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IVADAS

Dabartiniais laikais kaita tapo jpastu kasdieniu reiskiniu, ,,pokyciai — gyvenimo norma, ir kuo
toliau, tuo spar¢iau jie vyksta“ (Zelvys, 1999, cit. i§ Valeckiené ir Zelniené, 2018). Keiciasi ir
mokykla. Mokyklos kaitai didziulis démesys Lietuvoje pradétas skirti parengus ,,Geros mokyklos
koncepcijg* (Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministro 2015 m. gruodzio 21 d. jsakymas Nr.
V-1308 ,,Dé¢l Geros mokyklos koncepcijos patvirtinimo® ) bei Lietuvos Respublikos Seimo nutarimo
projekta ,, D¢l bendrojo ugdymo mokyklos kaitos gairiy patviritinimo* (2017 m.). Didziulis vaidmuo
siekiant mokyklos kaitos, be abejo, tenka jos vadovams. Mokykly vadovy lyderysté tampa lemiamu
veiksniu, skatinan¢iu organizacijos narius veikti sinergiskai, siekiant bendry tiksly.

Temos aktualumas ir naujumas:

Lyderysté mokykloje yra vienas i$ pagrindiniy veiksniy, padedan¢iy mokykloms prisitaikyti
prie besikei¢ianciy salygy, nebijoti imtis pokyc¢iy, juos valdyti, taip gerinant ugdymo(si) kokybe,
prisidedant prie jauno Zmogaus asmenybés tapsmo, tigties. Nors lyderysté mokykloje néra tik vieno
Zmogaus savybé, nes tai sudétingas procesas, turintis jtakos organizacijos kultiirai, Siame darbe
démesys bus skiriamas vadovo lyderystei, nes vadovas — tas zmogus, kuris savo pavyzdziu, kalba,
veiksmais gali paskatinti ir kitus veikti. Lyderystés esmé ir yra turéti pasekéjy, nes vadovo daroma
jtaka skatina mokyklos bendruomeng¢ siekti kokybés, tobulina mokymosi procesa, inovacijas, kuria
kultiirg (Pranckiiniené ir kt., 2015, p. 10).

Mokyklos vadovo lyderystés tema nagrinéta, taiau kaskart j jg gilinamasi vis kitais aspektais.
Uzsienyje | ja ypac pradéta gilintis XX a. pabaigoje, kai itin daug pradéta kalbéti apie vadovavimo ir
lyderystés skirtumus. ISkeliama mintis, jog lyderysté yra biitina siekinat Svietimo jstaigy plétros,
kaitos, ji - svarbus organizacijos kultiros transformacijos veiksnys. Lyderis savo pavyzdziu skatina
poky¢ius Svietimo jstaigoje, keisdamas jg ] besimokancig bendruomeng, kurioje kiekvienas narys yra
aktyvus ir atsakingas uz savo tobul¢jima (Oreg ir Berson, 2019; Paiss ir Pattiruhu, 2020). Tyrimai
rodo, kad lyderysté lemia reikSmingus pokycius organizacijoje (Kotteris, 1990), tod¢l mokyklos
sekmé yra tiesiogiai susijusi su vadovo geb¢jimu jkveépti bendruomeng ir skatinti inovacijas.

Lietuvoje didesnis démesys ] vadovo kaip lyderio vaidmenj atkreiptas XXI a. pirmame
desimtmetyje. Daugelyje moksliniy straipsniy sutariama, kad vadovas - lyderis ne tik pats jsigalina,
bet ir jgalina kitus siekti teigiamo poky¢io mokykloje. Tyrimai (Harris ir Jones, 2010, cit. i$
BairaSauskiené, 2023, p. 32) rodo, kad ,,transformaciniam lyderiui yra biidinga pasidalytoji lyderyste,
kai formalus organizacijos lyderis skatina ir augina kity darbuotojy lyderyste, puoseléja
besimokancios organizacijos kultiirg ir sykiu uztikrina naujos kartos lyderiy atsiradima, kurie tes ir
tobulins esamy lyderiy veikimo trajektorija“. Be to, ,,norédamas skatinti poky¢ius mokyklos vadovas

turi ryZztis laikinai suardyti mokyklos pusiausvyrg ir ,,uzdegti* veiklai mokyklos bendruomeng, kad ji
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kuo labiau priartéty prie trokStamo rezultato* (Navickaité, 2012, p. 35). Biitent vadovams tenka
pareiga sutelkti bendruomeneg veikti siekiant bendro rezultato, tikslo (Zelvys ir Meckauskiené, 2012).

Vadovy lyderystés pareikalavo ir 2019 m. birzelio 17 d. — 2023 m. rugs¢jo 1 d. vykdytas
projektas ,, Kokybés krepselis “. Mokykly vadovams teko svarbus vaidmuo kartu su komanda parengti
veiksmy tobulinimo plang, kuriuo biity siekiama pagerinti mokiniy ugdymosi pasiekimus,
igyvendinant pokycius. Kadangi projektas visai neseniai baigési, §i tema moksliniuose darbuose néra
tyrinéta. Tad aktualu aptarti, kokiy lyderio kompetencijy prireiké ir su kokiais i$Stukiais vadovai
susiduré jgyvendindami ,, Kokybés krepselio “ projekta.

Temos iStirtumas:

Lyderyste, lyderio vaidmuo siekiant pokyc¢io, kaip minéta, tyrinéti ir uzsienio, ir Lietuvos
mokslininky. Kitose Salyse lyderystés reiskiniu mokyklose pradéta dométis prieS ketverty
deSimtmeciy. Galima iSskirti tokius autorius kaip W. Bennis, Nanus (1998), B. M. Bass (1990), S.
A. Kirkpatrick, E. A. Locke (1991), véliau - S. G. Huber (2004); B. Pont, D. Nusche, H. Moorman
(2008); Fullan (2008);  P. G. Nothouse (2009), A. Haris (2010); L. Lambert (2011); R. J. Marzano,
T. Waters, B. A. ir McNulty (2011) ir kt. Minéti autoriai bandé aptarti vadovy lyderystés raiskg —
pagrindinius bruozus, stilius, vadovo lyderio funkcijas, jrodyti, kad pozityvi lyderysté yra vienas i§
organizacijos tobul¢jimo seékmés faktoriy (Senge, 1990; Sadler, 2003, Prewitt, 2003). Haris (2010)
taip pat pabrézia vadovo lyderyystés svarbg teigdamas, kad efektyvus mokyklos vadovo darbas lemia
mokyklos sékmés istorijg, autorius akcentuoja, kad vadovas, pats tobulédamas, savo pavyzdziu turi
skatinti nuolatinj mokyklos bendruomenés tobul¢jima. Todél svarbu, kad vadovas turéty lyderio
savybiy, imtysi veiksmingy iniciatyvy, siekdamas gerinti ugdymo kokybe, mokyklos atmosfera ir
mokiniy rezultatus, be to, aktyviai prisidéty prie tvirtos mokyklos bendruomenés kiirimo ir naujy
lyderiy ugdymo. PanaSig nuomong i§sako Voulalas ir Sharpe (2005), pabrézdami vadovo vaidmen;
skatinant ir jgyvendinant pokycius, siekiant organizacijos tobul¢jimo. Prie vadovo lyderystés
mokykloje temos dirbo ir Fullan (2008); L. Lambert (2011); R. J. Marzano, T. Waters, B. A. McNulty
(2011). Naujausiuose Saltiniuose akcentuojami tie patys aspektai, iSkeliamas lyderio, kaip Zinioms
paklausios besimokancios organizacijos kultliros formuotojo vaidmuo (Oreg, Berson, 2019;
Fitzsimmons ir Callan, 2020), kalbama apie lyderio daromag ijtakg skatinant besimokancios
organizacijos narius siekti uzsibrézty tiksly ir kokybés (Andriani, S., Kesumawati, N. ir Kristiawan,
M., 2018; Solvason ir Watson, 2022), svarstoma, kokie veiksniai lemia efektyvig lyderio veiklg
(Shang ir Liu, Wang, 2020).

Lietuvoje kalbéti apie lyderyst¢ vienas i§ pirmyjy prad¢jo Razauskas (1997), kuris,
remdamasis uzsienio autoriy patirtimi, aptaré¢ lyderystés savoka, lyderio vaidmenj organizacijy
vystymuisi, nagrin¢jo, kokiomis savybémis turéty pasizyméti geras vadovas. Lyderyste Svietime ir
bendrojo ugdymo mokykloje tyré ir nagrinéjo tokie lietuviy autoriai, kaip D.Zvirdauskas (2006,
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2007); R. Alisauskas, R. Dukynaité¢ (2005, 2007, 2012); R. Alisauskas (2008, 2009, 2010); S.
Jonusaité, Valuckiené (2007); D. Baroniené, D. Saparniené¢, L. Sapiegiené (2008); M. Bujokaité
(2010); J. Navickaite (2012). Lietuviy autoriai daugiausiai gilinosi j lyderystés budy, stiliy nustatymo
tyrinéjimg. Naujausiuose darbuose iSkeliama lyderio jtaka organizacijos kulttrai (Atkocitinieng,
Siudikien¢ ir Girniené, 2019; Malinauskiené, 2021), svarstoma, kokj lyderj galima vadinti sékmingu
(Surpikiené, Petkeviciuit¢ ir Barvydiene, 2018), aptariami esminiai lyderystés veiklos valdymo
procese pozymiai, visy pirma iskeliant paties vadovo atsakomybés prisiémimg uz mokyklos veiklos
valdyma, bendruomenés telkima, veiksmingy poky¢io valdymo jrankiy parinkima (Zukauskiené ir
Macijauskien¢, 2020). L. Bairasauskiené (2017) tyrimais patvirtino, jog mokyklos veiklos sékme
lemia turimos vadovy kompetencijos, 1§ kuriy svarbiausios pasitikéjimas paciu savimi bei savo
veiklos gairémis, siekis tobuléti ir mokytis visg gyvenima, gebéjimas matyti visg procesa kaip visuma,
numatyti tolimesnius veiklos zingsnius, t.y. konceptualiai mastyti ir siekti pokyc€io. Be to, autor¢ tyre,
kaip mokykly vadovy autentiska lyderysté prisideda prie mokyklos kulttiros ir ja paveikia, kokius
vaidmenis tenka prisiimti mokykly vadovams, siekiant pokycio (BairaSauskieng, 2023).

Kaip mokykloms bei jy vadovams sekési siekti pokycio jgyvendinant projekty ,, Kokybés
krepselis“, jy sékmés istorijy galima rasti mokykly, savivaldybiy internetinése svetainése,
publicistiniuose straipsniuose, atsiliepimuose 1§ gerosios patirties konferencijy, taciau platesniy
tyrimy nei apie kokybés link nueitg kelig, nei apie vadovy lyderystés patirtis, jgyvendinant ,,Kokybés
krepSelio* projekta, nepavyko rasti. Tad Siame darbe atliktas tyrimas leis atskleisti mokyklos vadovy
patirtis minéto projekto vykdymo kontekste. Bus bandoma atsakyti j $iuos probleminius klausimus:
kokie vadybiniai veiksniai ir lyderio kompetencijos yra esminés siekiant pokyc¢io mokykloje? Kaip
mokyklos vadovo lyderysté padéjo igyvendinti projekta ,, Kokybés krepselis“, sutelkti mokyklos
bendruomeng, kad veiklos kokybés pokytis biity pasiektas?

Darbo objektas: Mokyklos vadovy lyderysté.
Darbo tikslas: Isanalizuoti mokyklos vadovy lyderyste, jgyvendinant projekta ,,Kokybés krepselis*.
Darbo uzdaviniai:

1. Aptarti ugdymo jstaigos vadovo lyderystes raiSkos charakteristikas.

2. Pagrjsti mokyklos vadovo vaidmens svarbg siekiant poky¢io jgyvendinimo ir jj valdant.

3. Atskleisti vadovy lyderystés patirtis jgyvendinant projekta ,,Kokybés krepselis®.

Tyrimo metodai:

1. Teoriniai — mokslinés literatiiros (straipsniy, monografijy, kity Saltiniy) ir Svietimo
dokumenty, susijusiy su darbo tema, analize, siekiant identifikuoti svarbiausius mokyklos
vadovo lyderystés veiksnius, padedancius siekiant pokycio ugdymo jstaigoje.

2. Empirinis metodas — pasirinktas kokybinio tyrimo metodas pusiau struktiiruotas interviu,

kuris leisty atskleisti vadovy lyderystés patirtis, igyvendinant projekta ,, Kokybés krepselis “.
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Pusiau struktiiruotame interviu derinami ir struktiiruoto, ir nestruktiiruoto interviu aspektai. I§

anksto parengtas numatyty klausimy (temy) rinkinys, kuriuo vadovaujantis kalbamasi su

dalyviu, taciau, atsizvelgdamas j dalyvio atsakymus, tyré¢jas gali biiti lankstus ir uzduoti
papildomus klausimus.

3. Duomeny analizés metodas — gautiems tyrimo (pusiau struktiiruoto interviu) rezultatams
analizuoti, siekiant atrasti, kokie vadybiniai veiksniai ir lyderio kompetencijos yra esminés
igyvendinant projekta ,, Kokybés krepselis ““ bei apskritai pokytj mokykloje, pasirinkta teminé
turinio duomeny analizé.

Darbo struktira:

Baigiamasis magistro darbas sudarytas i§ jvado, trijy skyriy, diskusijos, iSvady,
rekomendacijy, santraukos lietuviy ir angly kalbomis, literatiiros saraso ir priedy. [vade pristatoma
temos aktualumas, naujumas ir iStirtumas, tyrimo problema, objektas, tikslas, uzdaviniai ir darbo
metodai. Pirmame skyriuje nagrin¢jama mokyklos vadovo lyderysté, iSskiriami lyderio bruozai,
savybés bei vadovo lyderystés raiSkos charakteristikos. Antrame skyriuje bus analizuojamas
mokyklos vadovo vaidmuo siekinat pokycio bei ji valdant, pristatomas ,, Kokybés krepselio*
projektas. Tre¢iame skyriuje pristatoma tyrimo metodologija, apraSomi atlikti tyrimai, pateikiama
kokybinio tyrimo analizé. Literatiiros sarasg sudaro 182 Saltiniai, pateikiama 11 lenteliy, 4 paveikslai

ir 3 priedai. Visa darbo apimtis be priedy yra 110 puslapiy.



1. MOKYKLOS VADOVO LYDERYSTE

1.1. Lyderystés apibrézimai ir teorijos

Apie vadovy lyderyste kalbama jau nuo seny laiky (Bass, 1990), tad i sgvoka turi labai gilias
istorines $aknis. Savokos ,lyderysté”, ,lyderis“ buvo Zinomos ir Egipto, Sumery, graiky
civilizacijose. Be abejo, lyderystés tema aktuali bei placiai nagrin€¢jama ir dabartiniais laikais, kalbant
apie jvairias gyvenimo sritis, organizacijas, institucijas, neisskiriant Svietimo jstaigy. Nors vadovo
lyderysté tyriné¢jama jau daugeli mety, vieno Sios sgvokos apibrézimo néra. Moksliniuose Saltiniuose
randama jvairiy lyderystés apibrézimy ir sampraty. Tai priklauso nuo to, kokiu aspektu lyderysté yra
analizuojama. Kaip pazymi P. G. Northouse (2009), per paskutiniuosius 60 mety lyderystés
sampratai apibrézti buvo sudarytos net 65 skirtingos klasifikavimo sistemos. Tad lyderystés pobudis
kinta priklausomai nuo aplinkybiy (Zidzitinas, 2019), o daugelyje lyderystés apibréz¢éiy isskiriamas
kuris nors vienas aspektas kity aspekty atzvilgiu (Minelgaité ir VaiCiukynaité, 2017, cit. i§
Sneideriené ir kt., 2020, p. 49). Kaip pazymi jvairiis mokslininkai, vadovy lyderysté gali keistis
priklausomai nuo organizacijos pobudzio, kultiros, situacijos ar net iSoriniy veiksniy. D¢l Sios
priezasties néra vieningo sutarimo, tiksliai apimancio visus vadovy lyderystés aspektus.

) Norint giliau suprasti vadovo lyderystés savoka, svarbu atsizvelgti i etimologing, leksing ir
darybine $io termino prasme. Tradiciskai etimologiSkai Siuolaikiné ,lyderystés” savoka (angl.
leadership) kildinama i§ anglosaksy kalbos daiktavardzio ,lead®, reiskiancio ,kelias“ ir
veiksmazodzio ,to leaden®, reiSkiancio ,keliauti (Dukynaite, 2015). Sis aigkinimas atspindi
lyderystés esme — vesti grupg bendro tikslo link, rodant kelig. Todél lyderyste gali biiti suprantama
kaip kelioné tam tikra kryptimi, siekiant konkretaus elgesio ar veiksmo (Skarzauskiene¢, 2008). Vis
tik galima ir kita $io ZodZio reikSmés interpretacija: senosios angly kalbos veiksmaZzodis ,,leedan*
reiSkia ,,vadovauti, vesti“, o daiktavardis ,, ledere* - , tas, kuris priekyje, vedantysis®. Si etimologinés
kilmés samprata tik pakartoja pries tai iSsakytas mintis.

Lietuviy terminologijos Zodynuose pateikiamos kelios Sios sagvokos reikSmés:

1. Asmens gebéjimas paveikti, sutelkti ir jgyti kity asmeny paramg bendram tikslui pasiekti

(Aiskinamasis projekty valdymo terminy Zodynas, 2018).

2. Organizacijos ar asmens jtakos siekimas tam tikroje srityje, pozicijos jtvirtinimas, pasitelkiant
komunikacijg apie ateities vizija ir pokyc€ius, motyvuojant ir skatinant jgyvendinti bendrus

tikslus (AiSkinamasis zmogiskyjy istekliy valdymo terminy Zodynas, 2024).

3. Organizacijos ar asmens pirmavimas tam tikroje srityje, pozicijos jtvirtinimas pasitelkiant
komunikacijg apie ateities vizijg, motyvuojant ir skatinant jungtis prie vizijos jgyvendinimo

(AiSkinamasis rySiy su visuomene terminy zodynas [Elektroninis iSteklius] , 2018).



Visose apibréztyse stebimas tikslo, vizijos siekimas, kuris yra vienas i§ lyderio veiklos motyvacijos
varikliy. Taigi, dazniausiai kalbant apie lyderyst¢ pabréziamas lyderiy geb¢jimas jkvépti grupés
narius siekti organizacijos nustatyty tiksly (Wilson, 2017).

Darybiskai zodis ,,lyderysté” padarytas i§ zodzio ,lyderis“, o ,lyderis - tas, kuris lydi®.
Leksiné zodzio ,,lydéti* reikSmé, pateikta ,,Lietuviy kalbos Zodyne*“ (LKZ, 2018), yra ,,vykti drauge
i ta pacia vieta“. Sis lingvistinis aspektas leidia teigti, kad lyderysté yra bendradarbiavimas ir rysio
su kitu ar kitais kiirimas. Vadinasi, mokyklos vadovas-lyderis ne tik vadovauja, bet kartu su
kolegomis, mokiniais bei jy tévais kuria palaikancig ir asmenybés tigtj skatinancig aplinkg. Tad Siame
kontekste lyderis yra tas, kuris inicijuoja ir koordinuoja grupés veikla, orientuodamaas jg j kryptinga
pokyc¢io ar pazangos siekima, o lyderysté — veiksnys, skatinantis tobulé¢jimg ir darantis jtakg kitiems
asmenims ar jy grupéms (Jonusait¢ ir Zvirdauskas, 2007, p.6). Pasak autoriy, stengdamiesi
igyvendinti tikslus, lyderiai geba ikvépti kitus savo pavyzdziu, jgyti Zmoniy pasitikéjima bei sulaukti
paramos. Katiliené¢ (2010) kalbédama Sia tema iSskiria keturis svarbiausius lyderystés aspektus:
lyderysté yra procesas, atsirandantis grupés kontekste ir yra susij¢s su jtaka bei uzsibrézto tikslo
jgyvendinimu (cit. i§ Sneideriené ir kt., 2020, p. 49). Apibendrinant galima teigti, kad vadovy
lyderysté yra viena i§ svarbiausiy temy tiek kalbant apie organizacijy valdyma, tiek atliekant
mokslinius tyrimus bei rasant akademinius darbus.

Nors vadovy lyderystés sgvoka istoriSkai susiformavo labai seniai, ji nuolat kintanti,
besikeicianti, pasipildanti, turinti daug sudedamyjy daliy, todél tikslus apibrézimas daznai priklauso
nuo konkretaus konteksto. Kaip pazymi jvairlis autoriai, vadovy lyderyste gali keistis priklausomai
nuo organizacijos pobiidzio, kultiiros, situacijos ar net iSoriniy veiksniy. Dél Sios priezasties néra

vieningo apibrézimo, kuris tiksliai apimty visus vadovy lyderystés aspektus (Zr. 1 lentelg).

1 lentele. Lyderystés apibrézimai

Autorius Apibrézimas Pagrindiniai aspektai
Burns, 1978, cit. i§ Marzano ir 1. Lyderysté - ,procesas, kai | Bendro tikslo su pasekéjais
kt. 2011 lyderiai skatina savo pasekéjus | siekimas, procesas

siekti tam  tikry  tiksly,
atitinkanciy ir jy, ir paties
lyderio vertybes ir motyvus, tai
yra norus, poreikius, troskimus
ir lukescius®.

Appleby, 2003 Lyderysté - vadovavimo Poveikis, pasitik¢jimas,
biidas, gebéjimas paveikti bendro tikslo siekimas
darbuotojus pasitikéti vadovu
bei entuziastingai dirbti
siekiant grupés tiksly.

10



Vaitkevicius, 2016

1. ,,Lyderysté — tai interaktyvi
ir abipusé lyderio ir jo sekéjy
saveika.*

2. ,Lyderysté — tai gebéjimas
daryti jtaka savo pavaldiniams,
kolegoms ar vadovams
organizaciniame kontekste.*

3. ,.Lyderystés sgvoka apima
tikslo siekima, o tai reiskia, kad
lyderis turi sugebéti nukreipti
sekejus  efektyviai  atlikti
uzduotis.*

RysSys su pasekéjais

[taka pasekéjams

Poveikis pasekéjams

Budriené ir kt., 2019

Lyderyst¢ — procesas, kai
lyderis, pasinaudodamas savo
gebé¢jimais, gali vizijg paversti
realybe ir jgalinti kuo daugiau
pasekéjy savarankiskai siekti
grupes tiksly.

Tiksly siekimas kartu su
pasekéjais, jtaka, procesas

Hussein ir Taher, 2021

Lyderysté -nuosekliis veiksmai
ir santykiai, kurie jgyja prasme
ir yra veiksmingi, kai lyderiai
bendradarbiauja  su  savo
sekéjais, priima sprendimus
kartu, taip rodydami tinkamo
elgesio pavyzdi.

RySys su pasekéjais priimant
sprendimus, elgesio pavyzdys,
procesas

Soeardi ir kt., 2023

Lyderyst¢ — tai gebéjimas
jgalinti Zmones veikti siekiant
igyvendinant bendra vizija,
skatinti  juos siekti aukSty
veiklos  rezultaty, t. vy,
lyderysté kitus paskatina imtis
tokiy veikly, kuriy jie paprastai
nebiity €émesi.

Igalinimas siekti bendry tiksly,
skatinimas, jtaka

Siswanto ir kt., 2023

Lyderyst¢ yra sugebéjimas
paskatinti kitus elgtis taip, ko
siekia lyderis.

[taka pasekéjams

Saltinis. Parengta darbo autorés, remiantis nurodytais autoriais

IS lyderystés sgvoky apibrézimy galima iSskirti keturis pasikartojanc¢ius aspektus: procesa,

tikslus, jtaka, grupes. Lyderysté yra testiné veikla tarp lyderio ir sekéjy, grista abipusiu rySiu, kadangi

vieni veikia kitus. Butent lyderysté daro poveikj grupéms, kurios turi bendrus tikslus, todel lyderis

turi kreipti savo energijg biitent | pasekéjus (Northouse, 2009). Taigi, lyderysté i§ esmés visada

apibréZziama kaip jtakos procesas, keiCiantis individy ar jy grupiy elgsena (Yukl, 2012).

Be to, pateiktose lyderystés savokose galima jzvelgti, kad jos laikui bégant keiciasi.

Lyderystés mokslas vystési trimis etapais ( Heilbrun, 1994) (zr. 1 pav.). Pirmosios lyderystés teorijos

skatino i$skirti, nustatyti lyderiy bruozus (,,didZiojo Zmogaus* arba bruozy teorijos), véliau démesys

11




buvo labiau kreipiamas j vadovo elgesj (elgesio teorijos), pabréziant ne tai, kokiais bruozais vadovas
pasizymi, bet kaip jis elgiasi. TreCiojo etapo lyderystés teorijos kaip svarbiausius iSkelia vadovo ir

pasekéjy tarpusavio santykius, daromg jtaka.

1 etapas 2 etapas 3 etapas
Lyderio bruozy |::> Orientacija j vadovo |:> Vadovy ir pasekéjy
identifikavimas elgesi tarpusavio santykiai
,DidZiojo Zmogaus* arba Elgesio teorijos Socialinés jtakos teorija
bruozy teorijos (Stogdill, (pagal Likert, 1967; (pagal Bass, 1985, 1990;
1974, Mumford, Zaccaro, Bowers, Seashore, 1966; Kirby, Paradise, King,
Harding, Fleishman, cit. Hersey, Blancard, 1992; Coleman, 1994;
Reiter-Palmon, 1993) Dewey, 2001) Bennis, Nanus, 2003;
Spillane, Camburn,
2006; Daft)

1 pav. Lyderystés mokslo raidos etapai

Saltinis: sudaryta pagal Heilbrun (1994)

,D1dZ10jo Zzmogaus* arba bruozy teorijos Salininkai (Galton, 1870; Stogdill, 1974; Mumford,
Zaccaro, Harding, Fleishman, Reiter-Palmon, 1993 ir kt.) svarbiausiais laiko jgimtus charakterio
bruozus. Lyderiai charakterizuojami kaip herojai, mitinés asmenybés, kuriems lemta biiti pirmiems,
todél jie atsiskleidzia tam tikrais momentais. Mokslininkai, nurodydami, kokiomis asmens biido
savybémis iSsiskiria lyderiai, neatsizvelgia | jy vertybines nuostatas, patirt], mastymo ypatumus,
neanalizuoja veikimo motyvy, socialiniy gebé&jimy.

Elgsenos teorija orientuota j vadovo elgesj. Si teorija siejama ne su lyderio mastymo
ypatumais ar vidine biisena, bet su elgesiu bendraujant su pavaldiniais, jiems paskirstant uzduotis.
Tad analizuojma, kaip situacijos gali keisti lyderio elgseng ir vadovavimo stiliy. Lyderio s€ékmé
priklauso nuo jvairiy veiksniy: susiklosc¢iusiy aplinkybiy, lyderystés stiliaus, pasekéjy elgesio.

Vadovo ir pasekejy tarpusavio santykiy teorija aptaria lyderio vertybines nuostatas, santykius
su pasekéjais, komandos nariais. Skiriamas démesys tarpusavio sgveikai, nes lyderis turi skatinti
pasekéjus dalintis idéjomis, juos motyvuoti. Sios teorijos $alininkai teigia, kad lyderiai yra tie, kurie
pasitiki savo komanda, siekia asmeninés tigties bei skatina tobuléti ir kitus. Taigi, pereinama prie

minties, kad lyderystés sékme lemia lyderio ir jo pasekéjy tarpusavio rysiai.
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Apibendrinant galima teigti, kad nors lyderystés tema daznai tyrinéjama mokslininky, vieno
Sios sqvokos apibrézimo néra. Pastebima, kad laikui bégant sampratos evoliucionuoja. ,, DidzZiojo
zmogaus“, arba bruozy, teorijq keicia elgesio teorija, kuriq, laikui bégant, pakeicia naujosios
lyderystés samprata, orientuota j socialine lyderio jtakq. leskant lyderio apibrézimus jungianciy
sqgsajy, galima isskirti keturis svarbiausius lyderystés aspektus: procesq, jtakq, tikslus bei pasekéjus
(grupe, komandg). Todél lyderysté daznai apibréziama kaip procesas, kuriuo siekiama bendro tikslo,
darant jtakq kitiems. Kitame skyrelyje bus isskirti ir aptarti dazniausiai mokslininky darbuose minimi

lyderiy bruozai.
1.2. Lyderystés raiSka

Kalbant apie lyderystés raiska paparastai démesys kreipiamas | lyderio bruozus bei elgesi.
Lyderysté galima tik tada, kai asmuo analizuoja savo dorovines savybes, geba ne tik atrasti, bet ir
pripazinti savo stipriasias ir silpngsias puses bei iSsiskirti jam budinga elgsena. Lyderiu tampama
atradus savaji ,,a8", nes tada atrandama ir veiklos kryptis. Tad saves pazinimas ir atskleidimas —
svarbios efektyvios lyderystés sudétinés dalys (Jones ir Goftee, 2007).

Ugdymo jstaigos veiklos efektyvumas priklauso nuo to, kokiais asmeniniais bruozais lyderis
pasizymi. Pasak J. N. Githui (2022), visi lyderiai turi biitiny savybiy, padedanciy pasiekti iSsikeltus
tikslus ir uzdavinius. Vis tik vieningos sampratos, kurios asmeninés savybeés lyderiui yra svarbiausios,
néra, kadangi néra vieningai apibréztos pacios lyderystés savokos. Neabejojama, kad lyderis turi
gebéti kontroliuoti jvykius, daryti jtaka kity Zmoniy veiksmams, iSnaudoti pasekéjy sumanumg ir
gebéjimus. Lyderis, Zinodamas nariy privalumus ir trikumus, telkia komanda bendram darbui,
patikslina komandos tikslus, apibrézia darbo sritis. Jis yra ekstravertas, patikimas, dominuojantis,
entuziastingas. Vadovas lyderis geba patraukti, suvienyti ir motyvuoti zmones siekti savo tiksly,
todél lyderio vaidmuo, siekiant efektyvios veiklos, yra esminis. (Kasiulis ir Barvydiené, 2005, cit. i$
Zmitruleviciené ir Motien¢, 2015).

Vadybos krypties mokslingje literatiiroje (Drucker, 2004) iSskiriami keturi reikalavimai
lyderiui:

1. Lyderio veikla turi buti prasminga, aiski ir skaidri.

Turi biti orientuojamasi ] prasmingy rezultaty siekima, atvirg dalijimasi informacija argumentuojant
savo sprendimus. Tai skatina Zzmones jaustis komandos dalimi.

2. Lyderysté jpareigoja elgtis atsakingai.

Aukstos pareigos gali biti tik laikinas laiméjimas, o lyderysté nuolatinis procesas. Sj bruoza turi tik
brandi, intelektuali, besilaikanti vertybiniy nuostaty asmenybé. P. F. Drucker (2004) teigia, kad
lyderysté yra labiau darbas, vis tik sako, kad kad tikrg lyderj iSduoda jo elgesys, skleidziama vidiné
energija, santykiai su kitais zmonémis ir pozityvus poziiiris ] gyvenima.
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3. Lyderiu zmonés turi pasitikéti.
Lyderysté nejmanoma be pasitikéjimo. Jei nebus pasitikéjimo, nebus Zmoniy, norinciy sekti i§ paskos.
O jeigu nebus pasekéjy, nebus ir lyderio. Lyderis turi elgtis taip, kad zmonés besalygiskai tikéty tuo,
ka lyderis skelbia. Vadinasi, lyderio veiksmai turi sutapti su jo deklaruojamais moraliniais principais,
jsitikinimais.

4. Lyderysté pirmiausia yra veiklos rezultatai.
Lyderiu nebutinai visada zavimasi ar jis yra mylimas. Lyderysté negarantuoja populiarumo. Apie
lyderj kalba jo darbai, veikla.

Mokslo literattiroje, remiantis jvairiais autoriais bei teorijomis, lyderiui gali buti priskiriama
keliasdesimt jvairiausiy asmeniniy savybiy. Remiantis mokslininky darbais Zemiau pateikiama

lentelé, kurioje iSskiriamos dazniausiai pabréziamos lyderiy savybés.

2 lentelé. Lyderiy bruozai

Savybe, bruozas PaaiSkinimas Saltinis

Saziningumas Gerbiami tie lyderiai, kurie yra | Hao ir Yazdanifard, 2017
saziningi, rimti ir patikimi.
Tokie lyderiai nezada, jei, jy
manymu, negalés iSteséti,
laikosi duoto ZodZio.

Kompetencijos ir patikimumas | Vertinami praktiniai | Meraku, 2017
geb¢jimai, patirtis,
i§silavinimas. Paseke¢jai

teigiamai  vertina lyderius,
kurie sugeba priimti svarbius
sprendimus, 1gyvendinti
planus, vizij3.

Patikimi lyderiai daug démesio
skiria komandiniam darbui. Silingiene, 2012
Vizionierius — mato ateities Vizionierius turi buti lankstus | Meraku, 2017
vizija, kryptj ir kiirybingas,  greitai
prisitaikyti  prie  sudétingy
situacijy ar pokyciy ir nuolat
mokydamasis tobuléti. Turi
nebijoti priimti drasiy
sprendimy.

Motyvacija, ikvépimas Lyderiai turi ne tik iskelti Malik ir Azmat, 2019
komandai aukstus tikslus, bet
motyvuoti jy siekti, kviesdami
seké&jus prisidéti prie bendros
vizijos jgyvendinimo,
vadinasi, juos jgalinty. Lyderis
i8siskiria geb¢jimu padrasinti
ir suteikti pasekéjams vilties.
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Lygybe, lygiavertiSkumas,

sgziningmas

Lyderiai, vertindami  kitus
zmones, remiasi jy charakterio
savybémis, moralinémis
nuostatomis, jgtdziais,
atliktais darbais, o ne i$ anksto
susidaryta nuomone.

Lyderiai turi buti etiski, kad
turéty jtakg pasekéjams,
komandai. Tad lyderysté grista
sgziningumu, ja siekiama lygiy
galimybiy ir tarpusavio
santykiy aiSkumo.

Havard, 2014

Githui, 2022

Bendravimas,
komunikabilumas

Lyderiai turi gebéti aktyviai
klausytis, mokéti apeliuoti |
jausmus ir prota, bendraudami
rodyti pavyzdi. Be to, lyderiai
tikédami tuo, ka kalba,
pasitikédami, sugeba uzdegti
pasekéjus turéti ambicijy.

Meraku, 2017

Pasitikéjimas savimi

Pasitikéti savimi yra biitina.
Aplinkiniai dazniausiai jaucia,
ar lyderis elgiasi uZtikrintai.
Pasitikintis  savimi  lyderis
zvelgia tik pirmyn, todél
nesukelia komandai abejoniy.

Silingien¢, 2012

Entuziazmas, energingumas

Energija reikalinga, kad lyderis
uzdegty kitus imtis veikly.
Turédami tikslg ir didel} norg
lyderiai siekia tikslo. Lyderio
energija tiesiogiai veikia ir
pasekéjus.

Staskevicius ir Miniotaité, 2019

Drasa, ryztas

Lyderiai kartais turi priimti
nepopuliarius, jautrius
sprendimu. Tam, be abejo,
reikia drgsos. Lyderiai nebijo
iS50 kuriy kit galbiit
nejveikty, imasi spresti
sudétingas problemas, kuriy
kiti neisspresty. ,,Drasa
nepaprastai svarbu priimant
sprendimus, tik dél jos lyderiai
iSvengia racionalizavimo,
iveikia klaidy baime, nevilkina
sprendimy ir iStveria tuomet,
kai sunku.

Havard, 2014, p. 96

Disciplina

Disciplinuotas lyderis,
iSsikeles  svarbius  tikslus,
nusimates prioritetus, laikosi
plano,  taip skatindamas
produktyvuma komandoje.
Disciplinuotumas  susijes su

Hiregoudar ir Vani, 2018
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savikontrole. Be to, disciplinos
laikymasis  rodo  kitiems
pavyzdi. Komandos nariai
labiau pasitiki lyderiu,
pasizyminciu disciplina
priimant sprendimus ar siekiant
tiksly.

Charizma

Chariszmatiniai lyderiai turi
labai didel¢ patrauklumo galia,
kuri 1§ dalies kyla dél poreikio
daryti itaka kitiems.
Pasitikédamas savimi,
dominuodamas, perteikia
kitiems  vizija, tiksla ar
lukescius, kad pavaldiniai juos
igyvendins. Charizmatiski
lyderiai kruopsciai ir jtaigiai
kuria s¢kmeés ir kompetencijos
jvaizdj, stengiasi savo elgesiu
pabréZti svarbias vertybes.
Charizmatiski Zmoneés
pakankamai pasitiki savimi ir
savo jausmais, tad jiems neturi
itakos kity paskleistos emcijos.
Jie spinduliuoja savo emocine
buseng kitiems, kuri traukia
kitus Zmones.

House, 2004

Goleman, 2003

Mokyklos
formavimas

kulttros

Lyderyst¢ veikia mokyklos
kultirg ir yra vienas 1S
svarbiausiy veiksniy bréZiant
mokyklos kulttiros kontiirus.

Mokyklos vadovui lyderiui
,prisiimant arba  atmetant
stereotipinius kontrolieriaus ir
baud¢jo vaidmenis, tenka kurti
naujy vadybos paradigmy
virsme besiformuojancia
mokyklos organizacing
kultirg, brézianCia naujas
vadovo ir Kity bendrystés
trajektorijas®.

Lyderiai, sieckdami komandinio
darbo, turi ugdyti teigiama
kultiirag, grista pasitikéjimu

vienas  kitu, skatinancig
bendradarbiauti, veikti
nevarzomai.

Bairasauskien¢, 2023

Gilley ir kt., 2008

Saltinis. Parengta darbo autorés, remiantis nurodytais autoriais
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Pastebéta, kad moksliniy darby, kuriuose nagrinéjami asmeniniai lyderio bruozai, santykis su
pasekéjais yra pakankamai daug. Dazniausiai vertinamos tokios vadovy lyderiy asmeninés savybés,
kaip pasitikéjimas savimi, charizma, geb¢jimas jkvépti ir motyvuoti, sgziningumas, ryZtas, geb¢jimas
kurti organizacijos kultira, kompetencijos ir kt.

ISskiriama ir kity lyderio elgesiui budingy bruozy: ekstravertiSkumas, neurotiSkumo
nebuvimas, atvirumas naujovéms, sgmoningumas ir nuoSirdumas (Judge ir Bono, 2004). Pasak
mokslininky, ekstravertai dazniausiai yra pozityvis ir optimistiski, turintys humoro jausma, todél jie
linke motyvuoti, jgalinti veikti. Tokia pozityvi, ambicinga lyderysté kelia entuziazmg sekéjams
pasitikéti lyderiu. Vadovai, kuriems buidingas neurotiSkumas, mazai tikétina, jog turés lyderiams
budingy savybiy: jie grei¢iau demotyvuos nei jkvéps. Ikvepiantys lyderiai yra jzvalgiis, todél atviri
naujovéms. NuoSirdis lyderiai vertina bendryste, vengia konflikty, rupinasi pasekéjy poreikiais.
Samoningi lyderiai nevengia savo pareigy, yra aktyvis ir disciplinuoti, prisiima atsakomybg.

Apibendrinant galima teigti, kad nors atlikty tyrimy, nagrinéjanciy lyderio bruozus bei jy
jtakg pasekéjams, organizacijoms, yra daug, vienos bendros sampratos Siuo klausimu néra. Kitame

skyrelyje bus rasoma apie vadovavimo ir lyderystés santykj mokykloje bei lyderio funkcijas.
1.3. Mokyklos vadovo lyderio samprata

Vienas 1§ svarbiausiy ugdymo kokybeés ir jos gerinimo veiksniy mokykloje yra efektyvi ir
kryptinga vadovo lyderystés kompetencija. ,,Organizacija | priekj veda vadovas — lyderis, kuris aiSkiai
suformuluoja ir numato, kuria kryptimi organizacija turi eiti.” (Valiul¢, VaikSnoras, 2018, p. 91).
Vadovo lyderysté turi lemiama vaidmenj Svietimo jstaigy sékmei (Koran ir Koran, 2017), todél
mokyklos vadovas turi ne tik profesionaliai atlikti vadybines funkcijas, bet ir tikslingai planuodamas
veiklg siekiant uzsibrézty tiksly, skatinti bendradarbiavima, palaikyti kolegialyji rys§j, rasti pasekéjy,
t.y., suburti lyderiy komanda. ,,Kai vadovai stengiasi daryti jtaka grupei, kad biity jgyvendinti tikslai,
jie uzsiima lyderyste* (Northouse, 2009). Mokyklos vadovo lyderysté - tai procesas, kai vienas
Zmogus daro jtakg grupei Zmoniy, norint pasiekti bendrg tiksla (Barron, 2020), todé¢l ji svarbi
1gyvendinant poky¢ius mokykloje, nes biitent 1§ vadovy tikimasi, kad kad jie bus pokyc¢iy varomoji
jéga, neatsizvelgiant j tai, kokie pokyc€iai bus inicijuojami (Navickaite, 2012, p.35). Lyderis,
nebijodamas biiti atviras naujovéms, turi matyti aiSkig mokyklos vizijg ir, tvirtai zinodamas, kokiu
keliu turi eiti jo vadovaujama jstaiga, kad biity pirmaujanti, iSskirtine, parinkti tinkamas strategijas
18sikelta vizijg pasiekti (Shackleton, 1995). Minétas autorius iSskiria ir vadovo lyderio gebéjima
motyvuoti kitus, nes tik veikiant bendruomeniskai, komandiskai galima pasiekti iSsikeltus tikslus.
Nuomoneés, kad lyderysté yra raktinis veiksnys, turintis jtakos mokytojy motyvacijai, laikosi ir K.
Franklin (2016). Mokyklos vadovas lyderis, leisdamas atsiskleisti mokyklos administracijos,
mokytojy ir mokiniy kurybiSkumui, jy tobuléjimui, padeda mokykloje rastis besimokanciai
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bendruomenei (Navickaite, 2012, p. 36). Autoré teigia, kad ugdymo jstaigy vadovai, norédami
skatinti Svietimo sistemos pokycius, turi pasiryzti laikinai suardyti vadovaujamos istaigos
pusiausvyra, kad ,,uzdegty“ bendruomene siekti kuo labiau priartéti prie trokStamo rezultato.
Vadinasi, ,,mokyklos vadovas turi biti mokyklos bendruomenés lyderis, jkvepiantis jg veiklai‘
(Navickaité, 2012, p. 35). Vadovas ugdymo jstaigoje yra pagrindinis jos lyderis, todél turi didelj
poveikj darbuotojams (Abubakar ir kt., 2018).

Remiantis auksc¢iau pateiktomis vadovo lyderystés sampratomis 1 paveikslélyje pateikiamos

apibendrintos mokyklos vadovo lyderystés funkcijos.

MOKYKLOS VADOVO LYDERIO FUNKCIJOS

e

Krypties nustatymas Zmoniy susivienijimas Motyvavimas ir jkvépimas
(vizija, strategija) (komandos, bendras tikslas) (uzdegimas, galios suteikimas)

2 pav. Mokyklos vadovo lyderio funkcijos

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Peter G. Northouse (2009)

I§ pateikty lyderystés funkcijy (zr. 2 pav.) galima pastebéti, kad mokyklos vadovo lyderio
veikla susijusi su pokyciais ugdymo jstaigoje: biitent vadovas nustato veiklos kryptj, sutelkia
komanda, ja jkvepia ir motyvuoja. Taigi, Zvelgiant j veiklos plano kiirima, mokyklos vadovas kuria
vizija, numato Zingsnius jos jgyvendinimui, kuria strategija, kuri leisty pasiekti ir jgyvendinti
issikeltus tikslus, t.y. lyderis nustato kryptj. Zvelgiant j darba su komanda, vadovas siekia perduoti
vizijas bei strategijas atsakingiems komandos nariams, supazindina juos su iskeltais tikslais, vadinasi,
komanda, 1§ kurios laukia visiSko atsidavimo, sutelkia, suburia, suvienija. Kalbant apie tiksly siekima,
18sikelty uzduociy vykdyma, mokyklos vadovas lyderis mokytojus, kitus darbuotojus jgalina, skatina
jveikti iSkilusias klidtis, spresti problemas, jgyvendina jy poreikius, kitaip tariant, siekia motyvuoti
bei jkvépti savo darbuotojus. Vadinasi, apibendrinant galima sakyti, kad lyderis siekia inicijuoti
teigiamus poky¢ius.

Kalbant apie mokyklos vadovo lyderyste, svarbu paminéti, kad $i sgvoka daznai painiojama
su vadovavimu. Nors i§ pirmo zvilgsnio lyderysté glaudziai siejasi su vadovavimu, vis tik iy terminy
nereikeéty tapatinti. Kaip teigia Masiulis ir Sudnickas (2007), vadovas, siekdamas veiksmingo
pavaldiniy darbo, koncentruojasi tik j vadovavimo funkcijas, paremtas kontrole, o lyderis yra tokio
formalumo bei sitemingumo prieSpriesSa - jis emocingas, uzsidegantis veikti ir, svarbiausia,
tkvepiantis bei uzdegantis kitus. Vadinasi, vadovui yra pakliistama, jo reikalavimai vykdomi (i$
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pagarbos, baimés ar kity priezas¢iy), o lyderiu sekama savo noru. Tad vadovavimas jprastai labiau
orientuotas j veiklos planavimg ir organizavima, darbuotojy atranka, kontrole, o lyderis be iSvardyty
vadovui biitiny kompetencijy dar turi ir geb&jima sutelkti bei motyvuoti kitus svo komandos narius.

Nors vieningos nuomongs apie apie vadovavimg ir lyderyste néra, daugelio mokslininky
mintys panasios. Analizuojant moksling literatiirg, apibendrintai galima i$skirti esminius vadovavimo
ir lyderystés aspektus (principus).

3 lentelé. Vadovavimo ir lyderystés principai

VADOVAVIMAS LYDERYSTE
Uztikrinami veiklos standartai Iskeliamos vertybés, leidziancios geriau suvokti
prioritetus
Veikiama laikantis nustatyty tvarky, teisés | Orientuojantis | naujai iSsikelta rezultata,
normy, reglamenty veikloje ieSkoma i8Sukiy, kirybiniy idéjy,
naujoviy

Nustatomi aiSkiis, pamatuojami tikslai ir | Keliami aukstesni tikslai ir siekiai
uzdaviniai
Veikla orientuota j konkrec¢iai apibrézty funkceijy | Veikla orientuota j rezultata
atlikima
Nustatomos procediiros, leidziancios efektyviai | leSkoma jvairiy galimybiy tikslui pasiekti
dirbti
Vykdomos pavestos uzduotys Suteikiama galiy sekéjams

Kuriama daZniausiai hierarchiniu principu | Kuriama lanksti ir pagal tiksla bei jo
paremta ir pakankamai stabili veiklos sistema jgyvendinimo lygj kintanti veiklos sistema

Sprendziamos esamos problemos Numatomos galin¢ios i8kilti problemos ir jy
prevencija
Remiamasi praeities patirtimi Numatoma perspektyva, kuriamos alternatyvos

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis R. Dukynaite (2015)

IS pateiktos lentelés galima daryti iSvada, kad nors vadovavimas ir lyderysté yra skirtingi
procesai, taciau jie vienas kitg papildo. Vadovavimas susijes su dabartimi, efektyviu iStekliy valdymu
ir organizacijos veiklos palaikymu, riipinimusi, kad darbas biity atliktas laiku ir, svarbiausia,
kokybiskai. Vadovo tikslas yra garantuoti tvarka. Lyderysté, pasak mokslininkés, yra nukreipta }
perspektyva, naujoviy kiirimg ir poky¢iy skatinima, jtraukiant kuo daugiau Zzmoniy. Vadovas lyderis
svarbu vertybés, i$Siikiai, prioritetai, ne praeitis, bet ateities vizija, todél ir veikla orientuota i
kokybiskai naujg rezultata. Apibendrinant galima teigti, kad vadovavimas yra ¢jimas pramintu keliu,
o lyderysté - tarsi kelio ieSkojimas (Bennis ir Nanus, 1998). Kitaip tariant, vadovas atlieka tai, kas
kelio ieSkodamas. Be abejo, Siuolaikiné mokykla nejsivaizduojama be mokyklos vadovo lyderio,

kadangi mokyklos vadovo lyderysté turi tiesioging jtaka mokyklos efektyvumui (Zvirdauskas, 2007),
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,vadovas neiSvengiamai atlieka tiek administratoriaus, tiek ir lyderio (kad ir formalaus) funkcijas‘
(Zelvys, 1999).

Mokyklos vadovas yra asmuo, labiausiai atsakingas uz mokyklos bendruomenés lyderystés
plétojima. Svarbu, kad vadovas ne jsakinéty ar nurodinéty, o aktyviai bendrauty su komandos nariais,
juos orientuoty, patarty, nukreipty. Vadovas lyderis turi kurti teigiamg mikroklimata, palankig
organizacine aplinka, grista informacijos pasikeitimu, gerosios patirties sklaida, pasitikéjimu ir
atsakomybiy prisiémimu. Pasitikéti, dalintis, ugdyti — raktiniai mokyklos vadovo lyderio Zodziai.
Pasitikima tada, kai komandai leidziama savarankiSkai priimti sprendimus dél ugdymo. Dalijamasi,
kai vadovas savo zinias, jgytas kompetencijas skleidzia kolegoms, taip rodydamas pavyzdj ir
sickdamas, kad jo mokytojai taip pat dalytysi savo patirtimi. Taip mokykla plétojama kaip
besimokanti organizacija. Ugdoma, kai kolektyvo nariai jtraukiami j bendros vizijos kiirimg ir
igyvendinimg bei sprendimy priémima — jie jgalinami. ,Jgalinantis vadovo elgesys praplecia
vadovavimo ribas, didina darbuotojo suvokiama darbo prasmingumg, skatina dalyvauti priimant
sprendimus, leidzia darbuotojams veikti savarankiskai, rodo pasitikéjima jais ir jy gebéjimu atlikti
darbg* (Valiulé, Vaiksnoras, 2018, p. 103).

Apibendrinant galima teigti, kad mokyklos vadovas lyderis yra tas Zmogus, kuriuo komanda
pasitiki, ji nuosirdziai gerbia. Svarbu pabrézti, kad vadovas lyderis savo pozitiriu, vertybémis ir
asmeniniais bruozZais turi biiti Zmones suburianti ir jkvepianti jéga (Zvirdauskas, 2007). Vadinasi,
Svietimo jstaigos vadovas be to, kad planuoja darbus ir atsakomybes, Zino, kada reikia daugiau
kontrolés, o kada svarbi visos komandos nuomoné, kartu turi biti ir Ilyderis, suburiantis
profesionaliy, motyvuoty ir veikliy darbuotojy komandq, ja besiripinantis, parodantis jstaigos
vystymosi kryptj, suteikiantis galimybe klysti ir pasimokyti is savo klaidy. Taigi, mokykloms sparciai
keiciantis ir tobuléjant, vadovas privalo pasizyméti lyderyste, rodyti veiklos kryptj, ~motyvuoti
mokyklos bendruomeng siekti bendry tiksly, o neapsiriboti vien tik vadybiniy funkcijy, tokiy kaip
planavimas, organizavimas, veiklos kontroliavimas, sprendimy priémimas ir kt., vykdymu, nes,
siekiant uztikrinti veiksmingg ir kokybiskq Siuolaikinés ugdymo jstaigos veiklg, tik vadybiniy
kompetencijy neuzteks. Kokiais bruozais turéty pasizyméti vadovas lyderis, kad ugdymo jstaiga

pasiekty geresniy rezultaty, bus rasoma kitame skyrelyje.

1.4. Mokyklos vadovo lyderio bruozai

Lyderysté¢ mokykloje kuria psichologiskai saugia aplinka, kurioje vyksta sklaida, dalijamasi
gergja patirtimi bei Ziniomis, pasitikima vienas kitu. Tokia pozityvi ugdymo jstaigos kulttra leidzia
besimokanciai organizacijai pasiekti geresniy rezultaty (Amitay ir kt., 2005).

[Zdonaité-Medzitinien¢ ir Medzitinas (2008) iSskiria tokius besimokancios organizacijos
vadovo lyderio bruozus:
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1. Valdyma (laiko, iStekliy planavimo, konflikty sprendimo, stresiniy situacijy jveikimo,
savikontrolés);

2. Bendradarbiavima (jsitraukimo j veiklas, mokymosi);

3. Tarpusavio santykiy jgudzius (pagalbos kitiems suteikimas, savigarba, empatija, savirealizacija,
supratimas, aktyvus klausymasis);

4. Mokymasi ir kiirybiSkuma (profesinis tobul¢jimas, bendras mokymasis, kiirybiSkumo ugdymas).

Taigi, mokyklos vadovas turi buti bendruomenés lyderis, ikvépéjas, igalintojas. Jo
kompetencijos, asmeninés savybés bei vertybinés nuostatos turi padéti plétoti mokyklos darbuotojy
galimybes, zinias, gebéjimus, motyvuoti veikti, iSbandyti naujoves, stiprinti pasitikéjimg savimi,
padéti salinti kylancias baimes (Marzano ir kt., 2005). Geras lyderis turi padéti pasekéjams jsitraukti
1 veiklas, skatinti idéjy generavimg ir bendras diskusijas (Wagner, 2011).

Ancona ir kt. (2007) i8skiria keturis mokyklos vadovo lyderio bruozus:

1. Supratimg (lyderis turi suvokti, kaip veikia visi jstaigos procesai);

2. Kurimg (kurti santykius jstaigos viduje ir su iSorés partneriais);

3. Vizija (sukurti jtikinama ateities vizijg);

4. Isradinguma (ieskoti biidy, kurie padéty igyvendinti vizija, nebijoti naujoviy).

Mokyklos vadovui turint jvairiy lyderio kompetencijy, pasiekiama didesné pazanga.
Lyderysté mokykloje yra orientuota  mokyklos s€ékme, pozityvios kulttiros kiirimg, komandinj darba,
1zvelgiant geriausias darbuotojy savybes ir juos nukreipiant siekti aukS¢iausiy tiksly (Linley ir kt.,
2009) bei skatinant prisiimti atsakomybe uz sprendimus ir rezultatus (DeRue ir kt., 2010).

L. BairaSauskien¢ (2017) teigia, kad didZiausig jtaka mokyklos veiklos rezultatams turi
vadovo geb¢jimas vertinti situacijg bei priimti sprendimus, pasitikéjimas savimi ir savo veiklos
kryptingumu, mokymosi visg gyvenimg nuostata, uZtikrinanti vadovo tobul¢jima, geb¢jimas suburti
komandas siekiant bendry tiksly, gebéjimas iSklausyti ir iSgirsti kitus, nes tai leidZia uZtikrinti visy
ugdymo(si) proceso dalyviy poreikius. Sios savybés skatina mokyklos bendruomenés bendravima,
bendradarbiavimg siekiant numatyto tikslo, sudaro salygas nuolat mokytis ir tobuléti.

R. Zelvio (2001) manymu, svarbiausi mokyklos vadovo lyderio bruozai yra §ie: sugebéjimas
valdyti pokycius, nuolatinis mokymasis ir salygy sudarymas mokytis kitiems - vadinasi, nuolat
besimokancios organizacijos kiirimas, geb¢jimas telkti komandas, skatinant bendradabiauti, j kaitos
procesg jtraukiant kuo daugiau darbuotojy, efektyvi komunikacija bei sugebé¢jimas kurti saugia darbo
aplinka. Tad lyderiai ne tik inicijuoja pokyc¢ius ugdymo jstaigoje, bet skatina darbuotojus tobuléti,
keistis. Vadovas — lyderis, pasiZzymintis demokratiSku mokyklos valdymu, organizacijos narius
itraukia i sprendimy priémima, sudaro galimybes planuoti ir igyvendinti pokycius (Currie ir kt.,
2005). Igyvendinant pokycius ugdymo jstaigoje lyderiui svarbu zinoti, kg nori pasiekti, nesibaiminti
kliticiy, galimas permainas matyti jvairiais kampais, biiti lanksCiam, iSnaudoti visas galimybes
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siekiant tiksly,  kaitos procesg jtraukti personalg (Everard ir Morris, 1997, cit. i§ Baltrusaitiené ir
Stankiiniené, 2020).

Svarbiausi mokyklos vadovo lyderio bruozai, pabréziami bei dazniausiai pasikartojantys
moksliniuose Saltiniuose, yra pasitikéjimas savimi ir savo veiklos kryptingumu, lankstumas ir
kurybiSkumas, gebéjimas telkti ir motyvuoti komandg (bendruomeng) pokyc¢iy valdymui, paciam
nuolat mokytis bei skatinti tobuléti kitus, puoseléti teigiama mokyklos kultura.

Apibendrinant galima teigti, kad remiantis bruozy teorija pagrindinis veiksnys mokyklos
sékmei yra vadovo asmenybé. Vadovas lyderis kryptingai, kirybingai ir lanksciai veikdamas,
remdamasis savo vertybinémis nuostatomis, rodydamas pavyzdj, pasitikédamas kitais ir juos
jgalindamas veikti, kuria demokratinge mokyklos kultirg ir saugiq aplinkq, kuri skatina mokytojy bei
mokiniy motyvacijq ir tobuléjimq. Vis tik biity sudétinga rasti idealy vadovq, pasiZymintj visais
iSvardytais lyderio bruozais, todél dazniau kalbama nebe apie bruozy, o apie vadovavimo stiliy ir

lyderystés tipy teorijas. Lyderysteés stiliai bei jy raiska bus aptarti kitame skyrelyje.

1.5. Mokyklos vadovo lyderystés stiliai ir ju raiSka

Siuolaikinés mokyklos kontekste vis dazniau kalbama apie vadovy bendrasias ir vadybines
kompetencijas, kvalifikacija, kadangi vadovo geb¢jimas efektyviai dirbti su komanda turi bene
svarbiausig reikSme jstaigos sékmei. Taciau ne maziau svarbus veiksnys ir vadovo pasirinktasis
lyderystés stilius, kuris formuoja bendruomenés kultirg. Vadovas turi nuspresti, kokiais biidais
jgalins ir motyvuos darbuotojus siekti bendro tikslo (Wilson, 2017). Vadinasi, gali individualiai
tinkamiausig vadovavomo stiliy, o gal net jy derinj (Kutkaitis ir Petrulis, 2014). Tokios pat nuostatos
laikosi Fries ir kt. (2021) teigdami, kad vadovo elgesys ir pasirinktas lyderystés stilius leidZia tiksly
siekti numatyta kryptimi, darant poveikj darbuotojams, juos motyvuojant, taigi lyderystés stilius —
vadovavimo biidas, nuo kurio priklauso, kaip, siekiant tiksly, vadovaujama komandai, motyvuojami
darbuotojai, komunikuojama, valdomi konfliktai, daroma jtaka darbo produktyvumui, kitaip tariant,
lyderystés stilius lemia, kokia kryptimi Zengs ugdymo jstaiga, kokia bus jos kultra.

Lyderystés stiliy teorijy yra labai daug. Vieni pirmyjy lyderystés stilius suklasifikavo Lewin,
Lippitt ir White (1939), i8skirdami tris lyderysteés stilius:
autokratinj (valdingg);
demokratinj (kolegialy);
nesikiSimo (vadovo nusiSalinimo, liberalyji, anarchinj) (Northouse, 2021, cit. i§ Gutterman, 2023).

Svarbu pabreézti, kad Siy tyréjy klasifikacija, jvardijama klasikiniu trijy stiliy lyderystés

modeliu, prabégus beveik Simtmeciui, savo darbuose remiasi mokslininkai (Demirtas ir Karaca,
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2020). Tai rodo, kad Si lyderystés stiliy klasifikacija iSliecka viena populiariausiy atliekant
Siuolaikinius mokslinius tyrimus.

Autokratinis lyderis vienas priima visus sprendimus, vykdo kontrole, tad visg valdzig sutelkia savo
rankose, priversdamas Zzmones paklusti, neskatina bendradarbiavimo. Vienas ryskiausiy Sio stiliaus
skiriamyjy bruozy yra tai, kad toks lyderis privalo nuolat kontroliuoti savo pavaldinius, stebéti, kg jie
daro (Northouse, 2021). Viskas turi ,,pereiti per ji, negali nieko praleisti. Lyderis pats iskelia
uzduotis ir suskirsto Zzmones komandomis, sgmoningai riboja kontaktus su pavaldiniais, jy nevertina,
laiko neorganizuotais, todél, nuolat kontroliuodamas, skatina arba baudzia, labiau remdamasis
asmeniniu santykiu nei objektyvumu.

Autokratinio lyderio pozymiai:

- stipri valdymo centralizacija, kontrol¢;

vienvaldysté;

- isakingjimas, nurodingjimas;

- bausmés;

- tarpusavio santykiy su pavaldiniais nebuvimas ir pagarbos trikumas;

- sugeb¢jimy nevertinimas;

- prievarta.
Nors Sis lyderystés stilius paskutiniu metu labai kritikuojamas kaip nepriimtinas, jis daZnai pasitaiko
sprendziant kai kurias sudétingas situacijas ir netgi yra reikalingas (Northouse, 2021) krizés
laikotarpiu (Demirtas ir Karaca, 2020). Zinoma, norint i§vengti neigiamy pasekmiy jstaigos kultiirai,
reikia siekti §j stiliy naudoti tik tada, kai tai yra bitina, tam tikroje situacijoje ir trumpg laika,
negalima pradéti piktnaudziauti savo valdzia.
Demokratinis lyderis tiksly siekia kolegialiai, norédamas rasti tinkamiausig sprendima, atsizvelgia
1 darbuotojy nuomoneg, su jais pasitaria, vis tik galutinius reikSmingus sprendimus priima pats. Tokie
lyderiai netaiko spaudimo, ne komanduoja, ne jsakingja (Northouse, 2021), bet diskutuoja, o,
teikdami pasitilymus, nebando pakeisti kity nuomonés, laiko save vedliais, galinciais nukreipti,
paskatinti. Tad demokratinis lyderis tariasi su komanda, leidZia atsiskleisti jos kiirybiskumui,
pasirinkti biidus, kaip komandos nariai sieks iSsikelty tiksly, patiems rodyti iniciatyva pasiskirstant
uzduotis, leidZiant pasidalyti atsakomybémis, kadangi mano, jog jo sekéjai geba savarankiSkai atlikti
paskirtus darbus (Northouse, 2021). Zinoma, nors jis nesikisa j detales ir neprimeta smulkmenigkos
kontrolés, esant reikalui, visuomet suteikia pagalba, parama. Toks lyderis nekontroliuoja savo sekeéjy,
jais visiskai pasitiki, dirba kartu, todél vadovo ir jo komandos tarpusavio santykiai gristi pagarba,
nuoSirdumu, o vertindamas darbus, kritikuodamas ar pagirdamas remiasi objektyvumu (Northouse,
2021). Patys komandos nariai patys noriai informuoja vadova apie tai, kaip jiems sekasi atlikti

numatytas uzduotis.
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Demokratinio lyderio pozymiai:

skatinama darbuotojy iniciatyva;

- pasitikima darbuotojais;

- darbuotojy gebé&jimy, pomégiy pazinimas;

- tinkamy darbo sglygy uztikrinimas;

- optimalus kriiviy paskirstymas;

- atsisakoma smulkmeniSkos kontrolés;

informuojama apie veikla.

Pazymétina, kad tokia lyderysté i§ vadovo reikalauja visiSko atsidavimo ir daugiau laiko bei visiskai

netinka, jei komandos nariai, spresdami susidariusias problemas, nelinke pristatyti savo idéjy

(Demirtas & Karaca, 2020).

Liberalusis lyderis (nesiki§imo stilius) priimdamas sprendimus nerodo savo valdzios, yra labai

atsargus, netgi pasyvus, jam sunku jsakinéti, nurodinéti kitiems, néra reiklus, todel neduoda

nurodymy ar pasitlymy savo pavaldiniams dél uzduociy atlikimo, visiskai atsiriboja nuo grupés

(Demirtas ir Karca, 2020). Liberalaus vadovo ,,nurodymai* yra prasymai, nes nenorima gadinti

tarpusavio santykiy su darbuotojais. Tokie vadovai savo pavaldiniams leidZia patiems nuspresti,

kokias uzduotis atlikti ir kaip jas igyvendinti, taigi, suteikia visiSka veiksmy laisve ir nesikisa | jy

veikla. Be to, stengiasi i§vengti situacijy, kuriose i$ jy biity tikimasi kokios nors pagalbos (Demirtas

ir Karaca, 2020). Northuse (2021) tokj lyderj jvardija kaip formaly, nes jis pasiZymi lyderio autoriteto

perdavimu pavaldiniams.

Liberalaus lyderio bruozai:

- minimalus vadovo kiSimasis ] pavaldiniy veikla;

- vengimas daryti tiesioging jtaka;

- visiSkas pasitikéjimas pavaldiniais;

- laisves kurti, veikti patiems suteikimas.

Liberalusis lyderis nesistengia daryti jtakos kitiems, jis beveik nekontoliuoja ir nevertina pavaldiniy

darbo. Grjztamgjj ryS] suteikia nebent epizodiskai, klausiamas ar papraSytas (Northouse, 2021).

Lyderystés nebuvimas jstaigoje kuria chaotiska atmosfera, dél Sios priezasties komandos darbo

naSumas labai Zemas (Northouse, 2021).

Zemiau pateikiama lentelé, kurioje glaustai susisteminta, kokj poveikj grupei turi Lewin ir kt.

(1939) isskirti vadovo lyderystés stiliai.

4 lentel¢. Lyderysteés stiliy poveikis grupei

Poveikis

Lyderystés stilius

Lyderio mégimas

Grupés atmosfera

Veiklos efektyvumas
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Autokratinis Mégstamas maziau Agresyvi, Aukstas, kai lyderis

priklausoma, dalyvauja, Zemas, kai
orientuoti j save. lyderis nedalyvauja.
Demokratinis Mégstamas labiau Draugiska, orientuoti | Sglyginai aukstas

ir | grupe, ir j uzduotj. | nepriklausomai nuo
to, ar lyderis

dalyvauja.
Nusisalings Mégstamas maziau Draugiska, orientuoti j | Zemas ir padidéja
(nesikiSantis) grupe ir | zaidimus. tuomet, kai lyderio
néra.

Saltinis. Parengta darbo autorés, remiantis Lewin, Lippitt ir White (1939)

Apibendrinant klasikinius Lewit ir kt. i$skirtus lyderystés stiliy bruozus, galima teigti, kad
autokratiné lyderysté paremta visiSka darbuotojy kontrole ir vienvaldyste. Demokratinis stilius
nukreiptas j bendra sprendimy priémima ir darbuotojy jsitraukimg. Nusisalinimo (liberalusis) stilius
visg atsakomybe perkelia darbuotojams, kadangi lyderis praktiSskai nedalyvauja veiklos procese. Vis
tik néra vieno geriausio, visoms situacijoms tinkamiausio vadovavimo stiliaus - kiekvienas stilius gali
buti veiksmingas ir priimtinas, atsizvelgiant j tam tikras aplinkybes bei pavaldiniy asmenines savybes
(Razauskas, 1997). Daznai vadovai lyderiai, remiantis §ia klasifikacija, neturi aiskiai iSreiksto vieno
kurio nors lydrystés stiliaus, nes juos derina priklausomai nuo susidariusios situacijos.

Kalbant apie mokykla Siuolaikinio mokslo pozitiriu, populiariausi, daZniausiai aptariami ir
taikomi yra transakcinis ir transformacinis lyderystés stiliai. Siy, dar 1979 metais J. M. Burns veikale
,Lyderyste suformuoluoty, stiliy teorijos analizuoja lyderj, kaip asmenj, ir atskleidzia jo santykius
su pasekéjais (Urbanovic¢, 2016). Vis tik siekinat pokycio jgyvendinimo organizacijoje tikslinga
atskirai iSskirti transformacing ir pasidalytaja lyderyste kaip pagrindinius poky¢io veiksnius. Apie tai

ir bus rasoma kituose skyreliuose.

1.5.1. Transformaciné mokyklos vadovo lyderysté

Transformaciné lyderysté dar yra vadinama poky¢iy lyderyste. Lyderis, budamas atsakingas
uz vertybines nuostatas organizacijoje ir visg jos kultiirg, inicijuoja pokycius ir padeda juos realizuoti.
Toks lyderis savo elgesiu rodo pavyzdj, yra tarsi vedlys, kuriuo pasekéjai pasitiki, nes jis geba
motyvuoti, padrasinti, jgalinti veikti, inicijuoti bendradarbiavimg ir, svarbiausia, dziaugtis sekéjy
s¢kme (Northouse, 2009, p. 164-165).) Vadovas, kuriam budinga transformacin¢ lyderystés forma,
yra demokratiSkas, kitus jtraukiantis } sprendimy priémimg, nebijantis jgyvendinti pokyciy
(Navickaité, 2012). Transformacinés lyderystés terming pirmasis iSplétojo jau minétasis J. M. Barns
(1979), sia teorija dom¢josi ir B. M. Bass (1985), G. Youkle (1998), P. G. Northouse (2009), O.

Demirtas ir M. Karaca (2020) ir kt. Transformacinés lyderystés tema nagringjo ir lietuviy
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mokslininkai, pavyzdziui, J. Navickaite, D. Zvirdauskas, V. Silingiené, J. Urbanovi¢ ir J. Navickaité,
L. BairaSauskien¢ ir kt.

Transformacinés lyderystés teorija tyrinéja lyderio emocijas, vertybines nuostatas bei etika,
kreipia démes;j ] ilgalaikius organizacijos tikslus, apima seké&jy motyvy, jy poreikiy tenkinimo bei
elgesio kaip su visaverciais Zzmonémis vertinimg. Transformacinis lyderis skatina sekéjus nuveikti
daugiau. Tad kalbama apie viding motyvacija (Northouse, 2009). Kad mokyklos bendruomené biity
suinteresuota sutelkti visas jégas veiklos kokybei gerinti, jy vadovams bitina remtis transformacine
lyderyste.

Transformaciné lyderysté iSkeliama kaip prieSprieSa transakcinei lyderystei, nes ,,mokyklos
vadovas, veikdamas kaip transformacinis lyderis, kuria mokykloje kulttira, kurioje motyvacija yra
skatinama ne materialiu atpildu, palaiko bendry, iSnagrinéty sprendimy priémima ir problemy
sprendimg* (Haris, 2005, cit. i§ Navickaite, 2012). Taigi, tai 1 Zmones orientuotas lyderystés stilius,
dar kartais vadinamas pokyciy lyderyste (Bass, 1999). Mokyklos vadovas - transformacinis lyderis
- leidzia atsiskleisti pasekéjy kuirybiskumui, juos jgalina, tad padeda mokykloje rastis besimokanciai
bendruomenei (Navickaité, 2012). Tokie lyderiai, rodydami pavyzdj, aiSkiai deklaruodami vertybes,
gali jtikinti savo komandg siekti aukStesniy rezultaty (Burns, 1979, cit. i§ Urbanovi€ ir Navickaite,
2016), kurie perzengia jy asmeninius tikslus ir poreikius (Demirtas & Karaca, 2020), tad padeda
pasek¢jams augti ir tobuléti (Burns, 1979; Bass, 2008; Notrhouse, 2009). ,,Taigi esmin¢
transformacinés lyderystés prielaida yra susitelkimas ] bendrg tikslg, vadovavimasis sektinu
pavyzdziu, démesys kiekvienam ir iniciatyvos pasidalijimas* (Bairasauskiené, 2023).

Kad sekéjai eity paskui lyderi, Sis turéty iSsiskirti charizma arba idealizuota jtaka, kai lyderis
savo zavesiu, jkvepianciu elgesiu atskleidZia savo vertybines nuostatas, pozilr] ir jgyja pasekéejy,
besitapatinanciy su lyderiu. Charizmatisky lyderiy elgesyje susipina asmeninio pavyzdZzio rodymas,
dideliy liikes¢iy ir auksty tiksly kélimas, vizijos kiirimas, motyvacijos Zadinimas (Silingiené, 2012).
Be to, toks lyderis yra atidus pasekéjy poreikiams, rodydamas jiems démesj, jei reikia pataria,
paremia, skatina tobuléti (Silingiené, 2012) ir jgalina (Bass, 1990).

Zemiau pateiktoje lenteléje apibendrintai pateikiamas transformacinés lyderystés elgesio
komponenty raiska.

5 lentelé. Transformacinés lyderystés komponentai

Transformacinés lyderystés komponentai Apibuadinimas

Charizma Darbuotojy ijkvépimas demonstruojant darbo
etikg, garbingg elges], pagarbg kitiems,
pasitikéjimg. Vadinasi lyderiai elgiasi taip, kad
darbuotojai ] juos ziuri kaip ] sektinus
pavyzdzius, tapatina save su tokiais lyderiais,
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juos gerbia, visiSkai pasitiki. Formuojasi
abipusis pagarba ir pasitikéjimu grjstas rysys.
Individualus démesys Lyderiai skiria asmeninj démesj darbuotojams,
atsizvelgdami | jy poreikius, jsiklauso |
problemas, juos remia, esant reikalui pataria ir
pamoko. Toks lyderis gerbia savo darbuotojus,
uzduotis kelia siekdamas iSnaudoti jy galimybes
ir prisidéti prie asmeninio tobul¢jimo. Kuriami
tarpasmeniniai santykiai.

Intelekto stimuliacija (kiirybiSkumo skatinimas) | Lyderis skatina sekéjus tobuléti pritaikant
turimas Zinias bei iSméginant naujus budus ir
metodus siekiant tiksly, ugdyti savo geb&jimus.
Palaiko darbuotojy savarankiskumg, pastangas
buti kiirybiSkais, ieSkant problemy sprendimo
budy. Lyderiai vieSai nekritikuoja sekéjy
pateikiamy idéjy bei individualiy klaidy. Isikisa,
jei kyla problemy dél tiksly jgyvendinimo.
Ikvepiantis motyvavimas Lyderis patraukia darbuotojus jkvepiancia veikti
vizija, keliamais i$Stkiais bei aiskiais tikslais.
Savo elgesiu bei jkvepian¢ia komunikacija
motyvuoja pasekejus atliekant uzduotis virSyti
lukescius. Tad i8ryskéja komandos entuziazmas
ir optimizmas, kad pavyks jgyvendinti likescius
bei jsipareigojimas organizacijai. Lyderis
skatina, drasina sekéjus pasitikéti savimi.

Saltinis. Parengta darbo autorés, remiantis Bass & Avolio (1993, p.112); Silingien¢ (2012); Northouse (2009);
Vilkaité-Vaitoné ir kt. (2016)

Taigi, jvardyti komponentai transformacinio stiliaus lyderiui leidZia daryti jtakg savo
darbuotojams siekiant aukstesniy tiksly. I[domu tai, kad i§ pradziy Bass (1990) buvo isSskirti tik trys
pirmieji transformuojancios lyderystés elgesio komponentai (Zr. 6 lentele), tik po keleto mety
papildyti ketvirtuoju - jkvepian¢iu motyvavimu, kuris ,,apibtidina transformacinius lyderius, su savo
pasekejais besidalijancius dideliais likesciais, jkvepiancius juos jsipareigoti organizacijai ir tapti jos
dalimi* (Northouse, 2009, cit. i§ Urbanovic ir Navickaité, 2016).

Hansen ir Pihl-Thingvad (2019) iSskiria transformuojancios lyderystés privalumus ir
trikumus. Nustatyta, kad §i lyderysté skatina pasekéjy iniciatyvuma bei gerina darbo naSuma, vis tik
nesunkiai galima nukrypti nuo konkre¢iy uzduociy per daug démesio skiriant organizacijos vizijoms,
savo id¢joms ir globaliems tikslams. To pasekmé — gali kilti samySis tarp darbuotojy dél neaiSkumo.

Kalbant apie mokyklos vadovus, transformacinis lyderis motyvuoja mokytojus diskutuoti,
kokiy priemoniy biity galima imtis siekiant mokiniy ugdymo(si) pazangos, skatina nebijoti imtis
naujoviy ir prisiimti atsakomybe (Navickaite, 2012). Mokykloje transformaciné lyderysté kuriama
komandai siekiant bendry tiksly, jgyvendinant mokyklos vizija bei strateginj plang, atliepiant misija,

aktyviai bendradarbiaujant, dalijantis geraja patirtimi, vadinasi, siekiant pokyciy jgyvendinimo
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(Shafi ir kt., 2020). Taigi, ,,transformaciniam lyderiui yra biidinga pasidalytoji lyderysté, kai formalus
organizacijos lyderis skatina ir augina kity darbuotojy lyderyste, puoselé¢ja besimokancios
organizacijos kulturg ir sykiu uztikrina naujos kartos lyderiy atsiradima* (Harris ir Jones, 2010, cit.
1§ BairaSauskiené, 2023). Mokyklos vadovas, veikdamas kartu su paseké¢jais ir i§ jy augindamas
lyderius, kuria profesionalig mokyklos bendruomene (Haris, 2010, cit. i§ Navickaité, 2012). Vadinasi,
jei mokykla pasinaudoja visomis savo galimybémis jgyvendinant tikslus, pasiekia gery rezultaty, yra
novatoriska, dinamiska, vienas i§ sekmés veiksniy yra vadovo lyderysté. Todél galima teigti, kad
,mokyklos vadovo transformacinés lyderystés raiska gali biiti apibiidinama trimis charakteristikomis:
1) mokyklos veiklos krypties nustatymas; 2) edukacinis jgalinimas veiklai; 3) dalijimasis lyderyste
(Navickaite, 2012).

1} vadovo pebéjimas sutelkt mokyklos bendruomens
© wizijai kurti; 2) vadovo gebéjimas pasiekti, kad suku-
ria mokyklos vizija biity priomtina it bendra (. sava®™)
visiems mokyklos bendruomenés nariams; 21 vadovo
- tikéjimas mokyklos vizija

MOKYKLOS VEIKLOS
_ A KRYPTIES NUSTATYMAS

A
) Mokyklos vadovo .
¥ y, transformacing '-*
I Ivderysté

DALINMASIS V + EDUKACINIS

LYDERYSTE |"L "l IGALINIMAS VEIKLAI
¢ 1y vadovo démesys mokyklos bendruomenés fu- 1) vadovo gebéjimas savo pavyzdiin skatinti
rimoms kompetencijoms plétoti ir naujoms jgyii; mokyklos bendruomens susitelkn veiklan ir steng-
* 2y vadovo pastangos skleisti lyderyste mokykloje & 3 tis dél mokyklos sékmés; 2) vadovo pastangos
S auginti naujus lvideries : skatinti mokyklos bendruomeng bendrai planuoti
RLEE LR L e P P PP E PP TP P PP PP PO E © ¢ irdalyvaut priimant sprendimus: 3) vadovo

: pastangos skatinti mokyklos bendroomens moky-
: tis vieniems i8 kity ir dirbti komanda :

3 pav. Mokyklos vadovo transformacinés lyderystés raiska

Saltinis. Paimta i§ Navickaité (2012)

Apibendrinant transformacinés lyderystés stiliy butina atkreipti démesj j keturis Sios
lyderystés elgesio komponentus, leidZiancius kurti tarpusavio pasitikéjimu gristq jstaigos kultiirq.
Savo elgesio pavyzdziu, charizma gebédamas jtikinti savo pasekéjus, juos motyvuodamas siekti
bendry tiksly, skatindamas pasekéjy tobuléjimq, gebéjimy atskleidimgq, rodydamas jiems asmeninj
démesj, transformacinis lyderis jgyja pasekéjy pasitikéjimq, puoseléja abipusj tarpusavio rysj,
jgalina pasekéjus veikti. Tad tranformaciné lyderysté ne veltui vadinama pokyciy lyderyste, nes

veikiama kartu prisidedant prie pokyciy jgyvendinimo. Kadangi pokytis neatsiejamas nuo
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Siuolaikinés mokyklos, transformciné lyderysté padeda mokykloj pokycius jgyvendinti, kadangi

bendruomené jgalinama veikti bei tobuléti.

1.5.2 Pasidalytoji lyderysté Svietimo kontekste

Pastaraisiais metais vis daugiau kalbama apie pasidalytaja lyderyste, kuri jvairiose
organizacijose, jskaitant ir ugdymo jstaigas, vertinama kaip btitina salyga, kad buty galima prisitaikyti
prie besikeiciancios aplinkos. Pasidalytoji lyderysté apibréziama kaip procesas, kai jtaka, veikimas ir
atsakomybé yra paskirstomi tarp komandos nariy (Wu ir Cormican, 2021) ir apima ne vieno, bet
grupés asmeny darba, atliekant uzduotis ir bendradarbiaujant tarpusavyje (Harris, 2010). Nors
galutinis sprendimas formaliai lieka vadovui, tikima, kad kiekvienas komandos narys turi tam tikry
specifiniy gebe¢jimy, kurie gali biiti svarbiis visai organizacijai (Zulkify ir kt., 2020), todé¢l kiekvieno
organizacijos nario jgalinimas gali prisidéti prie tiksly jgyvendinimo (Sol, 2021). Komandoje, kurios
nariai dalijasi lyderyste bei atsakomybe, mokosi vieni i$ kity, kuriami abipusiu pasitikéjimu ir pagarba
gristi santykiai (Lambert, 2011), vyrauja palanki aplinka, jgalinanti veikti. Taigi, kaip teigia
(2015),

bendradarbiavimu bei visuotiniu dalyvavimu.

Dukynaite pasidalytosios lyderystés id¢ja susijusi dalijimusi, demokratiSkumu,

Zemiau pateikiama dar keletas pasidalytosios lyderystés sampraty bei iskiriami
pagrindiniai jy aspektai.

6 lentele. Pasidalytosios lyderystés sampratos

Autorius Samprata Pagrindiniai aspektai

Chen, Zhang (2022) Dinamiskas vadovavimo | Vaidmeny ir jtakos
modelis, kai  vadovavimo | pasiskirstymas
vaidmenys ir jtaka
pasidalijama tarp komandos
nariy

Dambrauskiené (2021) Lyderio ir pasekejy tarpusavio | Lyderio ir pasekéjy tarpusavio
rezultatas, atsirandantis | sgveika
pasidalijant uzduotimis ir jtaka

Hans ir Gupta (2018) Dinamiskas ir nuolat | DinamiSkumas ir aplinkos
besiformuojantis procesas, kurj | jtaka
lemia komandos aplinka ir
uzduoties charakteristikos.

Wu, Cormican, Chen (2018) Ivairiy vaidmeny ir funkcijy | Lankstus vaidmeny
visuma, kuriuos gali atlikti bet | pasiskirstymas
kuris komandos narys

Liu ir kt. (2018) Tai dinamiSkas procesas, kurj | Lyderiy ir pavaldiniy sgveika
lemia lyderio ir pavaldiniy
tarpusavio sgveika

Saltinis. Parengta darbo autorés, remiantis nurodytais autoriais
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IS lentel¢je pateikty apibrézimy galime daryti iSvadg, kad moksliniuose Saltiniuose
pasidalytoji lyderysté suprantama jvairiai, ta¢iau sampratos vis tik turi sglyCio tasky. Pasidalytoji
lyderysté vertinama kaip nuolat besikiCiantis procesas, kurj lemia tiek komandos aplinkos, tiek
uzduodiy ypatumai (Hans ir Gupta, 2018). Si lyderysté grindziama ne vieno Zmogaus veikimu, bet
lanksciu jtakos bei vaidmeny pasisikirstymu tarp visy komandos nariy (Chen ir Zhang, 2022; Wu ir
kt., 2018). Be to, nurodoma lyderio ir jo pasekéjy tarpusavio sgveika, i§ kurios natiiraliai kyla
lyderystés pasidalijimas (Dambrauskiené, 2021; Liu ir kt., 2018). Taigi, pasidalytosios lyderystés
modelis pabrézia kolektyving atsakomybe, bendradarbiavimg bei nuolatinj prisitaikyma prie
kintanc¢iy aplinkybiy.

Sékmingam pasidalytosios lyderystés plétojimuisi didele reikSme turi organizacijos
struktiira. Kai vaidmenys ir atsakomybés paskirstomos tinkamai, atsizvelgiant j komandos nariy
gebéjimus, skatinama savarankiskai priimti sprendimus (Duif ir kt., 2013), uztikrinamas didesnis
isitraukimas ] veiklas, pasitenkinimas bei pasiekiami aukStesni rezultatai (Sol, 2021; Alshemmari,
2023). Aukstesniy rezultaty siekti padeda komandinis darbas, kuris mokslingje literatiiroje
i§skiriamas kai svarbus veiksnys, leidziantis uztikrinti organizacijos veiklg siekiant poky¢io. Kaip
teigia Sneiderien¢ ir kt. (2020), komandinis jsitraukimas ir lyderystés jtakos paskirstymas tarp
komandos nariy sukuria horizontalig jtaka bei dalinimasi atsakomybe (Zhu ir kt., 2018). Vadinasi,
komandinis darbas yra paremtas organizacijos nariy bendravimu ir bendradarbiavimu, dalijimusi
Ziniomis (Duif ir kt., 2013). Organizacijos nariy patirtis ir geb¢jimai kuria pridétine verte bei skatina
inovatyvuma (Atkocitiniené ir Petronyté, 2018). Kai komandoje veikia skirtingg patirtj ir
kompetencijas turintys asmenys, formalus vadovas gali net neturéti iSsamiy Ziniy apie visus komandai
reikalingus procesus (Khan, 2019), o nariy jgalinimas priimant sprendimus yra be galo svarbus
jgyvendinant pokytj (Canterino ir kt., 2020). Taigi, tokia pasidalytosios lyderystés nuostata leidzia
iSsaugoti komandos nariy motyvacija ir netgi virSyti keliamus tikslus (Wu ir Cormican, 2021).

Kalbant apie Svietimo istaigas, lyderysté suvokiama kaip gebé&jimas uzdegti komanda
veikti darniai siekiant uzsibrézty tiksly, strategiskai orientuoty j vizijg (Jakavonyté-Staskuviené ir kt.,
2021), todél bitinas visos bendruomenés jsitraukimas (Bowers, 2020). Mokyklos vadovo vaidmuo
tampa itin svarbus, nes jis atsakingas uz darbuotojy motyvacija siekti auksty tiksly bei partneriSky
tarpusavio santykiy, komunikacijos kirimg (Liu ir kt., 2018). Vis tik Svietimo sistemai nuolat
kei¢iantis, vadovo lyderystés jau nebeuZtenka, svarbu lyderyste pasiskirstyti, ja pasidalyti
(Valuckiené ir kt., 2015). Pasidalytoji lyderysté, grindziama pasitik€jimu, skatina bendruomenés
narius aktyviai jsitraukti i sprendimy priémimg (Dambrauskiené, 2021), bendradarbiauti ir spresti
iSkilusias problemas, nes vadovai ir komandos nariai tampa lygiateisiais partneriais (Lenkauskaité ir
kt., 2021). Pasidalytosios lyderystés modelis negali biiti sé¢kmingas be mokyklos vadovo palaikymo,

komandos nariy paskatinimo imtis lyderystés, kadangi darbuotojams svarbus vadovo pasitikéjimas
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(Monkevicius, 2017). Vadovo pasitikéjimas stiprina darbuotojy motyvacijg veikti ir saviverte, kurios
skatina imtis pokyciy, siekti profesinio augimo (Pranckiiniené, 2018). Pasak Navickienés (2012)
tinkamai pasirinktas Svietimo jstaigos vadovo valdymo biidas padeda lengviau spresti pokycius.
Taigi, mokyklos vadovas — lyderis, nebijodamas dalytis lyderyste ir pasitikédamas Kkitais, jgalina
bendruomenés narius veikti, diskutuoti, bendrai priimti sprendimus. Tai padeda kurti mokyklos
vizija, skatina mokyklos tobuléjima bei kuria teigiamg mokyklos klimatg.

Apibendrinant galima teigti, kad pasidalytoji lyderysté didina mokyklos veiklos
veiksmingumq ir pazangq. Ji grindzZiama organizacijos nariy bendradarbiavimu, tarpusavio
pasitikéjimu, uzduociy pasidalijimu ir atsakomybe. Kai lyderyste dalijamasi, sprendimus priima
komanda, o ne vienas vadovas. Vadovui svarbu suteikti galimybe iniciatyvos imtis kitiems, jgalinti
darbuotojus savarankiskai veikti, atskleidZiant jy gebéjimus. Taigi, pasidalytoji lyderysté yra

orientuota j nuolatinj tobuléjimq.
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2. POKYTIS IR JO VALDYMAS

2.1. Pokyc¢io samprata

Mokslingje literatiiroje apie pokycCius raSoma gan placiai, analizuojama pokyciy jtaka bei priezastys
(Oskutiené, Korsakien¢, 2012), kadangi pokytis svarbus elementas tiek atskiro zmogaus, tiek
visuomengs ar organizacijos lygmeniu, jy negalima iSvengti (Fullan, 1998). Poky¢iai vyksta nuolat,
,,D€ perstojo, bet pastaruoju metu jie tapo ypac spartiis ir vis labiau intensyveja“ (ISoraité, 2012, p.
131). Su vienokiais ar kitokiais poky¢iais susiduriama nuolat, tode¢l bitina suprasti, kas vadinama
poky¢iu. Pokyc¢io sgvoka gali biiti apibréziama kaip tam tikras bet kokios srities pakitimas/permaina
ar pakitimo/permainos rezultatas (Levovnik ir Gerbec, 2018). Remiantis ISoraite (2012), pokyciai -
tai pakeitimai, kuriais siekiama kaitos arba tobuléjimo organizacijoje. Apie pokyti kaip organizacijos
veiklos tobulinima, lemiama vidiniy arba iSoriniy kaitos procesy, raso ir A. Valackiené, teigdama, kad
tokie ,,pokyciai gyvybiskai svarbis, tai natiiralus ,,atsakas‘ j vidaus ir aplinkos salygas® (Valackiené,
2015, cit. i§ Mikneviciite ir Valackiene, 2017, p.30). Pastebétina, kad nemazai autoriy | pokycius
zvelgia kaip j tam tikra procesa (Zelvys, 1998, Lodiené, 2005, Videikaité ir Simanskiené, 2014).

Zemiau pateiktoje lenteléje apzvelgiamos poky¢io savokos apibréztys bei i$skiami svarbiausi

Jju akcentai.

7 lentele. Pokycio apibrézimai

Autorius Pokycio apibréZimas Akcentas
LKZ (Lietuviy  kalbos | Pokytis —  pakitimas, jo | Kaitos rezultatas
zodynas) (elektroninis iSteklis) | rezultatas
Oxford dictionary Pokytis: Procesas
1. per¢jimas 1§ vienos biisenos |
kita;

2. pakeisti, kad tapty kitoks;
3. pasikeitimo rezultatas.

Fullan, 1998 Pokytis — nuolatiniai | Poky¢io S$altinis, nuolatinis
pasiiilymai kurie atsiranda neiSvengiamas procesas
kintanc¢iomis salygomis.

Zelvys, 1998 Kaita — natiiralus  arba | Procesas
planuotas, socialiniy désniy ir
mechanizmy nulemtas
procesas.

Laumenskaité ir Vasiliauskas, | Poky¢iai yra ,ne inertiSka | Naujy veiklos biidy taikymas

2006, cit. 18 ISoraiteé, 2012 veikla, o iniciatyvi naujy

veiklos budy paieska ir jy
taikymas organizacijoje.*

Videikiené ir Simanskiené¢ | 1.Pokytis — ,veikla ir | Proceso tobulinimas pisitaikant
(2014, p. 107-109) pastangos, siekiant pagerinti | prie pasikeitimy, tikslo
organizacijos gebéjima | siekimas
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prisitaikyti  prie  aplinkos

pasikeitimy, pasiekti

uzsibréztus tikslus, tobulinti

organizacijose vykstancius

procesus.

2. Pokytis — ,nuoseklus ir | Procesas, peréjimas ] Kkitg
sistemingas procesas, kuriuo | biseng

sieckiama sklandaus

organizacijos  peréjimo |
pageidaujama biiseng.*
Levovnik ir Gerbec, 2018, cit. | Pokytis- ,,tam tikras bet kokios | Kaitos rezultatas
1§ Petrauskaité, Korsakieng¢, | srities pakitimas/permaina ar
2020 pakitimo/permainos
rezultatas.“

Saltinis. Parengta darbo autorés, remiantis nurodytais autoriais

Apibendrinant galima pastebéti, kad dazniausiai pokycio sqvokos apibréZimuoese pasikartoja
skirtingi aspektai, tokie kaip procesas, tobulinimas, kaitos rezultatas. Quinn, Videikaité ir Silanskiené
teigia, kad pokytis - tam tikras pasikeitimas, peréjimas j kitg biiseng. Lietuviy kalbos Zodynas,
Levovnik ir Gerbec akcentuoja kaitos rezultatq. Vis tik visuose apibrézimuose pastebimas esminis
bendras sutapimas, kad pokytis yra tam tikras peréjimas is vieno lygmens j kitq. Kitame skyrelyje bus

aptartos organizacinio pokycio sqvokos ir pokycio valdymo modeliai.
2.2. Organizacinio pokycio valdymas

Pokyc¢iy valdymas - nuoseklus ir sistemingas procesas, kuriuo siekiama, kad
organizacija kuo sklandZiau pereity j sickiamg biiseng (Videikiené ir Simanskiené, 2014), todél
pokyc¢iy valdymas yra neatsiejama kiekvienos organizacijos s€ékmés ir tobuléjimo dalis, kuri yra
jgyvendinama pasitelkiant patvirtintus modelius, pritaikant juos konkreciai situacijai (BeniuSyte ir
Jezerske, 2022). Petrauskaité¢ ir Korsakiené (2020) pokyciy valdyma apibrézia kaip dinamiska
procesg ,.kuris paveikia visus organizacijos dalyvius, todél labai svarbu efektyviai vadovauti ir
stiprinti pastangas keistis“ (p. 9). Tos pacios nuomonés laikosi Rothwell ir kt. (2019) pabrézdami,
kad poky¢iy valdymas — tai procesas, suteikiantis galimybe¢ zmogui, grupei ar organizacijai keistis.

Nors dauguma vadovy ir darbuotojy supranta, kad pokyciai neiSvengiami, juos valdyti yra vis dar

Vv —

VW —

skiriasi jy veiklos pobiidis, vertybinés nuostatos, kultiira, be abejo, kitokios ir problemos, su kuriomis
yra susiduriama. Nepaisant to, pokycio proceso valdymas iSlieka beveik toks pat (Lodien¢, 2005).

Nors néra vieno bendro kriterijaus ar biido, kuris susvelninty pokycius, yra keli valdymo pokyc¢iy
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modeliai, kuriuos organizacijos gali pasirinkti, sickdamos sékmingai pokyt] jgyvendinti. Vis tik
kartais laukiamas rezultatas néra pasiekimas, nors, regis, pokytis vyksta. Taip nutinka dél to, kad
neatsizvelgiama | pasirinkto valdymo modelio etapy eiliSkuma, praleidziami kai kurie zingsniai
(Videikiené ir Simanskiené, 2014). Norint sékmingai pasiekti suplanuoto poky¢io tikslus, reikia
tinkamai pasirinkti pokycio valdymo modelj ir jj pritaikyti atitinkamai situacijai. Pokyc¢io valdymo
modeliy yra daug ir jvairiy, vis tik dazniausiai moksliniuose $altiniuose i$skiriami Lewin (1947) ir
Kotter (1995).
Kurt Lewin pokyc¢io valdymo modelis, sukurtas XX a. viduryje, dél savo aiSkios struktiros licka
aktualus (Nograsek, 2011). Modelis susideda i$ trijy etapy:

1. Atsildymas;

2. Reformavimas;

3. Jtvirtinimas.
Atsildymas. Tai pajudéjimas i§ dabarties, siekinat poky¢io (Burnes, 2020). Sis etapas yra svarbiausias,
nes jeigu néra tinkamo pasiruo$imo, pokycio jgyvendinimas tampa sudétingas. AtSildymo etapas
skatina Zzmoniy norg bei pasirengimg keistis, iSeiti i§ dabartinés jprastos situacijos j pasikeitusia
(Endrejat ir kt., 2017). Taigi Siame etape kuriama pokyc¢iams palanki aplinka, skatinama komandos
nariy motyvacija. Kai komanda suvokia pokycio poreikj, grei¢iau priima naujus darbo biidus, kad
pasiekty geresniy rezultaty (Jabri, 2017).
Reformavimas (keitimas, poky¢io vykdymas). Siame etape jgalinama visa komanda, nes
orgaznizacija aktyviai jvairiomis formomis pokytj jgyvendina, diegia naujus veiklos btidus bei darbo
atlikimo technikga. Igyvendinant §j etapg pabréziamas veiksmy planavimas bei nuolatinis tarpusavio
komunikavimas, kurie padeda komandai siekti bendro tikslo (Burke, 2017).
Itvirtinimas. Tai esamos situacijos uzSaldymas (Burnes, 2020), pokyciy iSlaikymas ir tobulinimas.
Siekiama jtvirtinti jvykusius poky¢ius, kad darbuotojai negrjzty prie seny jprociy. Pokyc¢iy jtvirtinimo
etape ypac svarbus yra nuolatinio palaikymo uZztikrinimas (Borovik (2021), tai daroma stiprinant
priimtus sprendimus (Jabri, 2017). Taigi, uzsaldymas stabilizuoja naujg situacijg, mazindamas
pasiprieSinimg ir skatindamas tobul€jima.

Apibendrinant galima teigti, kad Kurt Lewin, sudares tokj pokycio valdymo modelj,
pabrézé pasiruo§imo pokyGiams svarba, pokyéiy sustiprinimo ir tvarumo poreikj. Sis pokygio
valdymo modelis laikomas paciu paprasCiausiu, kadangi ji sudaro tik trys esminiai pokycio
jgyvendinimo etapai. Vis tik jeigu siekiama greito pokycio, jis néra tinkamas, kadangi reikalauja
nemazai laiko pasiruoSimui. Be to, toks modelis veiksmingas tik nedideléje imonéje ir neveikia, jeigu
pokycio biitimybé atsirado netikeétai ir jj reikia jgyvendinti greitai. Tai léto pokycio jgyvendinimo

modelis.
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Kotter sitlo astuoniy etapy pokyc¢io valdymo modelj, kurj jgyvendinus organizacija
s¢kmingai pereina | siekta lygmenj. Chebbi ir kt. (2019) teigia, kad Kotter §; modelj sudéliojo ilgai
stebéjes ir pokycio valdymo klausimais konsultaves daugybe jmoniy, tad modelis sukonstruotas i§
praktinés patirties. Petrauskaité ir Korsakiené (2020) bei Yadav ir Kumar (2014) ( cit. i§ Beniusytée ir
Jezerske, 2022 ) taip pristato Kotter pokycio valdymo modelio etapus:

Pokycio biitinumas / pokyciy svarbos isskyrimas.. Pirmame etape aktyviai analizuojamos supancios
rinkos, diskutuojama apie potencialias krizes ar pasitaikancias galimybes. Kadangi darbuotojai
dazniausiai yra prisitaike prie situacijos, jprastos veiklos, jie nenori keistis. Dél to labai svarbu
1SaiSkinti, kad poky¢iai yra svarbiis ir kodé¢l juos reikia jgyvendinti biitent tuo metu. Tad sukuriamas
tiek biitinumo jausmas, tick nustatomos grésmes ir galimybés, kuriama ateities perspektyva.
Pagrindinés komandos sukiirimas / intervencija. Sio antrojo etapo tikslas suburti organizacijos
vadovus, turin€ius pakankamai jgaliojimy vadovauti pokyciams, pasizymincius lyderyste bei
gebancius daryti jtakg jmonés dabuotojams. Vienas i§ Sio etapo tiksly yra pakeisti labiausiai
besipriesinanciy darbuotojy nusistatyma.

Vizijos ir strategijos plétojimas / vizijos ir strategijos sukiirimas. TreCiame zZingsnyje reikia nuspresti,
kas bus atliekama: kuriama organizacijos vizija, kuri nurodo poky¢iams krypti, suformuojamos
strategijos vizijos pasiekimui. Siam etapui reikalingas kiirybiskumas, kadangi norint pradéti pokytj
1gyvendinti, reikia sudaryti konkrety veiksmy plang. Vizijos numatymas ir aiSkus strategijos
sukiirimas leidzia darbuotojams jaustis saugesniems, nes bus Zinoma, kaip organizacija keisis.
Vizijos iSaiskinimas / komunikacija. Ketvirtame Zingsnyje svarbu aiskinti ir jtikinéti. Pasinaudojant
Jvairiais biidais ir priemonémis vizij3 ir strategijas biitina iSkomunikuoti organizacijai. NeuZtenka
strateginio plano Zinoti tik administracijai, jtraukiami visi darbuotojai. Taigi, norint s€ékmingai imtis
poky¢€io igyvendinimo svarbu tinkamai pateikti visg informacija, iStransliuoti pasikeitimus, kad
darbuotojai jaustysi svarbis ir jgyty motyvacijos veikti, jgyvendinti pasikeitimus.

Igalinimas veikti pagal vizijg / pokyciy inicijavimas. Penktame zingsnyje paSalinamos kliiitys
pokyc¢iams jvykti. Kuriamos salygos, kad pokyc¢iy jgyvendinimas biity sékmingas bei skatinamas
griztamasis rySys. Kadangi, kaip minéta, darbuotojams patogu biiti status quo situacijoje, svarbu juos
tinkamai paruosti pokyciams ir motyvuoti veikti. Vienas i§ biidy - praktiSkai ar teoriSkai apmokyti
personala, kaip bus dirbama po pokyéiy. Sis etapas jgalina darbutojus bati karybiskus ir siekti
1gyvendinti vizija.

Trumpalaikiy laiméjimy kiirimas / apdovanojimas uz pastangas. Sestame etape mazomis pergalémis
siekiama didesniy laiméjimy, matomi per trumpg laika pasiekti veiklos pageréjimai, jie realizuojami.
Darbuotojai, kurie daug prisidéjo ir sunkiai dirbo dél pokycio jgyvendinimo, galéty biiti paskatinami
(apdovanojami) uz trumpalaikius pasiekimus, kadangi jvertinimas yra paskata, dar didesné

motyvacija siekti aukstesniy tiksly.
35



Laiméjimy uztvirtinimas ir didesniy pokyciy kiirimas / pokycio jtvirtinimas. Septintame etape, kai
pasiprieSinimas pokyciui yra gerokai sumazéjes, stebimas pokycCio procesas ir, jei reikia, jis
koreguojamas. Tad atidziai stebima, nuolat vertinama, kad buty laiku pastebétos realizavimo
struktiiros, procediiros, kurios nesiderina su vizija.

Naujy poziuriy jtvirtinimas kultiiroje / pokyciy naudos demonstravimas. AStuntasis etapas skiriamas
naujy normy ir vertybiy jtvirtinimui jmonéje. Aptariama pokyc¢io nauda ir jgyvendinimo s¢kme léme
veiksniai. Jei darbuotojai nesupras naujy pokyciy prasmeés, po kurio laiko jiems norésis grizti prie
seny darbo biidy, jprociy. Tad siekiant, kad atlikta pazanga jsitvirtinty, reikia demonstruoti pokycio
nauda.

Taigi, aptarus Kotter astuoniy zingsniy modelj pastebéta, kad 1-2 Zingsniai susij¢ su pamaty
poky¢iui padéjimu, 3 — sprendimy priémimu, 4-7 — vykdymu, 8 — jtvirtinimu. Autorius didelj démesj
skiria pokyc¢io biitinybés iSaiSkinimui, komados ir vizijos kiirimui, tarpusavio komunikacijai ir
bendroms veikloms bei pokyciy jtvirtinimui (Petrauskaité ir Korsakiené, 2020). Kotter pokyciy
valdymo modelis turi aiskiai jgyvendinamus zingsnius, daug démesio skiriama tarpusavio
komunikacijai, todél mazinamas pasiprieSinimas pokyciams.

Lyginant Kotter pokyc¢io valdymo modelj su Lewin, galima teigti, kad abu modeliai papildo
vienas kitg. 1-4 Kotter etapai gali biiti priskiriami prie Lewin atSildymo etapo, 5-6 zingsniai prie
keitimo etapo, o 7-8 zingsnis — prie uzsaldymo etapo.

Beniusyte ir Jerzerske (2022), kiti mokslininkai iSskiria dar keleta poky¢io valdymo modeliy:

1. Bridges (1991) pokyciy valdymo modelis, sudarytas i§ trijy peréjimo stadijy, labiau uz
rezultatg akcentuoja patj pokycio procesa.

2. McKinsley 7-S pokyciy valdymo modelis sudarytas i§ septyniy esminiy zingsniy, kurie
suskirstyti ] septynis elementus: kietuosius (strategija, struktira, sistemos) ir minkStuosius
(vertybés, sugebéjimai, stilius, personalas).

3. Canall (2007) trijy zingsniy valdymo modelis, susidedantis i§ pokycio biitinybés suvokimo,
kompetencijy, reikalingy poky¢io jgyvendinimui, jsitraukimo.

Galima paminéti ir dar keleta dazniau naudojamy pokycio valdymo modeliy: Alas (2008) procesinj
organizaciniy pokyciy Sesiy etapy valdymo modeli, Bullock and Batten (1985) keturiy etapy modeli,
Beckhard and Harris (1987) SeSiy etapy poky¢iy valdymo modelj ir kt. Tai rodo, kad pokycio
valdymo modeliy pasitila yra didel¢. Kiekvienas modelis turi tam tikrus pokyc¢iy valdymo etapus,
prasidedancius nuo esamos situacijos, pokycio poreikio suvokimo, peréjimo j kaitos etapg, pokycio
igyvendinimo, kol pasiekiamas uZsibréZtas tikslas - norima biisena. (Beniusyte ir Jezerske, 2022). Vis
tik, kaip teigia Burton ir O‘Nell (2020), patirti pokytj esant jprastoms aplinkybéms yra viena, taciau
nutikus krizinei situacijai, visai kas kita. Kai dél nenumatyty aplinkybiy keiciasi veiklos funkcijos,
reikia nepaprasto ryzto ir lyderystés pokyc¢io jgyvendinimg organizuoti greitai, pasirenkant
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tinkamiausig jo valdymo modelj. Taigi, atsizvelginat | organizacijos veiklos sritj, jos ypatumus,
aplinkybes, kuriomis pokytis bus jgyvendinamas, organizacija turéty kruopsciai atsirinkti jai
labiausiai tinkantj pokycio valdymo modelj, o gal netgi pabandyti suderinti, sujungti juos kelis.
Apibendrinant galima teigti, kad organizaciniai pokyciai yra dinamiskas procesas, kai
organizacijoje vyksta kaitos procesai, keiciami tikslai, darbo metodai, diegiamos naujos
technologijos. Pokytis paveikia visus organizacijos darbuotojus, todél jgyvendinant pokytj labai
svarbi vadovo lydeysté ir efektyvus vadovavimas, suburiant ir uztikrinant sékmingq tarpusavio
komunikacijq su komanda. Organizaciniy pokyciy valdymas yra sudétingas ir kompleksinis procesas,
reikalaujantis pasirengimo, Ziniy, tinkamos strategijos parinkimo ir nuoseklaus jgyvendinimo. Nors
mokslininkai pateikia jvairiy pokycio valdymo modeliy, siiilo savo priemones, kaip efektyviai
organizacijoms valdyti pokycius, modeliai turi panasumy: kalba apie pokycio bitinumo suvokimg,
pokycio jgyvendinimg, tvarumq. Svarbu nepraleisti né vieno etapo ir laikytis eiliskumo. iSsiaiskinti
pokyciy bitinumg, suburti komandg, turéti vizijq, dirbant komunikuoti tarpusavyje bei jtvirtinti
Jvykusius pokycius. Siekiant, kad pokytis biity jgyvendintas sékmingai, organizacijos, atsizvelgamos
| poreikj ir situacijg, turi pasirinkti labiausiai joms tinkantj modelj arba lanksciai derinti keliy
modeliy elementus. Kitame skyrelyje bus rasoma apie pokyciy jgyvendinimo sékme lemiancius

veiksnius.

2.3. Poky¢iy valdymo sékmés veiksniai

CV Y —

darbuotojy pasipriesinimas, nenoras keisti nusistovéjusios tvarkos (Videikiené ir Simanskien¢, 2013),
poky¢io nesupratimas, nepasitikéjimas savo gebéjimais (Vienazindiené ir Ciarniené, 2007, cit. i§
Petrauskaite ir Korsakiené, 2020) ir pan. Atsizvelgiant | Sias priezastis, svarbu iSskirti pokycio
jgyvendinimo sékmés veiksnius, leidzianCius pasiekti norimg rezultata. Sékmé priklauso nuo
daugelio veiksniy. ISanalizavusiosios jvairius mokslinius Saltinius, Petrauskaité ir Korsakien¢ (2020)
18skiria Siuos pokyc¢io valdymo sékmes aspektus:

1. Lyderystg;

2. Komandinj darba;

3. Vizijos ir strategijos i§kélima;

4. Pokyc¢iy biitinumo nustatyma, poky¢iy jtvirtinima;

5. Tarpusavio komunikacija, smulkiy rezultaty akcentavima.

Vis tik labiausiai mokslininkés pabrézia strateging lyderyste, komandos formavimg ir
komunikacijg. Autorés pritaria Hussain ir kt. (2018) minciai, kad lyderysté yra bene vienas i$
svarbiausiy veiksniy, uztikrinan¢iy sékmingg pokycio valdymg. Butina parinkti tinkama lyderj,
suprantant] poky¢io, kuris kartais komandos nariams kelia nerimg, butinumg bei jgyty komandos
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pasitikéjima (Smith, 2014, cit. i§ Valackiené ir Zelnien¢, 2018). Tinkamas strateginis planavimas
padeda parodyti skirtumg tarp to, kokia organizacija yra dabar (misija) ir kur siekia buti (vizija).
Vadinasi, vadovai, siekdami jgyvendinti pokyti, turi biiti numate strategines pokycio kryptis
(Mikneviciute ir Valackien¢, 2017). Errida ir Lotfi (2021) iSskiria SeSias vadovo veiklas, kurios didina
darbuotojy jsitraukimg: strategija, aiskios vizijos komunikacija, vertybiy skatinimas, motyvacija,
jgalinimas ir jkvépimas. Galima teigti, nuo vadovo lyderystés stiliaus priklauso darbuotojy
isitraukimas j pokycius, jy motyvacija keistis ir tobuléti.

Be abejo, kaitos proceso s€kme uztikrina ir pokytj vykdysianc¢ios komandos subtirimas.
Ji turi buti stipri ir naudojama pokyciui kurti bei jgyvendinti (Galpin, 1996). Kai komandg sudaro
jvairiy kompetencijy turintys nariai, projekto jgyvendinimas tampa lengvesnis (Smith, 2014, cit. i§
Valackien¢ ir Zelniéné, 2018). Kad suvaldyty organizacijos pasiprie§inima, vadovas privalo
darbuotojus informuoti apie tai, kad pokytis nei§vengiamas (Videikiené ir Simanskiené¢, 2013).
Neuztenka veiksmy plano Zinoti tik organizacijos administracijai, sekmingam pokycio inicijavimui
svarbu tinkamai iSkomunikuoti pasikeitimus, tada darbuotojai pasijus svarbiis, labiau jsitrauks ]
siilomas veiklas, didés jy motyvacija (BeniuSyté ir Jezerské, 2022).

Siekiant uZztikrinti veiksmingg vadovy ir komandos komunikacijg Kryger (2017) sitlo
pasakojimo technika, kai pokalbio metu darbuotojai pasipasakoja, kaip jiems sekasi darbe, o vadovo
uzduotis — atpazinti tuose pasakojimuose svarbiausias uzkoduotas organizacijos problemas, kad
veliau galéty numatyti ty problemy sprendimo biidus, kurti strategija. Mokslininkas teigia, kad Sis
irankis padeda iSspresti dviprasmybes, nesusipratimus, nes padeda iSaiskinti darbuotojams pokycio
strategija. Tad labai svarbu paaiskinti, kokie poky¢iai planuojami, kokiy rezultaty tikimasi. Taigi,
nors sékmingas pokycio jgyvendinimas priklauso nuo daugelio veiksniy, komandiniam darbui,
vizijos numatymui ir komunikacijai skirimas ypatingas démesys. Sie trys aspektai paminéti ir Kotter
(1995) 8 Zingsniy modelyje. PanaSts sékmingo pokyc¢io jgyvendinimo komponentai jvardyti ir
Knosterio poky¢iy modelyje, kuri sudaro 5 veiksniai: pokycio vizija, iStekliy prieinamumas,
darbuotojy jgiidziai, veiksmy planas ir paskatos motyvacijai (Errida ir Lotfi, 2021). Pabréziama, jog
norint, kad pokytis biity jgyvendintas, reikia kad visi i§vardinti veiksniai biity aktyvuoti. Pasak, Smith
(2014) sékmingam ir sklandZiam pokyc¢iui uztikrinti bitinos Sios salygos:

1. Tinkamo lyderio, kuris igyvendins pokyti, parinkimas;

2. Poky¢ius vykdysiancios komandos subiirimas;

3. Darbuotojy jtraukimas.

Galima pastebeti, kad didziausi reikalavimai organizacijoje jgyvendinant pokytj keliami butent
vadovui, kadangi jis turi tapti pokyciy lyderiu, skirian¢iu pakankamai laiko bei savo elgesiu

uzdeganciu komandos narius prisijungti prie kaitos proceso. Jei vadovas aktyviai jsitraukia j pokytj,
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Ji remia, tai turi tiesioginés ir netiesioginés jtakos organizacijos kulturai, darbuotojy norui ir
jsitraukimui keistis (Albrecht ir kt, 2020).

Galima teigti, kad didziausiq jtakq sékmingam organizaciniy pokyciy valdymui turi
vadovo strateginé lyderysté, kompetentingos komandos subiirimas ir jgalinimas veikti tinkamai
istransliuojant pokycio vizijq ir naudq. Lyderiams svarbu pirmiausia patiems suvokti pokycio svarbg,
kad galeéty informacijq tinkamai istransliuoti visai komandai, jtraukty jg j pokycio tiksly siekimg ir
veiklas. Kaip yra valdomas pokytis mokykloje ir su kokiais issitkiais ugdymo jstaigos, jgyvendindamos

pokycius susiduria, bus rasoma kitame skyrelyje.

2.4. Pokycio valdymas mokykloje

Apie organizacijos poky¢ius mokslingje literatiroje kalbama gan placiai, keliamos jvairios
teorijos, taciau visos jos teigia, kad norint pagerinti organizacijos veikla, jos efektyvuma, pokytis ir
jo valdymas yra gyvybiskai butinas (Todnem, 2005, p.371). Igyvendindamos poky¢ius jstaigos
tobuléja, kei¢ia poziiirj, savo veikloje diegia naujas idéjas (Bagdonas, 2016). Kaip teigia Zelvys
(2003), poky¢ius Svietime skatina besikeiciancios gyvenimo salygos, pokyc¢iai Svietimo politikoje,
tad mokykla, turi spéti keistis su aplinka (Targamadze, 1996, Zelvys, 1999). Fullan (1998) teigia, kad
»hegalima tikétis, kad ,,aplinka“ prisiderins prie misy poreikiy. Aplinka yra labai sudétinga ir nuolat
kintanti, todél mes turime derintis prie jos ir ieSkoti paciy veiksmingiausiy kaitos buidy ir priemoniy*
(cit. 1§ Prakapiené ir Malovikas, 2006, p. 86). Pokycio mokykloje, kurj galima pasiekti skatinant
kolektyvo poky€iy motyvacija, bendradarbiavimo kultiirg, suvienijus pastangas, panaudojant
personalo jgudzius, tikslas — gerinti jos veiklg (Jones ir Harris, 2014).

Kad pokyc¢iai biity valdomi sékmingai, vykty taip, kaip siekiama, reikia apmastyti ir jvertinti
mokyklos poreikius, naudotis esamais duomenimis, kad biity priimti sprendimai d¢l tiksly i§sikélimo
ir jy siekimo, be to, reikalingi jgiidZiai rengiant planus, projektuojant ateit] bei asmeninés lyderio
savybes, leisiancios jgyvendinti pokyt] (Aldridge ir McLure, 2024). Ta pat teigia ir Lodien¢ (2005),
18skirdama tris svarbius pokycio kaitos elementus: 1. Supratimas, ka norima keisti; 2. Noras,
motyvacija keistis; 3. Zinios ir jgiidziai, kurie padéty keistis.

Errida ir Lotfi (2021) iSskiria dvylika tarpusavyje susijusiy veiksniy, turin¢iy jtaka pokycio
valdymo sékmei:

1. Aiski bendra pokycio vizija ir strategija — pokycio vizija turi aiskiai deréti su organizacijos
strategija, nurodyti prieZastis, dél ko pokytis reikalingas ir numatyti pokycio rezultatus. Tai kritinis
ankstyvasis pokycio proceso zZingsnis;

2. Pasirengimas poky¢iui ir geb&jimas keistis — individualus ir organizacinis. Individualus
pasirengimas pokyc¢iams sutelktas j darbuotojy jgtidzius, organizacinis orientuotas j organizacijos
aplinkos, kurioje vyks poky¢iai pasirengima;

39



3. Komandos veiklos keitimas suburti grupele vadovaujan¢iy Zmoniy, turin¢iy pakankamai
patirties, jtakos, vadovavimo jgudziy, kurie bus atsakingi uz pokycio jgyvendinima;

4. Pagalba jgyvendinant pokytj — darbuotojy mokymas, instruktavimas ir jgalinimas;

5. Pasipriesininimo valdymas — tai didziausia kittis, kuri gali apsunkinti pokycio
jgyvendinimg. Stengiamasi nustatyti pasiprieSinimo priezastis;

6. Efektyvi komunikacija — veiksmingas ir nuolatinis bendravimas yra pagrindinis sékmes
veiksnys jgyvendinant pokycius, mazinti pasiprieSinimg jiems, jgyti darbuotojy pasitikéjima;

7. Darbuotojy motyvavimas pokyciui — motyvuoti padeda siekiant mazy, daliniy ,,laiméjimy
i8sikélimas jgyvendinant pokytj. Motyvuoja paskatinimai, pripazinimas;

8. Suinteresuoty Saliy jtraukimas j pokytj — i pokytj turi jsitraukti visa bendruomeng;

9. Vadovavimas ir rémimas — kalbama apie vadovo lyderyste, kuri yra stipri jéga, uztikrinant
s¢kmingg mokycio jgyvendinimg. Lyderis motyvuoja siekti bendro tikslo, jgalina pasekeéjus;

10. Poky¢iy stiprinimas ir palaikymas — pokycio tvarumas. Pokycio palaikymas pasiekiamas
diegiant naujus darbo metodus, stiprinant jstaigos kultiirg, kuriant veiksmus, skirtus nuolatinaim
tobuléjimui ir sustiprinimui. Tad turéty biiti sukurtas jvairias veiklas apimantis veiksmy planas,
leidZiantis poky¢ius iSlaikyti ir juos sustiprinti, kurti salygas naujiems pokyciams;

11. Poziiris 1 poky€ius 18 jy planavimas — struktiiruotas pokyciy valdymas prisideda prie
s¢kmeés. Jis individualus kiekvienai jstaigai;

12. Stebéjimas — pokyCiy eiga turi biiti stebima, sekama ir matuojama, nes daznai niekas
nevyksta pagal pradinj plana.

Poky¢iy valdymas mokyklose yra vienas i§ svarbiausiy vadybos kokybés vadybos elementy.
Akcentuojant pokyc€ius kaip pagrindinius kokybisko Svietimo veiksnius, siekiama spresti pacius
Phillips ir Klein, 2023). Sékmingam poky¢iy jgyvendinimui biitina i§sikelti aiSkius tikslus, susidaryti
veiksmy planus, vykdyti nuolating stebéseng ir rezultaty vertinimag (Schuelka, 2018, cit. i§ Bilbokaité
ir kt., 2024, p. 6). Itin svarbus ir mokyklos vadovo — lyderio vaidmuo bei vadybinés kompetencijos
(Hussain ir kt., 2016, cit. 1§ Bilbokaiteé ir kt., 2024, p. 6). Lyderiai, turédami aiSkig vizijg, savo Ziniomis
bei elgesiu motyvuoja organizacijg keistis ( Shafi ir kt., 2020). Taigi, poky¢io sekmé priklauso nuo
to, ar lyderiai turi jgiidziy valdyti pokycius, nusimatyti tikslus, pagrindines vertybes bei jsitikinimus,
suformuluoti mokyklos poreikius (Robinson ir kt., 2017). Be to, jy uzduotis puoseléti pasitikéjimu
ir pagarba grjsta mokyklos kultura, kad bendradarbiaudama priimty sprendimus ir jgyvendinty pokytj
(galima kalbeéti ir apie pasidalytaja lyderyste). Pokycio valdymas neatsiejmas nuo asmens ar asmeny
grupés tobulinimosi, tad jgyvendinant pokycius iSkeliama mokymosi visg gyvenimg svarba, nes
zinios, jgidziai suteikia daugiau kompetencijy, pasitik€¢jimo savimi, sukelia poreikj tobuléti ir
tobulinti kitus.
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Vis tik Svietimas pakankamai konservatyvi sritis, todél daznai nenorima pripazinti pokycio
bitinumo ir jam atkakliai prieSinamasi (Zelvys, 2003). Jeigu pati institucija néra suinteresuota
siilomy ar biitiny poky¢iy priimti, tikslas galimai liks nejgyvendintas, nes pokyc¢iy iniciatoriams bus
sunku veikti, esant daugybei zmoniy, norin¢iy iSlaikyti nekintanCig situacijg (Prakapiené ir
Malovikas, 2006). Taigi, mokykly vadovams lyderiams, skatinantiems jgyvendinti pokycius
mokyklose (kartais jie biina nulemti politiniy sprendimy), tiesiogiai tenka susidurti su pasipriesinimu.
»West-Burnhamas (1990) teigia, kad problema yra ne pati kaita, bet Zmoniy, susijusiy su kaita,
poziiiris, ziniy, jgudziy lygis ir jy pasirengimas priimti ar jgyvendinti pokycCius. Todél labai svarbu
susipazinti su pokyc¢iy teorija bei suvokti, kad veikla nuolat kintancioje visuomenéje be pokyciy
darosi nebejmanoma® (cit. i§ Prakapiené ir Malovikas, 2006, p. 85). Norint pokycius s¢kmingai
igyvendinti, bitina analizuoti pasiprieSinimo atsiradimo priezastis bei taikyti jo mazinimo metodus.
Taigi, pirmiausia bitinas dialogas, kad vadovas galéty suvokti dabuotojy nuostatas i pokyti, nes jos
lemia darbuotojy elgesi (Bigley, 2019). Komunikacija leidzia iStransliuoti, kaip poky¢iai vyks realiai
praktikoje, kokiy kliti¢iy gali kilti, vadovai gauna griztamajj rysj i§ darbuotojy apie tai, kas juos
neramina, kokia jy samprata apie pokytj, kodél jy baiminamasi. Be to, savo charizma, jtikinimu,
vadovas lyderis gali suzadinti lyderiy energija ir juos motyvuoti. Tad nuolatiné komunikacija, kaip
pasiprieS§inimg mazinantis jrankis, spartina pokyc¢io planavimg ir jgyvendinimg (Cibulskas ir
Janitinaite, 2003). Prakapien¢ ir Malovikas (2006) teigia, kad mokyklos sékmingiau plétotysi, jeigu,
suderinusios teorijg su praktika, labiau jsigilinty ] bendruomenés poreikius ir savo veikla orientuoty
1 ateities visuomeneg.

Apibendrinant galima teigti, kad pokyciy valdymas — nuoseklus procesas, kuriuo siekiama
sklandziai jgyvendinti iSsikeltus tikslus, pereiti j aukstesnj lygmenj, siekiant pokycio. Sj procesq
sudaro daugelis komponenty : pokycio numatymas ir inicijavimas (aiski komunikacija su Zmonémis,
kad jie suvokty pokycio biitinybe, komandos sutelkimas pokyciui, tiksly issikélimas), pasirengimas
Jjam, detalus planavimas (pokycio strategija, veiklos, istekliai, susitarimai su interesuotomis Salimis),
jgyvendinimas (pokycio plano koregavimas, vykdymas, stebésena, pasipriesinimo valdymas,
individualiis pokalbiai, diskuijos, skatinimas tobuléti), jtvirtinimas (galutinio rezultato jvertinimas,
palaikymas, tvarumo idéja- kurti sqlygas naujiems pokyciams). Sékmingas pokyciy valdymas yra
procesas, reikalaujantis visapusisky Ziniy ir jgudziy, ,,generuojantis vidinj poreikj augti“ (Fullan,
1998), be to, kiekvienoje ugdymo jstaigoje jis yra individualus. Kitame skyrelyje bus pristatomas
vienas i$§ pokycio valdymo jrankiy mokykloje — projektas ,, Kokybés krepselis “.
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2. 5. Projekto ,,Kokybés krepselis* igyvendinimas — viena i$ poky¢io valdymo
priemoniy

Lietuvos pazangos strategijoje ,,Lietuva 2030“ (2011) pabréziama, jog nuolat keiCiantis
pasauliui, bitina prisitaikyti prie pokyciy, iSnaudojant jvairias galimybes. ,,Geros mokyklos
koncepcijoje* (2013) teigiama, kad spartéjant aplinkos pokyc¢iams, mokykla turi keistis, orientuotis |
moderniausias mokymo(si) tendencijas, tad ,,nuo Svietimo visiems pereinama prie Svietimo
kiekvienam*. Norint uztikrinti kokybiska ugdyma(si), pokyciai mokykloje yra nei§vengiami, nes
mokymasis ,,social¢ja* — mokomasi partneriskai, komandose, grupése, skiriamas démesys mokymo
personalizavimui, individualizavimui, populiaréja mokymosi visg gyvenima nuostata, be to, jauiama
ypac¢ didziulé skaitmeniniy technologijy jtaka. Tad mokyklos turi ieskoti budy, kaip jgyvendinti
Svietimo politikos dokumentuse keliamus tikslus, numatyti, kokiy poky¢iy turéty imtis, sieckdamos
mokiniams uztikrinti kokybiSka ugdyma(si). Norint sutelkti Svietimo bendruomenés pastangas
esminiams S$vietimo pokyCiams, kurie biitini atsizvelgiant ] visuomenés likesCius, parengta
Valstybine Svietimo 2013-2022 mety strategija (2013), isipareigojanti ,,kryptingai skirti finansinius,
materialinius ir intelektinius iSteklius“ pokyc¢iams Svietime jgyvendinti, kad buty uZztikrintas
kokybiskas Svietimas, mokykla turéty galimybiy sumazinti neigiamg nepalankios socialinés
ekonomings aplinkos jtakg. Kadangi Svietimo sritis yra ir vienas i§ pagrindiniy Europos Sajungos
prioritety, tad Europos Sajungos struktiiriniai fondai bei investicijos yra nuolating ir tikslinga pagalba
Svietimui, kad biity wuztikrintas kokybiSkas ugdymas, moksliniy tyrimy plétotojimas, mokymo
prieinamumas bei inovacijy pritatkomumas. Vienas 1§ ESF finansuojamy projekty buvo ,,Kokybés
krepsSelis®, vykdytas 2019 m. birzelio 17 d. — 2023 m. rugs¢jo 1 d. Finansavimg, vykdomg dviem
etapais, gavo 270 Lietuvos mokykly:

I-ame projekto etape dalyvavo 180 bendrojo ugdymo mokykly: 30 stiprig geros mokyklos raiska
turin¢iy mokykly (j kurias nevykdoma atranka) ir 150 mokykly, kuriy geros mokyklos pozymiy
raiSka silpna (pagal Geros mokyklos koncepcijos nuostatas) (Nacionaliné svietimo agentiira, 2019;
toliau - NSA);

I1-ame projekto - 90 bendrojo ugdymo mokykly.

Nacionaliniam projektui, kurio tikslas — siekti aukStesniy mokiniy ugdymosi pasiekimy,
igyvendinant poky¢ius mokyklose, buvo skirta 30 324 200,95 Eur. (NSA, 2019).

Projektas buvo vykdomas etapais, nuosekliai: atlikus mokykly iSorinj vertinima (stiprig geros
mokyklos raiskg turinéioms bendrojo ugdymo jstaigoms - jsivertinimg) bel remiantis jvairiais
duomenimis (mokiniy pasiekimy rezultatais, svaivaldybiy ir mokykly turimais duomenimis, i1§orinio
vertinimo ataskaitomis) parengti su steigéju bei NSA suderinti ir patvirtinti mokykly veiklos
tobulinimo planai, numatantys, ka ir kaip gerinti, kuriuos padéjo rengti projekto konsultantai ir

metodininkai. Skyrus tikslines 1éSas vykdyta suplanuoty veikly (mokiniy konsultavimo, skaitmeniniy
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ir/ar kity mokymo(si) priemoniy jsigijimo, edukaciniy aplinky kirimo, mokykliniy tyrimy
laboratorijy ir kiirybinés veiklos, edukaciniy uzsiémimy, mokytojy tobulinimosi ir kt.) stebésena bei
padarytos pazangos iSorinis vertinimas. ,,Stipriosios* mokyklos atliko savo ugdymo istaigos veiklos
kokybés jsivertinima.

2019-2023 m. vykdytas ,,Kokybés krepselio projektas leido ne tik pavienéms mokyklos siekti
pazangos, bet tapo graziu tarpusavio bendradarbiavimo pavyzdziu (Vastybinés 2013- 2022 mety
Svietimo strategijos igyvendinimas, 2023) : mokyklos su aiskia geros mokyklos pozymiy raiska noriai
dalijosi gergja patirtimi su kitomis mokyklomis, jvyko daugiau negu 150 veikly (organizavo
konferencijas, atviras pamokas, seminarus rajono bei Salies pedagogams, rengé metoding medziaga)
(NSA). 2022 m. pavasarj vyko projekto , Kokybés krepselis“ gerosios patirties sklaidos renginiai-
»mazosios konferencijos*: visos 180 silpng geros mokyklos raiska turinciy I etapo mokykly,
padedamos konsultanty ar metodininky, parengé savo sékmés istorijas, kuriomis dalinosi vienos su
kitomis, diskutavo apie projekto nauda, aptaré i$Sukius, apsikeité jzvalgomis bei jspudziais,
pasidziaugé galimybe pasimokyti bei pritaikyti kolegy patirtj savo veikloje (NSA).

Apibendrinant galima teigti, kad mokyklos veiklos poky¢io projekta ,,Kokybés krepselis*
»galima laikyti vieno svarbiausiy XVIII-osios Vyriausybés projekty — ,, Tiikstantmecio mokykly*
programos — pirmtakais* (Vastybinés 2013- 2022 mety Svietimo strategijos igyvendinimas, 2023, p.
13).
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3. MOKYKLOS VADOVO LYDERYSTE [GYVENDINANT PROJEKTA
,KOKYBES KREPSELIS”

3.1. Tyrimo metodologija

Tyrimo metodika. Siekiant suprasti vadovy lyderystés patirtis jgyvendinant projekta ,,Kokybés
krepselis®, buvo pasirinktas kokybinis tyrimas, padedantis geriau suvokti tikrovés reiSkinius,
atpazinti ir aprasyti tyrimo dalyviy elgsena, patyrimus bei i§gyvenimus tam tikroje realioje situacijoje
(Zydzianaité ir Sabaliauskas, 2017). Atliekant kokybinj tyrima nagrinéjami duomenys renkami
zodine forma, pasisakymais (Bitinas ir kt., 2008; Bryman, 2017), remiantis dalyviy patirtimi,
subjektyviomis jzvalgomis, kasdieniais kontekstais (ZydziGinaité ir Sabaliauskas, 2017), turima
kompetencija, todél tai leidzia giliau suprasti mazai tyrinéta reiSkinj — vadovy lyderyste, ijgyvendinant
minétg projekta (Bryman, 2017; Bitinas, 2006). Tyr¢jas, atlikdamas tyrimg natiiralioje aplinkoje,
sukonstruoja tiriamojo objekto kompleksinj paveiksla, analizuodamas informanty mintis, zodzius,
perduodamas pozitrius (Luobikieng, 2000). Taigi, surinkti autentiski tiriamyjy pasisakymai (Bitinas
ir kt., 2008) atskleidzia ne statistika ar faktus, o gilesnes prasmes, procesus (Zydzitinaité ir
Sabaliauskas, 2017). Kardelis (2002) paZymi, kad kokybinio tyrimo metodai yra lankstls, nes
orientuoti ] situacijos interpretacija, o ne ] matavimg ir iSvada. Tiriant vadovy lyderystés patirtis
1gyvendinant projekta ,,Kokybeés krepselis*, kokybinis tyrimas leidzia gauti i§samius duomenis apie
vadovui lyderiui biidingas savybes, biido bruozus, vadovavimo stiliy siekiant pokycio, kadangi
informantai néra ribojami i§ anksto numatyty atsakymy varianty pasirinkimo, todél gali atskleisti savo
asmenines patirtis ape projekto jgyvendinima.

Siekiant suZinoti individualias informanty mintis, nuomones, vertinimus bei jsitikinimus ir
norint gauti objektyviy duomeny apie mokyklos vadovy lyderystés patirtis jgyvendinant projekta
»Kokybes krepselis®, pasirinktas individualus pusiau struktiiruoto interviu metodas. Tai vienas i$
patogiausiy ir patikimiausiy metody, kadangi pokalbio forma uztikrina iSsamios informacijos gavima,
taikant §; metoda, galima surinkti nemaZai nestruktiiruotos informacijos apie tiriamg problema
(Rupsiené, 2007; Hesse-Biber, Leavy, 2011). Taigi Sio pusiau struktiiruoto interviu tikslas -
i$siaiSkinti vadovy lyderystés raiska, charakteringus lyderio biido bruozus, jy itaka, igyvendinant
vadovavimo stilius efektyviausi, jgyvendinant pokytj. Pasirinkimg naudoti interviu kaip duomeny
rinkimo instrumentg bei kokybing interpretacing strategijg lémé tikslas objekta tyrinéti analizuojant
unikalig individy patirtj, savais ZodZiais aiSkinama tikrove, netaikant kazkokiy iSankstiniy ribojimy
ar kategorijy (Gaizauskaité ir Valavigiené, 2016; Luobikiené, 2011; Zydzianaité ir Sabaliauskas,
2017), iliustruota konkreciais pavyzdziais. Pagrindinis Sio metodo privalumas — tiesioginis

bendravimas su pasnekovu pakankamai ilgg laiko tarpg (40 minuciy ir daugiau) pagal i$ anksto
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nusimatytg pokalbio plang (Dik¢ius, 2005). Pusiau struktiiruotas interviu naudojamas tam, kad biity
gauta kuo daugiau autentiskos informacijos, idomiy idéjy i$ informanto. Individualiai kalbantis su
tirlamuoju, atidziai ir jJdémiai klausantis, galima stebéti ir neverbalinj bendravima, pavyzdziui, pacia
kalbg (gestus, veido mimikg), elgesj (Bitinas ir kt., 2008). Be to, §is tyrimo metodas tyréjui suteikia
Siek tiek laisvés — atsizvelgiant | informanto atsakymus, galima keisti klausimy tvarka, pateikti
papildomy klausimy (Kardelis, 2002) bei uzmegzti artimesnj santykj su tyrimo dalyviu. Taigi, pusiau
struktiruoto interviu metodas yra lankstus, galima papildyti, patikslinti klausimus, kontroliuoja
situacija, kad visa reikiama informacija biity surinkta, turi aukstg atsakymy procentg bei galima gauti
papildomos informacijos stebint reakcijg j uzduodamus klausimus (Bitinas ir kt., 2008). Interviu bus
atliktas su bendrojo lavinimo jstaigy, dalyvavusiy projekte ,,Kokybés krepselis, vadovais, klausimus
formuluojant remiantis teoriniais vadovy lyderystés ir pokyc¢io valdymo principais bei juos
orientuojant | darbo tiksla.

Tyrimo organizavimas vykdytas nuosekliai, siekiant uztikrinti aiSkig tyrimo eigg ir

patikimus rezultatus. Tyrimo planavimo ir organizavimo etapai pateikti tyrimo loginéje schemoje (zr.

4 pav.).
iné Tyrimo : Bandomasis
Moksl ..

literatgrs;gﬁzlizé metodologijos in;?ﬁ'nrg?]to interviu ir tyrimo

(2024-05 2024 PAGRNGHMES 8 — | 4 rimas (2024-10 | Instrlimento

09) (2024-10 —2024- _ 2024_12) validavimas

12) (2025-01)

7 !
i e Empiriniy Mokslinés
Tyrimo Empiriniy duomen : B

. y diskusijos
ligf‘teg;?/?r?]g > rinlglrlr?;?e(rzn(%%- apdorojimas > rengimas, i$vados,
(2025-02) 02-2025-03) (2025-02-2025- rekomendacijos

03) (2025-04)

4 pav. Tyrimo loginé schema
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Planuojant kokybinj tyrima, pirmiausiai buvo atlikta Lietuvos ir uzsienio moksliniy tyrimy
analiz¢, nagrinéti lyderystes raiSkos bei jos poveikio, siekiant pokycio, aspektai. Mokslin€s teorijos
analiz¢ leido apibrézti lyderystés sgvoka, iSanalizuoti vadovavimo bei lyderystés skirtumus, iSskirti
vadovo lyderio bruoZzus, aptarti vadovavimo stilius bei jy jtaka siekiant poky¢io ugdymo jstaigoje. Be
to, remiantis moksline analize, buvo iSkeltas darbo tikslas, suformuluoti uzdaviniai, orientuoti ]
vadovy lyderystés raiSka ir patirtis, jgyvendinant projekta ,,Kokybés krepselis®. Véliau buvo
sudarytas klausimynas informantams, susidedantis i pagrindiniy bei papildomy klausimy. Po to vyko
galimy informanty paieska, bendrauta su interviu dalyviais. Kiti tyrimo etapai — duomeny rinkimas,
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analiz¢ bei interpretavimas — tarpusavyje labai susij¢. Po bandomojo interviu buvo galimas tyrimo
instrumento (interviu klausimyno) koregavimas, priklausomai nuo gauty duomeny kokybés, bei
duomeny papildymas, kol buvo pasiektas tyrimo tikslas (Gaizauskaité ir Valaviciené, 2016).
Paskutiniame etape numatyta gauty tyrimo rezultaty apraSymas bei iSvady formulavimas, moksliné
diskusija.

Tyrimo instrumentas sukurtas analizuojant moksling literatiirg. Pusiau struktiiruoto interviu
klausimai vadovams sudaryti i§ keliy klausimy grupiy (pagal vadovo vaidmen;j projekte, lyderystés
stilius (transformacinj, pasidalytosios lyderystés), vadovo lyderio biido bruozus ir savybes, pokycio
valdyma. 1 priede pateiktas sudarytas pagrindiniy (ir pagalbiniy) klausimy klausimynas.

Formuluojant klausimus orientuotasi | tirlamyjy patirtj, nuomones ir poZzilrius, susijusius su
vadovo lyderystés patirtimis, bei lyderio savybiy, vadovavimo stiliaus raiska jgyvendinant projekta
»Kokybés krepselis“. Klausimai formuluojami taip, kad leisty suprasti dalyviy patirtj, jy jgyvendintus
sprendimus, iskilusius sunkumus, asmeninj tobuléjima, esminius lyderystés veiksnius.

Klausimy grupavimas pagal pagrindinius aspektus leido efektyviau strukttiruoti interviu procesa:

Vadovo vaidmuo projekte (1-2 klausimai). Sio aspekto klausimais buvo siekiama issiaidkinti

Cw W —

suprasti projekto jgyvendinimo patirtj. Sie klausimai leido suprasti, kaip projektas buvo jgyvendinamas
ir kokias funkcijas atliko vadovas.

Lyderysté ir sprendimy priémimas (3 klausimas). Sio aspektu siekta iSsiaiskinti mokyklos
bendruomenés jtraukimag j projekto vykdyma, veiksmingas strategijas jtraukiant bendruomeng i
projekto vykdyma bei valdant pokyt;.

Lyderio savybés bei vadovavimo stilius (4-5 klausimas). Siy klausimy tikslas — jvertinti,
kokios vadovo lyderio savybés iSrySkéjo jgyvendinant projekta, kaip Sie bruoZai padéjo uZtikrinti
sklandy projekto vykdyma. Be to, siekta iSsiaiskinti, koks yra paSnekovo lyderysteés stilius bei kokiy
vadovavimo principy buvo laikomasi.

Saves vertinimas (6 klausimas). Siuo klausimu siekiama i3siaidkinti projekto ,,Kokybés
krepselis* poveik] tiek ugdymo jstaigai, tiek pac¢iam vadovui. Norima i$siaiSkinti, kaip projektas
prisidéjo prie pasnekovo asmeninio ir profesinio augimo, su kokiais asmeniniais i$$iikiais paSnekovas
susidure ir kaip juos sprendé. Be to, noréta suzinoti, kokie poky¢iai jgyvendinti institucijoje vykdant
§i projekta.

Pokycio valdymas ir rezultatai (7-8 klausimas). Sio aspekto klausimais siekta i3siaiskinti
projekto poveikj mokyklos kulttirai, mokymo(si) kokybei ir vadovo profesiniam augimui. Taip pat
norima suprasti, kaip buvo uZztikrintas pokyciy tvarumas ir kokios lyderystés patirtys gali biiti

pritaikytos ateityje. Be to, siekiama jvertinti, kaip projektas pakeité¢ vadovo poziiirj, sustiprino jo

Vv —
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Asmeniné pasnekovo nuomoné apie , Kokybés krepsSelio* projektg (9 klausimas). Siuo
klausimu noréta issiaiskinti, kaip paSnekovas asmeniskai suvokia bei vertina projekta ,,Kokybés
krepselis®, kokig reikSme informantas teikia Siam projektui vadovavimo kontekste (galimybé tobuléti,

Siekiant uztikrinti, kad tyrimo procesas vykty sklandziai ir efektyviai, kontakto pobiidis buvo
pritaikomas atsizvelgiant | konkreCig situacijg ir dalyviy galimybes. Duomenys buvo renkami tiek
bendraujant gyvai pokalbj jrasant diktofonu bei naudojantis ,,Microsoft Teams* galimybénis, tiek
nuotoliu, naudojant informacines technologijas, tokias kaip ,,Microsoft Teams*, Messenger, Zoom.
Kontaktiniai susitikimai padéjo uzmegzti glaudesnj, Siltesnj tiesioginj rysj, kuris skatino atvirg ir
kokybiska bendravimg, svarby tyrimo tikslams. ,,Microsoft Teams®, Messenger, Zoom platformos
daugeliu atvejy suteiké daugiau galimybiy duomenims surinkti, kadangi Sios platformos buvo patogi
alternatyva, leidzianti dalyviams dalyvauti tyrime nepaisant jy uzimtumo ar gyvenamosios vietos. Sis
duomeny rinkimo biidas buvo pasirinktas siekiant maksimaliai prisiderinti prie tyrimo dalyviy
pageidavimy bei aplinkybiy. Taigi, naudojantis skirtingomis kontakty formomis, buvo sudarytos
palankios salygos iSsamiai bei kokybiSkai surinkti duomenis, reikalingus tyrimui (Gaizauskaité ir
Valavicieng, 2016).

Pries pradedant interviu, su tyrime dalyvaujanciais informantais buvo aptartas tyrimo tikslas bei
eiga, paaiskinta, kaip bus elgiamasi su tyrimo metu gautais duomenimis bei pristatyti tyrimo etikos
principai. Informantai patikinti, kad jy duomenys bus tvarkomi laikantis konfidencialumo ir
anonimiskumo principy bei informuoti apie savo teis¢ bet kuriuo metu nutraukti dalyvavimg tyrime.
Kiekvienas interviu buvo atlickamas individualiai, uztikrinant komfortiSkas salygas, tinkamas atvirai
diskusijai. Viduting interviu trukmé buvo nuo 26 iki 45 minuciy, tai priklausé nuo informanto atsakymy
i§samumo.

Analizuojant tyrimo rezultatus buvo siekiama nustatyti vadovo uZduotis ir atsakomybes,
vadovui lyderiui buidingas savybes, biido bruozus, vadovavimo stiliy siekiant poky¢io bei patirtis
projekto ,,Kokybés krepSelis kontekste, aptarti asmening tgtj.

Tyrimo dalyviai ir imties sudarymas. Informanty grupé sudaryta tiksliniu principu,
kriteriniu atrankos btidu, tai yra jtraukiant asmenis, kurie yra tipiSkiausi tiriamojo pozymio atzvilgiu
(Bitinas ir kt., 2008, Kardelis, 2017). Toks tyrimo imties sudarymo biidas laikomas veiksmingu, nes
padeda surinkti tiksliniy kokybisky duomeny. Tyrimo dalyviais pakviesti tapti mokykly vadovai,
atitinkantys pagrindinj atrankos kriterijy : jy vadovaujama ugdymo jstaiga dalyvavo jgyvendinant
projekta ,,Kokybés krepselis. Kadangi kokybiniy tyrimy imties atranka néra aiskiai apibrézta, imtis
gali svyruoti nuo 1 iki 30 informanty (Gaizauskaité ir Valavi¢ien¢, 2016; Kardelis, 2017; Zydzitinaité
ir Sabaliauskas, 2017). Siekiant objekto tyrimo detalumo ir duomeny informatyvumo, tiksli Sio

tyrimo imtis nebuvo numatyta. Nustatytas tik preliminarus imties skai¢ius - 7 informantai. Duomenys
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buvo renkami tol, kol jie akivaizdziai neprad¢jo kartotis. Tad atsizvelgta j taip vadinamajj tyrimo
prisotinimo principa, leidziantj nutraukti kokybinio tyrimo duomeny rinkima, kai imties dydis i$
anksto néra numatytas. Laikantis duomeny prisotinimo principo, informanty imtj galima ir iSplésti.

IS viso tyrime ir dalyvavo 7 informantai (zr. 2 priedg), kurie buvo pakviesti i jvairiy Lietuvos
regiony, todél gauti duomenys leido susidaryti platesnj konteksta apie vadovy lyderystés patirtis
igyvendinant projekta. Nors informanty, dalyvavusiy tyrime, skaiius néra didelis, bet atitiko
kokybiniam tyrimui keliamg reikalavima, kad svarbios yra jzvalgos apie tiriamgjj objekta, ne imties
dydis (Gaizauskaité ir Valavicien¢, 2016). Dalyviy jvairové padéjo atskleisti skirtingus pozitirius bei
lyderystés patirtis.

N¢é vienas i$ tyrimo dalyviy nepasinaudojo interviu pradzioje tyréjos pateikta instrukcija, kad
informantas gali bet kuriuo metu pasitraukti, nebaiges atsakyti j pateikiamus klausimus. Tad visi
interviu pripazinti galiojanciais.

Tyrimo duomeny apdorojimo metodai. Siame tyrime per interviu surinkti duomenys buvo
analizuojami taikant teminés turinio analizés metoda, kuriuo siekiama suprasti tyrimo dalyviy
patirtis, atpazinti ir nuosekliai aprasyti vadovo lyderyste jgyvendinant projekta ,,Kokybés krepsSelis®.
Sis duomeny analizés metodas pasirinktas dél to, kad pasizymi lankstumu ir gebéjimu struktiiruoti
duomenis, remiantis pasikartojanéiy modeliy ir reik§miy identifikavimu (Zydzitinaité ir Sabaliauskas,
2017). Taikant teming turinio analize, vyko Zemiau pateiktas temy identifikavimo procesas:

1. Susipazinimas su tyrimo duomenimis;

2. Kody kiirimas;

3. Kategorijy kiirimas;

4. Subkategorijy nustatymas;

5. Temy identifikavimas ir apraSymas.

Pirmiausia daug karty atidziai buvo skaitomas transkribuotas tekstas. Siekta jsigilinti j interviu turinj,
pasiZymeéti pastebéjimus, atpazinti bendrus modelius. Interviu tekstas buvo i$skaidytas j prasmines
dalis, atspindincias pagrindines atskymy id¢jas. Po to, atsizvelgiant j tarpusavio rySius bei panasumus,
1Sskaidytos dalys buvo sugrupuotos — suskirstytos j kategorijas. Kiekvienoje kategorijoje buvo
i§skirtos subkategorijos, kurios padé¢jo tiksliau apibiidinti dalyviy interviu jzvalgas. Kiekvieng i$skirta
subkategorija patvirtina tyrimo dalyviy teiginiai. Paskutiniame etape kategorijos ir subkategorijos
buvo sujungtos ] temas, apimancias ne tik dabarting situacija, bet ir informanty matomas
perspektyvas. Toks sistemingas procesas garantavo, kad identifikuotos temos ne tik tiksliai atspindéty
tyrimo dalyviy i$sakytas mintis, bet ir biity glaudziai susijusios su tyrimo tikslais bei keliamais
klausimais (Zydzitinaité ir Sabaliauskas, 2017). Perpratus isskirtas kategorijas ir subkategorijas,
nustatytas temas, duomenys interpretuojami, gretinami su teorinés dalies medziaga. Rengiama
diskusija, i§vados (Zydzifnaité ir Sabaliauskas, 2017). Vadinasi, kokybiniai duomenys pateikiami
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tekstine iSraiska, jie analizuojami remiantis kokybine perspektyva (Creswell, 2014). Taigi, turinio
analizés metodas leidzia objektyviai ir sistemingai nagrinéti teksto turinj bei pateikti patikimas
iSvadas (Kardelis, 2007).

Tyrimo etika. Etikos klausimai kokybiniame tyrime kur kas aktualesni nei kiekybiniame
tyime dél kur kas glaudesnio tyréjo ir informanto rysio (Gaizauskaité ir Valaviciené, 2016). Tad buvo
laikomasi $iy mokslininkiy i$skirty paciy savarbiausiy kokybinio tyrimo (interviu) etikos principy:

1. ,,Pripazinti ir gerbti asmens nepriklausomybg, jo laisve dalyvauti arba atsisakyti dalyvauti

tyrime*;

2. ,,Suteikti tyrimo dalyviui pakankamai informacijos apie tyrimg‘;

3. ,,Saugoti tyrimo dalyvio anonimiskuma, konfidencialuma ir privatuma®;

4. ,Ripintis dalyviy saugumu, apsaugoti nuo moralinés zalos arba kiek jmanoma jos vengti*

(Gaizauskaite ir Valavicien¢, 2016).

Taigi, tyrime vadovai dalyvavo niekieno neverciami, atsiklausus, ar sutinka tyrime dalyvauti.
Akcentuota, kad tyrimo dalyviai turi teis¢ bet kuriuo metu atsisakyti dalyvauti arba nutraukti interviu
padeidautinu metu. Prie§ pradedant interviu kiekvienas informantas buvo aptarta magistrinio darbo
tema, tyrimo tikslas, paaiskinta, kuo informanto duomenys reikSmingi tyrimui ir kaip bus elgiamasi
su tyrimo duomenimis. Be to, tyrimo dalyviai buvo jspéti, jog nereikia prisistatyti, t. y. sakyti savo
vardo, pavardés, jstaigos, kurioje dirbama, - vadinasi, tiriamieji lieka anonimais, i$ pateikty atsakymy
nebus jmanoma jy atpazinti. Buvo laikomasi ir gautos informacijos konfidencialumo principo.
Dalyviy pateikti duomenys naudojami tik Siam baigiamajam magistro darbui. Tyrimas vykdytas
pagarbiai bendraujant su pasnekovu, uZztikrinant jy saugumg ir gerove, laikantis kultiirinio ir
moralinio jautrumo principo. Buvo kreipiamas démesys ] informanto neverbaling kalbg, galincig
parodyti, jog tyrimo dalyvis pradeda jaustis nejaukiai, nesmagiai ir, esant reikalui, atitinkamai
reaguoti.

Interviu metu buvo stengiamasi laikytis Gaizauskaités ir Valavigienés (2016) bei Zydzitinaités ir
Sabaliausko (2017) rekomendacijy: laikytis neutralumo ir lygiavertiSkumo, nevertinti tyrimo dalyvio bei
jo iSsakytos nuomonés, vengti spaudimo ir jautriy, netaktiSky klausimy, nejsivelti j ginca, laikytis
$samoningumo principo.

Tyrimo ribotumas. Siame tyrime dalyvauti galéjo tik ty mokykly, kurios jgyvendino
projekta ,,Kokybés krepselis®, vadovai. Be to, tyrimo ribotuma sudaro ir ribotas imties dydis —
dalyvavo tik 7 informantai, todé¢l gauti rezultatai gali ne visiSkai atspindéti visy projekte dalyvavusiy
bendrojo ugdymo jstaigy situacijg. Kadangi pusiau struktiiruoto interviu dalyviy atsakymai,
nuomones buvo subjektyvis, tyréjo reakcijos (nors ir tyréjui buvo stengiamasi likti neutraliam) galéjo

turéti jtakos atsakymy kryptingumui. Sie veiksniai riboja rezultaty pritaikyma platesniame kontekste.
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3. 2. Tyrimo duomeny analizé

Analizuojant tyrimo duomenis, iSryskeéjo tokios temos: projekto jgyvendinimo organizavimas
ir bendruomenés jtraukimas, vadovo lyderystés raiSka projekte, pokycio valdymas (jskaitant

motyvavimg ir pasiprieSinimo valdyma), vadovo asmeninis ir profesinis tobul¢jimas.

3.2.1. Tema: Projekto jgyvendinimo organizavimas ir bendruomenés jtraukimas

Lenteléje pateikiamos temai priskirtos kategorijos, subkategorijos ir citatos i§ informanty
atsakymy, kurios atskleidzia svarbiausius aspektus apie vadovo veikla, jgyvendinant projekta
,,Kokybés krepselis“. Analizéje iSrySkéja trys pagrindiniai aspektai: vadovo uzduotys ir atsakomybés,

sprendimy priémimas ir bendruomenés jtraukimas j projekto vykdyma (zr. 8 lentele).

8 lentelé. Projekto jgyvendinimo organizavimas ir bendruomenés jtraukimas

Kategorija | Subkategorija Pagrindimas Saltinis
Vadovo Komandos ., Pirmas zingsnis tai reikéjo suburti projekto | V5
uzduotys ir | sublirimas komandg, kitaip sakant, projekto vykdymo grupe. “
atsakomybé ., Projekto darbo grupe pavyko suburti tikrai | V6

S daugiau maziau greitai ir kokybiskq. *

,, Pamgstai, kad tu turi organizuoti visq veiklg toliau, | V2
tq tg savo komandq suburti ir, na, toliau pradéti
vkdyti tq projektg.

., Svarbiausia buvo suburti komandg, kuri vykdyty sj | V1
projektg. Ir kad si komanda is tikryjy atliepty visus
poreikius, kurie  buvo, kuriuos  turéjome
jgyvendinti“.

., Subiiriau komandgq taip, kad jinai biity sudaryta is | V4
motyvuoty ir kompetentingy asmeny, kuriy

......

kitg .

Koordinavimas | ,, Koordinavau komandos darbg viso projekto metu, | V4
nuolat stebédavau progresq “.
, Teko vadovauti komandai, kad darbai vykty | V5
sklandZiai, pagal plang. *
., Reikéjo koordinuoti tq komandq. Stiprinti jg, taip | V2
pat turbiit uztikrvinti, kad visi dalyviai suprasty savo
vaidmenis ir uzduotis ... “

. <...> koordinuoti projekto jgyvendinimq pagal | V3
plang, patvirtintgq biudzetq ir uZtikrinti, kad
suplanuotos  veiklos, tokios kaip, pavyzdziui,
mokytojy mokymasis, jvairios metodinés veiklos
mokiniy jvykty .

Plano rengimas | ,, Kaip koordinatorius dalyvavau rengiant projekto | V5

plang, nustatant tikslus ir uZdavinius, sudarant

veiksmy plang.
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., Véliau plano rengimas, aisku, kartu su komandos
nariais.”

., Projekto planavimo ir koordinavimo grupés,
sakykime, darbe tikrai daug, mano didelis indélis
buvo, nes reikéjo planuoti ir koordinuoti tq visq
veiklg <...>"

V6

V2

Biudzeto
valdymas

., IS tiesy buvo sunkoka suplanuoti biudzetq. Juk ir to
reikéty, ir ano, o tos gautos lésos, deja, ne aukso
puodas, jos ribojo. O dar kai uzéjo Covid-19, isvis
teko biudzetq perskirstyti, nes kai kuriy suplanuoty
veikly tiesiog nebebuvo jmanoma jgyvendinti. Tad
projekto vykdymo eigoje teko net keletq karty
perplanuoti veiklas, o tada jau ir su finansais kyla
keblumy, nebejtelpam. Tada teko ieskoti, is kur kokiy
lésy dar galétume gauti.

,<..> dar finansy, resursy valdymas, nes, kaip
minéjau, reikéjo uztikrinti efektyvy projekto
biudzeto  naudojimq*“  Optimaliai  paskirstyti
iSteklius.

., Isivaizduokit, kad pirminis planas gritina, nes
nebegali to, ano, trecio. O pinigus jsisavinti tai
reikia <..>. Turéjome staigiai perplanuoti ir kai
kurias suplanuotas veiklas <...>. Drastiskai pradéjo
keistis ir kainos. “

V5

V3

V6

Komunikacija

, Reikéjo is tikryjy daug kalbéti, skatinti,
suinteresuoti mokytojus, kad visi prisideéty, kad tas
darbas bity sklandus ir kad visa miisy mokyklos
bendruomené suprasty, kad kokybés krepselis tai yra
svarbu kiekvienam nariui, o ne tik, pavyzdziui, ten
vadovams arba ten mokiniams tiktai.

., Aiskiai perteikiau projekto tikslus ir uzdavinius, ir
litkescius visiems dalyviams ir taip uZtikrinau
efektyvig komunikacijq ir iSvengiau jvairiausiy
nesusipratimy. *

,, UzZtikrinau sklandzig komunikacijg tarp komandos
nariy, skatindama bendradarbiavimq ir dalijimgsi
idéjomis.  Taip pat informavau  gimnazijos
bendruomene apie projekto veiklas ir pasiekimus.
., Dar teko bendrauti ir su miisy gimnazijai paskirta
projekto koordinatore.

., Mokytojams buvo pasakojama Sio projekto nauda.
Siuilyk, organizuok, isvyk. Siilyk, jei bus nauda
mokiniams, jy ugdymui, galbiit jsigysim.

,Dar svarbu turéjo biti aiski, sqZininga
komunikacija. Su visom grandim. “

,»Mano pareiga buvo bendrauti su $vietimo skyriaus
specialistais bei projekto mokyklai priskirta
koordinatore.  Komunikavau su  mokytojais,
mokiniais, tévais. “

V3

V3

V4

V4

V6

V6

V7

Ataskaity
teikimas

3

o Aisku, kad as teikiau galuting ataskaitq.”
., Po mety turéjome pateikti tarpine, o po antry mety

V7
V6
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— galuting ataskaitq. *
,Buvau atsakinga uz galutinés ataskaitos
parengimq.

,, Uztikrinau, kad biity laikomasi <...> ir iki nustatyty
terminy, kad visos atsakaitos biity parengtos. *

V6

V4

Sprendimy
priémimas

Komandinis
sprendimy
priémimas

., Pries priimdama sprendimus analizavau turimus
duomenis, <...> o taip pat konsultcijos su komanda
ir projekto konsultante koordinatore. [vertinus
skirtingas  nuomones,  isklausiau  specialisty
rekomendacijas ir jtraukiau komandg j sprendimo
priemimo procesq.

., Visus sprendimus, susijusius su projektu, priéemiau
bendraujant ir bendradarbiaujant su kolektyvu.
Kiekvienas svarbussprendimo priémimas buvo pries
tai isdiskutuotas. *

»NU Kkartu, visi kartu pasidalydami, kaip sakiau,
lyderyste, issakydami tas idéjas ir na vienbalsiai
<..) pasitikéjome vienas kitais.
., Diskutuojant ir bendradarbiaujant su komanda. *

V3

V4

V2

V5

Reagavimas
Krizines
situacijas

i

., Pandemija — labai skubiai teko ir galvoti naujas
veiklas ir kazkokiu biidu perdarinéti tas, kurios jau
buvo suplanuotos. “

., Reikéjo greito strateginio mgstymo, lankstumo ir
netgi ryzto veikti.
,Jei situacija reikalavo, priimdavau operatyvius
sprendimus ir adaptuodavau planus pagal naujas
aplinkybes. *

V1

V5

V3

Bendruome
neés
jtraukimas

Mokytojy
jtraukimas

., Visy pirma, buvo akcentuojama asmeniné nauda.
Aiskinome, kaip dalyvavimas projekte padés
mokytojams jgyti naujy Ziniy ir jgudziy, kurie bus
naudingi  jy  karjerai.  Vadinasi,motyvavome
profesinio tobuléjimo galimybémis. *

., Mokytojams buvo pasakojama sio projekto nauda.
Siitlyk, organizuok, isvyk. Siilyk, jei bus nauda
mokiniams, jy ugdymui, galbiit jsigysim. Be to,
minéjau priedus. Dar stengiausi, kad biity
iSklausytas kiekvieno mokytojo pasiilymas.”

., Projekto veiklas pirmiausia pradéjome nuo atviry
susitikimy, tai pirmiausia su mokytojais. Aisku, su
mokytojy bendruomene.

. Vienas is pavyzdziy motyvavimo, gal biity
papildomy dieny suteikimas, papildomy laisvy dieny
suteikimas.

,, Kaip buvo minéta, buvo taikyta finansiné paskata,

tai yra kas ménesj mokami priedai uz dalyvavimg

ir veiklg projekte.

., Be to, juk sis projektas atnese visiems mokytojams

naudos - mokytojai pasinaudojo papildomu

V5

V6

V2

V1

V5

V4
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finansavimu veikloms ir edukacijoms vykdyti
ugdymo metu. Tai ir buvo motyvacija. “

Mokiniy
jtraukimas

., <...> pacioje pirmoje darbo grupéje, kuri buvo
vadovy iniciatyvos suburta, joje jau dalyvavo
mokiniai, mokiniy Tarybos atstovai, be abejo,
mokiniy Tarybos atstovai teiké savo siulymus. Ir
visus tuos sitilymus, mes buvom atsizvelge ir, beje,
gal net ir jy déka labiau atsirado miisy plane
konsultacijos. *

planavimo pradzios — jsitrauké Mokiniy taryba, ji
galéjo teikti savo idéjas, mokiniai vykdeé dalyvauti
apklausas ir diskusijas, kuriose isreiské savo
poreikius. O jau jsibégéjus projektui buvo siitlomos
jvairios pasirenkamos veiklos, kad kiekvienas
mokinys galéty atrasti sau jdomiq ir prasmingg—nuo
karybiniy dirbtuviy, edukaciniy isvyky iki STEAM
veikly.

,, Buvo organizuojami susitikimai su Mokiniy taryba,
kuriy metu mokiniai galéjo issakyti savo poreikius,
pasiilyti idéjas, kaip pagerinti mokymosi aplinkq ar
organizuoti veiklas. Pavyzdziui, mokiniai iskélé idéjq
dél lauko klasés gimnazijos parke.

., Mokiniai buvo jtraukti ir dalyvavo susirinkimuose,
diskusijose. Galéjo pasiiulyti, pavyzdziui, kokiy
priemoniy, pavyzdzZiui, noréty turéti mokykloje,
pavyzdziui, kokiy erdviy, kq kaip galima biity
pagerinti miisy mokyklos aplinkg. “

,Labai daug padirbéjo mokiniy taryba. Klasése
buvo organizuojami idéjy bankai bei idéjy mugés.
Visus mokiniy pasiillymus tarybos nariai isklausé,
surinko, aptare. Su idéjomis atkeliavo pas
koordinatore, o véliau koordinatoré su mokiniy
tarybos pirmininku su pasiiilymais atéjo pas mane.
leskojome, diskutavome. *

V1

V6

V5

V3

V4

Tevy
itraukimas

, Turéjome ir tévy komitetq, tai kvietéemés tévy
komitetg <...>.

, Taip, susirinkimai su tévais buvo, o téveliai
reagavo | projekto vykdymq labai teigiamai.*“
., Inicijavome  susitikimus, tai yra susirinkimus
pagrinde. Tai buvo bendrieji susirinkimai, kuriy
mety mokytojai uz galéjo bendrauti, pabendrauti su
teveliais. Bet gal sitie susitikimai, gal jie labiau buvo
tokio informacinio pobiidzio.”

., Juk turéjome isaiskinti, koks cia projektas. Reikéjo
iSaiskinti, kokiq naudq turés vaikams. [ pirmq bendrq
susirinkimg atéjo ne tiek daug téveliy, teko
organizuoti antrq. Antrame buvo kur kas daugiau,
matyt, buvo issigirde, kad vyksta kazkoks projektas.”

V2

V5

V1

V6
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,, Tie susitikimai tai buvo labai labai svarbiis, nes ir | V2
aktyviis tévai taip pat prisidéjo prie projekto sékmes,
nes, kaip Zinia, auditoriai taip pat bendravo ne tik su
mokytojy bendruomene, bet ir su mokiniais.
Bendravo su tévais ir todél mums tikrai reikéjo jiems
irgi padeéti uztikrinti jy palaikymq, aktyvy
dalyvavimg, paaiskinti kas miisy gimnazijoje.”

Kalbant apie vadovo uzduotis ir atsakomybes projekto ,,Kokybés krepsSelis kontekste,
1Sryskéja daugialypé vadovo veikla, apimanti planavimo, koordinavimo, strateginio valdymo
funkcijas. Kaip esming¢ uzduotj vadovai, pirmiausia, jvardijo komandos subtrima: ,, Svarbiausia buvo
suburti komandg, kuri vykdyty Sj projektq. Ir kad i komanda is tikryjy atliepty visus poreikius, kurie
buvo, kuriuos turéjome jgyvendinti* (V1). Komandos subiirimas nebuvo tik formalus paskyrimas,
nes dauguma vadovy kiiré komanda remdamiesi pasitikéjimu, ivairiai motyvuodami, apie projekta
mastydami strategiSkai: ,,Reikéjo iSkomunikuoti, kam mums to reikia, kokios naudos turésime, kokiy
pokyciy galime pasiekti, taigi turéjau iSkomunikuoti vizijq. Jeigu vadovas aiskiai istransliuoja, kuria
kryptim eisim, ko sieksim, tai ir komanda jauciasi uztikrinta“ (V7). Vadovai, telkdami komanda,
bandé jtikinti veikti, iSkomunikuoti vizija, uzkurti stiprig komandos motyvacija: ,, Subiiriau komandg
taip, kad jinai bity sudaryta is motyvuoty ir kompetentingy asmeny, kuriy skirtingos patirtys ir
jgudziai galéty papildyti vienas kitq“ (V4).

Koordinavimas buvo susijes su nuolatine projekto vykdymo, veikly jgyvendinimo stebésena,
komunikacijos uZztikrinimu bei reagavimu ] iSkilusius sunkumus, nenumatytas situacijas. Vienas i§
vadovy teigé, kad jam svarbu ne tik darbo paskirstymas, bet ,, <...>, véliau stebésena, koordinavimas,
iskilusiy problemy sprendimas “ (V6). Kalbant apie komandos subiirimg bei veiklos koordinavimag
rySki transformacinés lyderystés raiSka, nes vadovas telkia komandg ne liepdamas, jsakydamas, bet
jtikinédamas, motyvuodamas, be to, vadovas veikia kaip tarpininkas tarp projekto reikalavimy bei
suburtos komandos: ,,Koordinavau komandos darbg viso projekto metu, nuolat stebédavau
progresq* (V4), ,, skatinau ne tik komandos narius motyvacijai, bet ir jy bendradarbiavimg, skatinau
atvirqg komunikacijq ir idéjy mainus “ (V4).

Kaip vieng 18§ sudétingesniy uzduociy vadovai i§skyré plano rengimg. Daugelis jy pazyméjo,
jog planavimas vyko komandoje, darbo grup¢je, taciau i$ interviu matyti, kad vis tik iniciatyva ir
kontrolé teko biitent vadovams: ,, Kaip koordinatorius dalyvavau rengiant projekto plang, nustatant
tikslus ir uzdavinius, sudarant veiksmy plang“ (V5), ,, Projekto planavimo ir koordinavimo grupeés,
sakykime, darbe tikrai daug, mano didelis indélis buvo, nes reikéjo planuoti ir koordinuoti tq visq

veiklg <...>” (V2). Nors projektas turéjo aiskig struktiira, tikslus, vadovams reikéjo lankstumo, netgi
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labai greity sprendimy tuos planus keiciant dél besikei¢ianc¢iy aplinkybiy: ,, adaptuodavau planus
pagal naujas aplinkybes “ (V3).

D¢l projekto ,,Kokybés krepselis™ vykdymo laikotarpiu siautusios pandemijos, lémusios
kintancias kainas bei poreikj perskirstyti 1€Sas, keisti planus, perzitiréti prioritetus, biudzeto valdymas
18ryskéjo kaip viena 1§ didziausiy atsakomybiy: ,,Buvo sunku suplanuoti biudzetq... teko keliskart ji
koreguoti* (V5). Vis tik visi informantai teige, kad pavyko jsisavinti projekto jgyvendinimui skirtas
1éSas bei panaudoti jas pagal poreikj, laikantis pagrindinio projekto tikslo — gerinti mokiniy
ugdymo(si) kokybe: ,, <...> teko perplanuoti veiklas, <...>, bet pinigus jsisavinome visus “ (V6).

Analizuojant vadovy uzduotis, jgyvendinant projekta, galima pastebéti, kad viena i§ itin
reikSmingy uzduociy buvo komunikacija. Ji apémé ne tik pagrindinés informacijos perdavima, bet ir
aktyvy jsitraukima, vizijos skleidima, mokyklos bendruomenés suvienijimg siekti bendro tikslo.
Vadovai pripazino, kad tinkama ir efektyvi komunikacija buvo vienas i§ svarbiausiy veiksniy, lémusiy
s¢kmingg projekto igyvendinimg: ,, Reikéjo is tikryjy daug kalbéti, skatinti, suinteresuoti mokytojus,
kad visi prisidety, kad tas darbas biity sklandus ir kad visa misy mokyklos bendruomené suprasty,
kad kokybés krepselis tai yra svarbu kiekvienam nariui, o ne tik, pavyzdziui, ten vadovams arba ten
mokiniams tiktai (V3). Si nuostata rodo, kad vadovas nuolat kalbédamas ir aiskindamas sgmoningai
formavo vertybinj projekto aspekta. Kiti vadovai taip pat pabrézé, kad sklandi komunikacija padéjo
1Svengti nesusipratimy, uZtikrino aiSkuma, skaidrumg ir bendrg vizijos suvokima: ,, Skatinau atvirg
komunikacijq*“ (V4), ,, Teisingas informacijos istransliavimas padéjo nustumti nuoggstavimus ir
tiesiog veikti*“ (V4), ,, Aiskiai perteikiau projekto tikslus ir uzdavinius, ir litkescius visiems dalyviams
ir taip uztikrinau efektyvig komunikacijq ir iSvengiau jvairiausiy nesusipratimy *“ (V3). Be abejo, kad
komunikacija neasiribojo tik mokytojy informavimu, kadangi vadovai buvo kaip jungiamoji grandis
tarp jvairiy suinteresuoty grupiy - tévy, mokiniy, $vietimo skyriaus, projekto koordinatoriy i§ NSA:
,Mano pareiga buvo bendrauti su Svietimo skyriaus specialistais bei projekto mokyklai priskirta
koordinatore. Komunikavau su mokytojais, mokiniais, tévais“ (V7). Be to, vadovai ne tik informavo,
bet ir aktyviai skatino dialoga: ,, Uztikrinau sklandzig komunikacijq tarp komandos nariy, skatindama
bendradarbiavimg ir dalijimgsi idéjomis* (V4). Vadinasi, komunikacija tapo svarbiu jrankiu,
padéjusiu kurti bendryste ir skatinti motyvacija veikti.

Ataskaity rengimas buvo viena i§ reikSmingiausiy vadovo atsakomybiy: ,, Aisku, kad as
teikiau galutine ataskaitq” (V7), ,,Buvau atsakinga uz galutinés ataskaitos parengimg‘ (V6),
kadangi biitent remiantis pateiktomis galutinémis ataskaitomis projekto rémuose vyko tolimesnis
mokyklos veiklos kokybés vertinimas. Tad §i uzduotis buvo ne formali, bet atskaitomybés ir
refleksijos instrumentas, pateiktas i NSA. Vadovai jzvelgé, kad tai galimybé jsivertinti rezultatus,
koreguoti veiklas, uztikrinti skaidruma: ,, <...> skaidry lésy panaudojimq. Dar reikéjo uztikrvinti

I3

ataskaity teikimg atsakingoms institucijoms, jose vertinti jgyvendinty veikly poveikj ugdymo kokybei*
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(V3), ,,<..> be abejo, ataskaity rengimo procese, sickdama uztikrinti, kad projekto veikla atitikty
keliamus kokybés standartus ir, be abejo, kad biity tinkamai uzpildyta dokumentacija* (V4).

Vadovo lyderysté ,,Kokybés krepSelio* projekto kontekste atsiskleidé ir priimant sprendimus.
Sprendimy priémimas nebuvo tik paties vadovo atsakomybé¢, nebuvo izoliuotas, nes, prieSingai,
sprendimai buvo priimami laikantis bendradarbiavimo, diskusijy, pasitikéjimo principy. Vadovai
sprendimus priimdavo ne vieni, o kartu su komanda, jtraukdami jvairiy bendruomenés nariy
pasitlymus, nuomones, atsizvelgdami | patirtis, izvalgas: ,, Pries priimdama sprendimus analizavau
turimus duomenis, o taip pat konsultacijos su komanda ir projekto konsultante koordinatore.
Ivertinus skirtingas nuomones, iSklausiau specialisty rekomendacijas ir jtraukiau komandg j
sprendimo priemimo procesq‘ (V3). Tai rodo, kad kai kurie vadovai akcentavo analitinj pagrinda,
nurodé sprendimy pagrjstuma bei veiké ne kaip vienvaldis sprendimy priéme¢jas, bet kaip komandos
narys, rémeési ne tik duomeny analize, bet ir konsultacijomis, atvirumu, pasitikéjimu: ,, Visus
sprendimus, susijusius su projektu, priémiau bendraujant ir bendradarbiaujant su kolektyvu.
Kiekvienas svarbus sprendimo priémimas buvo pries tai isdiskutuotas® (V4). Toks sprendimy
priémimo modelis rodo iSplétotg sprendimy priémimo kultiirg: kiekvienas komandos narys buvo
itrauktas j projekto vykdyma, jo nuomone iSklausyta kaip svarbi, o atsakomybé¢ dalijama. Tad galima
1zvelgti demokratiSkus ir kolegialius komandos tarpusavio santykius. Svarbu pabréZzti, kad sprendimy
priémimas rémeési vieninga komandos nuostata ir ¢jimu bendra kryptimi: ,,Nu kartu, visi kartu
pasidalydami, kaip sakiau, lyderyste, iSsakydami tas idéjas ir na vienbalsiai... pasitikéjome vienas
kitais“ (V2). Tai atskleidzia gilesnj — kultiirinj aspekta: bendruomenéje vyrauja tarpusavio
pasitikéjimas ir atsakomybés uZ veiksmus jausmas.

Dar vienas labai svarbus sprendimy priémimo aspektas buvo greita vadovo reakcija j krizines
situacijas. Pandemijos laikotarpis iskélée vadovo operatyvumo ir lankstumo svarba: ,, Pandemija —
labai skubiai teko ir galvoti naujas veiklas ir kazkokiu biidu perdarinéti tas, kurios jau buvo
suplanuotos “ (V5), ,, Reikéjo greito strateginio magstymo, lankstumo ir netgi ryzto veikti* (V5). Sios
informanty mintys rodo, kad sprendimai buvo priimami ne vien ilgai svarstant, bet gebant veikti
operatyviai, i§laikant projekto krypti: ,, Turéjome staigiai perplanuoti kai kurias suplanuotas veiklas,
ypac mokymus mokytojams, veiklas mokiniams“ (V6). Kitos vieno to paties vadovo mintys: ,, Jeigu
situacija reikalavo, priimdavau operatyvius sprendimus ir adaptuodavau planus pagal naujas
aplinkybes “ (V3) bei ,jtraukiau komandq j sprendimo priemimo procesq‘ (V3), atskleidziancios
sprendimy lankstuma, derinamg su komanda, rodo vadovo kaip lyderio branduma, geb&jima derinti
strategija su demokratija, humanizmo vertybémis.

Bendruomenés jtraukimas i projekto ,,Kokybés krepselis® jgyvendinimg buvo viena i§ vadovy
lyderystés strategijy, leidusi ne tik efektyviau organizuoti veiklas, bet ir uztikrinti jy prasminguma,

tvaruma, pokycio jgyvendinimg. Nuo pat pradziy buvo dedama pastangy, kad bty sukurta bendra
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projekto vizija ir veikiama kartu: ,, Kai komanda tarpusavyje sékmingai bendradarbiavo, dirbo,
veikéeme  sklandziai, dirbome su  uzsidegimu, netgi buvo visiems jdomu*“ (V4).
Mokytojy jtraukimas j projekto veikla neapsiribojo tik formaliai paskirtomis pareigomis juos
jtraukus ] grupe, nes vadovai sieke jgalinti mokytojus veikti, nebtti tik pasyviais nurodyty uzduociy
vykdytojais: ,,Apie projektq mokytojams buvo papasakota sukvietus susirinkimg <...>. Buvo
paprasyta pasigalvoti, kas noréty jsitraukti* (Vv6),
., Itraukiau mokytojus j diskusijq, ko jie tikétysi is Sio projekto, kitréme bendrus tikslus. O kai tikslas,
uzdaviniai néra nuleisti is auksciau, motyvacija veikti atsiranda — juk ir pats prie to prisidéjau‘ (V7).
Mokytojai buvo skatinami buti aktyviais projekto dalyviais, teikianciais id¢jas, dalyvaujanciais
diskusijose, prisidedanciais prie sprendimy jgyvendinimo: ,, Mokytojams buvo pasakojama Sio
projekto nauda. Siilyk, organizuok, isvyk. Siulyk, jei bus nauda mokiniams, jy ugdymui, galbiit
jsigysim *“ (V6). Taigi, vadovai kiiré¢ bendradarbiavimo terpg, kurioje mokytojai jautési ne tik girdimi,
bet ir jgalinti, o jy nuomongs, pasitlymai, jzvalgos vertinami: ,, Dar stengiausi, kad biity isklausytas
kiekvieno mokytojo pasiiilymas. Netgi jeigu iskart viena ar kita idéja atrodeé nejgyvendinama arba
negalima dél tam tikry priezasciy, netgi jei iskart supratau, kad ta idéja netinka Sio projekto réemams,
niekada mokytojo idéjos nesumenkinau, neisjuokiau, mandagiai isklausiau, aptarém, diskutavom.
Zmogui svarbu, kai jj isklauso, kai parodai, kad domiesi, kai kolegai leidi suprasti, kad jies svarbus
kolektyve, kad j jo nuomone atsizvelgiama* (V6). Tokia lyderystés raiska atskleidZia pasitikéjimu
paremtg abipusj santykj tarp mokytojy ir vadovo.

Mokiniy jtrauktis didesniy sunkumy vadovams nesukélé, ji nebuvo tik simboliné, vyko
jvairiomis formomis: nuo projekto galimybiy iStransliavimo Mokiniy tarybai iki idéjy generavimo ir
pateikimo, konkreciy veikly inicijavimo. Vadovai pazymejo, kad ,, Mokiniy taryba iki Siol teikia
jvairiausius pasiilymus dél renginiy, veikly, pakeitimy “ (V5), ,, Pacioje pirmoje darbo grupéje <...>
dalyvavo mokiniy tarybos atstovai, kurie teiké savo siilymus. Ir j visus tuos siillymus mes buvom
atsizvelge” (V1), , Klasése buvo organizuojami idéjy bankai bei idéjy mugés. Visus mokiniy
pasiilymus tarybos nariai iSklausé, aptaré ir pristaté vadovybei* (V4), ,,Jie buvo kvieciami prisidéti
Jjau nuo pacios veikly planavimo pradzios — jsitrauké Mokiniy taryba, ji galéjo teikti savo idéjas,
mokiniai vykde dalyvauti apklausas ir diskusijas, kuriose isreiské savo poreikius“ (V6). Be to,
vadovai pasidziaugé, kad kai kurios veiklos i projekto plang buvo jtrauktos biitent mokiniy iniciatyva:
wVaikai labai noréjo, kad atsirasty daugiau kompiuteriy skaitykloje. Atsizvelgéme j tai. Dar pasiiilé,
kad ta klase, kuri mokysis geriausiai tais metais, tai yra ugdymosi kokybé bus auksciausia, biity
paskatinta edukacine iSvyka. Atsizelgéeme ir j tai. Nors tiesq pasakius, tokius paskatinimus
vwkdydavome ir anksciau, bet Sikart siiilé mokiniai“ (V6), ,,Noréjo lauko treniruokliy erdvés. Sitq
jrengem, tik is reméjy lésy. Dar noréjo daugiau aktyvaus laisvalaikio erdviy mokykloje. Mokiniy idéja
buvo ir namy darby klubas, kurig prieméme su dzZiaugsmu, taciau jg pakoregavo pandemija‘“(V7),
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wPavyzdziui, mokiniai iskéleé idéjq dél lauko klasés gimnazijos parke. Dar tame paciame parke siiilé
ir lauko sceng* (V5). Toks mokiniy jtraukimas j projekta ne tik stiprino jy balsg mokykloje, bet ir
ugd¢ atsakomybe bei priklausymo bendruomenei jausma.
savaime vykstantis procesas. Beveik visi vadovai jvardijo tévy pasyvumg, abejinguma, nenorg
isitraukti, taciau biidami atsakingi uz projekto vykdyma émési aktyviy veiksmy, kad informuoty tévus
apie projekto nauda, pritraukty ir juos dalyvauti: ,, Reikéjo isaiskinti, kokig naudq turés vaikams. |
pirmqg  susirinkimg atéjo nedaug  téveliy, teko organizuoti  antrq* (Vv6),
IS téveliy irgi atsirado Zmoniy, kurie noriai dalyvavo ir irgi pateiké keletq jdomiy idéjy, kuriomis
tikrai pasinaudojom. Tai taip, tévai irgi nori, ne visa bendruomené, bet dalis tévy tikrai* (V3),
,, Téveliai taip pat Zinojo, ko siekiame ir kaip mums svarbu pasiekti pokytj, tad aktyviai pildé anketas,
mielai bendradarbiavo, nors j kitas veiklas beveik nesikiso arba nejsitrauké “ (V4). Tik viena vadoveé
teigé, kad sunkumy, jtraukiant tévus i projekto igyvendinima, nekilo: ,, Taip, susirinkimai su tévais
buvo, o téveliai reagavo j projekto vykdymg labai teigiamai, nes suprato, kad projekto veiklos yra
skirtos jy vaiky ugdymo gerinimui* (V5). Taigi, nors tévy jsitraukimas j projekto veiklas ne visada
buvo aktyvus, bet parodé vadovy pastangas biiti atviriems, skleisti informacija, tikétis palaikymo.
Aktyviausi tévai buvo pakviesti jsitraukti j diskusijas, | jy nuomones atsizvelgta. Galima daryti
1Svada, kad jtraukdami bendruomene  projekto veiklas, vadovai veiké kaip transformaciniai lyderiai,
nes bendruomené ne tik vykdé projekta, bet ir ji kiiré. Didelis démesys visy grupiy jtraukimui rodo
brandy vadovo poziiirj i ,,Kokybeés krepSelio projekta kaip | pokycio galimybe bei bendra kiirybinj
procesa.

Apibendrinant projekto ,, Kokybés krepsSelis‘ jgyvendinimo organizavimq ir bendruomenés
jtraukimq galima teigti, kad vadovo veikla buvo jvairiapusé ir reikalaujanti strateginio planavimo,
gebéjimo suburti ir motyvuoti komandgq, koordinuoti veiklas, efektyviai komunikuoti bei priimti
sprendimus. Vadovams buvo bidinga transformaciné lyderysté, kai pokycio jgyvendinimas
grindziamas  jtraukimu, jgalinimu, pasitikéjimu, bendradarbiavimu. Sprendimai  priimti
demokratiskai, o komunikacija tapo ne tik informavimo jrankiu, bet ir bendravimo bei motyvacijos
skatinimo priemone. Visos bendruomenés jtraukimas i projekto vykdymgq rodo, kad pokytis mokyklose
buvo kuriamas kolektyviai, todél tai tik sustiprino mokyklos bendruomene. Teoriniy Saltiniy
duomenimis, sékmingam pokyciy jgyvendinimui biitina issikelti aiskius tikslus, susidaryti veiksmy
planus, vykdyti nuolating stebésengq ir rezultaty vertinimq (Schuelka, 2018, cit. is Bilbokaiteé ir kt.,
2024, p. 6). Be to, vadovas ugdymo jstaigoje yra pagrindinis jos lyderis, turintis didelj poveikj
darbuotojams (Abubakar ir kt., 2018). Dél Sios priezasties jgalinantis vadovo elgesys didina
darbuotojo motyvacijg, skatina dalyvauti priimant sprendimus, leidZia darbuotojams veikti

savarankiskai (Valiulé, Vaiksnoras, 2018). Tai patvirtino ir tyrimo rezultatai.
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3.2.2. Tema: Vadovy lyderystés raiska

Zemiau pateikiama analizé, kokie lyderystés stiliai reiskési ir kokiy lyderio savybiy prireiké
jgyvendinant projekta ,,Kokybés krepselis®. Lentel¢je pateikiamos temai priskirtos kategorijos,

subkategorijos ir informanty atsakymai, atspindintys vadovy lyderystés raiSkos ypatumus.

9 lentelé. Vadovy lyderystés raiska

Kategorija | Subkategorija Pagrindimas Saltinis
Lyderio Jkvépimas, ., Vadovas turi motyvuoti, jkvépti savo komandg, | V1
bruozai motyvavimas kad jinai sugebéty atlikti tam tikrus veiksmus.

., Gebéjimas uzdegti, motyvuoti kitus siekti pokycio. | V6
Cia turbiit ir yra tas lyderystés pamatas. *
., Turéjau biiti kaip kokia kelrodeé zZvaigzde, paskui | V'7
kurig biity sekama. “
,,Manau, kad geras lyderis ne tik vadovauja, bet ir | V3
jkvepia. Skatina augti, inicijuoti bei padeti
komandai siekti kuo geresniy rezultaty.
Saziningumas ,Svarbiausia savybé vis délto yra sqziningumas, o | V1
Zmonés turi tavimi pasitiketi.
., Zmonés turi Zinoti, kad tu esi sqziningas. Kad tu | V1
ir padarysi, ir jvykdysi visus savo pazadus bei
kazkokius tai motyvacinius elementus. *

, Dar <...>, sqZiningumas ir tiek turbit. V2

Pasitikéjimas ., Gal tik dar labiau jsitikinau, kad savo zmonémis | V6
galiu pasitikéti. Manau, jie manimi taip pat.
., ISkilus sunkumams gali visuomet ateiti, ieskosime | \'7
sprendimy visi kartu, aiskinau, kad néra nieko
baisaus prisipazinti, kad kazkas nesiseka. *

,, Buvau pasiruosusi padéti sprendziant kokrecias | V4
problemas ir komanda tai Zinojo, kad esant
poreikiui visada gali kreiptis.

,Ir dar svarbu buvo pasitikéti savo komanda. Be | V6
pasitikéjimo nei zZingsnio. Kas bus, jei pulsi tikrinti
kiekvieng zingsnj? O jei dar nuolat baksnosi visus
tritkumus, tai atrodysi kaip kokia tironé. Tad
pasitikéjau ir, manau, labai sékmingai. Nes is
principo as visada pasitikiu savo darbuotojais. Na,
gal ne visais 100 procenty, bet dauguma. *

Strateginis  Lyderis turi aiskiai matyti projekto tikslus ir | V3
mastymas ir vizija | krypti. Gebéti numatyti issikius. *
., Reikéjo strategiskai apmgstyti pries kuriant tqg | V2
visqg plang. “
., Strateginis mgstymas padéjo aiskiai nustatyti | V3
tikslus ir suplanuoti veiksmus. O taip pat optimaliai
paskirstyti isteklius.

., Reikéjo greito strateginio mgstymo, lankstumo ir | V5
netgi ryzto veikti.
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., Pirmiausia turbiit tas strateginis mgstymas,
vizijos, ko mes sieksime, kg darysime?

V2

Kirybiskumas ir
lankstumas

., Negali prisiristi prie jau suplanuoty veikly, jeigu
Jjy neiseina del objektyviy priezasciy jvykdyti,
reikia bandyti keist, ieskoti alternatyvy, Tad gal ir
kirybiskumo prireikeé.

., Dar reikéjo lankstumo, kirybiskumo — juk teko
keisti veiklas, bet tuo paciu jos turéjo biiti
naudingos. “

., Projektui  reikéjo  kurybisky  sprendimy ir
gebéjimo prisitaikyti prie naujy situacijy. “

»Na, ir lankstumas leido rasti kirybiskus
sprendimus. Prisitaikyti prie besikeicianciy sqlygy
ir jgyvendinti projektq efektyviau. *

., Aisku, ir pati buvau tikrai kirybiska. *

V6

V6

V3

V3

V7

Atsakomybes
jausmas

,Svarbu buti atsakingam uz priimty sprendimy
sprendimus ir uztikvinti, kad visi veiksmai biity
nukreipti j bendrq tikslg.

,Atsakomybés  prisiemimas uzZ  sékmes ir
nesékmes. “

,Ir atsakomybé. Atsakomybé uz save, uz galutinj
rezultatg.

,Buvau atsakinga uz galutinés ataskaitos
parengimgq, sékmés istorijos kiirimq, bendravimg
su mokyklai paskirta pagalbininke Olivija. Tad
turbiit kaip ir kiekvienos mokyklos, dalyvavusios
Siame projekte vadovas, prisiemiau VvisiSkq
atsakomybe uz projekto jgyvendinimg ir siekiamg
pokyt.

V3

V4

V5

V6

Komunikabilumas,
bendravimo
jgiidziai

,Svarbiausia lyderio savybé yra tai mokéjimas
bendrauti ir bendradarbiauti su Zmonémis. "
,, Komunikacija turéjo buti aiski, sqZininga. Su
visom grandim. *

LSvarbus ir  palaikymas.  Tai  yra atvira
komunikacija, tarpusavio supratimas, supratimas,
bendravimas, atviras bendravimas.

., Tik liepdamas veikti susilauksi priesiskumo. O kai
bendrauji, bendradarbiauji — atsiranda idéjos. **

,, Mokéjimas bendrauti su savo darbuotojais, o
reikia mokét sumotyvuoti.

V1

V6

V3

V6

V1

Zmogiskumas,
empatija

,, O nemanau, kad atsargoje turéty buti ir empatija,
nes zmonés turi jausti savo lyderj. Turi suprasti
Jjausmus, poreikius kito zmogaus. “

,,Zmogi§kumas, supratimas. Tikrai nesistengiau
liepti, jpareigoti.

, Empatija be galo svarbi. Tad galima Zmogy
padrgsinti, pagirti, paskatinti. *

,, Viena mokytoja, kuri buvo desinioji mano ranka,
didziausia pagalbininké, vykdant kitus projektus,

V1

\Z4

V7

V7
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atsisaké motyvuodama tuo, kad Seimoje turi sunky
ligonj, todél deémesys visas po darbo skiriamas
asmeniniams reikalams. Supratau, neverciau, net
neprasiau. Po kiek laiko situacijai pageréjus,
mokytoja pati pasisiiillé j komandg pagelbéti. *

., Rupestis, nes tikrai turéjau pasiripinti ir
pasidomeéti visais. Na is tiesy buvo labai svarbu,
kad kiekvienas dalyvis, tiek mokytojai, tiek
mokiniai, na jaustysi pakankamai saugiis, kad biity
drgsiis. Na nebijoty, kad tai nestresuoty. “

V2

Reiklumas

, Pati daug dirbau, to paties tikéjausi ir is kity.
<...> Tai gal reiklumas.

., Yra gimnazijoje keletas mokytojy, kurie nuolat
nepatenkinti, jeigu is jy reikalaujama ko nors
daugiau, jeigu prasoma padirbéti papildomai arba
kitaip, nei jie prate <...>. Tokiems teko ir grieztesnj
Zodj pasakyti. “

., Kadangi buvo numatytas aiskus veikly grafikas,
teko labai grieztai laikytis terminy ir reikalauti to
ir is kity. “

V6

V6

V5

Darbs$tumas

. Zinau, kad esu darbstus Zmogus ir jeigu imuosi
kazkokio darbo, tai tikrai jj stengiuosi atlikti gerai
ir stengiuosi, aisku, jkvépti ir kitus tuo savo
entuziazmu. *

., Pati daug dirbau, to paties tikéjausi ir is kity. Be
to, juk buvo projekto vykdymo laiko rémai. Reikéjo
nevéluoti, spéti laiku.

., Laiko tritko, teko dirbti labai daug iki isnakty,
neskaiciuojant valandy, juk buvo svarbu spéti j
terminus.

V2

V6

V5

Gebe¢jimas
bendradarbiauti

., Tik liepdamas veikti susilauksi priesiskumo. O kai
bendrauji, bendradarbiauji — atsiranda idéjos. *

, O Siaip bendradarbiavimas ir dalijimasis
patirtimi. Be Siy dalyky niekaip.”

., Gal bendradarbiavimas. Bedradarbiaujant su
kitais, galima efektyviau siekti bendry tiksly, nes
sujungiami skirtingi gebéjimai ir jgiidziai.
,Siekdama  sékmingo projekto  jgyvendinimo,
glaudziai  bendradarbiavau  su  mokytojais,
skatindama  juos dalintis  idéjomis, ieSkoti
sprendimy ir aktyviai dalyvauti pokyciy procese. “
., Kai komanda tarpusavyje sekmingai
bendradarbiavo,  dirbo, veikéme sklandZiai,
dirbome su uzsidegimu, netgi buvo visiems jdomu. *

V6

V5

V5

\Z4

V4

Charizma ir jtaka

»Tikriausiai labiau tai buvo charizma, nes
darbuotojus reikéjo palaikyti, nes kaip ir bet kokia
naujové, kokybés krepselis jnesé sumaiSties j
gimnazijos  bendruomene, ir kad palaikyti

V1
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mokytojus, palaikyti mokinius — vis délto jos
prireike.

, Turéjau  jtikinti, parodyti savo pavyzdZiu,
uzmotyvuoti. Keletas mokytojy  savanoriskai
jsitrauké j projekto veiklas, o kitus teko jtikinti
pasitelkiant savo jtikinéjimo meng.

., Kai vadovas aktyvus ir jkvepiantis, uzkrecia veikti
ir kitus. “

»O0i, gal mano pacios iniciatyvumas ir sugebéjimas
uzmotyvuoti, jtikinimas. Savo elgesiu rodziau, kad
man projektas ir jo rezultatai ripi: éjau, kalbéjau,
jrodinéjau.

., Vadovas natiraliai turi traukti Zmones, jis turi
turéti pakankamai stiprig jtakq Zmonéms. Tai gal
vienas i§ pagrindiniy bruozy biity charizma. “

V6

V4

V6

V1

Entuziazmas

o Tai teko daryti su uzsidegimu, kad téveliai
patikety.

, O po jkvépimo, be abejo, jau tada seka
entuziazmas, o vadovas. Jis turi turéti energijos
uzdegti <...>, kad jie turéty to kuro jveikti tam
tikrus tramplinus. “

., Kaip minéjau, is pradziy man paciai buvo Siokia
tokia nuostaba, atmetimo reakcija, nenoras, bet
jsigilinusi ir supratusi, kad juk Sis projektas yra
galimybé jnesti pokyciy mokykloje, ugdyme,
émiausi tai su uzsidegimu translivoti ir kitiems. *

V1

V6

V6

Aiski
komunikacija

. Kas liecia komunikacijos, tai tik skaidri
komunikacija, tai padéjo isvengti nesusikalbéjimo,
nes visi dalyviai zinojo savo atsakomybes, zinojo
terminus ir litkescius.

., Aiskiai perteikiau projekto tikslus ir uzdavinius, ir
litkescius visiems dalyviams ir taip uZtikrinau
efektyvig komunikacijq ir isvengiau jvairiausiy
nesusipratimy.

., Uztikrinau  sklandzig ~ komunikacijg  tarp
komandos nariy, skatindama bendradarbiavimgq ir
dalijimgsi idéjomis.

., Kaip sakau, reikia tinkamai viskq pristatyti. Taigi,
svarbi komunikacija “.

V3

V3

V4

V6

Geb¢jimas priimti
sprendimus

,, Greitas sprendimy priémimas leido laiku reaguoti
J iSSikius. Ir, aisku, sumazZinti galimas rizikas ir
uztikrinti nenutritkstamq proceso eigq. *
,Svarbiausius sprendimus priéemiau laikydamasi
tam tikry principy. Vienas is jy tai buvo buvo
duomeny analizé ir faktai. Pries priimdama
sprendimus analizavau turimus duomenis, <...> ir
jtraukiau komandq | sprendimo priémimo
procesq.

, Visus  sprendimus, susijusius su projektu,
priémiau bendraujant ir bendradarbiaujant su

V3

V3

V4
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kolektyvu.  Kiekvienas  svarbus  sprendimo
priémimas buvo pries tai isdiskutuotas.
., Diskutuojant ir bendradarbiaujant su komanda. *

V5

Vadovavimo
stiliai

Demokratinis
vadovavimo stilius

., Manau, demokratiskas. Ir ne tik Siame projekte.
Esu demokratiska visuomet.

., Nebuvo taip, kad as pasakiau ir viskas. Mes labai
demokratiskai viskq issprendém, pasikalbéjom. *

., Tik liepdamas veikti tq ar ang susilauksi
priesiskumo, atmetimo reakcijos, sakys, kad néra
jokios demokratijos. O kai kalbiesi, bendrauji,
bendradarbiauji <...> mokytojai jauciasi, kad yra
iSklausyti, supranta, kad su jais tariamasi. *

, Manau, kad demokratinis ir transformacinis.’
(Atsakant | klausimg ,,Kaip apibudintuméte savo
kaip vadovo lyderystes stiliy Siame projekte?*)

, Mes paklausem mokytojy, kas nori dalyvauti ir
kaip nekeista nemaza dalis mokytojy vis délto
pasisiiilé pati dalyvauti Sitame projekte.

‘

V6

V5

V6

V4

V1

Transformaciné
lyderysté

, Turéjau  jtikinti, parodyti savo pavyzdzZiu,
uzmotyvuoti. Turéjau biiti kaip kokia kelrodé
zZvaigzde, paskui kurig buty sekama. *
Igyvendinant kiekvieng projektg, man labai
svarbu buvo motyvuoti ir jtraukti bendruomeng
veikti, todél nuolat skatinau biitent narius, juos
imtis asmeninés iniciatyvos. *

, Noréjau jtikinti, kad mums svarbu. Kad tik
motyvuoti mokytojai prisidés prie pokycio. “

IS tiesy labai sudétinga. Tai pirmiausia geras
zodis, palaikantis Zodis. Po to, kada mes prisédome
prie veiklos tobulinimo plano, mes visada
iSsikeleme aiskius uzdavinius, kq mes turime
tobulinti ir svarbiausia bandéme visi atsakyti, kas
i§ to gimnazijai, kas is to mokiniams ir kas is to
mokytojams. “

Supratau, kad sékmingas vadovavimas néra tik
vien kontrolé, bet ir gebéjimas jgalinti kitus. Tai
transformacinio stiliaus bruozas. Kai mokytojai ir
visa  bendruomené jsitraukia j sprendimy
priemimg, jy motyvacija ir atsakomybé auga. “

\4

V3

V7

V2

V3

Pasidalytoji
lyderysté

,Na manau, kad pirmiausia reikéjo pasidalinti
lyderyste su kitais, nes vienas aprépti visus darbus
— tai tikrai buvo na tas darbas tikrai nejmanomas. *
. <...> Svarbu buvo, kad komandos nariai suvokty
Jjiems tenkancig atsakomybe ir jg prisiimty. Kaip
¢ia dabar vadinama - pasidalytoji lyderyste.
Madingas terminas. *

., Nesiekiau kazkokios vienvaldystés Sj projektq ir
kitus projektus jgyvendindama, visada lyderyste

V2

V5

V7

63




vra dalijamasi. <...> Pasidalytoji lyderysté be galo
svarbi, nes ji paremta pasitikéjimu.

. Igyvendinant bet kokj projektq svarbu yra | V3
pasidalyti  lyderyste, taip pat atsakomybé,
netrukdyti ir kitiems projekto nariams aktyviai
veikti siekiant rezultaty. Dalinimasis lyderyste
jkvepia bei padeda kurti stipresne komanding
dvasiq ir pasitikéjimg.

., Isitikinau, kad pasidalinamoji lyderysté skatina ir | V3
karybiskumg, ir inovacijas. “
. Siame projekte tikrai buvau demokratiska ir | V6
dalinausi lyderyste su kitais, nes buvo pasidalyta
uzduotimis. Kiekvienas turéjo savo veiklos sritj ir

atsakomybe uz jq.
,Dar kartq jsitikinau, kad bitina lyderyste | V5
dalytis. *

Situacine lyderyste | ,, Teko keisti veiklas, bet tuo paciu jos turéjo biiti | V6
naudingos.  Netgi  Salty  nervy  reikéjo
strateguojant...

., Staigus tas peréjimas prie nuotolinio mokymo | V3
reikalavo is vadovo efektyviy sprendimy. Reikéjo
pasitelkti  tiesiog  informaciniy  technologijy
pagalbg ir organizavome skubius mokymus
mokytojams. “

., Tiesq pasakius, yra gimnazijoje keletas mokytojy, | V6
kurie nuolat nepatenkinti, jeigu is jy reikalaujama
ko nors daugiau, jeigu prasoma padirbéti
papildomai arba kitaip, nei jie prate, tai, aisku, kad
reiské nepasitenkinimq. Tokiems teko ir grieztesnj
zodj pasakyti. O kitiems mokytojams tiesiog padéjo
projekto koncepcijos istransliavimas. Kaip sakau,
reikia tinkamai viskq pristatyti “.
L, Esu demokratiska visuomet. Aisku, kai reikia | V6
biina tas grieztesnis zodis, grieitesné pozicija,
mano sprendimas. Bet kartais taip tiesiog reikia.
Juk esi vadovas. Gal tai biina kai susije su kazkokiu
kriziy valdymu, kai néra laiko diskusijoms ir reikia
kazkq greitai ¢ia ir dabar nuspresti. Siame projekte
tikrai buvau demokratiska ir dalinausi lyderyste su
kitais, nes buvo pasidalyta uzduotimis.

., Kadangi, kaip minéjau, projekto vykdymo eigoje | V5
reikéjo keletq karty perplanuoti veiklg, reikéjo
greito strateginio mgstymo, lankstumo ir netgi
ryzto veikti.

Analizuojant vadovy lyderyste jgyvendinant projekta , Kokybés krepselis®, iSrySkéja
daugiasluoksnis vadovo vaidmuo. Lyderystés raiSka projekto kontekste atsiskleidzia per dvi

pagrindines kategorijas — asmeninius lyderio bruozus bei taikomus vadovavimo stilius, kurie padéjo
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organizuoti veiklas, sutelkti bendruomene¢ sékmingam pokycio jgyvendinimui. Abi Sios kategorijos
labai susijusios, kadangi asmenybés bruozai formuoja vadovo elgesio modelj, o vadovavomo stilius
lemia organizacinius sprendimus bei bendruomenés jsitraukimg | projekto vykdyma. Abu iSskirti
aspektai leido suformuoti detaly vadovo paveiksla, atskleidziantj vadovy vertybines nuostatas,
veiksmus.

Vadovy lyderystés bruozy analizé, remiantis tyrimo medziaga, t. y. informanty atsakymais,
atskleidzia, kad projekte ,,Kokybés krepselis*“ vadovai atliko ne vien koordinatoriaus funkcija.
Projekto vykdymas buvo procesas, pareikalaves ne tik vadybiniy gebéjimy, bet ir socialiniy jgudziy,
strateginio mastymo, gebéjimo sutelkti bendruomeng tikslo siekimui.

Vienas i§ dazniausiai vadovy jvardyty bruozy buvo gebéjimas jkvépti, ,,uzdegti“ komanda
veikti. Kalbédami apie savo vaidmen]j vadovai neretai vartojo metaforas, kurios pabrézé jy asmeninj
ry$] su komanda: ,, Turéjau biiti kaip kokia kelrodé Zvaigzde, paskui kurig biity sekama* (V7),
svarbiausia yra ,, gebéjimas uzdegti, motyvuoti kitus siekti pokycio. Cia turbit ir yra tas lyderystés
pamatas* (V6). Sios mintys leidzia daryti prielaida, kad jkvépimas vadovo veikloje nebuvo
atsitiktinis — tai kryptinga lyderystés strategija, kadangi vadovui buvo svarbu uzdegti komandg ir
palaikyti jos motyvacijg veikti jgyvendinant projekta. Tad vadovas suvokiamas kaip jkvépéjas, ne tik
nurodantis veiklos krypti, bet kuriantis teigiama emocing¢ aplinka, kurioje prasminga dirbti. Be to,
vadovas ne tik palaiko motyvacija, bet ir stiprina kity geb¢jimus, kviec¢ia dalintis atsakomybe: ,, <...>
ne tik vadovauja, bet ir jkvepia. Skatina augti, inivcijuoti bei padéti komandai siekti kuo geresniy
rezultaty (V3). Tai rodo, jog lyderis siekia, kad ir kiti komandos nariai tapty lyderiais. Taigi,
gebéjimas jkveépti ir motyvuoti projekte buvo vienas i§ pagrindiniy pokyc¢io instrumenty.

Ikvépimas ir motyvacija siejasi su pasitikéjimu, kuris i§ interviu iSrySkéjo kaip vadovo
santykiy su komanda pagrindas: : ,, Ir dar svarbu buvo pasitikéti savo komanda. Be pasitikéjimo né
Zingsnio. Tad pasitikéjau ir, manau, labai sékmingai* (V6). Si citata atskleidzia ne tik vadovo
pozicija, bet ir organizacinj klimata, kai pasitikéjimas leido atsisakyti kontrolés ir skatino dalytis
atsakomybe. Ta pati vadove pratgsé mintj teigdama: ,, Gal tik dar labiau jsitikinau, kad savo Zzmonémis
galiu pasitikéti. Manau, jie manimi taip pat* (V6). Pabréztas abipusis pasitik€¢jimas yra
pasidalytosios lyderystés pamatas, grindziamas skaidriu bendravimu, bendradarbiavimu:

., Dalijantis lyderyste tarpusavio pasitikéjimas yra svarbus “ (V6), ,, Kai Zzmonés jaucia, kad jy balsas
yra svarbus, jie tampa aktyvesni, atsakingesni uz bendrus tikslus “ (V3). Pasitikéjimg vadovai kiiré ir
palaikydami savo darbuotojus, skatindami neslépti sunkumy: ,, Iskilus sunkumams gali visuomet
ateiti, ieskosime sprendimy visi kartu <...> (V7). Tai formavo saugia aplinka, kurioje Zzmongés galéjo
buti atviri vieni kitiems, prasyti pagalbos ir zZinoti, jog bus iSgirsti: ,, Komanda Zinojo — kad esant

poreikiui visada gali kreiptis “ (V4). Svarbu pabrézti, kad pasitikéjimas leido ne tik sklandziai veikti,
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bet ir dalytis lyderyste. Taigi, pasitikéjimas pasireiSké deleguojant, jgalinant, atvirai bendraujant,
palaikant bei dalijantis atsakomybe.

Saziningumas jgyvendinant projekta ,,Kokybés krepSelis* suvokiamas kaip svarbiausias
pasitikéjimg skatinantis vadovo bruozas: ,, Svarbiausia savybé vis délto yra sqzZiningumas, o Zmonés
turi tavimi pasitiketi “ (V1). Sis bruozas ne tik kiiré pasitikéjima vadovu, bet leido uztikrinti skaidry,
nuosekly sprendimy priémimg. Tad sgziningumas neatsiejamas nuo lyderystés sékmés ir skatina
komanda jsipareigoti bei veikti kartu. Sis bruozas siejamas ir su zodzio laikymusi: ,, Zmonés turi
Zinoti, kad tu esi sqziningas. Kad tu ir padarysi, ir jvykdysi visus savo pazadus bei kazkokius tai
motyvacinius elementus “ (V1). Tai ypac svarbu vykdant bet kurj projekta, nes vadvovui tenka nuolat
bendrauti su jvairiomis suinteresuotomis grupémis, tad sgziningumas, skaidrumas tampa pasitikéjimo
garantu. Jei vadovas laikosi savo zodzio, komanda jauciasi saugi, zino, ko tikétis. Viena vadové
saziningumg jvardija kai biiting salyga pokycio valdymui: ,, Be abejo, mes niekur nedingsime nuo
sqziningumo. SqgZiningumas — tai yra vienas is tokiy, kaip ir varomyjy savybiy, nes neturint grupéje
sqziningumo, nepasitikint vienas kitu, nemanau, kad jvykty kokie nors pokyciai* (V1). Teigiama, kad
be tarpusavio pasitikéjimo, gristo saziningumu, projektas negali vystytis.

Lyderyste, jgyvendinant §j projekta, neapsiribojo vien tik emociniu palaikymu, buvo
strategiSkai orientuota. Strateginis mastymas iSrySkéjo kaip vienas 1§ svarbiausiy vadovy gebéjimy,
leidusiy uztikrinti ilgalaike ir tvarig pokycio vizija: ,, Kompiuteriné technika, jos priedai savaime
ilgalaikiai. Jau nuo projekto pradzios mgstéme apie tai. Nesinoréjo, kad nauda biity trumpalaike, tik
Cia ir dabar. Ziiiréjome j perspektyvq. Su technika tas pats. Plansetés naudojamos, Eduka naudojam
iki Siol, kompiuteriai, kameros taip pat. Konsultacijos taip pat yra orientuotos j ateitj. Beje, jas
iSlaikéeme iki siol. Ir ne tik sunkumy turintiems mokiniams, kaip daro dauguma mokykly, bet ir
gabiesiems “ (V6). Tai rodo, kad strateginis mastymas leido siekti tiksly zvelgiant | perspektyva,
numatyti pasekmes bei vertinti rizikas, siekiant ilgalaikio rezultato. Kitaip tariant, projektas buvo
suvokiamas kaip ilgalaikis pokytis. Viena i§ vadoviy teigeé, kad strateginis mastymas padéjo ne tik
18sikelti tikslus bei suplanuoti veiksmus, bet ir efektyviai juos jgyvendinti: ,, Strateginis mgstymas
padéjo aiskiai nustatyti tikslus ir suplanuoti veiksmus. O taip pat optimaliai paskirstyti isteklius.
(V3). Vadinasi, strateginis mastymas buvo jrankis, padedantis ne tik planuoti, bet ir racionaliai
naudoti turimus resursus, kurie, vykdant projekta, buvo riboti dél finansavimo bei dideliy poreikiy.
Vadovai pabréze, kad projekto jgyvendinimas buvo ne tik techninis planavimas, nes reikéjo ,, <...>
strategiskai apmastyti pries kuriant visq plang “ (V2) ir i§ anksto apsibrézti, ,, <...> ko mes sieksime,
kq darysime* (V2). Taigi, strateginis mastymas yra ne tik vadybos kompetencija, bet ir lyderio
savybe, leidusi kryptingai siekti pokycio kartu su visa bendruomene. Pandeminé situacija parode,

kad strateginis mastymas turi buti lankstus: ,, Reikéjo greito strateginio mgstymo, lankstumo ir netgi
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ryzto veikti“ (V5). Vadovai ne tik i§ anksto numaté tikslus, bet ir sugebéjo juos koreguoti, reaguodami
1 besikei¢iancias aplinkybes, siekiant prijekto tiksly.

Vadovy gebéjimas priimti sprendimus, vykdant §j projekta, buo grindziamas ne tik
operatyvumu (,, greitas sprendimy priémimas leido laiku reaguoti j issSukius. Ir, aisku, sumazinti
galimas rizikas ir uztikrinti nenutrikstamg proceso eigq‘ (V3)), bet ir bendradarbiavimu: ,, Visus
sprendimus, susijusius su projektu, priéemiau bendraujant ir bendradarbiaujant su kolektyvu.
Kiekvienas svarbus sprendimo priémimas buvo pries tai isdiskutuotas (V4). Be to, sprendimy
pagrindas objektyvus, paremtas duomeny analize: ,, Svarbiausius sprendimus priémiau laikydamasi
tam tikry principy. Vienas is jy tai buvo buvo duomeny analizé ir faktai. Pries priimdama sprendimus
analizavau turimus duomenis, <...> ir jtraukiau komandq j sprendimo priémimo procesq‘ (V3).
Taigi, toks pozitris tik parodo, jog vadovas yra atviras ir atsakingas lyderis.

Tyrimas atskleide, kad jgyvendinant projekta ,,Kokybés krepselis* vadovy lyderyste i$siskyre
ypacd stipria bendradarbiavimo raiska. Sis bruozas buvo vienas i§ esminiy tiek motyvuojant komanda,
tiek jgyvendinant pokycius. Vadovai pripazino, kad geb¢jimas bendradarbiauti lémé sklandy
komandinj darbg, be kurio sékmingas projekto jgyvendinimas nebity jmanomas: ,,Siekdama
sekmingo projekto jgyvendinimo, glaudziai bendradarbiavau su mokytojais, skatindama juos dalintis
idéjomis, ieskoti sprendimy ir aktyviai dalyvauti pokyciy procese, <...> skatinti kolegialumg* (V7).
Toks vadovo elgesys rodo, kad jam svarbi kiekvieno nario iniciatyva. Bendradarbiavimas suvokiamas
kaip jtrauktis, padedanti sujungti skirtingus gebéjimus ir jgiudzius: ,,Gal bendradarbiavimas.
Bendradarbiaujant su kitais, galima efektyviau siekti bendry tiksly, nes sujungiami skirtingi
gebéjimai ir jgidziai“ (V5). Svarbus ir emocinis bendradarbiavimo aspektas, kai komandos santykiai
kuriami ne grieztai kontroliuojant, o veikiant kartu: ,, Kai komanda tarpusavyje sékmingai
bendradarbiavo, dirbo, veikéme sklandziai, dirbome su uzsidegimu, netgi buvo visiems jdomu * (V4).
Kai kurie vadovai pabrézé, kad butent bendradarbiavimas padéjo iSvengti pasiprieSinimo ir skatino
idéjas: ,, Tik liepdamas veikti susilauksi priesiSkumo. O kai bendrauji, bendradarbiauji — atsiranda
idéjos“ (V6). Vadovo gebé¢jimas veikti kaip partneriui, neprimetant savo sprendimy, jtraukia kitus ]
poky¢io jgyvendinima, tad labiau puoseléjamas ir bendruomeniskumo jausmas.

Kurybiskumas jgyvendinant projekta ,,Kokybés krepSelis® iSrySkejo kaip labai svarbus
vadovo geb¢jimas, leides vadovui prisitaikyti prie kintanciy aplinkybiy, iSlaikant veiklos
keiCiami: ,, Negali prisiristi prie jau sulanuoty veikly, jeigu jy neiseina dél objektyviy prieZasciy
Jvykdyti, reikia bandyti keist, ieskoti alternatyvy. Tad gal ir kirybiskumo prireiké (V6). Tai rodo,
kad kiirybiSkumas ne tik pageidaujama, bet net biitina kompetencija, sprendziant netikétas, netgi
kritines situacijas. KiirybiSkumas neatsiejamas nuo lankstumo, nes kei¢iant planus vis tik reikéjo
8laikyti kryptj, veikly vertinguma: ,, Dar reikéjo lankstumo, kiirybiskumo — juk teko keisti veiklas, bet
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tuo paciu jos turéjo biti naudingos ““ (V6). Prisitaikymg pabrézia ir kiti vadovai: ,, Projektui reikéjo
kurybisky sprendimy ir gebéjimo prisitaikyti prie naujy situacijy* (V3), ,,Na, ir lankstumas leido
rasti kiurybiskus sprendimus. Prisitaikyti prie besikeicianciy sqlygy ir jgyvendinti projektq
efektyviau“ (V3). Viena i§ vadoviy kiirybiSkuma vertino ne kaip atsakg | situacijg, bet jvardijo kaip
asmening savybe: ,,AS ir pati buvau kurybiska* (V7). Vis tik remiantis daugumos vadovy iSsakytomis
mintimis, §i savybé buvo instrumentas, leides vadovams lanksciai reaguoti ] nenumatytas situacijas,
uztikrinant veikly prasminguma.

Empatija, zmogiskumas ir komunikacija buvo vieni i$ svarbiausiy vadovo lyderio bruozy,
padéjusiy telkti bendruomene, jgyvendinant projekto ,,Kokybés krepselis* tikslus. Ne vienas vadovas
pabrézé, kad bendrauti su kolektyvu reikia ne formaliai, bet sgmoningai kurti rysj, pagrista
nuoSirdumu, atvirumu, aiSkumu: ,,Svarbiausia lyderio savybé yra tai — mokéjimas bendrauti ir
bendradarbiauti su Zzmonémis “ (V1), ,, Komunikacija turéjo biiti aiski, sqZininga. Su visom grandim “
(V6). Galima teigti, kad vadovo komunikacija veiké ne tik kaip informacijos perdavimo priemong,
bet ir kaip tarpusavio pasitikéjimg kuriantis instrumentas, nes vadovai sieké atviro dialogo ir
palaikymo: ,,Svarbus ir palaikymas. Tai yra atvira komunikacija, tarpusavio supratimas, supratimas,
bendravimas, atviras bendravimas* (V3). Atviras dialogas ir partnerysté virto minciy generavimu,
veikla: ,, Tik liepdamas veikti susilauksi priesSiskumo. O kai bendrauji, bendradarbiauji — atsiranda
idéjos*“ (V6). Komunikuojant svarbu ir Zmogiskumas, geb¢jimas suprasti kitag zmogy. Apie empatija
kalbéje vadovai ja jvardija kaip stiprybe: ,, O nemanau, kad atsargoje turéty biiti ir empatija, nes
Emoneés turi jausti savo lyderj. Turi suprasti jausmus, poreikius kito Zmogaus “ (V1). Zmogiskumas ir
supratimas be galo svarbus sudétingose situacijose: ,, Viena mokytoja, kuri buvo desinioji mano ranka,
didzZiausia pagalbininké, vykdant kitus projektus, atsisaké motyvuodama tuo, kad Seimoje turi sunky
ligonj, todél démesys visas po darbo skiriamas asmeniniams reikalams. Supratau, neverciau, net
neprasiau. Po kiek laiko situacijai pageréjus, mokytoja pati pasisiiilé | komandg pagelbéti* (V7).
Toks vadovo pozitiris kiiré saugia psichologing aplinka, kurioje kiekvienas bendruomenés narys
galéty biiti iSgirstas ir jaustysi svarbus bei saugus: ,, <...>Turéjau pasiripinti ir pasidométi visais.
Kad kiekvienas <...> jaustysi pakankamai saugiis, kad biity drgsiis. Na nebijoty, kad tai nestresuoty “
(V2), ,, Tikrai nesistengiau liepti, jpareigoti, siekiau, kad mokytojai nebijoty pas mane ateiti
pasidalinti savo nuoggstavimais ar abejonémis*“ (V7), ,, Kviesdavau ne tik su problemomis ateiti, bet
ir pasidziaugti netgi mazais pasiekimais. Empatija be galo svarbi. Tad galima Zmogy padrgsinti,
pagirti, paskatinti* (V7). Taigi, komunikacija bei empatija, jgyvendinant projektg ,,Kokybés
krepselis“, padéjo suburti bendruomeng bendro tikslo siekimui, kad projektas biity jgyvendintas,
stiprinti bendruomenés emocing sveikatg bei kurti pasitikéjimu grista kultirg.

Vadovai i188skyré dar du tarp saves susijusius bruozus — darbstumg ir reikluma, kurie, jy

manymu, buvo svarbiis jgyvendinant projekts. Vadovai, aktyviai dalyvaudami visuose projekto
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jgyvendinimo etapuose, kélé aukstus reikalvimus tiek sau, tiek ir komandai. Viena i§ vadoviy atvirai
jvardijo, kad jos pavyzdys buvo jkvepiantis kitus: ,, Pati daug dirbau, to paties tikéjausi ir is kity. Be
to, juk buvo projekto vykdymo laiko rémai. Reikéjo nevéluoti, spéti laiku. Tai gal reiklumas* (V6).
Taigi, kai kurie vadovai reiklumg labiau jvardijo ne kaip grieztumg, bet kaip kokybés siekj bei
butinuma, uztikrinantj drausme¢ komandoje: ,, Kadangi buvo numatytas aiskus veikly grafikas, teko
labai grieztai laikytis terminy ir reikalauti to ir is kity “ (V5). Vis tik kartais teko buti ir grieztesniems,
viena i$ informanciy pasakojo atvejj, kaip kai kurie mokytojai prieSinosi uzduotims: ,, Yra gimnazijoje
keletas mokytojy, kurie nuolat nepatenkinti, jeigu is jy reikalaujama ko nors daugiau. Tokiems teko
ir grieztesnj Zodj pasakyti“ (V6). Vadinasi, reiklumas tapo priemone, uztikrinanc¢ia atsakomybe ir
darbo kokybe: ,, Laiko tritko, teko dirbti labai daug iki iSnakty, neskaiciuojant valandy, juk buvo
svarbu spéti j terminus “ (V5). Darbo kriivis buvo didelis, todél reikéjo ilgo ir intensyvaus darbo,
ypac siekiant spéti | nustatytus terminus, tad darbStumas ir reiklumas pasireiske kaip vadovo
atsakomybé uz projekto rezutatus. Sie bruozai skatino komanda laikytis susitarimy ir uztikrino
veiksmingg projekto jgyvendinima, nepaisant iskilusiy sunkumy.

Charizma, jgyvendinant projekta, buvo bene subtiliausias, bet reikSmingas lyderystés bruozas,
pad¢jes vadovui jkvépti, telkti komanda, ja palaikyti, igyvendinant pokytj. Vadovai pabréze, kad
labiausiai paveiku buvo asmeninis pavyzdys, iniaciatyvumas ir gebéjimas jtikinti: ,, Oi, gal mano
pacios iniciatyvumas ir sugebéjimas uzmotyvuoti, jtikinimas. Savo elgesiu rodziau, kad man projektas
ir jo rezultatai rupi: éjau, kalbéjau, jrodinéjau* (V6), ,, Turéjau jtikinti, parodyti savo pavyzdziu,
uzmotyvuoti. Keletas mokytojy savanoriskai jsitrauké j projekto veiklas, o kitus teko jtikinti
pasitelkiant savo jtikinéjimo meng‘ (V6). Asmeninis pavyzdys, lyderio autoritetas jtikino, jtrauke.
Charizmos biitinybé buvo jvardyta, kai reikéjo palaikyti bendruomeng, nes galimos naujoves kele
nerima: ,, Tikriausiai labiau tai buvo charizma, nes darbuotojus reikéjo palaikyti, nes kaip ir bet kokia
naujoveé, kokybés krepselis jnesé sumaisties j gimnazijos bendruomene, ir kad palaikyti mokytojus,
palaikyti mokinius — vis délto jos prireiké “ (V1). Tad $iuo atveju charizma persipynusi su pasitikéjimo
ir ramybés uztikrinimu. Vis tik dazniausiai pastebima, jog vadovas lyderis turi ne vadovauti, o jkvepti:
., Kai vadovas aktyvus ir jkvepiantis, uzkrecia veikti ir kitus“ (V4), savo pavyzdziu, komunikacija,
entuziazmu jtraukti kitus: ,, Vadovas natiraliai turi traukti Zmones, jis turi turéti pakankamai stiprig
jtakq zmonéms. Tai gal vienas is pagrindiniy bruozZy bity charizma® (V1). Vadinasi, charizmag
projekto kontekste vadovai jvardijo kaip telkiantj, jkvepiant] bruoza.

Vadovo entuziazmas, jgyvendinant projekta ,,Kokybés krepSelis* iSrySkéjo kaip svarbus
veiksnys, padéjes telkti visuomeng ir tikéjima pokyéiu. Sis bruozas atliko ne tik komunikacijos
funkcija (,, Tai teko daryti su uzsidegimu, kad téveliai patikéty *“ (V6)), bet tapo stimulu veikti: ,, O po
jkvépimo, be abejo, jau tada seka entuziazmas, o vadovas. Jis turi turéti energijos uzdegti <...>, kad

Jjie turéty to kuro jveikti tam tikrus tramplinus“ (V1). Be to, entuziazmas galéjo atsirasti ir kaip
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suvokimo, jsigilinimo pasekmé: ,, IS pradziy man paciai buvo Siokia tokia nuostaba, atmetimo
reakcija, nenoras, bet jsigilinusi ir supratusi, kad juk Sis projektas yra galimybé jnesti pokyciy
mokykloje, ugdyme, émiausi tai su uzsidegimu transliuoti ir kitiems* (V6).

Aptarus pagrindinius vadovams biidingus bruozus, atsiskleidusius jgyvendinant projekty
,»Kokybés krepselis*, toliau tikslinga gilintis j jy nulemtus vadovavimo stilius, iSkiriant demokratinio
vadovavimo stiliaus, pasidalytosios lyderystés, transformacinés lyderystés bei situacinés lyderystés
subkategorijas. Tyrimo duomenimis, demokratinis vadovavimo stilius yra viena i§ svarbiausiy
Siuolaikinés lyderystés formy, kadangi juo grindziama pasitiké¢jimu grjsta mokyklos kulttra:
,Manau, demokratiskas. Ir ne tik Siame projekte. Esu demokratiska visuomet* (V6). Tai rodo, jog
demokratijos principas pasirinktas ne tik jgyvendinant §j projekta, bet yra vadovo filosofiné nuostata.
Demoktatinis vadovavimo stilius praktikoje atsiskleidzia nuosekliai bendradarbiaujant: ,, Nebuvo
taip, kad as pasakiau ir viskas. Mes labai demokratiskai viskq iSsprendém, pasikalbéjom* (V5).
Akcentuojamas komandinis sprendimy priémimo biidas, rodantis pagarba kito nuomonei bei
leidziantis jaustis saugiai. Tokia vadovo nuostata padéjo mazinti pasiprieSinima, kuris jprastai kyla
igyvendinant poky¢ius: ,, Tik liepdamas veikti tq ar ang susilauksi priesiskumo, atmetimo reakcijos,
sakys, kad néra jokios demokratijos. O kai kalbiesi, bendrauji, bendradarbiauji, mokytojai jauciasi,
kad yra isklausyti, supranta, kad su jais tariamasi“ (V6). Si citata ne tik pagrindzia demokratinj
vadovo poZziiir], bet nurodo, kad toks vadovavimo stilius turi ir psichologinj poveikj, nes iSklausymas
mazina jtampga. Kai Zmonés néra ver€iami, bet kvie¢iami jungtis, prisidéti prie veikly, jie jauciasi
vertinami ir natiiraliai kyla savanoriSkumas: ,, Mes paklausém mokytojy, kas nori dalyvauti ir kaip
nekeista nemaza dalis mokytojy vis délto pasisiiilé pati dalyvauti Sitame projekte” (V1). Taigi,
demokratinis vadovavimo stilius stiprina bendruomeng ir jgalina, jtraukia komandg siekti pokycio.

Nors demokratinis vadovavimo stilius projekto ,,Kokybés krepselis* jgyvendinimo kontekste
pabréZia jtraukties ir bendradarbiavimo svarba, kitas lyderystes stilius — transformaciné lyderysté —
atkreipia démesj j vadovo gebéjima jkvépti bendruomeng, ja sutelkti siekiant bendro tikslo bei skatinti
asmening Tigt]. Vadovai, pasirinke $j stiliy, rodydami asmeninj pavyzdj bei tinkamai komunikuodami
su komanda, geba suburti bendruomeng ir tapti jkvépimo Saltiniu: ,, Turéjau jtikinti, parodyti savo
pavyzdziu, uzmotyvuoti. Turéjau buti kaip kokia kelrodé zvaigzde, paskui kurig biity sekama* (V7).
Tyrimo duomenys rodo, kad transformacinis lyderis ne deleguoja uzduotis, bet paskatina kitus
lyderystei: ,, Igyvendinant kiekvieng projektg, man labai svarbu buvo motyvuoti ir jtraukti
bendruomene veikti, todél nuolat skatinau biitent narius, juos imtis asmeninés iniciatyvos“ (V3),
vadinasi, pabréZiama asmeninés iniciatyvos svarba. Vidiné motyvacija gali uZtikrinti kokybiska
komandos nariy jsitraukimg ir atsakomybiy prisiémima: ,, Noréjau jtikinti, kad mums svarbu. Kad tik
motyvuoti mokytojai prisidés prie pokycio” (V7). Be to, transformaciné lyderysté remiasi ne
finansiniais paskatinimais, bet zmogiskuoju rysiu: ,, IS tiesy labai sudétinga. Tai pirmiausia geras
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zodis palaikantis Zodis... bandéme visi atsakyti, kas is to gimnazijai, kas is to mokiniams ir kas is to
mokytojams ““ (V2). Tad pagrindiniais motyvaciniais veiksniais tampa palaikymas, empatija, prasmés
akcentavimas. Vieno i§ vadovy jzvalga atskleidzia transformacinés lyderystés esme: ,, Supratau, kad
seékmingas vadovavimas néra tik vien kontrolé, bet ir gebéjimas jgalinti kitus. Tai transformacinio
stiliaus bruozas. Kai mokytojai ir visa bendruomené jsitraukia j sprendimy priémimq, jy motyvacija
ir atsakomybé auga‘* (V3). Toks pozitris leidzia kalbéti apie didéjantj bedruomenés aktyvuma bei
lyderystés pasidalijima.

Pasidalytoji lyderysté, jgyvendinant projekta ,,Kokybés krepSelis®, atsiskleidzia kaip
samoningas vadovy pasirinkimas, leidziantis jgalinti komandos narius veikti bei pasidalinti
atsakomybe uz pokycius: ,,Svarbu buvo, kad komandos nariai suvokty jiems tenkancig atsakomybe ir
Jjq prisiimty. Kaip c¢ia dabar vadinama — pasidalytoji lyderyste. Madingas terminas ““ (VS5). Su lengva
pasaipa i$sakyta mintis rodo, kad Sis lyderystés stilius tapo labai daznas. Pirmiausia vadovai pabrézia
praktine tokios lyderystés naudg - dalytis uzduotimis buvo biitina tiek d¢l didelés darby apimties, tiek
dél noro sutelkti komanda: ,, <...>Reikéjo pasidalyti lyderyste su kitais, nes vienas aprépti visus
darbus — tai tikrai buvo na tas darbas tikrai nejmanomas* (V2), , Siame projekte tikrai buvau
demokratiska ir dalinausi lyderyste su kitais, nes buvo pasidalyta uZzduotimis. Kiekvienas turéjo savo
veiklos sritj ir atsakomybe uz jg“ (V6). Vis tik pasidalijimas lyderyste néra vien tik praktinis
sprendimas, kadangi grindZiamas pasitikéjimu komanda, jos nariy sugeb¢jimais: ,, Nesiekiau
kazkokios vienvaldystés sj projektq ir kitus projektus jgyvendindama, visada lyderyste yra dalijamasi.
<...> Pasidalytoji lyderysté be galo svarbi, nes ji paremta pasitikéjimu* (V7). Tad pasidalytoji
lyderysté padeda islaikyti motyvuotg ir savarankiskai veikiancig komanda: ,, [gyvendinant bet kokj
projektq svarbu yra pasidalyti lyderyste, taip pat atsakomybe, netrukdyti ir kitiems projekto nariams
aktyviai veikti siekiant rezultaty. Dalinimasis lyderyste jkvepia bei padeda kurti stipresne komandine
dvasiq ir pasitikéjimg “ (V3). Taigi, pasidalytoji lyderysté padeda pasiekti ne tik projekto tikslus, bet
ir kuria teigiama mokyklos kultiira, pagarby komandos nariy tarpusavio ry$j, skatina
bendradarbiavima.

Nors pasidalytoji lyderysté grindziama ilgalaikiu pasitik€jimu, atsakomybiy prisi€mimu,
nutikus sudétingoms situacijoms, kei€iantis aplinkybéms, vadovai priversti prisitaikyti prie situacijos
veikti greitai, lanksciai. Projekta ,, Kokybés krepselis® igyvending vadovai daznai susidiiré¢ su
netikétomis aplinkybémis. Informanto teiginys: ,, Kadangi, kaip minéjau, projekto vykdymo eigoje
reikéjo keletq karty perplanuoti veiklg, reikéjo greito strateginio mgstymo, lankstumo ir netgi ryzto
veikti“ (V5) atskleidZia situacinés lyderystés esme¢ — gebéjimg perziiiréti planus ir priimti pokycio
jgyvendinimui reikalingus sprendimus, prisitaikant prie susiklos¢iusios situacijos. Sis geb¢jimas
buvo ypac svarbus per COVID-19 pandemija, kai reikéjo, pasitelkus visus jmanomus resursus,
projekta vykdyti ypa¢ nepalankiomis sglygomis: ,, Staigus tas peréjimas prie nuotolinio mokymo
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reikalavo is vadovo efektyviy sprendimy. Reikéjo pasitelkti tiesiog informaciniy technologijy pagalbg
ir organizavome skubius mokymus mokytojams* (V3). Kai kurie vadovai susidiré ne tik su
techniniais iSSiikiais, bet ir skirtingais darbuotojy liikesciais: ,, Tiesq pasakius, yra gimnazijoje keletas
mokytojy, kurie nuolat nepatenkinti <...>. Tokiems teko ir grieztesnj Zodj pasakyti. O kitiems
mokytojams tiesiog padéjo projekto koncepcijos istransliavimas. Kaip sakau, reikia tinkamai viskq
pristatyti* (V6). Si situacija parodo, kad lyderiui kartais teko prisitaikyti prie skirtingy darbuotojy
reakcijy: vienus reikéjo pabarti, kitus — jkvépti. Taigi, situacinés lyderystés esmé yra rasti balansg
tarp grieztumo ir Svelnumo, nurodymo ir jgalinimo: ,, Esu demokratiska visuomet. Aisku, kai reikia
biina tas grieZtesnis Zodis, grieztesné pozicija, mano sprendimas. Bet kartais taip tiesiog reikia. Juk
esi vadovas. Gal tai biina kai susije su kazkokiu kriziy valdymu, kai néra laiko diskusijoms ir reikia
kazkq greitai cia ir dabar nuspresti“ (V6). Taigi, nors dazniausiai vadovai, jgyvendindami ,,Kokybés
krepselio* projekta, demokratiskai dalijosi lyderyste, iSkilus nenumatytoms situacijoms, per¢jo prie
situacines lyderystés modelio.

Apibendrinant vadovy lyderystés raiskq galima teigti, kad vadovy lyderysté, jgyvendinant
projektg, buvo daugialypé, grindziama tiek asmeninémis savybémis, tiek nuo aplinkybiy
priklausanciais vadovavimo stiliais. Tyrimas parodé, kad vadovams buvo ypac svarbiis tokie bruozai
kaip strateginis mgstymas, pasitikéjimas, jkvépimas, empatija, bendradarbiavimas. Be to, derinant
lyderystés stilius bei atsizvelgiant j komandos poreikius ir projekto tikslus, lanksciai taikoma
lyderysté leido sékmingai pasiekti pokyti bei kurti pasitikéjimu ir bendradarbiavimu gristg
organizacing kultirq. Tq patvirtina ir mokslininky jzvalgos. Fries ir kt. (2021) teigia, kad vadovo
elgesys ir pasirinktas lyderystes stilius lemia tiksly siekimg, darbuotojy motyvacijq, bendravimg,
konflikty valdymgq ir darbo produktyvumg, todél jis formuoja mokyklos kultiirg bei veiklos kryptj. Tq
patvirtina ir Wilson (2017). Kutkaitis ir Petrulis (2014) akcentuoja, kad vadovai gali individualiai
tinkamiausiq vadovavomo stiliy, o gal net jy derinj. O didziausiq jtakq mokyklos veiklos rezultatams,
pasak Bairasauskienés (2017), turi vadovo gebéjimas vertinti situacijq, priimti sprendimus, pasitikeéti
savimi ir kryptingai veikti, suburti komandq bei isklausyti kitus. Sios savybés skatina bendravimg,
bendradarbiavimq ir sudaro sqlygas tobuléti. Taigi, sékminga vadovy lyderysté yra paremta
asmeninémis savybémis bei gebéjimu prisitaikyti prie situacijos, lanksciai taikant skirtingus

vadovavimo stilius ir formuojant teigiamq organizacine kultirg.

3.2.3. Poky¢io valdymas igyvendinant projekta ,,Kokybés krepselis“

Sioje dalyje analizuojami tyrimo atsakymai, atskleidZiantys informanty jzvalgas apie poky¢io

valdyma, jgyvendinant projekta ,,Kokybés krepselis“. Aptarta, kaip vadovai realiai jveiké i8kilusius
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poveikj. Sios trys kategorijos suskirstytos j subkategorijas (zr. 10 lentele).

10 lentelé. Pokycio valdymas jgyvendinant projektq ,, Kokybés krepselis “

Kategorija

Subkategorija

Pagrindimas

Saltinis

Poky¢io
valdymo
is§ukiai

Pandemijos

TV —

., Nes atsitiko gyvenimas — pasaulj sukausté
pandemija. [sivaizduokit, kaip pirminis planas
griiina, nes nebegali to, ano, trecio. O pinigus
jsisavinti reikia. Taigi, tikrai Sio projekto vykdymas

vy -

kurias  suplanuotas  veiklas, mokymus
mokytojams, veiklas mokiniams. ‘
., PavyzdzZiui, staigus tas peréjimas prie nuotolinio
mokymo reikalavo is vadovo efektyviy sprendimy.
Reikéjo pasitelkti informaciniy technologijy pagalbg
ir organizavome skubius mokymus mokytojams. “

. Igyvendinant projektq susidiriau su didzZiausiu
bidu. Tuo metu Salyje buvo pandemija. Nors
projektas buvo skirtas gerinti ugdymo kokybe ir
mokiniy pasiekimus, pandemija priverté mus ieSkoti
naujy sprendimy ir prisitaikyti prie besikeicianciy
aplinkybiy.

., Pandemija, labai skubiai teko ir galvoti naujas
veiklas, ir kazkokiu biidu perdarinéti tas, kurios jau
buvo suplanuotos ir kazkiek jvykdytos. Bet mes
norime pasidziaugti, kad tai nebuvo kazkas labai
labai baisaus, ir mes gerai su tuo susidorojome. “

, Kai prasidéjo pandemija, teko persiorientuoti
dirbti kitaip, palaikyti savo komandos narius, is
naujo juos motyvuoti, kad patikéty, jog galima
rezultaty vis tiek pasiekti.

ypac

¢

V6

V3

V3

V1

V5

Laiko trukumas

,» <..> laiko stoka. Labai labai pritriko 24 val.
paroje, nes is tikryjy mes Sj projektq prieméme kaip
didziulj issikj, noréjome padaryti maksimaliai, gerai
atlikti visas veiklas, kurias buvom suplanave. Jei ir
labai gerai noréjome Sitas veiklas atlikti, tai dél to
is tikryjy laiko buvo mazai, kiek man, tiek ir
mokytojams jgyvendinti tai, kas buvo sugalvota.

., Tiek daug darby, néra laiko, kas darys? IS pirmo
zvilgsnio atrode, kad Sitas projektas miisy mokyklai
kaip Suniui penkta koja.

., Laiko tritko, teko dirbti labai daug, iki isnakty,
neskaiciuojant valandy, juk buvo svarbu spéti j
terminus.

V1

V6

V5

Finansiniai
apribojimai

,Aisku, kad pirmoj vietoj - finansiniai issikiai.
Regis, jau suplanavai, suskaiciavai, ir Ziurék — viskas
keiciasi. I5 tiesy buvo sunkoka suplanuoti biudzetq.

V5
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Juk ir to reikéty, ir ano, o tos gautos lésos, deja, ne
aukso puodas, jos ribojo. O dar kai uzéjo Covid-19,
isvis teko biudzetq perskirstyti, nes kai kuriy
suplanuoty veikly tiesiog nebebuvo jmanoma
jgyvendinti.

,, Drastiskai pradéjo keistis ir kainos. Atrodo,
suplanuota vienaip, ziurék, jau kainos kitos. *

., Tad projekto vykdymo eigoje teko net keletq karty
perplanuoti veiklas, o tada jau ir su finansais kyla
keblumy, nebejtelpam. *

V6

V5

Bendruomenés
jtraukimas
kaip pokycio
valdymo
strategija

,<..> pati pirmoji komanda <..> jinai buvo
sugeneruota, jinai buvo suburta biitent savanoriy.
<....> nemaza dalis mokytojy vis délto pasisiiilé pati
dalyvauti Sitame projekte.

,,Subtiriau komandq taip, kad jinai biity sudaryta is
motyvuoty ir kompetentingy asmeny, kuriy
skirtingos patirtys ir jgiidziai galéty papildyti vienas
kitg.

,,Igyvendinant kiekvieng projektq, man labai svarbu
buvo motyvuoti ir jtraukti bendruomene veikti, todél
nuolat skatinau biitent narius, juos imtis asmeninés
iniciatyvos. “

,<..> plang rengia ir tévai, ir mokytojai, ir
mokiniai, yra tam tikra grupelé. Ir kiekvienas
siilleme, ir visi bendrai tarémés, ir nu paraséme,
parengeme tokj tobulinimo plang, kuri 100 %, beje,
jgyvendinome.

L, <L> demokratiskai viskg iSsprendeém,
pasikalbéjom. Svarbu buvo, kad komandos nariai
suvokty jiems tenkanciq atsakomybe ir jq prisiimty.
Kaip ¢ia dabar vadinama— pasidalytoji lyderyste.
., Kita uzduotis buvo suburti veikliy zmoniy grupele,
kuri kartu su manimi bus atsakinga uz projekto
vwkdymgq. Aisku, ne tik suburti, bet ir uzdegti veikti,
motyvuoti juos, jgalinti, jtikinti, kad gali pisiimti
atsakomybiy. “

V1

V4

V3

V2

V5

V7

Komandos
suburimas r
jgalinimas
PasiprieSinimo
mazinimas

,Deja, buvo to pasipriesinimo. Net keista,
maziausiai jo sulaukiau turbit i§ mokiniy.<...> As
tai sieju su pavargimu nuo pandemijos, nes darby ir
taip mokytojams buvo zZymiai daugiau, neislindome
is iSmaniyjy telefony, IT jrenginiy, o dar projekto
veiklos.

, <...> bet, tiesq pasakius, yra gimnazijoje keletas
mokytojy, kurie nuolat nepatenkinti, jeigu is jy
reikalaujama ko nors daugiau, jeigu prasoma
padirbéti papildomai arba kitaip, nei jie prate, tai,
aisku, kad reiské nepasitenkinimg. Tokiems teko ir
grieztesnj zodj pasakyti. O kitiems mokytojams
tiesiog padéjo projekto koncepcijos
istransliavimas. **

. Na reikéjo su kai kuriais mokytojais padirbéti
labiau, nes galbiit jie nenoréjo taip jau prisidéti prie

V6

V6

V2
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to projekto, mané, kad jie galéty jame nedalyvauti.
Na, tai tikrai ir galbiit ne visi buvo atsparis tam
stresui, nes labai panikavo, bijojo. Tai turbiit
pagrindinis tikslas mano buvo tai islaikyti tq tokig
ramybe, na, ir orientuoti j tq bendrg veiklg, kad tai
nebity kazkoks tai, sakykime, sudétingas sprendimo
biudas. “

., Pasipriesinimo tikrai buvo ir ne tik i§ mokytojy
pusés, buvo ir is tévy pusés. <....> Bet véliau mes vis
délto priemém tai kaip daiktq, kuris vis délto bus.
<...> pradéjome kalbétis su bendruomene, kad jis
mums reikalingas.

., Projektas nebuvo pasitiktas ovacijomis, mokytojai
pavarge, specialistai taip pat turi daug darbo, taciau
lyderiui ir yra budinga gebéti pritraukti, jtraukti,
jtikinti. *

,, Oi, gal mano pacios iniciatyvumas ir sugebéjimas
uzmotyvuoti, jtikinimas. Savo elgesiu rodziau, kad
man projektas ir jo rezultatai ripi: éjau, kalbéjau,
jrodinéjau. “

V1

\4

V6

Motyvavimo
strategijos

., Visy pirma, buvo akcentuojama asmeniné nauda.
Aiskinome, kaip dalyvavimas projekte padés
mokytojams jgyti naujy Ziniy ir jgidziy, kurie bus
naudingi  jy  karjerai.  Vadinasi,motyvavome
profesinio tobuléjimo galimybémis. *

., Vykdant projektg buvo aiskinta, kad pagerés darbo
sqlygos, mes dar prisiminiau,  pavyzdZiui,
modernizuojant ir pritaikant edukacines erdves buvo
buvo numatyta gimnazijos akty salés techninis
atnaujinimas, sensorinio  kabineto  jrengimas,
gamtos moksly laboratorijos jrengimas, kity
edukaciniy erdviy jrengimas ir panasiai. “

, O dél motyvavimo, tai pasakojau apie projekto
naudq, aktyviai skatinau mokytojus dalytis gergja
praktika. mokinius siekti asmeniniy pasiekimy. Vat
tai ir skatino visy nariy aktyvy dalyvavimg.

., Mokytojams buvo pasakojama Sio projekto nauda.
Siuilyk, organizuok, isvyk. Siilyk, jei bus nauda
mokiniams, jy ugdymui, galbiit jsigysim. Be to,
minéjau  priedus. Dar stengiausi, kad biity
iSklausytas kiekvieno mokytojo pasiiilymas. “

. Vienas is pavyzdziy motyvavimo, gal biity
papildomy dieny suteikimas, papildomy laisvy dieny
suteikimas, kadangi projekto ir plano sudarymas ir
projekto tam tikros veiklos buvo atémusios nemaZzai
asmeninio mokytojy laiko. *

,, Kaip buvo minéta, buvo taikyta finansiné paskata,

tai yra kas ménesj mokami priedai uz dalyvavimg

ir veiklg projekte.
., Be to, juk sis projektas atnesé visiems mokytojams
naudos - mokytojai pasinaudojo papildomu

V5

V5

V4

V6

V1

V5

V4
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finansavimu veikloms ir edukacijoms vykdyti
ugdymo metu. Tai ir buvo motyvacija. “

., Suburtos komandos nariai gavo priedus uz darbg
projekte, be to, kadangi darbo projekto jgyvendinimo
metu  buvo tikrai nemazai, mokytojai galéjo
pasisimti papildomy poilsio dieny mokiniy atostogy
metu.

LSvarbus  ir  palaikymas.  Tai  yra atvira
komunikacija, tarpusavio supratimas, supratimas,
bendravimas, atviras bendravimas.

., Kai Zmonés jaucia, kad jy balsas yra svarbus, jie
tampa aktyvesni, atsakingesni uz bendrus tikslus.

V4

V3

V3

Tvaraus
pokyc¢io
uztikrinimas

Ilgalaikiy
priemoniy
pasirinkimas

., Tai testinumas, mes tesiame tas visas veiklas, nes
miisy tas issikeltas tikslas ir buvo mokiniy pazangos
gerinimas, pasiekimy ir asmeninés pazZangos tas
gerinimas, todél mes iki Siol is tiesy visada kreipiame
déemesj. AS pati asmeniskai atlieku trejy mety
analize, analizuojame, lyginame, kodél mums
pasiseké, sakykim, vienais metais, na, pagerinti
pazangumgq, o kitais metais galbiit nepasiseke,
kokios kur slypi tos priezastys, kq turétume daryti
geriau.

., Aktyviai naudojamasi jsigyta modernia technine
jranga : ekranais, kompiuteriais. Populiari jsteigta
gamtos moksly laboratorija, lauko klasé,
naudojama ,,Eduka ‘* platforma. Yra uztikrinta, kad
Sie istekliai buty prieinami visiems mokytojams ir
mokiniams, pamokoje nuolat mokiniai ir mokytojai
naudojasi informacinémis technologijomis.

., Po mokymy, seminary mokytojai dalijosi gergja
patirtimi, tai irgi plétoja teigiamus pokycius. “

., Mes planuojant veiklas ir jsigyjant technikq is
projekto is kokybés krepselio projekto, mes jau tada
buvome nusizitiréje biitent tq j ilgalaikiskumo
principq, nes visi kietieji dalykai, kurie buvo jsigyti,
Jjie buvo parenkami taip, kad tarnauty mums kuo
ilgiau, ir Sis principas uz tai yra, Sis planas mums
kaip ir pavyko, nes iki Siol naudojameés visa
aparatira ir Siai dienai mes net negalvojame jos
keisti. *

., Kompiuteriné technika, jos priedai savaime
ilgalaikiai. Jau nuo projekto pradzios mgstéeme apie
tai. Nesinoréjo, kad nauda biity tumpalaike, tik cia ir
dabar. Ziiréjome j perspektyvq. Tad technika pats
tas. Plansetés naudojamos, Eduka naudojam iki Siol,
kompiuteriai, kameros taip pat. Konsultacijos taip
pat yra orientuotos j ateitj. Beje, jas islaikéme iki
siol. Ir ne tik sunkumy turintiems mokiniams, kaip
daro dauguma mokykly, bet ir gabiesiems. *

,<..> hibridinj mokymgsi taip pat ir dabar
naudojame, nes projekto déka jsigijome technikq jam
reikalingg. “

V2

V5

V5

V1

V6

V2
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Poky¢io ., Susitarimai, priimti projekto metu, yra jtraukiami j | V4
integravimas | | kasmetiniy veikly planavimg. “
mokyklos ., Projekto metu diegtos naujovés yra ir, be abejo, | V5
strategija véliau bus jtrauktos j gimnazijos strateginj plang.
., Norisi jgyvendinti tas idéjas, kurios tuo metu lyg ir | V7
liko tik svajonémis. Jau judame j priekj.

Tyrimo duomenys rodo, kad, jgyvendindamos projekta ,Kokybés krepSelis“ ir
organizuodamos naujas veiklas, mokykly bendruomenés susidiiré su jvairiais i8Siikiais. Pokytis yra
neatsiejamas nuo lyderystes, todél vadovai tur¢jo priimti sprendimus, telkti, motyvuoti, palaikyti rysj
su bendruomene ir uztikrinti sklandy proceso valdyma.
igyvendinant projekta. Netikétai kilusi pandemija tapo rimtu iSbandymu vadovo lyderystei, nes buvo
susidurta su nezinomybés keliamu stresu: ,,Pandemija labai skubiai teko ir galvoti naujas veiklas ir
kazkokiu biidu perdarinéti tas, kurios jau buvo suplanuotos ir kazkiek jvykdytos* (V1). Si situacija
reikalavo greity sprendimy, veikly perorganizavimo, lankstumo, kadangi i§ esmés pasikeité projekto
teko vykdyti nuotoliniu biidu. Tuo metu Salyje buvo pandemija. <...> pandemija priverté mus ieSkoti
naujy sprendimy ir prisitaikyti prie besikeicianciy aplinkybiy. Man, kaip projekto vadovei, jy teko
priimti greitus sprendimus ir ieSkoti alternatyviy bidy, kaipgi siekti uzsibrézty tiksly“ (V3).
Nenutolstant nuo projekto tiksly, veiklas reikéjo pergalvoti, iSlaikant jy kryptinga, kokybiskuma:
,, Turéjome staigiai perplnuoti kai kurias suplanuotas veiklas, ypac mokymus mokytojams, veiklas
mokiniams. “ (V6). Informantai teigé, kad netikétai pasikeitusi darbo forma, kai teko dirbti ir mokytis
nuotoliu, i§ jy reikalavo ne tik techniniy ir technologiniy sprendimy: ,, PavyzdzZiui, staigus tas
peréjimas prie nuotolinio mokymo reikalavo is vadovo efektyviy sprendimy. Reikéjo pasitelkti
informaciniy technologijy pagalbg ir organizavome skubius mokymus mokytojams* (V3), bet ir
geb¢jimo iSlaikyti bendruomenés motyvacija, emocinio atsparumo: ,, Kai prasidéjo pandemija, teko
persiorientuoti dirbti kitaip, palaikyti savo komandos narius, is naujo juos motyvuoti, kad patikety,
jog galima rezultaty vis tiek pasiekti “ (V5). Taigi galima sakyti, jog pandemija tapo poky¢io atspirties

tasku, nes reikéjo operatyvumo, nestandartiniy sprendimy, gebéjimo biti lankstiems, pasitikéjimo

TV —

VW —

laiko trukumas. Kadangi d¢l pandemijos sutriko ugdymo procesas, keitési jprastos mokyklos veiklos,
darbo kriivis tapo Zymiai intensyvesnis, laiku organizuoti bei vykdyti projekto veiklas tapo sudétinga:

., Tiek daug darby, néra laiko, kas darys? IS pirmo zvilgsnio atrodeé, kad Sitas projektas miisy mokyklai
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kaip Suniui penkta koja* (V6). Si emocija paremta jzvalga parodo, kiek jtampos, abejoniy sukeélé
susidariusi situacija. Laiko trilkumg lémé ir noras projekta igyvendinti kokybiskai: ,, <...> laiko
stoka. Labai labai pritritko 24 val. paroje, nes is tikryjy mes sj projektq prieméme kaip didziulj issiikj,
noréjome padaryti maksimaliai, gerai atlikti visas veiklas, kurias buvom suplanave. Jei ir labai gerai
laiko buvo mazai, kiek man, tiek ir mokytojams jgyvendinti tai, kas buvo sugalvota“ (V1). Nors laiko
truikuma pabrézia daugelis informanty, projekto jsipareigojimus stengési vykdyti uoliai: ,, Laiko triiko,
teko dirbti labai daug, iki isnakty, neskaiciuojant valandy, juk buvo svarbu spéti j terminus“ (V5),
., <...> nes teko dirbti Zymiai daugiau, jau nebenormuoti savo darbo dienos. Tai buvo ne 8 val. darbo
diena, bet tai buvo jau... Tiesiog turéjau dirbti ir véliau, nes suvokiau, kad turi vis tiek viskq ir
patikrinti, <...>. Tai tikrai uzémé to laiko zymiai daugiau negu jprastai* (V2). Vadovy atsakingumas,
atsidavimas darbui uztikrino, kad projektas biity jvykdytas kokybiskai ir laiku. Taigi, laiko triikumas,
iSbandymu, kadangi dél pandemijos susikloscius sudétingoms aplinkybéms teko didinti darbo kruvj
ir perplanuoti veiklas, uztikrinti emocinj stabiluma bei telkti komanda projekto veikloms.

I8Sukiy valdant projekta keélé ir finansinis aspektas. Finansiniy sunkumy kilo dé¢l jau minétos
COVID-19 pandemijos bei noro jgyvendinti kuo daugiau veikly, uztikrinanc¢iy ugdymo(si) kokybés
gerinimg. Nors kiekviena mokykla 18 projekto 1éSy gavo atitinkamg finansavimg, vadovai akcentavo,
kad gautos 1€¢Sos buvo ribotos. D¢l §ios priezasties teko kai kuriy idéjy atsisakyti, ieSkoti kompromisy:
., Aisku, kad pirmoj vietoj - finansiniai issiikiai. Regis, jau suplanavai, suskaiciavai, ir Ziiirék — viskas
keiciasi. IS tiesy buvo sunkoka suplanuoti biudzetq. Juk ir to reikéty, ir ano, o tos gautos lésos, deja,
ne aukso puodas, jos ribojo <...>‘ (V5). Net tiksliai paskirstytas biudZetas nebuvo garantuotas dél
pasikeitusiy aplinkybiy ir dél Sios prieZasties 1Saugusiy kainy: ,, Drastiskai pradéjo keistis ir kainos.
Atrodo, suplanuota vienaip, Ziurék, jau kainos kitos* (V6), kai kurios suplanuotos i§laidos virsijo
numatytas sumas, todél teko perzitiréti veiklas, ieSkoti pigesniy alternatyvy, netgi kai kuriy planuoty
priemoniy atsisakyti: ,, Tad projekto vykdymo eigoje teko net keletg karty perplanuoti veiklas, o tada
Jau ir su finansais kyla keblumy, nebejtelpam* (V5), ,, Noréjo lauko teniruokliy erdvés. Sitq jrendém,
tik is reméjy lésy* (V7). Taigi, skirstant projekto biudzeta vadovo gebéjimas greitai ir lanksciai
priimti sprendimus tapo itin svarbus.

Vienas 1§ s€ékme uZztikrinan¢iy veiksniy, jgyvendinant pokytj projekto ,,Kokybés krepselis*
kontekste, buvo suburti ir jgalinti komandg. Tyrimo duomenys rodo, kad kai kurie vadovai nuo pat
pradziy formavo komanda, grindziama savanoryste bei motyvacija: ,, <...> pati pirmoji komanda
<...> jinai buvo sugeneruota, jinai buvo suburta biitent savanoriy. <....> nemaza dalis mokytojy vis
délto pasisiiilé pati dalyvauti Sitame projekte“ (V1). Be savanoriSkumo ir motyvacijos akcentuotas ir

komandos nariy atsakomybés suvokimas: ,, <...> demokratiskai viskq issprendém, pasikalbéjom.
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Svarbu buvo, kad komandos nariai suvokty jiems tenkancig atsakomybe ir jg prisiimty. Kaip cia
dabar vadinama — pasidalytoji lyderysté” (V5). Vadovai pabrézé, kad suburta komanda nebuvo
atsitikting, nes jos nariai buvo atrinkti dél turimy kompetencijy bei noro dirbti: ,, Subiiriau komandg
taip, kad jinai bity sudaryta is motyvuoty ir kompetentingy asmeny, kuriy skirtingos patirtys ir
jgudziai galéty papildyti vienas kitg* (V4). Svarbu buvo ne tik suburti, sutelkti komanda, bet ir jg
igalinti veikti: ,, Kita uzduotis buvo suburti veikliy Zmoniy grupele, kuri kartu su manimi bus atsakinga
uz projekto vykdymgq. Aisku, ne tik suburti, bet ir uzdegti veikti, motyvuoti juos, jgalinti, jtikinti, kad
gali pisiimti atsakomybiy *“ (V7). Taigi toks poziiiris rodo transformacing lyderyste, kadangi pokycio
jgyvendintoja tampa iniciatyvi, prisiimanti atsakomybe, savarankiSkai veikianti komanda, o ne vienas
vadovas.

Ne visus bedruomenés narius lengvai sekési jtikinti jsitraukti j projekto ,,Kokybés krepselis*
vykdomas veiklas. Jgyvendinant pokytj daznai susiduriama su pasiprieSinimu, kuris kyla dél jvairiy
priezas¢iy. Vadovy jzvalgos atskleidzia, kad dazniausiai | projekto vykdomas veiklas nenoréjo
isitraukti mokytojai ir tévai: ,, Deja, buvo to pasipriesinimo. Net keista, maziausiai jo sulaukiau turbiit
is mokiniy.<...> AS tai sieju su pavargimu nuo pandemijos, nes darby ir taip mokytojams buvo Zymiai
daugiau, neislindome is iSmaniyjy telefony, IT jrenginiy, o dar projekto veiklos*“ (V6).
PasiprieSinimo prieZzastimi jvardijamas ne projekto turinys, bet emociné jtampa dél susiklosciusios
situacijos. Vadovai pateike jvairiy pavyzdziy, kaip mazino bendruomeneés pasiprieSinimg. Vieni taike
labiau individualizuotg strategija: ,,<...> reikéjo su kai kuriais mokytojais padirbéti labiau, nes galbiit
Jie nenoréjo taip jau prisidéti prie to projekto, mané, kad jie galéty jame nedalyvauti. Na, tai tikrai ir
galbiit ne visi buvo atspariis tam stresui, nes labai panikavo, bijojo. Tai turbiit pagrindinis tikslas
mano buvo tai islaikyti tq tokiqg ramybe, na, ir orientuoti j tg bendrq veiklg, kad tai nebiity kazkoks
tai, sakykime, sudétingas sprendimo biidas. “ (V2),,,<...> kitiems mokytojams tiesiog padéjo projekto
koncepcijos istransliavimas “ (V6), siekdami ne tik jveikti pasiprieSinima, bet ir i$laikyti bendryste
kolektyve. Kitiems teko imtis ir grieztesniy veiksmy: ,, <...> yra gimnazijoje keletas mokytojy, kurie
nuolat nepatenkinti, jeigu is jy reikalaujama ko nors daugiau, jeigu prasoma padirbéti papildomai
arba kitaip, nei jie prate, tai, aisku, kad reiské nepasitenkinimq. Tokiems teko ir grieztesnj Zodj
pasakyti“ (V6), siekiant, kad darbuotojams supratus projekto esme, jy isitraukimas augty. Dar kiti
vadovai rémési asmeniniu pavyzdziu: ,,0i, gal mano pacios iniciatyvumas ir sugebéjimas
uzmotyvuoti, jtikinimas. Savo elgesiu rodziau, kad man projektas ir jo rezultatai riipi: éjau, kalbéjau,
jrodinéjau* (V6), kuris tapo motyvacine priemone, nes rodomas jsipareigojimas projektui jkvépe
prisidéti ir kitus. Buvo akcentuojama ir aiSkios komunikacijos bei dialogo svarba: ,, Pasipriesinimo
tikrai buvo ir ne tik is mokytojy pusés, buvo ir is tévy pusés. <....> Bet véliau mes vis délto priemem
tai kaip daiktg, kuris vis délto bus. <...> pradéjome kalbétis su bendruomene, kad jis mums

reikalingas “ (V1), nes argumentuotas aiSkinimas bei kalb¢jimasis padéjo pakeisti bendruomenés
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poziiirj j projekta ir paskatinti jsitraukti j projekto veiklas. Vadinasi, vadovas stengési bendruomenei
jrodyti, kad pokytis yra galimybé, o ne grésmé, todél pabréziama, kad ,, biidinga gebéti pritraukti,
jtraukti, jtikinti*“ (V7). Taigi, pasiprieSinimo mazinimas, paremtas tinkama komunikacija, asmeniniu
pavyzdziu, emociniu jautrumu, ko gero, buvo vienas i§ svarbiausiy vadovo uzdaviniy, norint
s¢kmingai jgyvendinti projekta.

Vadovai, siekdami jtraukti bendruomenés narius | projekto ,Kokybés krepselis®
igyvendinima, taiké jvairias motyvavimo strategijas. Tyrimo duomenys atskleidzia, kad daugeliui
vadovy buvo svarbu parodyti tiek asmenine, tiek profesing dalyvavimo projekte nauda. Vadovo
1zvalga, kad ,, visy pirma, buvo akcentuojama asmeniné nauda. Aiskinome, kaip dalyvavimas projekte
padés mokytojams jgyti naujy Ziniy ir jgidziy, kurie bus naudingi jy karjerai. Vadinasi, motyvavome
profesinio tobuléjimo galimybemis “ (V5), rodo, jog buvo motyvuojama pabréziant asmenybés tgt].
Buvo kalbama ir apie darbo salygy gerinima, kadangi projektas leido numatyti pokycius mokyklos
infrastrukttiroje: ,, Vykdant projektq buvo aiskinta, kad pagerés darbo sqlygos, nes dar prisiminiau,
pavyzdziui, modernizuojant ir pritaikant edukacines erdves buvo buvo numatyta gimnazijos akty
salés techninis atnaujinimas, sensorinio kabineto jrengimas, gamtos moksly laboratorijos jrengimas,
kity edukaciniy erdviy jrengimas ir panasiai“ (V5). Tad pokycio poreikis buvo pateikiamas kaip
galimybé gauti ap&iuopiama nauda, kuri tiesiogiai prisidéty prie visos mokyklos gerovés. Zinoma, be
galo svarbis buvo ir finansiné paskata bei papildomas poilsis kaip atpildas uz jdétas pastangas ir
sunky darbg, jgyvendinant projekta, kuriuos pabrézé ne vienas vadovas: ,,Kaip buvo minéta, buvo
taikyta finansiné paskata, tai yra kas meénesj mokami priedai uz dalyvavimq ir veiklg projekte“ (V5),
,,Suburtos komandos nariai gavo priedus uz darbg projekte, be to, kadangi darbo projekto
jgyvendinimo metu buvo tikrai nemazai, mokytojai galéjo pasisimti papildomy poilsio dieny mokiniy
atostogy metu‘‘(V4), ,, Vienas is pavyzdzZiy motyvavimo, gal biity papildomy dieny suteikimas,
papildomy laisvy dieny suteikimas, kadangi projekto ir plano sudarymas ir projekto tam tikros veiklos
buvo atéemusios nemazai asmeninio mokytojy laiko “(V1). Tokia darbuotojy motyvavimo priemone
parodo, kad jy darbas yra vertinamas. Tyrimas atskleid¢ dar vieng svarby aspekta, kad motyvacija
skatino ir vadovo emocinis rySys su bendruomene, nes jis padéjo mazinti jtampg, didinti pasitikéjima
bei kurti palankiag poky€io jgyvendinimo aplinka. Emociniam rySiui kurti svarbu pagarba,
pasitikéjimas ir empatija: ,,Svarbus ir palaikymas. Tai yra atvira komunikacija, tarpusavio
supratimas, supratimas, bendravimas, atviras bendravimas“ (V3). Be to, ,,Kai Zmonés jaucia, kad
Jju balsas yra svarbus, jie tampa aktyvesni, atsakingesni uz bendrus tikslus (V3). Taigi, jvairaus
pobiidzio motyvacija pritrauke i pokycio jgyvendinimg daugiau nariy, pasirengusiy kokybiskai veikti,
kad projektas biity sekmingas.

Nors projekto jgyvendinimas vadovams kélé i8Sukiy, svarbu buvo uztikrinti, kad priimti
sprendimai turéty ilgalaikj poveikj, biity nukreipti j pokycio tgstinumg. Vienas i§ tvaraus pokycio
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aspekty — ilgalaikiy priemoniy parinkimas: ,, Nesinoréjo, kad nauda biity tumpalaiké, tik ¢ia ir dabar.
Ziiiréjome j perspektyvg (V6). Planuodami vadovai sieké, kad jsigyta jranga tarnauty kuo ilgiau: ,, Mes
planuojant veiklas ir jsigyjant technikq is projekto is kokybés krepselio projekto, mes jau tada buvome
nusiziuréje biitent tq j ilgalaikiskumo principg <...>“ (V1). Strateginis mastymas leido uztikrinti, kad
tomis priemonémis sékmingai naudojamasi ir pasibaigus projektui: iki Siol naudojamés visa
aparatira ir Siai dienai mes net negalvojame jos keisti* (V1), , Aktyviai naudojamasi jsigyta
modernia technine jranga : ekranais, kompiuteriais (V5). Zvelgiant j ateitj buvo investuota ne tik j
kompiutering technika, bet ir ] mokymosi erdves, edukacines platformas: ,, Populiari jsteigta gamtos
moksly laboratorija, lauko klasé, naudojama ,,Eduka‘* platforma. Yra uztikrinta, kad Sie istekliai
biity prieinami visiems mokytojams ir mokiniams, pamokoje nuolat mokiniai ir mokytojai naudojasi
informacinémis technologijomis ““ (VS5). Svarbu tai, kad Sie iStekliai, prieinami visiems bendruomenés
nariams bei integruoti | kasdien¢ veikla, prisideda prie mokiniy pazangos: ,, Tai testinumas, mes
tesiame tas visas veiklas, nes miisy tas iSsikeltas tikslas ir buvo mokiniy paZangos gerinimas,
pasiekimy ir asmeninés pazangos tas gerinimas (V2). Taigi, toks vadovy poziiiris i tvary pokytj leido
ne tik pasiekti projekto tikslus, bet ir palaikyti, o gal net ir toliau gerinti padaryta pazanga.

Tyrimo duomenys rodo, kad vadovai atkreipé démesj | tai, jog daugelis priimty sprendimy
tapo nuolatiniy veikly dalimi: ,, Susitarimai, priimti projekto metu, yra jtraukiami j kasmetiniy veikly
planavimg* (V4). Vadinasi, ,,Kokybés krepSelio projektas tapo pagrindu tolimesniam mokyklos
veiklos kokybés tobulinimui, o pasiteisinusios priemonés jtrauktos j strateginj planavima: ,, Projekto
metu diegtos naujovés yra ir, be abejo, véliau bus jtrauktos j gimnazijos strateginj plang “(VS5). Toks
pozitris leidZia daryti iSvada, kad pasiektas pokytis vertinamas kaip veiksmingas ir naudingas, be to,
paskatino galvoti, kas liko nerealizuota: ,, Norisi jgyvendinti tas idéjas, kurios tuo metu lyg ir liko tik
svajonemis. Jau judame j priekj“ (V7). Taigi, galima teigti, kad projektas atvéré erdves svajoti,
planuoti, augti.

Apibendrinant galima teigti, kad pokycio valdymas projekte ,, Kokybés krepselis“ is vadovy
pareikalavo ypatingos lyderystés, lankstumo, gebéjimo spresti isSiikius, emocinio stabilumo, ypac
susikloscius nepalankioms sqlygoms dél pandemijos. Vadovai privaléjo greitai perplanuoti veiklas,
sutelkti ir motyvuoti bendruomene komandiniam darbui bei pasitikéjimu grindziamam
bendradarbiavimui. Apie tai, jog pokycio sékmé priklauso nuo lyderio gebéjimy bei jgiidziy kalba ir
Robinson ir kt. (2017). PasipriesSinimas pokyciui buvo jveiktas aiskiai komunikuojant, bendraujant
individualiai, rodant asmeninj pavyzdj. Tai atitinka Bigley (2019) jZvalgas, jog pirmiausia biitinas
dialogas, kad vadovas galéty suvokti darbuotojy nuostatas j pokytj, nes jos turi jtakos darbuotojy
elgesiui, bei Cibulsko ir Janiunaités (2003) poziiirj, kad nuolatiné komunikacija yra pasipriesinimq
mazinantis jrankis. PanasSios nuomonés laikosi Beniusyté ir Jezerske (2022), teigdamos, kad

seékmingam pokycio iniciajavimui svarbu tinkamai iSkomunikuoti pasikeitimus, tada darbuotojai
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pasijus svarbiis, labiau jsitrauks j siillomas veiklas, didés jy motyvacija .Visi issakyti veiksniai,
turintys jtakg pokycio valdymo sékmei, kuriuos pastebéjo ir Errida ir Lotfi (2021), léemé sklandy
projekto jgyvendinimg bei tvary pokytj. Taigi, pokycio valdymas sékmingas tada, kai vadovas geba
telkti komandg bei palaikyti su ja emocinj rysj, atvirai bendrauti bei uztikrinti, kad pokytis islikty ir
pasibaigus projektui.

3.2.4 Vadovo asmeninis ir profesinis tobuléjimas jgyvendinant projektsa ,,Kokybés krepselis*

Analizuojant tyrimo duomenis aiskéja, kad projektas , Kokybés krepselis® prisidéjo prie
vadovy asmeninés bei profesinés dgties. Sios dvi kategorijos suskirstytos j subkategorijas,

atspindincias, kokias lyderio savybes ar vadybines funkcijas vadovai patobulino (Zr. 11 lentelg).

11 lentelé. Vadovo asmeninis ir profesinis tobuléjimas jgyvendinant projektq

., Kokybés krepselis “
Kategorija | Subkategorija Pagrindimas Saltinis
Asmeniniy | Pasitikéjimas ., Projektas padéjo man tapti <...>, atviresne vadove, | V3
lyderio Kitais kuri pasitiki savo komanda, geba jveikti pokycius jvairius
savybiy ir skatina ilgalaike mokyklos pazangg.
stipréjimas ., Labiausiai Sis projektas prisidéjo is zZmogiskosios | V1

puses, o projekto metu as pradéjau labiau pasitikéti savo
darbuotojais. Ir kuo toliau, tuo as labiau jais pasitikiu.
., Gal tik dar labiau jsitikinau, kad savo Zmonémis galiu | V6
pasitikéti. Manau, jie manimi taip pat. Dalijantis
lyderyste tarpusavio pasitikéjimas labai svarbus. “

,, Turbiit paaugau kaip vadovas, nes pagaliau perlipau | V5
per save, kad ne vienas turiu viskq daryti, ne kiekvieng
zingsnj turiu kontroliuoti. Jgijau pasitikéjimg komanda. “
., <..>sustiprino mano, kaip lyderio, gebéjimq kurti | V7
pasitikéjimu gristus santykius ir skatinti kolegialumgq.

Pasitik¢jimas | ,, Sékmingai jgyvendintas projektas <...> paskatino | V4
savimi jgauti didesnj pasitikéjimqg savimi, savo gebéjimu
vadovauti. Matant teigiamus projekto rezultatus
Jjauciuosi einanti teisinga kryptimi. *

., 1gyta patirtis sustiprino mano pasitikéjimg savimi. V7
., Darkart jsitikinau, kokioje puikioje mokykloje dirbu.
Gal dar labiau pradéjau ir savimi pasitikéti, kad viskq | V6
darau gerai*.
., Projektas leido man geriau suprasti savo stiprigsias | \/3
savybes, isbandyti save jvairiose situacijose, atrasti
naujy, kazkokiy tai lyderystés aspekty.

Lankstumas ir | ,,ISmokau biti lankscia, buti pakankamai gebancia | V3
prisitaikymas | prisitaikyti prie netikéty situacijy.
., Projektas padéjo man tapti lankstesne, atviresné | V3
vadove, kuri pasitiki savo komanda, geba jveikti pokycius
jvairius .
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., Priverté ismokti kitaip reaguoti, kitaip dirbti, kitaip
organizuoti darbg *“.

V2

Profesiniy
gebéjimy
stiprinimas

Strateginis
veiklos
valdymas

,, Projekto metu ismokau efektyviai planuoti laikq, ne tik
jgyvendinti, bet ir vertinti pokytj. Juk reikéjo patobulinti
net keletq rodikliy po rizikos vertinimo. “

, Padéjo man, kaip vadovei, sustiprinti lyderystés ir
kriziniy situacijy valdymo gebéjimus. “

» Taip pat ismokau efektyviau organizuoti laikqg ir
paskirstyti uzduotis, kad darbas vykty sklandZiai ir
kiekvienas komandos narys Zinoty savo atsakomybes.
<...> padéjo man jgyti daugiau pasitikéjimo savimi ir
drgsos priimant sprendimus. *

., <..>, na, sprendimy priemimo irgi <...>.“

V5

V3

V4

V2

Komandinis
darbas

., Igijau patirties, kaip, motyvuoti komandq. Na, mokytojy
motyvuoti gal per daug ir nereikéjo, bet tévus, mokinius...
teko  padirbeét. Uzmotyvavo  toliau  dalyvauti
projektuose.

,, Tobulinau gebéjimg motyvuoti kitus, skatinti juos dirbti
kartu ir siekti bendro tikslo.

» Daugiau gal is tikryjy pradéjau pasitikéti komandos
nariais, skatinu pasidalinti mintimis, pasidalinti
idéjomis<...>

V5

V4

V3

Projekty
valdymas

, Tai turbiit projekty valdymo tie visi jgidZiai. Na,
lyderystés gebéjimy turbiit tas stiprinimas. “

., Kaip ir sulig kiekvienu projektu, sustiprinau projekty
valdymo kompetencijas - efektyviai planuoti, organizuoti
ir stebéti projekto eigq.

,Igijau patirties <....>, kaip apie projektus kalbétis su
mokiniais. Sie jgiidziai bus nepaprastai labai naudingi
ateiciai, dalyvaujant kituose projektuose ir jgyvendinant
pokycius. “

V2

V4

V5

Tyrimo duomenys rodo, kad vadovai sitprino lyderystés gebéjimus, iSmoko efektyviau
planuoti, bendradarbiauti, valdyti sudétingas situacijas. Augo jy pasitikéjimas kolegomis, komanda.
Tai paskatino drgsiau dalintis atsakomybe, motyvuoti savarankiSkai atlikti uzduotis: ,, Projektas
padéjo man tapti <...>, atviresne vadove, kuri pasitiki savo komanda, geba jveikti pokycius jvairius
ir skatina ilgalaike mokyklos pazangg“ (V3). Palaipsniui stipréjantis pasitikéjimas (,, Labiausiai Sis
projektas prisidéjo is zmogiskosios pusés, o projekto metu as pradéjau labiau pasitikéti savo
darbuotojais. Ir kuo toliau, tuo as labiau jais pasitikiu“ (V1)) siejamas ir su lyderystés pasidalijimu:
., Gal tik dar labiau jsitikinau, kad savo Zmonémis galiu pasitikéti. Manau, jie manimi taip pat.
Dalijantis lyderyste tarpusavio pasitikéjimas labai svarbus“ (V6). Vadovai pabrézé, kad projektas

paskatino atsisakyti viskg kontroliuoti, kadangi stiprino tikéjima komados nariy gebéjimais: ,, Turbiit
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paaugau kaip vadovas, nes pagaliau perlipau per save, kad ne vienas turiu viskq daryti, ne kiekvieng
zingsnj turiu kontroliuoti. [gijau pasitikéjimg komanda“ (VS5). Tad pokyc¢io jgyvendinimas skatino
kurti pasitikéjimu gristus santykius: ,, <...>sustiprino mano, kaip lyderio, gebéjimq kurti pasitikéjimu
gristus santykius ir skatinti kolegialumg*“ (V7). Vadinasi, projektas ,,Kokybés krepselis®, sustiprings
vadovo gebéjimg pasitikéti kitais, prisidéjo prie vadovo lyderystés brandos.

Didéjantis pasitikéjimas komanda prisid¢jo ir prie vadovy pasitikéjimo savimi. IS vadovy
atsakymy matyti, kad projekto ,Kokybés krepselis“ jgyvendinimas leido jiems jsitikinti savo
sprendimy teisingumu, geb&jimu vadovauti: ,, Sékmingai jgyvendintas projektas <...> paskatino
jgauti didesnj pasitikéjimq savimi, savo gebéjimu vadovauti. Matant teigiamus projekto rezultatus
Jauciuosi einanti teisinga kryptimi“* (V4). Pana$iai teigé ir kitas vadovas: ,, Darkart jsitikinau, kokioje
puikioje mokykloje dirbu. Gal dar labiau pradéjau ir savimi pasitikéti, kad viskq darau gerai“(V6).
Pasitikéjimg savimi stiprino galimybé save iSbandyti jvairiose situacijose: ,, Projektas leido man
geriau suprasti savo stiprigsias savybes, iSbandyti save jvairiose situacijose, atrasti naujy, kazkokiy
tai lyderystés aspekty* (V3). I8sakytos jzvalgos patvirtina, kad projekto jgyvendiimas turéjo jtakos
vadovy savivertei bei pasitikéjimui savo sprendimais.

Projekto ,.,Kokybés krepselis“ igyvendinimas padé¢jo vadovams ugdytis ir lankstumg bei
prisitaikymg. Informantai jvardijo, kad projektas prisidéjo prie jy asmeninio augimo: ,, Projektas
padéjo man tapti lankstesne, atviresné vadove, kuri pasitiki savo komanda, geba jveikti pokycius
jvairius ““ (V3). Vadovai iSmoko greitai reaguoti j besikeiciancias situacijas: ,, ISmokau buti lankscia,
buti pakankamai gebancia prisitaikyti prie netikety situacijy “ (V3), nebijoti keisti jprasty taisykliy:
,, Priverte iSmokti kitaip reaguoti, kitaip dirbti, kitaip organizuoti darbg“ (V2). Taigi, $iy savybiy
sustiprinimas prisid¢jo prie lyderio asmenybeés sustipréjimo.

IS tyrimo paaiskejo, kad jgyvendintas pokytis padéjo vadovams tobulinti strateginj valdyma.
Informantai jvardijo, kad mokesi ne tik efektyviau planuoti darbus, bet ir reaguoti j pasikeitusias
situacijas, jvertinti rezultatus: ,, Projekto metu ismokau efektyviai planuoti laikg, ne tik jgyvendinti,
bet ir vertinti pokytj. Juk reikéjo patobulinti net keletq rodikliy po rizikos vertinimo “ (V5). Pasak kai
kuriy vadovy, projektas padéjo ugdyti geb&jima veikti sudétingomis aplinkybémis: ,, Padéjo man,
kaip vadovei, sustiprinti lyderystés ir kriziniy situacijy valdymo gebéjimus “ (V3). Vadinasi, projektas
paskatino ne tik taikyti turimus jgidzius, bet ir juos tobulinti.

Projekto jgyvendinimas labai prisidé¢jo prie vadovy komandinio darbo jgiidziy tobuléjimo.
Tobuléjimas buvo samoningas, siekiant kokybiskiau bendradarbiauti, dalintis atsakomybe:
,, lobulinau gebéjimg motyvuoti kitus, skatinti juos dirbti kartu ir siekti bendro tikslo* (V4). Tai rodo
ne tik turimy jgiidziy taikyma, jy lavinima, bet ir naujos patirties igijima: ,,[gijau patirties, kaip
motyvuoti komandg <...>* (V5). Stipr¢jantis komandinis darbas skatino vis labiau augantj
pasitikéjimg kolektyvu: ,, Daugiau gal is tikryjy pradéjau pasitikéti komandos nariais, skatinu
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pasidalinti mintimis, pasidalinti idéjomis<...> (V3). Taigi, projektas ,,Kokybés krepselis“ leido
realiai patobulinti komandinio darbo geb¢jimus ir sustiprinti bendradarbiavima, kurie yra svarbiis
Svietimo jstaigose.

Projekto ,,Kokybés krepselis® jgyvendinimas tapo galimybe plétoti projekty valdymo
gebé¢jimus. Analizuojant duomenis paaiskéjo, kad vadovai tobulino jvairius projekty valdymo etapus
nuo organizavimo iki kontrolés: ,, Kaip ir sulig kiekvienu projektu, sustiprinau projekty valdymo
kompetencijas - efektyviai planuoti, organizuoti ir stebéti projekto eigg” (V4). Vadinasi,
kompetencijos buvo ne tik taikomos, bet kryptingai gilinamos. Pabréziama ir praktiné nauda: ,, /gijau
ateiciai, dalyvaujant kituose projektuose ir jgyvendinant pokycius“ (V5), kuri vertinama kaip
ilagalaiké investicija. Toks poziiiris rodo, kad noras tobuléti valdant pokycius yra brandi lyderysté.
Tad projekto igyvendinimas vadovams suteiké vertingg patirt] ir sustiprino jy galimybes sekmingai
igyvendinti kitus projektus siekiant pokycio.

Apibendrinant Sig temq galima teigti, kad projektas ,, Kokybés krepselis“ prisidéjo prie
vadovy asmeniniy ir profesiniy savybiy tobuléjimo. Vadovai ugdeési pasitikéjimg savimi ir kitais,
gebéjimq lanksciai prisitaikyti prie aplinkybiy kaitos. Be to, buvo tobulinamos ir vadybinés funkcijos:
strateginis veiklos valdymas, komandinio darbo organizavimas, projekty jgyvendinimas siekiant
pokycio. Jgyta patirtis vertinama kaip ilgalaiké investicija tiek asmeniskai paciam vadovui, tiek
Svietimo jstaigai. Tos pacios minties laikosi ir Bagdonas (2016), kuris teigia, kad jgyvendindamos

pokycius jstaigos tobuléja, keicia pozZiiirj, savo veikloje diegia naujas idéjas.

85



DISKUSIJA

Atliktas tyrimas atskleidé, kad sékmingam projekto ,,Kokybés krepselis* jgyvendinimui
didziausig reikSme¢ turéjo keturi tarpusavyje susije¢ veiksniai: vadovo gebéjimas jtraukti j projekta
bendruomeng, lyderystés raiska, efektyvus pokycio valdymas bei asmeninis ir profesinis tobuléjimas.
Tyrimo rezultatai atitinka mokslin¢je literatiiroje randamas jzvalgas apie minétus veiksnius.

Vadovo vaidmuo organizuojant projekta bei jtraukiant j ji bendruomeng buvo pats
svarbiausias. Vadovai lyderiai sieké aktyviai jtraukti mokyklos bendruomeng j projekto planavima,
ljgyvendinimg bei tvarumo uztikrinimg. Mokytojai buvo jtraukiami j sprendimy priémima, o nuolat ir
aiSkiai komunikuojant, skatinamas bendradarbiavimas. Tai atitinka Shafi ir kt. (2020) pozitrj, kad
jtraukimas bei jgalinimas didina bendruomenés motyvacija ir atsakomybés jausmg. Robinson ir kt.
(2017) pabreze, kad jtraukiant mokytojus i1 sprendimy priémimg uZztikrinami geresni pokycio
rezutatai. PanaSios nuomonés laikosi Soeardi ir kt. (2023), teigdami, kad auksti veiklos rezultatai ir
pokyc¢io tvarumas priklauso nuo geb¢jimo jgalinti komandg siekti bendry tiksly, net ir tokiy, kuriy
anks¢iau nesiémé. Tad turima vizija skatina juos jsitraukti j ilgalaikius poky¢ius. Sios mintys, atlikus
tyrima, pasitvirtino, nes vadovai, kurie aktyviai jtrauké mokytojus i visus projekto jgyvendinimo
etapus, aiSkiai komunikavo ir bendradarbiavo, sulauké didesnés darbuotojy motyvacijos bei
sekmingai jgyvendino projekto uzdavinius, suplanuotas veiklas. Nuoseklus mokytojy traukimas bei
komunikacija rodo, kad buvo kuriama bendradarbiavimu ir tapusavio pasitik¢jimu grista mokykly
kultiira. Tyrimo rezultatai sutampa su BairaSauskieneés (2023) jzvalga, kad vadovas lyderis prisideda
prie mokyklos kultiiros kiirimo ir puoseléjimo.

Vadovo lyderystes raiSka jgyvendinant projekta ,,Kokybés krepselis® atskleide, kad
vadovas ne tik atliko vadybines funkcijas, bet tapo jkvepianciu veikti lyderiu. Tyrimo duomenys rodo,
kad daugumai vadovy labiausiai priimtina buvo transformacinés lyderystés forma, daznai buvo
kalbama ir apie pasidalytaja lyderyste. Vadovai kiiré vizija, motyvavo ir jgalino komanda, ripinosi
teigiama emocine aplinka. Rezultatai sutampa su Burns (1978) ir Bass (1999) mintimis, kurie teigia,
kad transformaciné lyderysté, paremta vadovo vertybinémis nuostatomis, geb&jimu kitus jkvepti ir
tarpusavio pasitikéjimu, padeda siekti aukStesniy tiksly. Tai rodo mokykly vadovy pasakojimai apie
bendruomenés jtraukimg skleidziant projekto idéja bei vizija, bendry sprendimy priémima,
darbuotojy skatinima kiirybiskai jsitraukti j projekto vykdyma. Sios vadovy mintys sutampa su Shafi
ir kt. (2020), kurie teigia, kad vadovo transformaciné lyderysté mokykloje yra labai svarbi, nes
motyvuoja keistis, skatina darbuotojy kiurybiskuma, isitraukimg, aktyvy bendradarbiavima.
Bairasauskiené (2023) pabrézia, kad transformacinis lyderis ne tik motyvuoja, bet ir ugdo kitus
lyderius bei dalijasi uzduotimis ir atsakomybe. Tyrimo duomenys patvirtina, kad lyderyste buvo

dalijamasi, nes vadovai jgalino komandas spresti ir savarankiSkai veikti. Tai atitinka Wu ir Cormican
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(2021) bei Errida ir Lotfi (2021) sampratg, kad kad lyderysté remiasi ne vienu Zmogumi, o
pasitike¢jimu ir kolektyvine veikla bei atsakomybe, kad pasidalytajai lyderystei biidingi bendri
sprendimai. Atlikus tyrima jzvelgta, kad jgyvendinant projekta svarbus buvo emocinis vadovo elgesio
aspektas — pagarba ir pasitikéjimu grjstas rySys su bendruomene, teigiamas pavyzdys. Vadovai
pasakojo, kad su darbuotojais bendravo tiek individualiai, tiek komandiskai, stengési ne nurodinéti,
bet konsultavosi priimdami galutinius sprendimus, mokytojy nuomong laiké svarbia ir lygiaverte.
Sios jzvalgos dera su Izdonaités-MedZitinienés ir MedZitino (2008) mintimi, kad vienas i3 pagrindiniy
mokyklos vadovo lyderio bruozy yra teigiami santykiai su darbuotojais, paremti iSklausymu,
supratimu, pagarba, pagalbos suteikimu. Tyrimas parodé, kad vadovams buvo ypaé svarbis tokie
bruozai kaip strateginis mastymas, pasitikéjimas, jkvépimas, empatija, bendradarbiavimas. Jy
manymu, $ios savybés padéjo jveikti pasiprieSinimg pokyc¢iams ir sutelkti komandg bendram tikslui.
Siuos lyderio bruozus, kaip turinéius jtaka ilgalaikei lyderystei bei poky¢io jgyvendinimui, savo
moksliniuose darbuose i$skyré Errida ir Lotfi (2021), Malik ir Azmat (2019), BairaSauskiené (2017),
Ancona ir kt. (2007).

Valdydami pokytj igyvendinant projekta ,,Kokybés krepselis“, mokykly vadovai gebéjo
strategiSkai planuoti ir perplanuoti veiklas, tinkamai komunikuoti ir i§laikyti darbuotojy motyvacija
netgi susiklos€ius sudétingoms situacijoms. Dauguma vadovy valdé pokyti remdamiesi duomeny
analize, planuodami bei aiskiai komunikuodami su bendruomene, vykdydami stebéseng. Tai dera su
Bilbokaités ir kt. (2024) iSvada, kad pokytis jvyksta ir yra ilgalaikis tik tada, kai yra aiskiai
struktiiruotas, nuolat komunikuojama ir vertinama. Tyrimo rezultatai rodo, kad nuosekliai veike,
konstruktyviai diskutave ir reflektave vadovai pasieké gery rezultaty.Vadovy geb¢jimas sutelkti
komandg darbui ir biiti patiems aktyviems projekto veiklose sustiprino bendruomenés motyvacija,
paskatino nebijoti imtis atsakomyés. Tai patvirtina Albrecht ir kt. (2020) poziiir, kad lyderio elgesys
ir asmeninis jsitraukimas turi tiesiogine jtaka komandos veiklos efektyvumui ir pokycCio sékmei.
Tyrimo rezultatai pagrindzia ir Fullan (2007) teiginj, kad pokytis mokykloje s¢kmingas tada, kai
strateginiai  sprendimai derinami su visiSku bendruomenés jsitraukimu ir nuoSirdZiu
bendradarbiavimu. Be to, pabréziama ir mokyklos kultiiros, emocings aplinkos svarba. Apie tai, kad
pasitikejimu gristi santykiai, teigiamas mikroklimatas leido sékmingiau vykdyti projekta kalba tiek
vadovai, tiek Bigley (2019). Vis tik Prakapiené ir Malovikas (2009) atkreipia démesj, kad jei
bendruomené néra pasiruousi pokyé¢iui, daznai kyla pasipriesinimas. Sis aspektas atsiskleidé ir
tyrimo rezultatuose, kadangi vadovai teigé, jog jiems teko jveikti abejones, nepasitikéjima, susijusius
su nezinomybe.

Tyrimas parodé¢, kad projekto ,,Kokybés krepsSelis igyvendinimas prisidéjo prie
asmeninés bei profesinés vadovy tigties. Vadovai nurodé, kad kad jgijo daugiau pasitikéjimo savimi
ir kitais, tobulino tokius gebéjimus kaip strateginj planavimg ir pokyc¢io valdyma, komandinj darba,
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refleksijg. Jie pabrézé, kad iSmoko labiau pasitikéti savo komanda, nekontroliuoti kiekvieno jos
zingsnio, nebijoti jtraukti kity j sprendimy priémima ir mokytis i§ patirties. Tokia patirtis vertinama
kaip investicija ne tik vadovui, bet ir §vietimo jstaigai. Sias jzvalgas patvirtina Bagdono (2016) mintis,
kuris pabrézia, kad jgyvendindamos pokycius Svietimo jstaigos tobuléja, keiCia poziiirj, jgyvendina
naujas idéjas. Vadovy gebéjimas reflektuoti ir mokytis i§ savo veiklos dera su Zvirdausko pozidiriu,
kad Svietimo lyderis nebijoty klysti ir mokytis i§ savo klaidy.

Apibendrinant tyrimo duomenys atitinka tiek klasikines, tiek naujausias teorines
1zvalgas apie Siuolaiking mokyklos vadovo lyderyste. ,,Kokybés krepselio® projektas tapo ne tik
pokyc€io jgyvendinimo mokykloje instrumentu, bet galimybe vadovams stiprinti lyderystés

kompetencija bei puoseléti bendradarbiavimu grista mokyklos kulttira.
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1.

ISVADOS

Aptarus ugdymo jstaigos vadovo lyderystés raisSkos charakteristikas nustatyta, kad
veiksminga vadovo lyderysté, pirmiausia, grindziama  asmeninémis savybémis:
saziningumu, pasitikéjimu tiek kitais, tiek savimi bei savo vykdomos veiklos kryptingumu,
empatija, gebéjimu suburti motyvuota komanda pokyc¢iy valdymui, atsakomybe. Be to, svarbi
vadovo lyderio kompetencija - geb¢jimas kurti vertybémis grista organizacing kultiira.
Nustatyta, kad Svietimo jstaigose dazniausios transformacinés ir pasidalytosios lyderystés
formos. Transformaciné lyderysté skatina pokyCius bei motyvacija, pasidalytoji —
pasitikéjima, uzduoCiy bei atsakomybiy pasidalijimg, bendruomeniskumg. Demokratinis
vadovavimo stilius ugdymo jstaigoje yra tinkamiausias, nes jis uztikrina pasitikéjimu gristus
santykius bei konstruktyvy bendradarbiavima.

[Sanalizavus mokyklos vadovo vaidmenj igyvendinant bei valdant pokyti nustatyta, kad
vadovo vaidmuo yra pats svarbiausias: jis inicijuoja, planuoja, koordinuoja ir jtvirtina
pokycius. Kadangi poky¢iai ugdymo jstaigoje yra neiSvengiami, jy jgyvendinimo sékmé
priklauso nuo vadovo lyderystés — jo asmeniniy savybiy, elgesio, komunikacijos stiliaus.
Biitina gebéti kurti aiSkig vizija, igalinti darbuotojus veikti bei uztikrinti aiskig komunikacija.
Svarbiausi pokyc¢io valdymo veiksniai yra strateginis planavimas, komandos subiirimas,
pasiprieSinimo valdymas ir poky¢io naudos iSkomunikavimas. Poky¢io sékme¢ lemia ir
vadovo geb¢jimas pasirinkti tinkamg, konkreciai situacijai pritaikyta pokyc¢iy valdymo
modelj.

Atskleidus mokykly vadovy lyderystés patirtis jgyvendinant projekta ,,Kokybes krepSelis®,
paaiskejo, kad vadovy vaidmuo visais projekto jgyvendinimo etapais buvo esminis, apémé
veiklas nuo planavimo iki rezultaty jtvirtinimo. Vadovai ne tik planavo biudzeta, koordinavo
veiklas, uztikrino aiSkig komunikacija, bet ir jkvépé, motyvavo visg bendruomeng siekti
projekto tiksly. Dominavo demokratinés, transformacinés ir pasidalytosios lyderystés bruozai,
kurie stiprino vadovy ir komandos tarpusavio pasitikéjima, bendradarbiavimg bei bendrg
atsakomybe. Valdant pokyti pastebétas vadovy gebéjimas kurti aiskia vizija, jveikti
darbuotojy pasiprieSinima, uztikrinti sklandy visy pokyCio etapy per¢jima, nepaisant
nepalankiy pandemijos aplinkybiy. Vadovai sprendimus priémé analizuodami duomenis bei
bendradarbiaudami, kurdami atvirg dialogg su visa mokyklos bendruomene, o sudétingose
situacijose pasizymejo greita reakcija, lankstumu ir kiirybiSkumu. Projektas prisidéjo prie
vadovy profesinio ir asmeninio tobuléjimo: augo jy pasitikejimas savimi ir kitais, gebéjimas

strategiSkai mastyti, veikti komandiskai bei sékmingai valdyti projektus.
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REKOMENDACIJOS

Remiantis teorinés dalies ir atlikto empirinio tyrimo rezultaty iSvadomis, galima pateikti

Sias rekomendacijas, kurios padéty stiprinti mokykly vadovy lyderyste ir sékmingai jgyvendinti

poky¢ius:

Mokykly vadovams:

Stengtis aktyviau jtraukti mokyklos bendruomene j sprendimy priémimg, veikly
igyvendinima bei atsakomybés pasidalijimg taikant pasidalytosios lyderystés
principus.

Stiprinti abipusiu pasitikéjimu grista bendradarbiavima ir kurti ugdymui(si) palankia
mokyklos kulttira, kurioje dalijamasi patirtimi ir tobul¢jama kartu.

Kurti pozityvig emocing aplinka, kurioje darbuotojai jaustysi saugiis, vertinami,
1Sgirsti.

Skirti démesio profesiniam tobulé¢jimui: dalyvauti lyderystés mokymuose, dométis
naujomis lyderystés formomis, semtis patirties i$ kity vadovy.

Skatinti mokytojy bei kity darbuotojy profesinj augima, sudarant sglygas dalyvauti
kvalifikacijos tobulinimo renginiuose, dalintis gergja patirtimi mokantis vieniems i$

kity.

Svietimo politikos formuotojams:

o leskoti galimybiy sitlyti mokykloms i ,,Kokybés krepseli* panasiy projekty, kurie

skatinty aktyvy bendruomeniy jsitraukimg ir tvarius pokycius siekinat ugdymo(si)
kokybes.

Pasibaigus Salies projektams visuomet organizuoti bendras refleksijas -
baigiamuosius renginius, konferencijas, kur bity dalijamasi vadovy patirtimi
1gyvendinant projektus, pasakojamos sekmés istorijos, jas vieSinti virtualioje erdveje.
Rengti informacinius leidinius, kuriuose bty pristatomos mokykly sékmés istorijos
jgyvendinant nacionalinius projektus. Tokie leidiniai galéty tapti praktinémis gairémis

ateities veikloms.

Pedagogy rengimo ir kvalifikacijos tobulinimo institucijoms:

Rengti daugiau ir jvairesniy vadovy kvalifikacijos tobulinimo programy, kurios biity
orientuotos ] Siuolaikinés lyderystés principus, formas, pokyc¢io valdyma mokykloje.

Sudaryti salygas kiekvienam vadovui dalyvauti tgstiniuose ilgalaikiuose | lyderystés
praktika, pokyc¢io ir projekty valdyma orientuotose programose (kaip, pavyzdziui,

,Pavaduotojy akademija‘“) ar mokymuose.
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Mokykly steigéjams:

e Skatinti mokykly vadovy profesinj augima finansuojant jy dalyvavima lyderystés
kompetencijos stiprinimo programose, kuriose patyre lyderystés lektoriai dalintysi Ziniomis
ir patirtimi, jtraukty vadovus | praktines veiklas.

e Uzmegzti glaudesnius partneriskus rySius su kitomis Salies savivaldybémis, kad mokykly
vadovai galéty vieni i$ kity semtis patirties, pasikonsultuoti, kartu spresti aktualias

problemas.
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SANTRAUKA

Baigiamojo darbo tema: Mokyklos vadovy lyderysté jgyvendinant projektq ,, Kokybés krepselis
Magistro baigiamajame darbe analizuojama mokyklos vadovy lyderystés raiSka, jgyvendinant
nacionalinj projekta ,,Kokybés krepselis®, kuris sieké ugdymo(si) kokybés pazangos bendrojo
lavinimo mokyklose.
Darbo tikslas: Isanalizuoti mokyklos vadovy lyderyste, jgyvendinant projekts ,,Kokybés krepselis®.
Darbo uzdaviniai:

1. Aptarti ugdymo jstaigos vadovo lyderystes raiSkos charakteristikas.

2. Pagrjsti mokyklos vadovo vaidmens svarbg siekiant pokyc¢io jgyvendinimo ir jj valdant.

3. Atskleisti vadovy lyderystés patirtis jgyvendinant projekta ,,Kokybés krepselis®.
Darbo metodologija grindziama kokybiniu tyrimu, kuriam atlikti pasirinktas pusiau struktiiruoto
interviu metodas. Tyrimo imtj sudaré septyni Lietuvos bendrojo ugdymo mokykly vadovai, dalyvave
projekte. Surinkti duomenys buvo analizuojami taikant temine¢ turinio analiz¢, siekiant iSrySkinti
pagrindinius lyderystés aspektus, veiksmingas projekty jgyvendinimo praktikas bei vadovy patirtis.
Empirinéje dalyje atskleistos keturios pagrindinés temos: projekto jgyvendinimo organizavimas
ir bendruomenés jtraukimas, vadovo lyderystés raiska, pokycio valdymas, iskaitant pasiprieSinimo
mazinimg ir motyvacijg, bei vadovo asmeninis ir profesinis tobuléjimas. Tyrimas parode¢, kad
sekmingas pokyCiy valdymas priklaus¢ nuo aiSkios vizijos, geb¢jimo telkti komanda, stiprios
komunikacijos, lyderio gebéjimo spresti sudétingas situacijas, jgalinti kitus bei reflektuoti savo
veikla. Vadovai pabrézé, kad projektas padéjo jiems tobulinti strateginio valdymo, komandinio darbo,
motyvavimo bei sprendimy priémimo jgiidZius.
Darbg sudaro lenteliy ir paveiksly sarasai, jvadas, trys pagrindiniai skyriai, diskusija, i§vados,
rekomendacijos, santrauka lietuviy ir angly kalbomis, literatiiros sgraSas bei priedai. Pirmame
skyriuje aptariama lyderystés teoriné raiSka Svietimo kontekste. Antrame nagrin¢jamas mokyklos
vadovo vaidmuo pokycio procese ir pristatomas projektas ,,Kokybés krepselis“. Treciajame skyriuje
aprasoma tyrimo metodologija ir pateikiami empiriniai tyrimo rezultatai. Literatiiros sarasa sudaro
182 3altiniai, o analizéje pateikiamos 11 lenteliy ir 4 paveikslai.
Gauti rezultatai patvirtina, kad vadovy lyderysté buvo esminis sékmés veiksnys jgyvendinant
projekta, o jgytos kompetencijos — ilgalaiké investicija j Svietimo jstaigos pazanga. Lyderysté
Svietime pasireiSkia ne tik vadovo gebéjimu priimti sprendimus, bet ir telkti komanda, jkvépti
poky¢iui, skatinti bendruomenés jsitraukimg bei uztikrinti tvary rezultaty testinumg.
Reik§miniai Zodziai: lyderysté, projekto jgyvendinimas, pokycio valdymas, mokyklos vadovas,

,,Kokybés krepselis*
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SUMMARY

Topic: School Principals’ Leadership in implementing the “Quality Basket” project.
This master’s thesis analyses how school leaders express leadership in the implementation of the
national project “Quality Basket”, which aimed to improve the quality of education in general
education schools.
Objectives: To analyse school leaders’ leadership in the implementation of the “Quality Basket”
project.
Tasks:
1. Discuss the characteristics of leadership expression among heads of educational institutions.
2. Justify the importance of the school leader’s role in implementing and managing change.
3. Highlight the leadership experiences of school leaders during the implementation of the “Quality

Basket” project.
The methodology is based on qualitative research, using semi-structured interviews. The sample
consisted of seven Lithuanian heads of general education schools who participated in the project. The
collected data was analyzed using thematic content analysis to identify key aspects of leadership,
effective project implementation practices, and the leaders' experiences.
The empirical part of the study reveals four main themes:

1. Organizing project implementation and involving the community.

2. The expression of the leader’s personal leadership.

3. Change management, including overcoming resistance and increasing motivation.

4. The personal and professional development of the leader.
The study found that successful change management depended on a clear vision, the ability to
mobilize the team, effective communication, and the leader’s capacity to navigate difficult situations,
empower others, and reflect on their own performance. School leaders emphasized that the project
helped them improve their strategic management, teamwork, motivation, and decision-making skills.
The thesis includes a list of tables and figures, an introduction, three main chapters, a discussion,
conclusions, recommendations, a Lithuanian summary and an English summary, references, and
appendices. The first chapter discusses the theoretical development of leadership in the context of
education. The second chapter examines the school leader’s role in the change process and introduces
the “Quality Basket” project. The third chapter describes the research methodology and presents
empirical results. The reference list includes 182 sources, and the analysis incorporates 11 tables and
4 figures.
The results confirm that leadership was a key success factor in the project, and that the competences

acquired represent a long-term investment in the progress of the educational institution. Leadership
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in education is not only about decision making, but also about mobilizing teams, inspiring change,
encouraging community involvement, and ensuring sustainable results.
Key words: leadership, project implementations, change management, school leader, “Quality

Basket”
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TYRIMO INSTRUMENTAS
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,,Kokybes krepselis*? jgyvendinant §j projekta?
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kokiais 18Sukiais ir | sprendéte, kokiy lyderio | vaidmuo Cibulskas ir
sunkumais susidiréte | savybiy prireiké? | projekte Janitnaite, 2003
vykdydami projekta? Pateikite pavyzdziy.

2. B. Kaip sprendéte

pasipriesinimg

pokyc¢iams, jei toks buvo?

3. C Gal galite pateikti

pavyzdziy?

4. D Kokie sprendimai

nepasiteisino taip, kaip

tikéjotés?

5.E Kaip i8kilg sunkumai

paveike projekto

vykdymo eigg?
3 kl. Kaip organizavote 1.A Kokius pirmuosius | Vadovo Errida ir Lotfi (2021);
mokyklos bendruomenés | zingsnius atlikote, | vaidmuo Cibulskas ir Janitinaité
jsitraukimg ] projekto siekdami jtraukti | projekte (2003);
,,Kokybés krepselis* mokyklos bendruomeng | Bigley (2019)
veiklas? projekto veiklas?

2.B Kokius
komunikacijos btidus
naudojote informuodami
mokytojus, mokinius ir
tévus apie projekta?

3. C Ar rengéte specialius
susitikimus ar mokymus,
skirtus bendruomeneés
itraukimui? Jei taip, kokie
jie buvo?

4. D Kaip motyvavote
mokytojus aktyviai
dalyvauti projekte?

5. E Galbut taikéte tam
tikrus metodus ar jrankius
motyvacijai skatinti?
Pateikite pavyzdziy.

Lyderysté ir
sprendimy
priémimas
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6. F Ar buvo mokytojy,
kurie i$ pradziy skeptiskai
ziur¢jo | projekta? Kaip
su tuo susidorojote?
Pateikite pavyzdziy.

7. G Kaip siekete jtraukti
mokinius | projekto
,,Kokybés krepselis*
veiklas? Ar jie turéjo
galimybe siiilyti id¢jas ar
priimti sprendimus?
Pateikite pavyzdziy.

8.H Ar buvo poreikis
organizuoti  susitikimus
su tévais? Kaip jie
reagavo 1 projekto
iniciatyvas?

Pateikite pavyzdziy.

9.1 Kaip skatinote
bendradarbiavimg  tarp
mokytojy, mokiniy ir tévy
igyvendinant  projekto
»Kokybés krepselis*
veiklas? Pateikite
pavyzdziy.

4 kl. Papasakokite, kokie
Jasy, kaip vadovo lyderio,
bruozai 18ryskejo
mokyklos benduomenei
jgyvendinant projekta
,,Kokybeés krepselis“?

1.A Kaip jie pad¢jo
uztikrinti sékminga
projekto vykdymo eiga?

2. B Kokios
savybeés ir kodél, Jasy
nuomone, yra
svarbiausios vykdant §j ir
kitus projektus?

3. C Kaip priéméte
svarbiausius sprendimus,
susijusius su projekto
igyvendinimu?

4. D Ar buvo situacijy, kai
reikéjo greitai reaguoti ir
priimti skubius
sprendimus? Kaip Jums
pavyko su tuo susidoroti?
Pateikite pavyzdziy.

lyderio

Asmeninés

lyderio savybés

[Zdonaite-
Medzitiniené ir
Medzitnas (2008);
Ancona ir kt. (2007);
BairaSauskiené(2017);
Baltrusaitiené ir
Stankiiniené, 2020

5 kl. Kaip apibiidintuméte
savo, kaip vadovo,
lyderystés stiliy Siame
projekte?

1. A Kokiomis savybémis
pasireiSkia  Jisy  kaip
vadovo lyderystés stilius?
2. B Kokius lyderystés
principus taikéte

Vadovavimo
stilius
asmeninés
savybeés

ir

Northouse (2009);
Wilson, 2017;

Fries ir kt. (2021);
Urbanovic ir
Navickaité, 2016;
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siekdami s¢kmingo
projekto jgyvendinimo?
3. C Ar Jusy vadovavimo
stilius  keitési  projekto
vykdymo  metu? Jei
keitési, tai kaip? Pateikite
pavyzdziy.

4. D Kaip pasikeité Jisy
pozitris ] atsakomybés
pasidalijimg  mokyklos
bendruomenéje?

5. E Ar teko isbandyti
naujus vadovavimo
metodus? Jei taip, kokius
ir  kodél?  Pateikite
pavyzdziy.

6. F Kaip manote, ar Jiisy
lyderyste jkvépé kitus
bendruomenés narius
aktyviau dalyvauti
projekte?

7. G Kaip manote, ar jlsy
lyderystés stilius
pasiteisino jgyvendinant
projekta?

Sirin ir kt., 2018;
Demirtas ir Karaca
(2020);

Shafi ir kt., 2020;

Dukynaité (2015);
Navickaité (2012)

6 kl. Pasidalinkite, kaip | .A Kq Sis projektas | Saves Sudaryta autorés
vertinate projekto | suteike Jisy | vertinimas
,»Kokybés krepsSelis | vadovaujamai jstaigai?
pazanga bei pasiektus | 2. B O kg asmeniskai
rezultatus? Jums?

3.C Su kokiais

asmeniniais 1§Suikiais

susidirete blidamas

lyderiu Siame projekte?
7 kl. Jei kalbétume apie | 1. A Kokius pokyc€ius | Pokytis ir jo BairaSauskiené (2017;
tvarumg,  pasidalinkite, | pasteb¢jote mokyklos | valdymas Aldridge ir McLure,
kokie Siame projekte | kultiiroje ir mokymo(si) (2024)

igyvendinti pokyc¢iai turi
jtakos mokyklos veiklos
gerinimui ateityje?

kokybéje nuo projekto
pradzios? Kodel taip
manote?

2. B Kaip uztikrinote, kad
projekto metu diegtos
naujovés biity tvarios ir

ilgalaikes?

3.C Kaip planuojate
iSlaikyti ir plétoti
teigiamus pokycius
pasibaigus projekto
finansavimui?
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4.D Kaip
vadovavimo
Siame projekte padés
jgyvendinti kitus
pokyc¢ius mokykloje?

Jusy
patirtis

8 kl. Kaip Sis projektas
prisidé¢jo prie Jusy, kaip
lyderio, augimo ir
tobuléjimo?

1.A Ka suzinojote apie
save kaip apie vadova?

2. B Ar Sis projektas
pakeit¢ Jusy pozitr] |
mokyklos valdymag ir
lyderyste? Kaip?

3. C Kokius geb¢jimus ir
kompetencijas
sustiprinote, o gal net
igijote, igyvendindamas
§i projekta?

4. D Ar Sis projektas
priverté Jus iSeiti i§ savo
komforto zonos? Jei taip,
kokiose situacijose?
Pateikite pavydziy.

Pokycio
valdymo
rezultatai

Sudaryta autorés

9 kl. ,Prateskite mintj,
Man, kaip  vadovui,
kokybés krepselis yra...

Asmeninis
pozitris

Sudaryta autorés
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Tyrimo dalyviy charaktristikos

2 priedas

Eil. Tyrimo Informanto vadybinio | Amzius Lytis Interviu budas
Nr. dalyvio darbo stazas
kodas

1. \2! 11 m. 45 m. moteris gyvai

2. V2 9m. 61 m. moteris nuotoliu

3. V3 21 m. 49 m. moteris gyvai

4. V4 18 m. 53 m. moteris gyvai

5. V5 11 m. 47 m. vyras nuotoliu

6. V6 14 m. 55 m. moteris nuotoliu

7. V7 15 m. 59 m. moteris nuotoliu
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