija Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Vadovo PL Vadovo O direktoreé, is tos lyderystés, ji per daug sau
kompetencijos | nepasitikéjimas | uzsikrauna. Ji vietoj to, kad ramiai direktoriauty,
stoka darbuotojais dar ima pavaduotojos darbus (FG, K7); Ne nesikisti

[vadovas turéty], bet pasitikéti. Kuruojantys
asmenys nesa atsakomybe uz tam tikrq sritj ir
tiesiog atiduoti [darbus, atsakomybe] (FG, K7).

Darbuotojo PL
kompetencijos
stoka

Darbuotojy
lyderiy stoka

Na o pas mus tai tikrai yra lyderiy kiekvienoje
srityje. Bet kartais yra tokiy sriciy, kur lyderiy
triksta. Ir gaunasi taip, kad kiti turi pasukti galvg,
kaip ten (FG, K7); Ukio skyriui [triiksta, kas imtysi
lyderystés]... (FG, K7).

Priesiskai Bet yra labai jdomiai, kad tie lyderiai [neformaliis]
nusiteike keiciasi kartais. AS cia taip galvoju, kuris is jy yra
neformalls pagrindinis, jtakingiausias? Manau, kad jie pagal
lyderiai situacijg, tie autoritetai ten dar yra (IV8); Turime
tokiq ,,pilkgjq” auklétojq. Sédi susivinkimy metu
tvliai, kazkur kampe, emocijos veide jokios, bet
Jjeigu vyksta klausimas aktualus kazkam, tai jos kaip
ir néra. Bet tikrai Zinom, kad ten jos tikrai yra labai
daug jdéta jdirbio, kad bity tas klausimas iskeltas.
Vadinasi, a$ atsakomybés neprisiimu, as ¢ia ne prie
ko, as ¢ia Salia (V).

Iniciatyvos Yra dalis [pedagogy], kurie nori [rodyti iniciatyvg,
stoka veikti], daro, o yra dalis, kurie yra labai inertiski,
judam, bet labai labai sunkiai (1V8).

Nenoras Problema yra ta, kad pas mus lyderiy yra daug,
prisiimti daug nori vadovauti, bet tokiy, kurie noréty
atsakomybe prisiimti atsakomybe — néra. (IV8); Nes jie

[pedagogai] noréty taip, kad as [formalus vadovas]
¢ia suvadovavau, as pasakiau... (IVS); Jos
[auklétojos] visos bijo atsakomybés (IV8).

Nenoras keistis

Yra tokia dalis ty tokiy ,, pilkyjy * auklétojy, kurios
labai kirybiskai dirba grupéje, bet jos visiskai
nereiskia jokiy nuomoniy. Ir jy jtraukti jau neina
<..> (IV8).

Nenoras
palaikyti kito
idéjas

AS matau vieng auklétojq, kuri yra potenciali lyderé
ir ji turi visai neblogy idéjy. Bet jeigu jai nepatiko
kito idéja, tai ji tiesiog neigia, nedalyvauja, visame
tame reikale jos néra. Ten kur jai patinka, tai ten ji
zydi, tikrai daug padaro, o kitur jos néra (IV8).
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26 priedas

Organizaciniai vidiniai veiksniai, ribojantys PL jgyvendinima K7
Svietimo jstaigoje

Kategorija Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Organizaciné Subkultiiros Tai yra Sitas gyvenimas ir yra paralelinis gyvenimas.
kultiira jtaka Dar kol kas yra (1V8); Pasako [kolegés nuomong]

vadovaujantis kitomis vertybémis. Jos mano, kad turi
teisg tai daryti (IVS8); Pozityviy [lyderiy] turiu. Bet
paralelinis pasaulis nuteisia pozityvq. Visada. Nes
neatitinka jy matymo, jy vertybiy (IVS).

Profesinés Nes tai yra pries jstaigq, tai yra pries vadovus. Tai
s3jungos yra jy [neformaliy lyderiy] ta veikla (IVS); Tai jos
nuostatos [pedagogés] buvo susibirusios [j profesing sqjungq]

kovoti su vadovu (1V8).

Darbuotojy Tie patys Zmonés, kurie dirbo su buvusiu vadovu 30

rigidiSkumas | mety. Jie atéjo jauni. <...> Ir buvo tokie santykiali,
Jjie dirbo taip ilgq laikg (IV8); Tas amzius, ta karta,
kuri pripratusi prie socialistinio lenktyniavimo, prie
ty nuobaudy ir joms yra sunkiai. Tai vat ¢ia
problemg matau (IVS).

Iniciatyvy Ir is tiesy tik labai stipriis Zmonés gali ¢ia pasilikti.

nepalaikantys | Tai anksciau cia buve, yra jsibaiming (IV8); <...>
santykiai yra ta baimé. Baimé biiti apkalbétai kity (IV8), Ir
nenori, kad apie jo [darbuotojo] iniciatyvq kalbéty
kaip apie JO iniciatyvg. Noréty, kad tai isnestum
kaip savo, kaip a$ dabar pasakiau (1V8).
Hierarchinio Gal reikéty visy pirma kalbéti apie tai, koks
valdymo valdymas buvo pries tai. Jis buvo autokratinis (IV8);
tradicija Ta tradicija, kad as ateisiu ir tyliai susitarsiu, kad
man kaip biity geriau — ¢ia buvo pagrindiné
problema (IV8), Kaip ir sakau, mes turime tq
didziule priespriesq. Gal tie lyderiai, kurie dabar jau
yra iséje, buvo tai jnese, kad mes neturime dalytis
nei su niekuo (1V8).
Pasipriesinimas | Turéjau repliky atgal, kad ,, nori padaryti, kaip ten
poky¢iams Kitas darzelis “, ,,jiis ¢ia norite padaryti is misy

kazkq tai* (IV8),; Tas pasipriesinimas, tai jis yra. Ir
dabar dar yra (1V8).
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27 priedas

ISoriniai veiksniai, ribojantys PL jgyvendinima K7 §vietimo jstaigoje

Kategorija Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Nacionaliné Per didelis Nes jeigu reikia nestis darbus j namus, tai jau
Svietimo pedagogy darbo | blogai. Savo Seimg skriaudi. Ir kartais toks
politika krtivis nusivylimas (FG, K7); 45 kaip vadovas
[pavaduotojas ugdymui], manaw, kad ir ty
dokumenty, jy neturéty buti tiek daug tam
mokytojui. Tokio palengvinimo [reikéty], kad
daugiau dirbty su vaikais, jiems démesj skirty (FG,
K7); AS irgi manau, kad labai daug yra tos
rasliavos nereikalingos. Kad mazai lieka laiko
vaikui. Tie stebéjimai visi (FG, K7).
Ribotos vadovo | Ir i§ tikryjy materialiai [paskatinti] nelabai galiu
galimybés kq padaryti, nes yra sprendimai priimami ne mano.
Kartu priimame sprendimus. Ir yra tokia nuomoné,
kokia yra (1V8).
Svietimo jstaigos | 4§ [pavaduotojas ugdymui] manau, kad is tikryjy,
iSorés kontrolés kad dokumentai kazkokie tai, kq mes privalome
gausa daryti [vadovaujantis jvairiais teisés aktais] ir kas
sukelia nepatogumus [reikalavimy laikymasis,
kontrolé] (FG, K7).
28 priedas
PL dimensijy raiska K7 Svietimo jstaigoje
Kategorija Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
PL dimensija: Organizacinés Yra tam sudarytos grupés <...> Yra audito
atsakomybé ir struktiiros grupé. JvaizdzZio grupé, metodiné grupé <...>
atskaitomybé sudarymas / Paramos skyrimo. Vaiko gerovés komisija
keitimas <...> Paskutiné dabar — vidaus darbo tvarkos
taisykliy (FG, K7), Kirybinés grupés
kazkokiai veiklai darzelyje (FG, K7).
Savivaldos Anksciau negalédavau to daryti, dabar jau
formos naujas tévy aktyvas [isrinktas] (IVS).
PL dimensija: Vykdant veiklos Pagal misy  miesto  tradicijas,  tai
bendravimas ir prieziiirg pavaduotojas  ugdymui  [atsakinga — uZ

bendradarbiavimas

ugdomosios veiklos priezitirg]. O vadovas,
kiek prieina, nes miisy pagrindiné veikla
ugdymas ir vadovas apie jj taip pat turi labai
daug Zinoti ir stebéti (IVS).

Vykdant veiklos
kokybés
jsivertinima

Ir platy ir giluminj auditq [vykdéme],
Jvairiais klausimais. Tai ir pernai buvo
padarytas platusis auditas, o Siemet mes ir
nagrinéjame mikroklimatg (IV8).

Bendradarbiavim
as projektuose

Esame susitare, kiekvieng ménesj turime
karybing  savaite. Kaip ir trumpalaikis
projektukas. Apklausos biidu, mety gale jos
[auklétojos] suraso, kq noréty, galéty ir
paskui visos dirba (1V8).
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Kategorija

Subkategorija

PL dimensija:
dalyvavimas
priimant
sprendimus

D¢l profesinio
tobuléjimo /
mokymosi

AS taip [gali priimti sprendimq pati dél
kvalifikacijos kélimo]. (FG, K7); Anksciau
biidavo neleidziama [priimti sprendimo],
dabar vél [vadovas] pradéjo leisti. Kai tapo
direktore, pradéjo leisti. O kai buvo
pavaduotoja — ne (FG, K7).

Dél darbo salygy

Leidzia, leidZia [kaip jsirengti darbo vietq ir
pan.] (FG, K7).

D¢l personalo

Skatinimo, motyvavimo [tvarkos aprasas
yra](IV8); Buvo neseniai pavaduotojos
konkursas, tai dalyvavo jstaigos tarybos
atstovas, vaiko gerovés [komisijos] dalyvavo
atstovas. Tai visos komandos daromos. Tai,
kq mes privalome daryti [pagal jstatymus]
(1v8); Tarkim man [pavaduotojai ugdymui],
tai buvo konkursas ohoho. Su jrasinéjimais,
su viskuo. (FG, K7); Paprastiems
darbuotojams, tai ne [nesudaroma komisija,
neatsizvelgiama j nuomong]. (FG, K7).

Dél istekliy Nors bandom daryti, kad ir paprasciausius

paskirstymo dalykus. Pvz. iki baldy pirkimo, nes joms

vidaus, lauko dirbti. Dél indaploviy lygiai taip pat. Ar verta

aplinkai pirkti, ar neverta, nes vis tiek yra prieZiira jy
[auklétojy padéjéjy] (IVS).

Dél istekliy Ypatingai finansavimas. Tai joms

paskirstymo
ugdymo aplinkai

[pedagogéms] aktualu be galo. Tai, lai
sprendzia (IVS8), ,, Kiekviena grupé gaunate
po 100 Eur, surasote, kq jums nupirkti. “ Jos
pacios [pedagogés] renkasi ir renkasi labai
skirtingus daiktus (1V8).
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29 priedas

Individualts ir komandos lygmens vidiniai veiksniai, skatinantys PL
igyvendinimg S3 Svietimo jstaigoje

Kategorija Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Vadovo PL Vadovo AS manau, kad vadovui labai svarbu biiti Zzmogumi,
kompetencija | asmeninés realiu, paprastu ir zemisku (IV3); Bet kuo labiau
savybés vadovas paprastas zemiskas, sukalbamas, kalbantis
paprastais zZodziais, o ne esantis auk$ciau, tuo
paprasciau jgyvendinti tq pasidalytgjq lyderyste
(1V3).
Vadovo [PL svarbu] Nes kiekvienas atnesa savo patirtis
vertybinés <...> jauciasi svarbus ir prisidedantis. Tuomet
nuostatos kuriame dar didesne verte [istaigai] (IV3).
Vadovo PL Ir savo pavyzdziu visur visur dalyvauti. Nebiiti tuo,
elgsena kuris tik nurodinéja, aiskina (1V3); Tai ir projektus
vykdant, visuomet pasitariam. Ir j ligoning
[igyvendinti projekto veikly] vaziavome kartu su
direktore. Logopedai vazZiavome ir direktoré
vaziavo kartu su mumis (FG, S3).
Vadovo Darbuotojy Pirmiausia [kalbéjome], kad suburti darby, stipry
pasitikéjimo sagmoningumo kolektyvq. Ir profesine prasme, ir Zmogiskgja
kultaros apie PL didinimas | prasme (FG, S3) Na as irgi prisimenu, kad, kaip saké
iniciatyvos Z., [kalbéjome] kolektyvq kaip j kumstj suimti. <...>

To skaldyk ir valdyk jau tikrai nebéra. Bent jau
bandom j kumsti (FG, S3).

Darbuotojy PL Pas mus jau dabar atsiranda toks dalykas, kaip

potencialo pokalbis kartg per metus apie visq darbg. Kaip man

atskleidimas sekesi visas tas darbas, kq as jgyvendinau, kq ne, ko
as tikéjausi, ko as noréciau, ko is manes tikisi. Pas
mus dabar tas atsiranda. Ir tas is tikryjy be galo
dziugina (FG, S3); Ir tas isklausymas ir suderinimas
kai kuriy darby tiesiog aptarimas, kaip geriau, kodél
taip, ne kitaip (FG, S3).

Darbuotojy PL Tai as galvoju, kad gal daugiau reikéty dirbti su

palaikymas tais, kurie turi idéjy. Tuomet kazkokiu bidu,
automatiskai jie jtraukinéja ir tuos kitus (IV3);
Norit — prasom, rodykit idéjas. Niekas [vadovas]
nieko nedraudzia. (FG, S3).

Darbuotojy PL Man atrodo, kuris darbuotojas beateity, jis visada

skatinimas gauna pritarimq ir dar ty minciy, kad dar toliau

eiti, kad nesustoti. Va tas svarbiausia, kaip as
suprantu. Direktoré nori, kad tik pirmyn judéty
(FG, S3).

Darbuotojy ~ PL
potencialo
didinimas

Is tikryjy tai labai padéjo muziké atéjusi, kuri
sugeba labai graziai, pozityviai suburti, uzkurti,
jtikinti, kad reikia daryti, bet gergja prasme. Kuria
mikroklimatg gerq, jveiklina labai. Tai Sitas labai
rySkus Zmogus yra (IV3); Socialiné pedagogé daro
ne visai pareiginés jos srities dalykus, tiek
neformalioje veikloje, tiek projekty lygmenyje.
Isitraukia j labai skirtingas veiklas ir sugeba kitus
jtraukti (IV3).
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Kategorija

Subkategorija

Darbuotojo PL
kompetencija

Darbuotojai
lyderiai

Is auklétojy irgi matau, kad yra lyderiy ty tokiy
stipresniy, pas kuriuos ateina ir konsultuojasi kitos,
stebi, ziuri. Ima pavyzdj is ty Zmoniy. Tariasi, kaip
reikéty padaryti (IV3); Bet jei dabar kalbame apie
visas sritis, tai jei popamokiné veikla, miisy
sekretoré irgi toks lyderis. Ateina, uzveda. Ar
vaziuojam kur, ar einam — prisijunkite [pakviecia]
(FG, S3).

Darbuotojai,
palaikantys PL

Yra tie Zmonés, kurie kuria dar kitokiq tq pridétine
verte. To gero klimato. Sakykime, ta pati sekretoré.
Ji sugeba. Kai jos néra, as [vadovas]jauciu didziulj
stygiy (IV3),; Labai geranoriskai, sugeba su
zmonémis sukomunikuoti [socialiné pedagogé].
(IV3); IS sekretorés energijos daug ateina. Jeigu
sveikata nelabai, is karto pasveiksti greit ir vaziuoji
[su kolektyvu] (FG, S3).

Pokyc¢iy
priémimas

(FG, S3). Ir nebijoti biti tuo lyderiu. Nes mano
poziiriu, dar kiti bijo. <...> Bet jeigu pabandZzius,
tai gal tu dar ir geriau sugebési. Bet Siek tiek dar
yra tos baimés. <...> Kad nebijoti, pabandyti. Na
gerai, suklysiu, na kq? Kitq kartq dar geriau
padarysiu. (FG, S3). Pasitikéjimas savimi,
pasitikéjimas kolegémis ir pozityvus poZiuris j
viskg.

Vadovy
komanda

Darni vadovy
komanda

Mes [vadovas ir pavaduotoja] labai daug apie kg
komunikuojame, bet as absoliuciai pasitikiu jos
kompetencija (IV3), Ir as leidZiu visas tas pastabas
susakyti [pedagogams], visus dokumentus, kas
liecia ugdymq, rengti. Tai va cia ta vieta, kur man
ramu yra (1V3).
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30 priedas

Organizaciniai vidiniai veiksniai, skatinantys PL jgyvendinimg S3 $vietimo

Istaigoje

Kategorija

Subkategorija

Organizaciné
kultura

Kolegy
palaikymas/
jvertinimas

Patikéjo vienas, dar du ir dar kartu eina trys. Na tada
tau tikrai viskas pakilo ir tau, pasirodo, sparnai
iSaugo ir tu gali. Tuomet tikrai galima kazkq ir
padaryti. Gal Zodinis [palaikymas] (FG, S3).

Kolegy
pavyzdys

Nesinori pasilikti gale [nuo darbuotojy lyderiy].
Bégam i§ paskos, o gal jau ir Salia einame.
Lygiuojamés (FG, S3).

Neformalus
darbuotojy
bendravimas

Net ir neformaliis renginiai. <...> Nori nenori
Zmonés susilipina, kitaip vienas j kitq pradeda Ziaréti.
Jie nori atsiriboti nuo to neformalaus, bet kai
pabiina, puikiai viskas (1V3); Sventes jau kartu
pradedame iseiti. Kalédinis renginys ar kazkur.
Kavinése kartu pasédime. Neformalaus bendravimo
daugiau tokio. Rytais susédame. Atrodo ir tas darbas
nenukencia, o pakeli sau darbo nuotaikq (FG, S3);
NeZinau, kiek anksciau yra buve, bet dabar tas
miuziklas, su visa bendruomene, tai tikrai manau, kad
buvo didziulis pasiekimas. Kai ir téveliai, ir
darbuotojai, ir vaikai visi dalyvavo . Cia tikrai buvo
labai. Ir visi patenkinti labai buvo. Didziulis darbas
buvo padarytas <...> Na, miisy bendri suéjimai, tai
pyragy diena... (FG, S3).

Organizaciné
struktira

Bendravimo /
bendradarbia-

Tai mes turime grupe, kur jei viena turi svarbig
informacijq, permeta Zinute ir visos gauna. Ir tada

vimo tinklai Jjau reaguojame kazkaip. Kas sutinka, kas nesutinka
(FG, S3); Aukleétojy ir administracijos [Messenger
grupé] (FG, S3); Google diskq turime dabar, kur
dedam seminarus visus (FG, S3); Dar musudarzelis.It
Extra kokie dalykai. Auklétojoms cia daugiau (FG,
83); Dar penkiaminutés. Kai kas pribresta (FG, S3).
Darbuotojy Jiems [darbuotojams] turbiit tas moralinis
skatinimo, jvertinimas [svarbu], pasakymas, tiesiog pamatymas,
motyvavimo kad jie tai daro (1V3), AiSku, pagrindinis, tai gauni
sistema mety pabaigoje [premijq/priemokq] <...> Bet
Zodinis, tai visapusiskai ir visada <...> Ir mes dar
dedame visq informacijg Facebook, talpiname, tai
dar po kiekvieno dziugesio, tai tikrai gausi (jei
direktoré néra uzsiemusi), tai tikrai kiekvienai
asmeniskai, su vardu netgi padékos, jrasys (FG, S3).
Darbuotojy Pagal pajégumaq skirstoma ir j darbo grupes. Bent
jtraukimas j siitlo [direktoré]. Pasikalbéjus su direktore
darbo grupes / [individualiy pokalbiy metu], ji atsirenka kaZkaip
komandas (FG, S3).
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31 priedas

[Soriniai veiksniai, skatinantys PL jgyvendinima S3 §vietimo jstaigoje

Kategorija Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Tévuy Tévai, pritariantys | Tévai yra tai, kas padeda vadovui ( \V3); |r tévai
bendruomené PL iniciatyvoms labai geranoriski, kiek teko bendrauti (FG, S3).

Tévai, turintys PL
kompetencijy

Manau, cia didziulis pliusas, kad tévai ateina ir
nori daryti kazkq (FG, S3).

Individualis vidiniai veiksniai,

32 priedas
ribojantys PL jgyvendinima S3 §vietimo
Istaigoje

Kategorija Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Darbuotojo PL | Baimé veikti / Kaip ¢ia a§ dabar pasirodysiu? Gal ne. AS taip
kompetencijos | nepasitikéjimas nesugebésiu. Aisku, visiems jos yra [baimés]. Bet

stoka savimi iki tiek, kad kiti atsisako [daryti], tiek ty baimiy

(FG, S3); Kitq kartq baimé klaidy mus stabdo.
Neleidzia [veikti] (FG, S3),; Individualiy pokalbiy
metu paaiskéjo, kad nedrista, galvoja , galima
pasakyti, kq as sugalvojau? “(1V3).

Iniciatyvos stoka

Dél iniciatyvos tai pasakyciau, kad puse kolektyvo
jau drgsiai iniciatyvas issako. Bet individualiy
pokalbiy metu paaiskéjo, kad kiti nedrista, galvoja
,galima pasakyti, kg as sugalvojau? “. (IV3); Cia
kartais man atrodo net skaudi sritis. Nes vieniems
tu gali atiduoti tq savarankiskumq, bet matosi, kad
Jis tiesiog nenori ty dalyky daryti. Ir jis nori tik
tiek, kiek jam liepé, pasaké. O jei nesaké, tai dar
geriau, nereikia (1V3).

Darbuotojy Bet dar nelabai yra su kuo pasidalyti lyderyste. IS

lyderiy stoka kai kuriy Zmoniy tik (IV3).

Nenoras Terminy nesilaikymai dar labai gajus,

prisiimti atsakomybés momentas dar neissprestas. Jiems

atsakomybe duodi tq pasidalytgjq, bet atsakomybés dar ne
visuomet yra (IV3); Mane sokiruodavo kai kurios
detalés, kad turiu vaziuoti lékste nupirkti kartu,
nes itkvedys negali vienas to padaryti. As to
nesuprantu, man tai nepriimtina (1V3).

Atskaitomybés AS visuomet jiems akcentuoju, kad as pati turiu

stoka pareigybiy aprasymq ir as turiu turéti laiko, kada

juos daryti. Ir, kad jie turi atitinkamus savo
darbus. (IV3).
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33 priedas

Organizaciniai vidiniai veiksniai, ribojantys PL jgyvendinima S3 §vietimo

Istaigoje
Kategorija Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Organizaciné | Betikslés Jos [auklétojos] labai skaudZiai reaguoja, kai
kultiira konkurencijos giri Zzmogy uz kazkokj nuveiktq darbg arba
santykiai zmogus dalijasi kazkokiu jdomiu girdétu
dalyku. Ir jos is karto pereina j gynybing
pozicija, kad mes vadinasi dabar esame
blogos, nes mes nesame to padare (\V3);
Iniciatyvy AS nenoriu daryti, nes apkalbés, isjuoks, tai
nepalaikantys man geriau nieko nedaryti. Turiu idéjy, bet
santykiai tiesiog jy niekam nerodau (1V3); Riboja, tai
gal nenoras kity jsitraukti (FG, S3).
Hierarchinio AS 1§ jy suprantu, kad anksciau buvo patogu
valdymo tradicija Zinoti, kq tau konkreciai liepé, labai siaurai. Ir
kitas dalykas — niekada apie niekq galvoti
nereikia, Salia buna vadovas ir visuomet
kontroliuoja kq tu darai, kaip tu darai, kaip
ten viskas vyksta (1V3).
Organizaciné | Neinstitucionalizuota | Nejtraukiau to [kolegialaus mokymosi]
struktiira praktika plang, bet apie tai yra nuolat kalbama, nuolat
islenda tos temos. Gal daugiau individualus
tas kalbéjimas (IV3).
Dalies darbuotojy Mes [auklétojy padéjéjos] daugiau is lipy j
jtraukimas | lipas. Susitinkame, prie virtuvés, aptariame,
bendravimo / kas ir kaip (FG, S3).
bendradarbiavimo
tinklus
34 priedas
PL dimensijy raiska S3 Svietimo jstaigoje
Kategorija Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
PL dimensija: | Organizacinés Pasidaréme tris  grupes: jstaigos  jvaizdZio,
atsakomybé ir | struktiiros strateginiy ~ dokumenty  rengimo,  jstaigos
atskaitomybé sudarymas / sivertinimo komandq. IV3; Ir jos [auklétojos] tas
keitimas grupes formuojasi pacios. 1V3; Bet ten [grupéje]
yra toks pasidalijimas. Jos pacios [pedagogés] ir
planus susidarinéja, kaip kq daryti, ir terminus.
IV3; Ir yra darbo grupés, pavyzdziui jvaizdzio
kiirimo darbo grupé. (FG, S3)
Savivaldos Su tévais irgi buvo labai grazus startas aktyvo.
formos Susirinkome juos ir Kalédy planavimas buvo, visy
kalédiniy renginiy strategavimo. <...> Atidavéme
Jiems [tévams] komunikavimg, kad jie visus miisy
susitarimus perduoty [kitiems téevams]. (IV3)
Atsakomybé ne | Kazkq dar [papildomai] turim nuveikti [auklétojy

pagal pareigybes

padéjéjos]. (FG, S3); Socialiné pedagogé daro ne
visai pareiginés srities dalykus, tiek neformalioje
veikloje, tiek projekty lygmenyje. [sitraukia j labai
skirtingas veiklas ir sugeba kitus jtraukti. (IV3)
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Kategorija

Subkategorija

PL dimensija:

Bendravimas ir

bendradarbia-
vimas

Planuojant

Jos pacios [auklétojos] sudiktuoja, kokiy renginiy
norétysi, tuomet darome sqrasq — kokie yra
renginiai ir kas noréty dirbti. (1V3)

Teikiant parama
kolegoms

Mes gal to nejforminome, bet tikrai apie tai
kalbéjom. Ir su auklétojomis, pas kurias atéjo
nauji porininkai, apie tai, kad jiis esate
Seimininkés. Ir kaip mes turime pagelbéti tiems,
kurie atéjo. (IV3),; Pavyzdziui, socialiné pedagoge.
Buvo paprasyta logopedes, kad jai padéty, kad
paaiskinty dokumentus, padéty. Ir paskui net
padékojo. Sako ,,as jauciu, kaip mane globoja “.
(IV3)

Vykdant veiklos
prieziiira

Kiek vykdau priezZiarg, niekuomet nebiina, kad
vienas zmogus tai daryty. Ar tai biina komanda
kazkokia, ar susedam administraciniame
susirinkime ir tq sritj apsnekame — kaip dabar cia
mums sekasi? Ugdymas, tai einame abi su
pavaduotoja <...> (IV3); Jos [auklétojos] labai
graziai issigrynino savo stiprigsias vietas, kq
noréty veikti ir kur save mato, kur stiprios. (IV3)

Vykdant veiklos
kokybés
jsivertinimas

Pedagogai, tévai, vaikai buvo jtraukiam [j
jsivertinimg], rasé mintis. Orientavomes j Geros
mokyklos [koncepcijos] principus. (IV3),; Reikéjo
parasyti [klausimyne], kiek tau tai svarbu ar
nesvarbu, kad galéty lyginti, kaip mato tévai, kaip
mato pedagogai. (1V3); Mes dar turéjome rastu
formg, pildéme savo visokius per metus pasiektus
pasiekimus. Ko as noriu, kaip toliau save
realizuosiu darbe. (FG, S3)

Siekiant Deél kvalifikacijos tobulinimosi, kaip ir pavaduotoja

profesinio saké. Jei tu esi su spec. poreikiy vaikais, tai tu kazkg

tobuléjimo / ir Zigri su kvalifikacija. Jei yra darZelis su sveikatos

mokymosi stiprinimu, tai ir Zigrim su sveikatos stiprinimu. Tai
ir neinam niekur kitur. (FG, S3)

Siekiant <...> turéjome su kiekvienu pedagogu asmeninj

griZztamojo rysio

pokalbj <...> (IV3); Aptaréme su kiekvienai labai
konkreciai kur kiekviena gali augti. Ir jos jauciasi
stiprios, kiekviena Zino, kur judeéti ir gali kurti tq
pridéting verte savo lygmeny, savo pajégume. Ir
jos nebus tarpusavyje lyginamos. (1V3); Mes
[auklétojy padéjéjos] irgi einame pas direktore
[individualiam pokalbiui] ir turime tris uzduotis
per metus jvykdyti. (FG, S3)

Projektingje O jvaizdzio grupé dirba su jvairiais dalykais. Tiek
veikloje Su apipavidalinimu, tiek su renginiy organizavimu.
Net projektais jvairiais. (IV3)
PL dimensija: | Dél asmens Jos susirasé savo poreikj. Po mety Ziiirésime ar tas
dalyvavimas profesinio poreikis buvo tinkamai susiplanuotas ar nepavyko,
priimant tobuléjimo / ar buvo ar nebuvo kur nueita, ar poreikis
sprendimus mokymosi pasikeité, ar kas ten atsitiko. (IV3) Pavyzdziui, kad

ir auklétojy kvalifikacijos kélimg mes aptariame.
Bet auklétojos paskui pasirenka. <...> Kam
pirmenybe teikti. (FG, S3); Mes irgi su direktore
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Kategorija

Subkategorija

kalbéjom, saké, kad jei kokie kursai auklétojy
padéjéjoms atsirasty, mes irgi mielai
sudalyvautume. (FG, S3)

Dél darbo salygy

Dél darbo sqlygy gali priimti sprendimus ir jie
[darbuotojai] daznai teikia pasiiilymus. Ir tie
pasiillymai yra svarstomi. Buvo svarstymy dél
Seimininkéliy darbo laiko pakeitimo, grafiky
perziaréjimo ir pan. (IV3),; Kiekviena grupé savo
jvaizdj keiciasi, kas artimiau yra tai auklétojai,
kokiq pasirenka sritj. <...>Dar turime planus, kq
jgyvendinsime, laukiame baldy. (FG, S3)

Dél ugdymo Dabar rinkome daug informacijos. Kaip sekasi

proceso grupes formuoti, lauke veiklas vesti, nekontaktines

priezitros valandas planuoti ir t.t. Daug griztamojo rysio
rinkome, bet mes apibendriname ir atiduodame
joms, per bendrus susirinkimus <...> (1V3)

Dél ugdymo Bet labai norime, kad pacios auklétojos priimty

kokybés sprendimus. ISlaukiam, siiilom, bet kad pacios, kad

uztikrinimo bity jy sprendimai. Kas joms patinka, kuo domisi,

kokie hobiai. <...> Tuomet ir gausis tos grupés
skirtingos. (FG, S3) Apie vaiky perkélimq is
grupiy buvo bendras sprendimas. Aptarta, dél
kokiy priezZasciy kelsime, paliksime. (FG, S3)

Dél personalo

Netgi dabar darbuotojy priémimo sprendimas ne
mano. <...> sudaryta grupé, tiek tévy atstovas
<...> suinteresuoti specialistai pakvieciami, kurie
turés dirbti su tuo Zmogumi, bus santykis. (I1V3)

Dél vidaus /
lauko aplinkos

Tuo klausimu [jvaizdZio] su direktore mes tikrai
daug tariamés. ] nuomong atsizvelgiama tai tikrai.
(FG, S3); Aplinkas labai stipriai stengiasi
atnaujinti [direktoré], tariasi. (FG, S3);
Pasitaréme su direktore ir nusprendéme sodinti
savo lysvéje vaistazoles. Patys uzauginsime,
paskui su vaikuciais gersime. (FG, S3)

Dél ugdymo
aplinkos

Biina, kad formuojame lentele, apklausos formgq,
siunciam, duodam protingq terming uzpildyti.
Surenkame, apibendriname. Tas pacias priemones
— kokiy joms [auklétojoms] reikia? (IV3), Ir
kabinetus kitaip persiformuoja, susako ko nori. AS
sakau, mano darbas suzinoti, ko jiis norite ir
padaryti tai. (1V3)
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35 priedas

Visuotinio darbuotojy susirinkimo stebéjimo protokolas S3 §vietimo

Istaigoje

Bendra informacija apie susirinkimg

Data. Dienotvarké. Zmoniy
informavimas.

Susirinkimo vieta. Susédimas. Kas
pradeda susirinkimg ir kas
moderuoja?

2019-11-12. I8 anksto dienotvarké skelbiama
nebuvo. Informuota susirinkimo pradzioje. 1-as
klausimas — jstaigos reorganizavimas. ParaSytas
skelbimas dieng prie$ susirinkima. Akty saléje.
Visi darbuotojai susédo puslankiu, dviem eilémis,
vadovas pries$ visus. Pradeda ir susirinkimag
moderuoja vadovas. Susirinkimas vestas du
kartus, kad jame galéty dalyvauti visi
darbuotojai.

Atsakomybé ir atskaitomybé

Ar yra kolektyvinis pasididziavimas Vadovas, kalbédamas apie Svietimo jstaiga,
tuo, kg pasieké komanda, jstaiga? darbuotojus vartoja zodj mes.
Pabréziami asmeniniai pasiekimai ar
kolektyviniai?
Bendravimas ir bendradarbiavimas
Kokia yra grupés nariy tarpusavio Zmonés bendrauja tarpusavyje, pajuokauja.

saveika? Kokia grupés nariy saveika
su formaliais lyderiais? Kiek
saveikoje atsispindi PL principai, t.
y. abipusé priklausomybé (pvz., kiek
rodoma iniciatyvos, kiek isklausoma
vienas kito? Ar rodoma abipusé
pagarba?)

Atmosfera rami. Nors darbuotojai darbotvarkeés
nezinojo, jtampos nesijau¢ia. Vadovas ragina
uzduoti klausimus, kvie€ia uzeiti | kabineta kitu
laiku, jei tik kils klausimas. Stebimi abipuse
pagarba, pasitikéjimu gristi santykiai. Vadovas
kalbina daugelj zmoniy, kreipiasi vardu, kolegos.
Visa susirinkimg vedé ramiai, uztikrintai, stengési
parodyti poky¢iy privalumus, ramino dél galimy
grésmiy. Zmonés klausimy uzdavé nedaug,
jtampos, susierzinimo po susirinkimo nesijauté.

Dalyvavimas priimant sprendimus

Ar remiamasi tuo, kg sako kiekvienas
i§ dalyvaujanciy?

Visi, kurie noréjo, uzdavé klausimus, i$saké savo
nuomone.

Vadovo PL kompetencijos

Vadovas atskleidé PL kompetencijas, rodé pagarba darbuotojams, skatino iSsakyti savo
nuomoneg, klausti, jsiklaus¢ j jy nuomone. Ir vadovas déliojo kédes darbuotojams susésti.
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36 priedas

Pedagogy tarybos posédzio stebéjimo protokolas S3 Svietimo jstaigoje

Bendra informacija apie susirinkima

Data. Dienotvarké. Zmoniy
informavimas. Susirinkimo
vieta. Susédimas. Kas
pradeda susirinkima, kas
moderuoja?

2019-12-11. Darbotvarké i§ anksto skelbiama nebuvo.
Informuota susirinkimo pradzioje. ParaSytas skelbimas
dieng prie§ susirinkimg. Akty saléje. Visi darbuotojai
susédo puslankiu, viena eile, vadovas prie§ visus. Pradeda
ir susirinkima moderuoja vadové.

Atsakomybé ir atskaitomybé

Ar yra kolektyvinis
pasididziavimas tuo, ka
pasieké komanda, jstaiga?
Pabréziami asmeniniai
pasiekimai ar kolektyviniai?

Yra kolektyvinis pasididziavimas tuo, ka pasieké §vietimo
jstaiga. Vadovas aptaria 2019 m. veikla, jvardija, kas yra
padaryta, mini atsakingus, pasidziaugia nuveiktais darbais,
vartoja frazes ,,mes“, ,fantastinis jdirbis“, ,kai sudedi
viska, kas nuveikta per metus, atrodo vau“.

Bendravimas ir bendradarbiavimas

Kokia yra grupés nariy
tarpusavio saveika? Kokia
grupés nariy sgveika su
formaliais lyderiais? Kiek
saveikoje atsispindi PL
principai, t. y. abipusé
priklausomybe (pvz., kiek
rodoma iniciatyvos, kiek
iSklausoma vienas kito? Ar
rodoma abipusé pagarba?)

Zmonés bendrauja tarpusavyje, pajuokauja. Atmosfera
rami. Jtampos nesijaucia. Ragina vienas kita atsakyti j
vadovo klausimus, pritaria, klausia, diskutuoja. Vadovas
ragina uzduoti klausimus, i$sakyti savo nuomone. Zada
visiems persiysti strateginj ir metinj veiklos plana, praso
pasakyti savo nuomong: ,,Gal kazko nejraséme, gal kazka
reikia daryti kitaip?*“ Priima susitarima, kurj pasitilé
darbuotojai. Susirinkimg vadovas veda ramiai, uZtikrintai,
neigiamus pastebéjimus iSsako ramiai, konkreciau
paaiskina. Démesj skiria bendravimo ir bendradarbiavimo
stiprinimui. [vardija §ig sritj, kaip jsivertinimo metu
atskleista  silpnybe. ,Bendradarbiavimo stoka ir
komunikacija, problemos isryskéja visose srityse. Labai
aiskiai jauciasi, kad gerai buvo tik metiniai pokalbiai.”.
,,Komunikacija — man dél jos skauda. Norétysi, kad biity
kuo maziau nesusi$nekéjimo. Norisi tg sritj susitvarkyti.*

Da

lyvavimas priimant sprendimus

Ar remiamasi tuo, ka sako
kiekvienas i§ dalyvaujanéiy?

Kas noréjo, uzdavé klausimus, iSsaké nuomong, i ja buvo
atsizvelgta. Vadovas: ,,Gerai, tegul bus toks bendras miisy
susitarimas.* Sutaria bendravimo ir bendradarbiavimo sritj
imti kaip pagrinding kity mety tobulinama sritj.
Pristatomas naujas Svietimo jstaigos logotipas, grupiy
pavadinimai, zenklai (kuré¢ dailininkas, atrinko, galvojo
pavadinimus jvaizdzio grupé). Vadovas: ,Jei turite
pastebéjimy, dabar sakykite®, ,,Blikite lojalios, gali jums ir
nepatikti, bet jei sutariame visi, tai sutariame.*

Vadovo PL kompetencijos

Vadovas atskleidé PL kompetencijas, rodé pagarba darbuotojams, skatino iSsakyti savo
nuomong, klausti, jsiklausé j jy nuomong: ,,Turite informuoti administracija, jei kazkas
ivyksta. Niekas ant jiisy nepyks. Net ir gerus dalykus, jei kazka darote, turite informuoti.
Taip, kaip dabar yra, negali biti. Galite informuoti mane per bet kurj kanala. Turime
iSgyvendinti ta baimés jausma.“ ,Seimininkutés taip pat turi prisidéti. Reikia visy misy
susitelkimo. Jus esate komanda.* Paskutinj klausima — susitarimg dél renginio organizavimo
spresti paliko pedagogams.
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37 priedas

Veiksniali, skatinantys PL jgyvendinimg $vietimo jstaigose

Kategorija

Vadovo PL
kompetencija

Vadovo
pasitikéjimo
kultiiros
iniciatyvos

Darbuotojo PL
kompetencija

Vadovy komanda

Organizaciné
Kultiira

Organizaciné
struktiira

Vietos Svietimo
bendruomené

Nacionaliné
Svietimo politika
Tévy
bendruomené

Subkategorija

Individualiis vidiniai veiksniai
Vadovo vertybinés nuostatos
Vadovo PL Zinios
Vadovo nuolatinis mokymasis
Vadovo PL elgsena
Vadovo asmeninés savybés
Darbuotojy PL palaikymas

Darbuotojy PL skatinimas
Tévy PL palaikymas
Darbuotojy PL potencialo didinimas
Darbuotojy sgmoningumo apie PL
didinimas
Darbuotojy PL potencialo atskleidimas
Darbuotojai lyderiai
Darbuotojai, palaikantys PL
Poky¢iy priémimas
Komandos lygmens veiksniai

Darni vadovy komanda

Organizaciniai vidiniai veiksniai
Kolegy palaikymas, jvertinimas
Kolegy pavyzdys
Neformalus darbuotojy bendravimas

Darbuotojy skatinimo/ motyvavimo sistema

Bendravimo/ bendradarbiavimo tinklai
Darbuotojy jtraukimas j darbo grupes /
komandas

ISoriniai veiksniai
Svietimo jstaigy vadovy savivaldybéje
bendruomené
Alumny, profesiniai tinklai
Projekto ,,Lyderiy laikas* veiklos

Tévai, pritariantys PL iniciatyvoms
Tévai, turintys PL kompetencijy
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38 priedas

Veiksniali, ribojantys PL jgyvendinimg $vietimo jstaigose

Kategorija

Vadovo PL
kompetencijos
stoka
Darbuotojo PL
kompetencijos
stoka

Pavaduotojo
ugdymui PL
kompetencijos
stoka

Nedarni vadovy
komanda

Organizaciné
kultura

Organizaciné
struktiira

Nacionaliné
Svietimo politika

Vietos savivaldos
Svietimo politika

Subkategorija

Individualiis vidiniai veiksniai
PL vadybos patirties stoka

Vadovo nepasitikéjimas darbuotojais

Nenoras keistis

Iniciatyvos stoka

Vidinés motyvacijos stoka

Nenoras prisiimti atsakomybe
Darbuotojy lyderiy stoka

Priesiskai nusiteike neformalis lyderiai
Nenoras palaikyti kito idéjas

Baimé veikti / nepasitikéjimas savimi
Atskaitomybés stoka

Iniciatyvos stoka

Atsakomybés stoka

Komandos lygmens veiksniai
Pozitiriy  naujoves skirtumas
Nevienodi reikalavimai darbuotojams

Organizaciniai vidiniai veiksniai
Iniciatyvy nepalaikantys santykiai
Hierarchinio valdymo tradicija
PasiprieSinimas poky¢iams
Betikslés konkurencijos santykiai
Subkultiiros jtaka
Profesinés sajungos nuostatos
Darbuotojy rigidiskumas
Dalies darbuotojy jtraukimas j
bendravimo / bendradarbiavimo tinklus
Neistitucionalizuota praktika

ISoriniai veiksniai
Per didelis pedagogy darbo kriivis
Ribotos vadovo galimybés
Svietimo jstaigos igorés kontrolés gausa

Betikslés istaigy
skatinimas
Ribotos finansinés galimybés

konkurencijos tarp
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SUMMARY

Relevance of the research. Distributed leadership (“DL”), as a
competence and process, becomes the object of interdisciplinary research and
is studied by psychologists, sociologists, educologists, managers, etc.
Scientists note that managerial leadership alone is no longer sufficient for the
21st century organisations. The changing environment changes the goals of
the public sector, the attitude towards leaders and their role in the organization
and local community. The need for a different management culture in
organizations, the necessity for managers to develop their own leadership
skills and opportunities as well as of other members of the organization
become relevant. According to Storey (2016), increased societal complexity
and a faster pace of changes determines the greater need for leadership in
organizations.

DL becomes the basis and distinguishing feature of the theoretical concept
of other leadership models and styles (for example, leadership for learning,
innovative leadership, etc.); therefore, the interest in DL is growing in various
countries, spheres of activity and organizations. In order to discover the
models of DL implementation that are both theoretically and practically
justified, it becomes scientifically relevant to look into the specifics of this
phenomenon in the areas and organizations that are still little researched, thus
contributing to the development of leadership theories.

It is recognized that DL is currently one of the ways to achieve the long-
term and short-term goals, which have a positive impact on the performance
of organization. Therefore, researchers no longer need to prove that DL is
effective, but more attention should be paid to the analysis of how this
leadership is implemented in practice, what problems are encountered in its
implementation, which methods of DL implementation are the most efficient.
According to Harris, Spillaine (2008), DL effectiveness depends on the
context in which leadership is distributed and the main purpose of distribution.
The authors claim that the mere flattening of the hierarchy or transfer of
leadership does not necessarily become distributed leadership in the
organization. Moreover, that does not automatically improve the performance
of the organization. The nature and quality of leadership practice are
important.

According to Currie, Lockett, Suhomlinova (2009), researchers not only
highlighted the most important features and advantages of DL, but also
developed a theoretical basis for promoting DL as a “tool” to increase
organizational efficiency and as “democratic goodness”. As Halasz (2011)
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notes, the research-based message about the importance of leadership has been
heard not only by politicians in several EU countries but also by the ones at
the community level; therefore, the development of leadership in education
institutions has become a priority of European policy. According to Hartley
(2009), DL is rather attractive because it resonates with the idea of democratic
power-sharing. The governments support DL as an opportunity to ease the
workload of heads of education institutions and as a motivator for educators
to choose a managerial position. Such view of and support for DL from
political, economic, intellectual, and cultural perspectives increase its
attractiveness in practice (Hartley, 2009).

In Lithuania, for more than a decade, there has been a shift in education
policy towards the implementation of leadership (and DL), which is reflected
in the Lithuania’s Progress Strategy “Lithuania 2030” (2012), the National
Education Strategy 2013-2022 (2013), and the Law on Education of the
Republic of Lithuania (1991, current version of 01/01/2021). Leadership ideas
are disseminated in the Good School Conception (LR Ministry of Education
and Science, 2015), which states that management and leadership in a school
must be distributed. Projects to promote leadership initiated by the Ministry
of Education, Science and Sports of the Republic of Lithuania play an
important role in the dissemination of leadership ideas in Lithuania. One of
the recent documents outlining policies and measures to create a coherent
system for growing leaders in education and ensuring social justice is the
Guidelines for Strengthening Leadership and Management in Education
Institutions (2020).

According to Currie et al. (2009), although laws regulate and encourage
the distribution of leadership within and outside education institutions, the
educational context is sensitive to various imperatives; therefore, it may be
inappropriate or even harmful to transfer leadership models from other sectors
(Jones, Harvey, 2017). Hairon, Goh (2015), Liu (2020) state that not only a
better understanding of the DL anatomy is needed, but it is also important to
understand the problems of contextual leadership in order to transfer or adapt
the models in other countries and in different cultural environments. The
importance of socio-cultural context is highlighted by Spillane, Halverson,
Diamond (2001), who argue that it is the key element of leadership practice
that fundamentally determines its form, as leadership practice is the
interaction of leaders in their social and material situation. Organizational
culture is an important factor in determining the transition to DL culture
(Harris, 2008; Mansour, 2011). Therefore, it is important to reveal the
specifics of Lithuanian education institutions (the dissertation excludes higher
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education) as a field of DL implementation and to analyse and summarise the
factors affecting DL implementation, thus enriching the contextual discourse
of DL implementation in science. After getting acquainted with the described
theoretical models of DL implementation, it is also important to see the
limitations of their applicability in education institutions and the possibilities
of adaptation, improvement and application in pre-school education
institutions (“PEIS”).

The scientific problem and the level of its research. The scholarly
literature on DL implementation in an organization does exist (Copland, 2003;
Mayrowetz, Murphy, Seashore, Smylie, 2007; Ritchie and Woods, 2007
Smylie, Mayrowetz, Murphy, Seashore, 2007; Sentocnik, 2012). However,
organization management is becoming more complicated (Jucevicius et al.,
2017) and thereby a lack of theoretical models, methodologies, guidelines and
good practice analyses of DL implementation is observed. According to
Storey (2016), the biggest part of research on leadership and implementation
of leadership reflects the major changes in the environment where
organizations operate. By summarizing the research of the last two decades, it
can be said that in the scholarly literature, researchers pay attention to the
following problems of DL and related phenomena:

- Theissues of DL definition and its relation to other types of leadership
have been examined by Elmore (2000); Spillane et al. (2001); Bennet et
al. (2003); MacBeath et al. (2004); Spillane (2005); Ritchie, Woods (2007);
Harris, Spillane (2008); Mayrowetz (2008); Robinson (2008); Gronn (2008);
Harris (2010); Bolden (2011); Hulpia, Devos, Vlerick (2012); Hairon, Goh
(2015); Tian et al. (2016); Goksoy (2016); Hallinger (2018); Atkocitinieng,
Siudikiené, Girniené (2019); Liu, 2020; etc.

- The conception of DL implementation as a process and process
modelling have been analysed by the researchers mentioned above as well as
by McCauley et al. (1998); Day (2001); Woods, Bennet, Harvey, Wise
(2004); Leithwood et al. (2006); Dalakoura (2010); Sentocnik (2012); Day et
al. (2014); Clarke, Higgs (2016); Lahtero et al. (2017); Lahtero et al. (2019).

- The issues of contextuality of DL implementation have been analysed
by the following researchers: Spillane et al. (2001); MacBeath et al. (2005);
Goldring et al. (2008); Currie et al. (2009); Tian (2016); Mifsud (2017);
Hallinger (2018); Liu et al. (2018); etc.

A lot of research into leadership has been carried out in Lithuania over the
last decade. Leadership in general education schools, as a competence of the
head, members and organization itself as well as a managed and developed
process affecting the efficiency of activities has been analysed in some detail.
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Research in the field of leadership has been conducted by Zvirdauskas (2006);
Baroniené, Saparnien¢, Sapiegiené (2008); Cibulskas et al. (2010); Cibulskas,
Zydzitinaité (2011); Navickaité (2012) and others. Continuous research on the
changes in manifestation of Lithuanian educational leadership has been
the third continuous research, the monograph Leadership for Learning:
Theory and Practice for School Change by Valuckiené et al. (2015) and the
monograph Leadership in Autonomous School by Urbanovi¢, Navickaité
(2016) have been published. It is recognized that leadership is one of the
factors that has a significant impact on the quality of work of an education
institution (Laurin¢iukiené, Siurkiené, 2012) and its change (Damkuvieng,
Valuckiené, Baléitnas, 2019; Damkuviené, Valuckien¢, Balciunas,
Petukiené, 2019). On the basis of research into leadership of the heads of
general education schools conducted in 2019, Guidelines for Strengthening
Leadership and Management in Education Institutions (2020) were
developed.

The development of DL concept raises problems with its definition.
Researchers often use the terms distributed leadership and shared leadership
synonymously, and the term distributed leadership is often translated
differently into Lithuanian. Therefore, with such a variety of types and
concepts of leadership, it is important to refine the concepts and deepen the
understanding of commonalities and differences. It is important to expand the
DL definition in science, to frame the concept of DL implementation, to
supplement it with the specifics of DL implementation in education
institutions, since a variety of synonymous terms are being used in research
papers (DL implementation, development). By pursuing the research
objectives, the dissertation contributes to the scientific discussion on the issues
mentioned above.

DL is still considered an innovation and hence is often implemented
through projects that promote managerial innovation. Such successful projects
often serve scientists as a basis for the development of DL implementation
models. Without additional funding and formalized support from education
policy makers, DL implementation in an education institution on the initiative
of the headteacher requires other competencies. Therefore, it is important to
encourage the scholarly discussion about the headteacher, his/her DL
competencies and the role in DL implementation. It is also relevant to deepen
the discussion about the headteachers who are just starting their work in
distributed leadership (Camburn, Spillane, Sebastian, 2010; Spillane,
Anderson 2014; Spillane et al., 2015; Liljenberg, Andersson, 2020; et al.),
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because: 1) applicants for the managerial position are usually familiar with
various theoretical models of leadership, but they do not have practical
implementation skills; 2) there is a lack of good practices on how to implement
DL, align this process with the main goals of the organization; 3) professional
transition to the managerial position is often full of unexpected and stressful
events. Factors influencing DL implementation are also insufficiently
distinguished and analysed. Therefore, this dissertation reveals the factors
influencing DL implementation from the perspective of a person who has
taken a managerial position in an education institution, DL implementation is
conceptualized as a change.

With the growing interest in leadership (and DL) in the education sector,
which is very diverse due to different goals, content, structures, management,
stakeholders, customers, etc., researchers also focus on PEIs as a research
field. The interest is driven by EU public education policy, which has focused
on pre-school education and ways to increase inclusion (Europe 2020, 2010;
ET 2020, 2009). Therefore, it can be stated that DL implementation in
Lithuania’s PEls from the perspective of a person who has just taken a
managerial position is little researched and relevant both theoretically and
practically. DL implementation is viewed as organizational change with the
aim to identify the stages and factors affecting the process. The headteacher is
considered to be the initiator of DL implementation, while DL as an
employees’ initiative is not analysed in more detail.

The dissertation raises the following question to reveal the scientific
problem: how DL has been or could be implemented in education
institutions?

Additional questions:

®m  How does the DL implementation process take place in education
institutions?

- Who takes responsibility for leadership and management?

- What activities/work or functional responsibilities are distributed?

- How are the activities/work distributed?

B What factors influence DL implementation in education institutions?

- What external/internal factors encourage DL implementation?

- What external/internal factors limit DL implementation?

The object of the research is implementation of distributed leadership as
organizational change.

The aim of the research is to conceptualize the process of implementation
of distributed leadership as a change in education institutions and to create a
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model of implementation of distributed leadership based on the results of
empirical research.

Objectives of the dissertation:

1. To theoretically substantiate the concept of implementation of
distributed leadership and the specifics of contexts in education institutions.

2. To conceptualize the process of implementation of distributed
leadership as organizational change in education institutions.

3. To substantiate the methodology of distributed leadership
implementation as organizational change in education institutions.

4. After having completed research into DL implementation in
Lithuania’s pre-school education institutions, to identify the factors that
stimulate and limit DL implementation.

5. Based on the theoretical insights and results of the empirical research,
to develop a conceptual model for implementation of distributed leadership in
education institutions and to produce recommendations for implementation of
the model.

Statements to be defended:

1. DL implementation in education institutions can be conceptualized
using the following theoretical approaches: the theory of relational leadership,
the theory of complexity leadership, the theory of DL practices, and the theory
of organizational change management.

2. The managerial strategy for DL implementation is related to the
process of organizational change management and involves delegation,
institutionalized practice, and situational interaction between the leader and
the follower.

3. DL implementation complies with the provisions of documents and
legal acts regulating activities of education institutions of the Republic of
Lithuania, and success of the process is determined by strengthening the
factors that stimulate DL implementation and weakening or eliminating the
factors that limit it: DL (in)competence of the headteacher and staff,
professional (in)competence of the headteacher and the example of learning,
dynamics of teamwork, (non)alignment of the management team,
(dis)advantageous DL organizational structure and culture, DL
(in)competence of parents, (un)rallied management community (professional,
alumni networks), national and local education policy (funding, leadership
projects, external control, (mis)trust culture in the system, (non)functional
mentoring system for new headteachers, pedagogical workload, opportunities
for managerial decisions).
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Philosophical and methodological fundamentals of the dissertation
research. The dissertation research is based on a social constructionist
philosophical approach. Therefore, the research focuses on people who work
together in an organization and assign meaning to the organizational world
they create, i.e. social agents constantly create social phenomena and their
meanings. Subjective reality is a social construct, and the object of cognition
is the subjective experience of the research participants, which is made
meaningful in the process of researching interactions with other people. The
methodological aim of the research is to expand the boundaries of
understanding of the phenomenon under analysis. The purpose is to reveal
attitudes and experiences of the research subjects, and less attention is paid to
the stringency requirements for the research procedures. DL implementation
is a multifaceted phenomenon; therefore, its analysis includes different
subjects (headteachers, staff). Given that the purpose of constructionist-
interpretivist researchers is to understand the subjects' perception of the
subjective research object and to assess the context where the phenomenon
occurs, it is analysed at the organizational level, focusing on different
organizational contexts. Based on the interpretivist approach, the impact of
context on DL implementation is acknowledged. Taking into account the
complexity and scope of this phenomenon, exploratory, descriptive, and
multiple case studies based on the abductive research strategy and
systematical combining have been chosen.

Research methods. Taking into account the specifics of the managerial
phenomenon under analysis, qualitative research methods have been chosen.
The research is based on the assumptions, insights and principles of Creswell’s
(2012), Yin’s (2009) case studies. Theoretical and empirical methods of social
research have been used. Theoretical research employs content (scholarly
literature, regulations and legislation) analysis, synthesis, comparison,
generalization, theoretical modelling. Based on the theoretical analysis,
hypothetical external and internal contexts of the organization are identified.
By applying the model of organizational change management, the stages of
distributed leadership implementation are distinguished, research schemes
formed, research methodology developed and empirical research performed.
Empirical research consists of 2 stages: exploratory and multiple case study.
It is based on the methodological triangulation approach. Taking into account
the boundaries of the multiple case study, the target education institutions are
selected and the criteria for the selection of informants are established.
Qualitative content analysis of internal documents, monitoring of staff
meetings, partly structured interviews with headteachers and focus group
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discussion (in order of occurrence) are used to collect the data. MAXQDA, a
software for qualitative data analysis, was used to process and systematize the
data obtained during the empirical research.

Novelty and theoretical significance of the research. The definition of
DL in science has been expanded by clarifying the concept used and
supplementing the definition with DL aspects in education institutions.
Similarities and differences between DL and related types of leadership have
been distinguished. The concept of DL implementation has been theoretically
grounded and refined as well as supplemented by the specifics of DL
implementation in education institutions. The process of DL implementation
has been conceptualized. Based on the researchers’ insights, the coherence
between the relational leadership, complexity leadership, DL practice and
organizational change management theories have been established, which has
allowed one to substantiate DL implementation as a change in education
institutions. The specifics of Lithuania’s PEIs as a field of DL implementation
have been revealed and the factors affecting DL implementation have been
distinguished, thus enriching the contextual discourse of DL implementation
in science. Applicability limitations of theoretical models of DL
implementation in education institutions, the opportunities of their adaptation,
improvement and application in PEIs have been revealed. The methodology
of DL implementation as organizational change in education institutions have
been developed and substantiated. A systematic and comprehensive empirical
study has been performed to analyse DL implementation in Lithuania’s PEIs.
The research reveals the process and stages of DL implementation and
identifies the factors that stimulate and limit the process. Based on theoretical
insights and results of the empirical research, a conceptual model for DL
implementation in education institutions as an initiative arising from the
headteacher has been developed and recommendations for implementation of
the model have been made. This contributes to the development of research
into DL implementation in education institutions.

Practical significance of the research. A research methodology has been
constructed to reveal DL implementation in education institutions and the
factors that stimulate and limit the process. The conceptual model of DL
implementation in education institutions can be applied in practice.
Recommendations for implementation of the conceptual model in education
institutions have been developed. Their practical application could help
headteachers to enhance their own and other employees' leadership skills, to
manage the process of DL implementation on their own initiative. The
conceptual model and recommendations can be applied in practice by the
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headteachers who have just started their career in education institutions as well
as by experienced ones who are simultaneously in charge of one or more
education institutions and seek to implement DL.

Scope and structure of the dissertation. The dissertation consists of an
introduction, 3 chapters, conclusions and recommendations, references (325
sources) and appendices. The thesis is 203 pages (without references and
appendices). It contains 22 figures, 16 tables, 38 appendices.

CONCEPTUAL MODEL FOR IMPLEMENTATION
OF DISTRIBUTED LEADERSHIP
IN EDUCATION INSTITUTIONS

The analysis of theoretical resources allowed to substantiate, create and
develop the model for DL implementation in education institutions based on
theories of relational leadership, complexity leadership, DL practice and
organizational change management. The theories of relational leadership and
leadership complexity brings up the main research question, i.e. how DL has
been or could be implemented in an education institution? The theoretical
model of DL practice by Spillane (2006) has been chosen to answer the
guestion. It is based on the assumption that DL practice is a social interaction
between the leader, followers and situation. Management of this process as a
change stimulates DL implementation. The theoretical model for education
institutions was supplemented by Schein's (1992) and Shook's (2010) models
for organizational culture change, as the exploratory study revealed that the
headteachers’ aim to implement DL is limited by former organizational
culture without DL. Since DL implementation also involves changes in
organizational structure, Hayes’s (2018) model for change management was
used for the conceptual model. The conceptual model was tested (application
opportunities were analysed) on Lithuanian PEls in the case of DL
implementation. The study collects interaction artifacts and analyses the
behaviour of interaction participants. In this model, an important role is
performed by the headteacher, the change agent, who makes the decisions that
are necessary at a particular stage of change.

RESEARCH METHODOLOGY

Philosophical position of the research. The dissertation research focuses
on interactions, processes and social practice, i.e. distributed leadership as an
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interaction between the leaders, followers and situation is analysed
theoretically and empirically. Efforts are made to reveal the attitudes of social
interaction participants towards ongoing social processes. The focus is on the
organizational environment/context where DL takes place, as this influences
interaction between leaders and followers. The aim is to reveal the factors of
internal and external environment of the organization that affect DL
implementation. Considering the above, the philosophical position of socially
constructed knowledge (social constructionism, interpretivism) is most in line
with the aims of the research. Since people perceive and evaluate situations
and realities differently, this thesis reveals experiences of headteachers and
staff in three different PEls (multiple case study).

Justification of the research strategy. Qualitative research has been
purposefully chosen for the dissertation in order to: 1) spell out how people
understand and explain their experience in DL implementation in education
institutions and what meaning they attach to the experience; 2) recognize the
role of the researcher as the outcomes are interpreted based on his/her
experiences and circumstances. The dimensions of the qualitative research are
presented in Table 1.

Table 1. Dimensions of the qualitative research

Ontology Interpretive constructionist

Epistemology Social constructionism

Research strategy Abductive research strategy

Type of the research Exploratory and descriptive

Research method Interpretative qualitative multiple case study

Source: created by the author.

The aim is to reveal the structure of the phenomenon under analysis, so the
research is of an explanatory and descriptive nature. Based on the
interpretative-constructionist approach, phenomena existing in reality can be
understood and interpreted differently by their participants and creators by
assigning different meanings. The researcher constructs reality based on
his/her experience. The following methods have been chosen to reveal this
worldview and understanding of reality: interview, observation, content
analysis of documents, and focus group discussion. Data are analysed by
describing a case and its themes. The analysis and interpretation of
informational and contextual data lead to conclusions about the phenomenon
under analysis. As a result, a detailed case study is made.

Substantiation of the abductive research strategy and systematical
combining. During the research into DL implementation in education
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institutions, inductive and deductive considerations complement each other,
knowledge acquired by different methods is integrated, theory and reality are
combined. Such a continuous movement between the empirical world and
theory or systematical combining is more related to refinement of existing
theories than to invention of new ones (Dubois, Gadde, 2002; 2014). During
the process, research questions and the analytical system are constantly
reoriented when confronted with the empirical world. The conceptual tool is
developed and data collection and analysis are conducted simultaneously.

The research design. Although the process of abductive research begins
with the observation of a real-life phenomenon, theoretical knowledge is also
important during the observation (Kovacs and Spens, 2006). Therefore, this
research starts with the analysis of scholarly literature (see Figure 1).

Based on the abductive research strategy and the collected data,
understanding of the context of the phenomenon under analysis and the
problem area of the research are identified by analysing regulations and other
legislation (A). In line with Kovacs, Spens (2005), data on the problem area
are obtained through exploratory analysis (B), while the data are collected
through interviews, as suggested by Creswell (2012). Based on the results of
the exploratory research, an initial conceptual/theoretical tool (initial attempt
to combine theory and practice) is developed. While solving a practical
problem and systematically combining empirical data and theoretical insights,
the aim is to find a match between theory and practice (Storbacka, 2011). The
theoretical tool is modified based on the results of empirical research, data
analysis and interpretation.
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Fig. 1 The dissertation research design
Source: created by the author, based on Kovacs, Spens, 2005, Creswell, 2012.

As shown in Figure 1, the multiple case study considers each PEI as an
individual case. The analysis of an individual case starts from the description
of the context and case of the organization. A summary report of the three
cases shows the overall trend, regularities and differences in implementation
of distributed leadership in PEls.

Validity and reliability of the research. Mechanical means of data
recording (dictaphone) and storage (computer media) were used. The
researcher herself collected the data. The informants assessed the accuracy of
research reports and provided observations that were taken into account in
preparing the final research report. Triangulation of methods and sources was
applied (data are collected by different methods and from different sources).
This suggests validity of the research and its conclusions.

Limitations of the research.

The research covers only PEIs subordinated to the city municipality, which
are similar in size, activities, and age of pupils. DL implementation has not
been analysed in private and rural institutions. DL implementation was
analysed from the position of the headteacher who has just started to manage
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a new PEI; thus, the research did not aim at covering the cases of an
experienced headteacher working in the same PEI for a long time and the ones
who are simultaneously in charge of more than two organizations.

The analysis of internal documents of organizations, regulations and other
legislation is limited by the interpretive context. The empirical research was
of a qualitative nature and did not rely on the quantitative data available from
multiple case studies. Only employees who were available at the time of focus
group discussions participated in them. The information obtained during the
interviews might have been influenced by daily institutional situations,
emotional state, workload and other subjective factors.

RESULTS OF THE EMPIRICAL RESEARCH

The results of the empirical research are provided in three sections of the
dissertation. The first section presents the results of the analysis of regulations
and other legislation, i.e. real contexts of DL implementation in Lithuania’s
education institutions. The analysis used the documents valid at the time of
writing the dissertation (2017-2021), which are officially published in the
Register of Legal Acts (reliable), and the information available on the official
websites of institutions. National and local education policy (political,
institutional, school improvement and individual-specific contexts) and the
context of educational communities (parent community in socio-economic
aspect, teacher community in qualification aspect and community in age and
gender aspects) have been distinguished as important factors.

The second section presents, describes and interprets the data that were
collected during the exploratory research and analysed using qualitative
content analysis. During the research, the main topics and dimensions
influencing DL implementation are highlighted, and an initial theoretical tool
is developed to reveal processes of DL implementation in PEI. When
analysing DL implementation in an institution, it is assumed that the process
occurs differently, depending on the environmental factors of the education
institution. Therefore, the disclosure of factors influencing DL manifestation
and implementation is an important condition for DL implementation.
Exploratory research, depending on manifestation of DL dimensions (Duif et
al., 2013), identifies the motives that drive headteachers’ pursuit to implement
DL, and the factors that limit this pursuit. The third section presents the
analysis of the results received from the multiple case study. The proposed
conceptual model of DL implementation was tested in a multiple case study
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by revealing DL implementation in practice (process stages, factors
influencing implementation) as well as expanded and deepened through
deductive research (Figure 2).

The conceptual model of DL implementation has been developed after
assessing the contexts and real practices of Lithuania’s education institutions.
Having completed the multiple-case study, the conceptual model was
supplemented with factors influencing the DL implementation process (italic
text style). Since DL implementation is not a finite process, the model
provides for a return to previous stages (thin arrows), if necessary.
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Fig. 2 Conceptual model for DL implementation as a change in an education institution

Source: created by the author.
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CONCLUSIONS

The analysis of theoretical aspects of DL implementation and the
empirical research enabled to draw the following conclusions:

1. The analysis and synthesis of the notions and content of DL
implementation have revealed the multidimensional and complex character of
the research object and its contextual concepts. Based on the analysis of
scholarly literature, the concept of DL implementation can be defined as a
multi-level process that increases the social capital of an organization, i.e.,
collective skills of the organization members are expanded on individual,
team, organization and community levels in order to effectively engage in
leadership roles and processes.

The content of DL implementation concept shows that its multi-level
nature and dependence on contexts poses challenges for researchers to form a
holistic picture of this complex phenomenon by distinguishing different DL
dimensions and stages of implementation. Although the concept of distributed
leadership is intensively and extensively analysed by scholars in management
and other sciences, due to the difficulties in defining the concept itself, lack of
tools to measure it, the popularity of the DL concept among education policy
makers and in education institutions, the subjective and individually
interpreted nature of the concept analysis is observed.

The deconstruction of the concept of distributed leadership
implementation has allowed one to determine the links between this process
and management of organizational change, to distinguish the stages of DL
implementation and the factors operating at different stages of this process.
DL implementation (implementation model) depends on the external context
of organization (e.g., political, national and local government, community,
etc.) and the internal environment (e.g., what growth stage the organization is
in, how easily it accepts changes, what development needs are, DL
manifestation and etc.). Therefore, there is no and cannot be a single universal
model of DL implementation. The success of DL implementation primarily
depends on the head of the organization, i.e. on his/her values, DL and
managerial competence, ability to assess the situation, taking into account the
factors stimulating and limiting DL implementation, to choose the appropriate
DL implementation model.

2. Taking into account the complexity and scale of DL implementation
phenomenon, the exploratory and multiple case study methodology based on
the abductive research strategy and systematical combining has been

274



developed and access to research into DL manifestation and implementation
practices in education institutions has been created.
3. The analysis of DL implementation in PEIs performed on the basis of
the exploratory research findings has allowed to identify the factors
determining pursuit to implement DL and to distinguish the stages of DL
implementation. The research has shown that headteachers implement DL
depending on their values and pragmatic approach, i.e. headteachers aim to
reduce their administrative burden and/or respond to the provisions of
documents and legal acts regulating activities of education institutions.
Headteachers’ pursuit to implement DL limiting factors can be divided into
the following groups:
= process-limiting factors dependent on the headteacher (lack of experience,
too high expectations);
= process-limiting factors dependent on staff (lack of staff’s DL
competencies: lack of communication and cooperation competencies;
staff’s reluctance to take responsibility and a lack of initiative);

= disadvantageous external DL context of the education institution (lack of
parents’ DL competence; lack of trust culture at the local or national level;
non-functional mentoring system for headteachers).

The multiple-case study aimed at determining the situational aspects that
can be generalized and arise due to specificity of the situation under the
influence of environmental factors has confirmed the factors relevant to
science and relevant to DL implementation in Lithuania’s PEIs.

Internal factors that stimulate DL implementation:
= manifest themselves as an expression of the headteacher’s and staff’s DL

competencies, the headteacher’s professional competence and example of

learning, and trust culture created by the head of the education institution;
= depends on the newly created organizational structure (staff incentive
motivation system; development/expansion of
communication/cooperation networks; staff involvement in working
groups/teams);
= depends on the newly created organizational culture (trust culture in the
education institution).

External factors that stimulate DL implementation are rallied management
communities (professional, alumni networks); parents’ DL competence and
leadership projects.

Internal factors that limit DL implementation occur due to:
= alack of the headteacher’s and staff’s DL competence;
= nonalignment of management team;
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= pre-existing established organizational culture and structure.

External factors that limit DL implementation depend on national and local
education policy, mistrust culture in the system and result in:
= excessive pedagogical workload (FTE structure);
= [imited opportunities for managerial decisions;
= abundant external control of the institution;
= encouragement of aimless competition between institutions;
= limited funding of education institutions;
= non-functional mentoring system for new headteachers.

DL incompetence of parents is also assigned to the external factors limiting
DL implementation.

4. Based on the theoretical analysis of DL implementation in education
institutions and the results of empirical research and after having defined the
context and stages of DL implementation, identified the factors that stimulate
and limit the process, a conceptual model of DL implementation has been
developed, which can be used as a management tool to manage DL
implementation in education institutions. The conceptual model has been
developed after assessing the contexts and real practices of Lithuania’s
education institutions which have shown that DL implementation occurs
differently, depending on the headteacher’s DL competence and
organizational culture. Therefore, depending on the headteacher’s DL
competence and organizational culture, a different strategy of DL
implementation is chosen (see recommendations). The following principles
must be followed in all strategies of DL implementation in education
institutions: consistency, institutionalization, systematicity, transparency,
parity and efficiency. Change of organizational culture into more
advantageous DL is easier to achieve.

The dissertation research has demonstrated applicability of this conceptual
model, but specific aspects would generate further scholarly discussion.
Therefore, supplementation of the conceptual model with the results of other
empirical studies is desirable and the problematic issue could be discussed to
a greater extent.

RECOMMENDATIONS FOR IMPLEMENTATION OF THE
MODEL OF DISTRIBUTED LEADERSHIP

Taking into account the factors affecting the stages and process of DL
implementation, recommendations to the head of education institution are
provided.
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The following principles should be followed in DL implementation:
consistency, institutionalization, systematicity, transparency, parity and
efficiency.

Headteacher as a change agent in DL implementation. The
headteacher’s DL competence is important: personal, professional
competences and values create trust culture in the education institution and
ensure mutual interaction between leaders and followers. DL interaction with
staff can be formalized, institutionalized through organizational structures and
responsibilities assigned to different positions, and non-formalized
spontaneous interaction in a daily routine. DL implementation strategies
depend on the headteacher’s DL competence and trust culture. After assessing
their DL competences and trust culture, new headteachers are recommended
to choose a different strategy for the DL model implementation. In all the
strategies, changes should be based on the principles above and include
structural and cultural reorganization:

- trust culture is created (maintained) in the education institution;

- DL is supported by unlocking, encouraging, increasing the leadership
potential of staff;

- organizational culture is formed by creating the staff incentive motivation
system, communication and cooperation networks and by involving staff
in working groups, teams;

- pupils’ parents who have DL competences are involved in the activities of
the institution;

- decisions concerning neutralization or compensation of negative impact of
external factors or, conversely, use of external factors that encourage DL
implementation are taken.

Monitoring and support of the process should take place during all the
stages. When evaluating activities, deviations from the expected result are
monitored, evaluation criteria are considered; in the light of the results
achieved, additional criteria are added to show that the result achieved is
successful.

The first strategy. When the headteacher with DL competences starts
working at the education institution that cultivates trust culture, all the stages
should be implemented smoothly and staff can be involved into sharing
responsibilities and routines quickly without additional preparation. It is
important to devote attention to maintenance of trust culture and to alter
organizational structure as needed.

The second strategy. When the headteacher has DL competences, but the
education institution has no trust culture, the situation is “warmed up” first by
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involving staff in attractive, informal activities and communication (trust
culture is being created). If there are existing formal structures of staff with
negative attitude to DL, changes in attitudes are implemented in anticipation
of different behaviour. Individual conversations, group discussions are
organized to increase staff’s awareness and positive attitude to DL; the
community is consulted on the values and strategy of the education institution.
Individual tasks are assigned to employees. Staff is provided with training in
leadership skills and professional development. Daily routine is changed, i.e.
measures are restructured, communication and cooperation networks are
expanded by involving all the staff; motivation system is developed, working
groups/teams are formed, etc.

In the event of group resistance, measures shall be taken to avoid it: staff
education and dissemination of information about the change; involvement in
change planning and implementation; facilitation and support (assisting staff
in acquiring new skills, giving free time after a busy period, hearing out,
emotional support); negotiations and agreements with those who resist to
changes, etc.

The third strategy. When a staff member of the same education institution
without trust culture becomes the headteacher, it is important for him/her to
set a DL example and focus on strengthening DL potential, encourage and
support staff’s DL behaviour and initiatives. In order to increase trust in
headteachers, it is relevant to strengthen dissemination, publicity and
transparency of information about activities of the institution. If there are
existing powerful informal groups, e.g., trade unions, etc., their potential as
leaders needs to be exploited (see the second strategy). It is important to
enhance mutual cooperation in those areas which they are better at, e.g., event
organization, project activities, and to involve staff in decision making related
to their activities. Staff should be evaluated and encouraged for successful DL
activities. It is possible to use the initiatives of parents and their DL
competence to stimulate staff. In the event of group resistance, measures shall
be taken to avoid it (see the second strategy).

The fourth strategy. When the headteacher has DL competences, but
little experience in an education institution, when there is a lack of trust
culture, the headteacher must focus on raising his/her awareness of activities
and specifics of the institution. Lesser experience does not necessarily lead to
bigger managerial problems or, conversely, it can provide opportunities for
the headteacher to see the things to be changed, to bring innovation to the
activities and management. As in previous strategies, the headteacher’s DL
example, initiatives that develop trust culture, increase of leadership potential,
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exploitation of informal leaders’ potential and reduction of measures against
resistance to changes are important. In parallel, change in the organizational
structure is taking place.

The empirical research has revealed the need to increase headteachers’
competencies in organizing meetings, providing feedback, creating and
developing communication and cooperation networks.
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