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IVADAS

Temos aktualumas. Spartéjantis globalizacijos tempas, technologiné raida ir augantys
visuomenes liikesciai ver¢ia organizacijas nuolat prisitaikyti prie besikeicianc¢ios aplinkos. Poky¢iy
valdymas tampa esmine sglyga organizacijy islikimui ir augimui, nepriklausomai nuo veiklos srities
(Todnem, 2005). Svietimo sektorius, kaip viena i3 strateginiy visuomenés sri¢iy, taip pat susiduria su
poreikiu nuolat atsinaujinti ir diegti inovacijas. Vienas tokiy poky¢iy — naujos ugdymo programos
diegimas, galintis nulemti esminius mokyklos misijos, vizijos ar net visos sistemos pertvarkymus.

Tarptautinio Bakalaureato (toliau - TB) programa pasizymi tarptautiniu mastu pripazinta
ugdymo kokybe ir novatoriSkumu. TB programos vertinamos kaip aukstos kokybés, konceptualiu
mokymusi grindziamos ugdymo sistemos, ugdancios mokiniy Zinias, gebéjimus ir pasaulézitirg
(Dickson ir kt., 2018; Bunnell, 2015). Jos padeda parengti mokinius mokymuisi visg gyvenimg ir
gyvenimui globalioje visuomenéje (Bunnell, 2015). Globalizacijos salygomis vis labiau
akcentuojamas poreikis pereiti nuo siaurai disciplininio mokymo prie kompetencijomis gristo
ugdymo, siekiant iSugdyti besimokancia, prisitaikanc¢ig visuomene¢ (Tarptautinio Bakalaureato
organizacija, 2019).

Nuolatinio mokymosi svarbg Siuolaikiniame Svietime bei mokymosi mokytis gebéjimo
ugdymg akcentuoja tarptautinés organizacijos, tokios kaip Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros
organizacija (toliau EBPO) ir Europos Sajunga (toliau ES) (Rizvi ir kt., 2019).

Temos naujumas. TB programy plétra nuolat sparté¢ja pasauliniu mastu, 2020 — 2024 m. Siy
programy populiarumas iSaugo daugiau nei tre¢daliu. Lietuvoje, greta jau anks¢iau vykdytos TB
Diplomo programos, imtos diegti ir Pradinio (PYP) bei Pagrindinio (MYP) ugdymo programos
(Tarptautinio Bakalaureato organizacija, 2024). Tokie pokyc¢iai lemia, kad daugelis mokykly pirma
kartag susiduria su tokio masto pokyciais neturédamos sukauptos patirties jiems valdyti — Sioje
situacijoje gebéjimas tinkamai valdyti pokycius tampa itin svarbus. Analizuojama tema apjungia du
aspektus — tarptautinio ugdymo inovacijg ir pokyc¢iy valdymo praktika. Tyrimo metu siekiama ne tik
atskleisti minéty dviejy sriciy saveika, bet ir prisidéti prie praktiniy sprendimy, reikalingy
mokykloms, siekian¢ioms s¢kmingai diegti TB programas.

Temos iStirtumas. Mokslin¢je literatiiroje organizaciniy pokyciy valdymas yra placiai
nagrin€¢jamas: aptariama pokyc¢iy samprata bei jy vaidmuo organizacijos veikloje (Graetz ir kt., 2015;
Zakarevicius, 2003), klasifikuojami poky¢iy tipai ir pateikiami valdymo modeliai (Armstrong, 2009;
Vanagas, 2007), pabréziama pokyc€iy valdymo svarba siekiant organizacijos tiksly.

Tarptautinio Bakalaureato programy poveikj ir diegimo aspektus taip pat analizavo jvairiis

autoriai. Tarptautiniu mastu atlikta nemazai tyrimy apie TB programy poveikj ir jgyvendinima.
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Nustatyta, kad TB Diplomo programos mokiniai pasizymi geresniais akademiniais rezultatais ir
aukstesniu pasirengimu studijoms (Conley ir kt., 2014). TB programos lavina mokiniy XXI a.
gebé¢jimus ir plecia jy pasauléziiirg, padédamos geriau suprasti globalias aktualijas (Burdick, 2012;
Hayden, 2006; Dickson ir kt., 2018). Taip pat nustatyta, jog Sios programos suteikia tvirta pagrinda
tolimesnéms studijoms (Doherty, 2012) ir pasizymi tarpdiscipliniSkumu bei akademiniu grieztumu
(Burris ir kt., 2008). Pastebima tendencija, kad mokykly vadovai diegia TB programas sieckdami
gerinti ugdymo kokybe ir didinti ugdymo tarptautiSkumg (Doherty, 2013; Yemini ir Dvir, 2016).
Literatiiroje pabréziama, kad s¢ékmingam TB programos jgyvendinimui biitini reikiami iStekliai ir
pasirengimas jais tinkamai disponuoti (Mehmood, 2022). Mokytojy profesionalumas ir kvalifikacija
jvardijami kaip kita kritiné sritis. Hughes (2014) akcentuoja, jog pedagogams biitina nuosekliai gilinti
Zinias apie TB programg ir tobulinti gebéjimus ja vykdyti, nes tik gerai parengti mokytojai pajégiis
igyvendinti sudétingg holistinj TB modelj. Drake (2012) iSskiria kitg tyrimo sritj — TB programy
derme su nacionaliniais $vietimo standartais. Tuo tarpu Koh (2015) pastebi mokiniy jsitraukimo bei
motyvacijos svarba ugdymo procese. Ne maziau svarbus aspektas yra socialiné jtrauktis. TB
programos siekia patenkinti jvairiy geb¢jimy mokiniy ugdymosi poreikius, taciau praktikoje tai kelia
nemazai sunkumy, ypac pritaikant mokymosi aplinkg skirtingiems mokiniy ugdymosi poreikiams
(Mehmood, 2022).

Tyrimo problema. Tarptautinio Bakalaureato programos diegimas mokykloje yra sudétingas ir
Jvairiapusis pokycCiy procesas. Jgyvendinant TB programa, mokyklos susiduria su jvairiais i§Stikiais:
bitina suderinti ugdymo turinj su nacionaliniais Svietimo standartais (Drake, 2012), nuolat tobulinti
mokytojy kvalifikacijg (Hughes, 2014), spresti riboty ZmogiSkyjy ir materialiniy itekliy problema
(Bergeron & Dean, 2013), palaikyti mokiniy mokymosi motyvacija (Koh, 2015) ir uztikrinti jtraukaus
ugdymo principy igyvendinimg (Sears, 2012). Visi Sie veiksniai tarpusavyje susije, todél jy valdymui
reikalingas sistemiSkas, strateginis ir tikslingas pokyc¢iy valdymas. Atsizvelgiant | tai, formuluojama
esminé tyrimo problema: kaip sékmingai valdyti mokykloje vykstantj TB programos diegimo
poky¢iy procesa, kad biity pasiekti norimi ugdymo rezultatai? Si problema aktuali ir nacionaliniu
lygmeniu, atsizvelgiant j Valstybés pazangos strategija ,,Lietuva 2030* — joje vienas svarbiausiy tiksly
yra besimokancios visuomenés plétra bei inovatyviy, kirybiSky, globaliai mastanciy pilieCiy
ugdymas (Lietuvos pazangos strategija ,Lietuva 2030, 2012). Strategijoje pabréziama gabiy
mokiniy ugdymo stiprinimo ir tarptautinio bendradarbiavimo svarba, o tai tiesiogiai siejasi su TB
programos principais: akademinés kokybes siekiu, vertybiniu ugdymu ir tarptautiSkumu (Dickson ir
kt., 2018). TB programos diegimas mokykloje ne tik atitinka valstybés strateginius Svietimo tikslus,

bet ir tampa viena i§ priemoniy jiems pasiekti.



Probleminiai klausimai

1.
2.
3.
4,

Kokie organizaciniai poky¢iai vyksta mokykloje, diegiant TB programa?
Su kokiais pagrindiniais i$Siikiais susiduriama mokykloje, diegiant TB programa?
Kaip mokyklos vadovybé ir bendruomené valdo pokyciy procesa, diegiant TB programg?

Kokie poky¢iy valdymo sprendimai uztikrina s¢kmingg TB programos jgyvendinima?

Tyrimo objektas. Tyrimo objektas — poky¢iy valdymas, diegiant TB programa.

Tyrimo tikslas. Tyrimo tikslas — iSanalizuoti poky¢iy valdymo procesg mokykloje, diegiancioje TB

programa, ir nustatyti veiksnius, uztikrinan¢ius sékmingg Sios programos jgyvendinimg.

Tyrimo uzdaviniai. Siekiant jgyvendinti i8sikelta tiksla, formuluojami Sie tyrimo uZdaviniai:

l.
2.

ISanalizuoti teorinius poky¢iy ir jy valdymo aspektus.

Ivardinti pokyc¢iy valdymo isSiikius, su kuriais susiduria mokyklos, jgyvendindamos TB
programa.

ISanalizuoti pagrindinius poky¢iy valdymo veiksnius mokykly praktikoje.

Nustatyti sekmingo poky¢iy valdymo prielaidas jgyvendinant TB programas.

Tyrimo metodai. Tyrime taikomi tiek teoriniai, tiek empiriniai tyrimo metodai.

Teoriniai metodai: mokslinés literatiiros analize, sisteminimas, lyginimas ir apibendrinimas.

Sie metodai padeda pagrjsti tyrimo koncepcija, jvardyti pagrindinius poky¢iy valdymo aspektus ir

sudaro analitinj pagrinda empirinei tyrimo daliai.

Empiriniai metodai: kokybinis tyrimas, interakcinés etnografijos prieiga, leidusi analizuoti

TB programos diegima nattralioje mokyklos aplinkoje. Tyrimo duomenys rinkti derinant pusiau

struktiiruotus interviu su pedagogais ir administracijos atstovais bei dalyvaujamajj stebéjima. Surinkti

duomenys iSanalizuoti turinio analizés metodu, siekiant iSryskinti pagrindines temas, susijusias su

poky¢iy valdymu, darbuotojy patirtimi, pasiprieSinimu ar palaikymu.

Tikimasi, kad tyrimo rezultatai prisidés prie tvaresniy pokycCiy jgyvendinimo strategijy

formavimo Lietuvos Svietimo sektoriuje ir suteiks praktiniy jzvalgy mokykly vadovams, pedagogams

bei Svietimo politikos formuotojams.



1. POKYCIO IR JO VALDYMO SAMPRATA

1.1 Pokycio sampratos teoriniai aspektai

Lietuvos Respublikos terminy banke (2025), paieskos sistemoje ivedus zodj pokytis, matyti,
kad §is terminas vartojamas jvairiose mokslo srityse. Sio tyrimo kontekste reik§mingiausios biity §ios
apibréztys:

Pokytis (angl. change) — siekiamas ar atsitiktinis veiklos arba nuostaty, poziiiriy, vertinimy
pasikeitimas.

Organizacijos pokytis (angl. organizational change) — organizacijoje dé¢l vidiniy ir (ar) iSoriniy
aplinkos veiksniy atsirandantis arba inicijuojamas pokytis.

Vadybingje literatiroje galima rasti jvairiy pokycio sampraty. Pasak Akinbode ir Shuhumi

(2018, p. 610), pokyciai yra neatsiejama zmogaus bei visuomenés raidos dalis, lydinti kiekvieng
socialinj subjekta nuo seniausiy laiky. Nors terminas ,,pokytis placiai vartojamas, jam néra taikoma
vienareik§mé apibréztis. Jis daZznai tapatinamas su tokiomis sagvokomis kaip ,,inovacija®, ,,plétra®,

»pazanga®, tobuléjimas®, ,,evoliucija“ ar ,,prisitaikymas*.

Poky¢iai organizacijose vyksta vis greiCiau nei bet kada anksc¢iau, o jy mastas apima visas
veiklos sritis (Lodiene, 2005). Mokslininké paZzymi, kad organizaciniai pokyciai gali buti jvairaus
pobudzio, taciau dazniausiai jie yra stambds ir daro esming jtakg organizacijos veiklai. Tokie pokyciai
gali apimti misijos ar vizijos keitimag, visiSkg organizacijos pertvarkyma, veikly restruktiirizavima,
organizacijy susijungima ar skilima, taip pat naujy technologijy ar programy diegima. D¢l Siy
priezasCiy, gebéjimas sékmingai valdyti pokyc¢ius tampa kertiniu jgiidziu organizacijy vadovams bei
lyderiams (Todnem, 2005). Sig mintj papildo Zymantaité-Magalinske ir Korsakiené (2020),
pabrézdamos, kad pokyciai yra neatsiejama tiek individo, tiek organizacijos gyvenimo dalis, jie kyla
del jvairiy vidiniy ir iSoriniy priezas¢iy. Autorés pastebi, kad siekiant pokycius sékmingai valdyti
reikalinga juos suprasti. Apibendring mokslingje literatiiroje pateikiamus organizaciniy pokyciy
apibrézimus, tyr¢jos iSskiria dvi pagrindines jy sandaros dalis: pirmojoje apibréziamas pats pokycio
vyksmas, t. y. procesas, kuris vyksta poky¢iy metu, o antrojoje — akcentuojamas pokycio tikslas, tai

yra siekiami rezultatai, kuriuos norima pasiekti jgyvendinant pokycius.

Chowdhury ir Shil (2022), remdamiesi Stewart (1996), pabrézia, kad pokytis yra nuolatinis ir
testinis reiSkinys, kurio pagrindinis tikslas — organizacijos iSlikimas ir augimas, o geb¢jimas mokytis,
prisitaikyti ir veikti kintancioje aplinkoje sudaro sékmingos organizacijos pagrindg. PanaSiai,
Zakarevicius (2003), apibendrindamas jvairiy autoriy (Quinn, 1980; Magnusen, 1981; Johnson, 1987;
Carnall, 1990; Hurst, 1995; Morgan, 1998 ir kt.) jzvalgas, iSskiria dvi esmines organizaciniy poky¢iy

sampratas. Pirmoji traktuoja pokycius kaip samoningai inicijuotus veiksmus, kuriais siekiama
8



tobulinti ar i§ esmés transformuoti tam tikrus organizacijos gyvensenos aspektus, o jy prielaidas
sudaro tiek iSorinés aplinkos kaita, tiek vidiniai organizacijos procesai. Antroji samprata pokycius
supranta kaip objektyviai vykstant] procesa, nepriklausomg nuo organizacijos veiklos pobiidzio,
valdymo ar rezultaty, kuriy nejmanoma nei sustabdyti, nei kryptingai paveikti, todél organizacija turi

gebéti adekvaciai reaguoti | jy poveiki.

Analizuodami pokyéiy konteksta, Bersénaité, Saparnis ir Saparnien¢ (2006) pabrézia, kad
svarbios trys tarpusavyje susijusios sgvokos: zZinios, mastymas ir supratimas. Anot autoriy, nors
galima sukaupti informacijos apie esamus ar buvusius pokycius, geb¢jimas juos suprasti, paaiskinti
ju kilme ir identifikuoti juos lemiancius veiksnius yra zymiai sudétingesnis ir ne kiekvienam
prieinamas. Papildant Sig mintj, pokytis apibiidinamas kaip procesas, judéjimas ar transformacija,
kuris pasizymi tam tikra trukme ir nuoseklumu (Petrauskaité-Jociené ir Korsakien¢, 2020). Autorés
pazymi, kad poky¢iai gali vykti jvairiais organizacijos lygmenimis, pvz. veikti atskiras jos sritis,

darbuotojus ar net visg organizacija.

Galime pastebéti, kad mokslinéje literatiiroje aptinkamas ne vienas pokyc¢io apibrézimas, o ir
pats pokytis analizuojamas jvairiomis kryptimis. Kitame skyrelyje aptariama, kaip pokyciai

skirstomi.

1.2 Poky¢iy Kklasifikacija
Pokyciai svarbiis tiek asmens, tiek organizacijos gyvenime. Poky¢iai gali biiti skirstomi
Jvairiai, pagal jy kilme, trukme, dydj, intensyvuma, jy poveikj organizacijai, jos kultiirai ar veiklos
rezultatams. Stoskus ir Berzinskiené (2005) paZymi, kad organizaciniai pokyciai gali bti skirstomi
pagal turinj, trukme, procesy pobiid] ir apimtj, kilme, sudétinguma. Akcentuojama, kad retai pasitaiko
,»2ryni“ pokyciy tipai — daZniausiai jei yra integruoti, apimantys visg organizacija. Tuo tarpu,
Usevicius (1998) dar labiau iSplecia §j pozitr], pokyCius grupuodamas pagal tokius rodiklius kaip

kiekyb¢, kokybé, struktiira ir rySiai, procesai, laiko ir erdvés permainos, priezastys bei pasekmés.

Akinbode ir Shuhumi (2018) remdamiesi Armstrongo (2009) klasifikacija aptaria septynis
pokyciy tipus: laipsniski (angl. incremental), transformaciniai (angl. transformational), strateginiai
(angl. strategic), organizaciniai (angl. organizational), sistemos ir procesy (angl. systems and
processes), kulttros (angl. cultural) ir elgesio (angl. behavioural). Laipsniski pokyciai vyksta mazais
zingsneliais, siekiama, kad Zmonés palaipsniui priprasty prie naujy iniciatyvy. Strateginiai pokyciai
susije su ilgalaikiais ir visos organizacijos klausimais. Atsizvelgiama j organizacijos tikslus, misija,
jmones filosofijg. Organizaciniai pokyc¢iai — tai struktirinés transformacijos, apimancios
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organizacijos viding sgranga, pavyzdziui, centralizacijos ar decentralizacijos lygio kaita, padaliniy
reorganizacijg ar valdymo schemy pertvarkyma. Sisteminiai ir procesiniai pokyciai —tai organizacijos
veiklos metody ir procediiry kaita, dazniausiai susijusi su naujy technologiniy sprendimy diegimu.
Kulttiriniai poky¢iai — tai organizacijos normy, jsitikinimy, vertybiy ir prielaidy transformacijos,
darancios jtaka darbuotojy elgsenai, tarpusavio santykiams bei bendram organizacijos klimatui.
Elgsenos pokyciai — tai veiklos, orientuotos i darbuotojy darbo metody keitimg ir efektyvumo
didinima per elgsenos modeliy formavima ar koregavima. Si klasifikacija leidzia suprasti, kad
poky¢iai gali vykti skirtingais organizacijos lygmenimis — nuo individualios elgsenos iki strateginés

orientacijos.

Tuo tarpu Vanagas (2007) skirsto permainas j radikalias, laipsniskas ir inicijuotas. Tyr¢jas
pazymi, kad radikalios permainos iSsiskiria staigumu, netikétumu bei reikSmingumu, jy s€kme lemia
gebéjimas reaguoti | netikétas situacijas. Tuo tarpu laipsniskos permainos vykdomos nuosekliai ir
ilgainiui gali tapti esminiais pokyciais. Inicijuotos permainos lemia paties asmens sprendimas, todél
svarbu pasirengti pokyc¢iui ir pasirinkti tinkamg jgyvendinimo biidg. Tas pats autorius pokycius
skirsto ] planuotus ir neplanuotus. Planuoti pokyciai yra nuoseklis, siejami su strateginiu
organizacijos pertvarkymu, o neplanuoti — netikéti, gali biiti susij¢ su krizinémis ar netekciy
situacijomis. Netikéti pokyciai kelia stresa, provokuoja konfliktus bei pasiprieSinimg, todél

darbuotojai juos priima sunkiau.

Dereéty atsizvelgti ] tai, kad organizacinius poky¢ius lemia ne tik vidings ir iSorinés priezastys,
bet ir tai kaip jie pasireiskia ir veikia organizacijos viduje. Zymantaité-Magalinské ir Korsakiené
(2020, p. 3) poky¢ius sitilo skirstyti pagal ,,raiska, apimtj, trukme, kilme, poveikj ir intensyvuma®.
Pagal raiSkos pobuidj autorés pokycius skirsto j penkis tipus: alpha, beta, gamma, technologinius bei
bihevioristinius. Alpha poky¢iai — tai kasdieniai pokyciai, kurie mazai pakeicia jprastg organizacijos
veikimg bei palaiko stabiluma; beta pokyciai yra susij¢ su darbuotojy poziiirio pokyciu, gamma
poky¢iai — tai patys didZiausi ir svarbiausi pokyciai. Technologiniai pokyciai susije¢ su irankiy ar

sistemy pasikeitimu, o bihevioristiniai pokyciai — su darbuotojy elgsenos keitimu.

Pagal jgyvendinimo apimt] organizacinius pokycius siiiloma skirstyti ] strateginius ir
sisteminius. Strateginiai pokyc¢iai dazniausiai siekia organizacijos misijos arba struktiiros keitimo, tuo
tarpu sisteminiai poky¢iai apima visus organizacijos veiklos aspektus, kai pertvarkoma dauguma arba
visi organizacijos elementai: struktiira, procesai, kulttira ar zmonés (ISoraité, 2012). Pagal poveikio
mastg pokyciai skirstomi ] pirmojo ir antrojo laipsnio: pirmojo laipsnio pokyciai vyksta esamy

sistemy ribose, orientuojantis j procesy tobulinima, tuo tarpu antrojo laipsnio pokyciai siejami su
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naujy sistemy, darbo metody ar praktiky kiirimu (Korsakiené ir kt., 2017). Vertinant pokyciy
igyvendinimo greitj, jie gali buti léti arba greiti: 1éti pokyciai vykdomi palaipsniui, todél sulaukia
mazesnio darbuotojy pasiprieSinimo (ISoraité, 2012), o greiti leidzia sparciai pasiekti numatyty
rezultaty, tac¢iau neretai iSSaukia didesnj darbuotojy nepasitenkinimg bei pasiprieSinimg (Korsakiené¢,

2006).

Apibendrinant galime teigti, kad mokslingje literatiiroje pokyciai skirstomi pagal jvairius
aspektus. Poky¢iai gali buti planuoti arba neplanuoti, palaipsniui vykstantys arba staigis, lokaliis arba
sisteminiai, trumpalaikiai arba ilgalaikiai. Taip pat iSskiriami strukttiriniai, kulttriniai, technologiniai
bei elgsenos pokyciai, kurie apima tiek organizacinius procesus, tiek darbuotojy poziiirj bei elges;.
Pokyc¢iy klasifikavimo jvairove leidzia tiksliau jvertinti jy specifika ir parinkti tinkamas valdymo

strategijas.

1.3 Poky¢iy Kkliiitys ir pasiprieSinimas
Organizaciniy pokyciy jgyvendinimg daznai apsunkina jvairios klittys, kurios létina arba
stabdo jy jgyvendinima. Videikien¢ ir Simanskiené (2013) pazymi, kad §ios klifitys gali biiti
analizuojamos daugialypiu poZitiriu, apimanciu vadybinius aspektus, lyderystés stoka, darbuotojy
psichologines nuostatas bei kultiirinius veiksnius, kurie neretai lemia pasiprieSinimg pokyciams.
Sunkumy kelia ir fragmentiskas poziiiris ] pokycius, kai akcentuojamas atskiry problemy sprendimas,

o ne nuoseklus pokycio procesas (Gill, 2003; Higgs ir Rowland, 2005).

Norédamas apibrézti placiau, Zakarevicius (2006, p. 185) nurodo keturis barjery tipus, kurie
trukdo organizacijoms efektyviai vykdyti pokycCius: ekonominius, techninius-technologinius,
vadybinius ir socialinius-psichologinius. Ekonominiai barjerai susij¢ su finansiniy iStekliy stoka.
Technologiniai kyla dél netolygios technologinés pazangos, o vadybiniai apima ,,sustabaréjusia
organizacijos struktiring sandarg®, formalius valdymo modelius, darbuotojy nepakankamag
kvalifikacijg ir autoritarinj vadovavimg. Socialinés — psichologinés klilitys tai neigiamas
mikroklimatas, pokyc¢iy baime, nepasitikéjimas, konfliktai bei iSoriniai veiksniai — tokie kaip politinis

nestabilumas ar kity organizacijy nes¢kmingy pokyc¢iy pavyzdziai.

Su vadybos jgiidZiais susijusius trikumus, kurie neretai tampa viena i§ pagrindiniy pokyciy
igyvendinimo nesékmés priezas¢iy, Lodiené (2005) vadina dar viena klifitimi. Autoré, remdamasi
Jvairiais tyréjais, apibendrina daZniausiai pasitaikancias vadybines klaidas ir barjerus. J. P. Kotteris

(1996) isskiria astuonias pagrindines klaidas:

11



1. per didele ramybés biisena,
vedanciosios koalicijos stoka,
vizijos reikSmés nuvertinima,
nutolimas nuo vizijos,

kliti¢iy ignoravima,

trumpalaikiy laiméjimy neskatinima,

per greitg pergalés deklaravimg ir

® N kv

poky¢iy nejtvirtinima organizacijos kulttroje.

Kiti mokslininkai (Huczynski ir Buchanan, 2001), kliatis skirsto pagal iSorinius ir vidinius
barjerus: konkurencija dél istekliy, funkcinés ribos, pokyciy valdymo gebéjimy stoka, prastas
vadovavimas, komunikacijos triikkumai ir nerealiis jgyvendinimo terminai. Hoag ir kt. (2002) iSskiria
silpng lyderyste, fragmentiSka poziiirj | pokycius, inovacijas slopinancias struktiiras bei organizacijos

kultiiros pasipriesinima.

Vienas 1§ dazniausiai mokslinéje literatiroje jvardijamy barjery yra darbuotojy
pasipriesinimas poky¢iams (Videikien¢ ir Simanskien¢, 2013). Pasipriesinimas poky¢iams gali biti
samoningas arba nesgmoningas, pasireiskiantis kaip bandymas islaikyti esamg organizacijos bukle,
arba kaip natiirali reakcija | pokyc€ius, daznai lydima neigiamo poZiiirio, nerimo ar neproduktyvaus
elgesio (Waddell & Sohal, 1998; Wardale, 2003; Manikandan, 2010). Siekiant veiksmingai valdyti
poky¢€iy procesus, organizacijy vadovams butina identifikuoti pasiprieSinimo priezastis. Kotter ir
Schlesinger (2008) iSskiria keturias pagrindines pasiprieSinimo priezastis: 1) nenoras prarasti tam
tikras vertybes, kuris kyla kai darbuotojai vadovaujasi asmeniniais interesais; 2) pokyciy ir jy
pasekmiy supratimo trikumas, kyla dél netinkamos komunikacijos; 3) skirtingas situacijos

suvokimas ir vertinimas, sglygojamas informacijos stokos; 4) nusiteikimas prie§ pokycius.

Analizuodamas pokyciy valdymo strategijas Mbarek (2024), i§skirdamas tris pasiprieSinimo
pokyCiams kategorijas: asmeninj, intelektualinj ir kultirinj pasiprieSinimg. Asmeninis
pasiprieSinimas kyla dél individo nesaugumo, kylancio 1§ baimés dél asmeniniy praradimy ir
neaiSkumo dél ateities, pavyzdziui, baimé dél galios ir statuso praradimo. Intelektualinis
pasiprieSinimas kyla, kai darbuotojai nemato poky¢iy naudos ar nesupranta, kad jie yra bitini.
Kultiirinis pasiprieSinimas kyla kai darbuotojai mano, kad pokyciai nesuderinami su organizacijos

vertybémis.

Siekiant jveikti minétas kaitos kliditis Videikien¢ ir Simanskiené (2013) siiilo ne slopinti ar

ignoruoti darbuotojy pasiprieSinima, o suprasti, kas leisty jj sumazinti. PaZymima, kad

12



pasiprieSinimas neturéty biiti suvokiamas kaip grésmé, o veikiau kaip galimybé giliau suprasti
organizacijos viding bukle ir sustiprinti poky¢iy inicijavimg (Gill, 2003; Ruibyté, Raubiené, 2005).
Itin reikSmingas yra Kotter ir Schlesinger (2008) pasitilytas pasiprieSinimo pokyc¢iams jveikimo
modelis, kuriame i$skiriami $e$i pagrindiniai metodai: Svietimas ir informavimas. Vienas i3
pagrindiniy biidy mazinti pasiprieSinimg pokyciams yra i§ anksto supazindinti su jais Zmones, padéti
jiems suvokti pokyc¢iy reikalinguma ir priezastis. Dalyvavimas ir jtraukimas. Darbuotojy jtraukimas
1 poky¢iy planavimg ir jgyvendinimg gali sumazinti pasiprieSinimo lygj bei padidinti jsipareigojima,
nes darbuotojai jauciasi iSklausyti ir jtraukti ; sprendimy pri¢jima. Taciau, dél ilgos trukmés Sis
metodas gali buiti neefektyvus, ypac kai pokycius bitina jgyvendinti skubiai. Parama ir palaikymas.
Remiantis §ia strategija, gali biiti taikomos jvairios priemonés, pavyzdziui, naujy jgiidziy ugdymas,
papildomy poilsio dieny suteikimas po jtempty darbo laikotarpiy, iSklausymas bei emocinés paramos
teikimas. Sios priemonés ypa¢ efektyvios tais atvejais, kai pasipriesinima lemia darbuotojy baimé ar
nerimas. Derybos ir susitarimas. Kitas budas jveikti pasiprieSinimg yra jtikinti pokyc¢iy prieSininkus
keistis per derybas ir susitarimus. Derybos gali biiti efektyvus biidas sumazinti pasiprieSinima, taciau
jos daznai reikalauja dideliy iSlaidy. Manipuliacija ir kooptavimas. Kartais naudojama manipuliacija
— samoningai atrenkama informacija ar samoningai kuriami jvykiai tam, kad biity sukurtas reikiamas
poziuris. Nors tai gali padéti greitai gauti palaikyma, toks metodas rizikingas, nes gali sukelti
pasiprieSinimg ir sumazinti pasitikéjimg vadovu. Prievarta — vienas ekstremaliausiy bidy jveikti
pasiprieSinimg pokyc¢iams, kai darbuotojai verCiami priimti pokycCius tiesiogiai ar netiesiogiai
grasinant. Nors Sis metodas daznai sukelia stiprig neigiama reakcijg ir dél to turi jtakos ilgalaikiam
organizacijos psichologiniam klimatui, kritinése situacijose, kai reikia priimti sprendima greitai, jis

gali tapti vieninteliu biidu uZztikrinti pokyc¢iy jgyvendinimo greit].

Kotter ir Schlesinger (2008) siiilomas pasiprieSinimo poky¢iams modelis leidZia pasirinkti
skirtingas strategijas, atsizvelgiant j poky¢iy pobiidj, darbuotojy atsakus bei organizacijos situacijg.
Vis délto, Siy priemoniy taikymo se¢kmé priklauso nuo darbuotojy emocinio pasirengimo pokyc¢iams.
Barnard ir Stoll (2010) akcentuoja, kad organizaciniy poky¢iy sékmé daugiausia priklauso nuo
darbuotojy palaikymo ir jy isitraukimo } procesa, kas leidzia geriau suprasti Kubler-Ross (1973)
penkiy etapy modelj. Siame modelyje i§skiriamos penkios emocinés biisenos — neigimas, pyktis,
derybos, liidesys ir priémimas — kurias darbuotojai patiria susidiire su svarbiais poky¢iais. Sis
modelis gali vadovams padéti atpazinti natiiralias emocines reakcijas ir naudoti tinkamg strategija

kiekvienam poky¢iy etapui.

Aptardamas darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo budus Zakarevicius (2003)
pazymi, jog vienu efektyviausiy sprendimy galéty biiti nuolatinis darbuotojy mokymas ir
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kvalifikacijos kélimas, kurio metu ne tik didéty jy profesiné kompetencija, bet ir biity aiSkinama
poky¢iy svarba, prasmingumas. Taip pat sitiloma darbuotojus aktyviai jtraukti j sprendimy priémima
ir kitus organizacijos valdymo procesus. Taip darbuotojai jausis ne atskiriami nuo vykstanciy

pokyciy, o lygiaverciai pasidaling atsakomybg uz pokyc¢iy s€kme.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacinius pokycCius gali stabdyti jvairios klilitys.
Pagrindinémis poky¢iy kliti¢iy priezastimis nurodoma vadybiniai trikumai, lyderystés stygius,
neteisingi sprendimai ar neveiksminga komunikacija. Be to, sgmoningas ar nesagmoningas darbuotojy
pasiprieSinimas laikoma svarbia klititimi sékmingai valdyti organizacinius pokycius. Mokslinéje
literatiroje rekomenduojama suprasti darbuotojy pasiprieSinimo priezastis ir reaguoti tikslingai. Tai
ne tik padeda nuslopinti pasiprieSinima, bet ir skatina aktyvesnj darbuotojy isitraukimg i pokyciy
procesa. Taip pat pabréziama kvalifikacijos kelimo svarba bei nuolatinis veiklos analizavimas,

siekiant atitikti pokyc¢iy keliamus reikalavimus.

1.4 Pokyc¢iuy valdymo samprata
Organizaciniy pokyc¢iy valdymas padeda organizacijai prisitaikyti prie kintanc¢ios aplinkos.
Mokslingje literatiiroje pokytis apibréziamas kaip procesas, kurio sekme lemia gebéjimas §j procesa
tinkamai valdyti (Petrauskaité-Jociené ir Korsakiene, 2023). Tuo tarpu, Chowdhury ir Shil (2022),
remdamiesi Morano ir Brightmano (2001) apibréztimi, poky¢iy valdyma apibiidina kaip nuolatinj

organizacijos struktiiros, krypties ir gebéjimy atnaujinimo procesa.

Poky¢io sékmingam ir tvariam jgyvendinimui lemiamg reikSme¢ turi tai, kokiomis
strategijomis ir valdymo principais vadovaujantis pokytis bus realizuojamas. Atsakymg j Siuos
klausimus pateikia Lodiené (2005) iSskirdama tris esminius komponentus, biitinus bet kokio pokyc¢iy
proceso sékmei: zinias - supratimg apie tai, ka ir kodél reikia keisti, norg - vidinj ketinima ir
motyvacijg keistis bei jgiidzius - gebé&jimg realiai jgyvendinti pokycius. Tik esant visiems trims
elementams, organizacija gali kryptingai ir tikslingai realizuoti pokyciy procesus. Organizacijoms
biitina skirti démesj tiek iSoriniams, tiek vidiniams poky¢iams, kuriy valdymo sudétingumas
priklauso nuo jy kilmés ir pobiidZio. Vidaus poky¢ius inicijuoti yra paprasciau, taciau iSoriniai daznai

sunkiai prognozuojami. Siekiant iSvengti vidiniy prieStaravimy ir efektyviai reaguoti } iSorinius

VW —

Tuo tarpu, Bersénaité, Saparnis ir Saparniené (2006) akcentuoja, kad nors dalis poky¢iy yra
neiSvengiami ir neretai nepriklauso nuo pacios organizacijos veiksmy ar sprendimy, ji turi galimybiy
kontroliuoti pokycCius kryptingu planavimu, darbuotojy nuostaty keitimu bei jy profesiniy
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kompetencijy stiprinimu. Autoriai akcentuoja, kad ekonominiai pokyc¢iai ir darbuotojy tobuléjimas
yra naudingiausi organizacijai, jie stiprina gebéjima prisitaikyti prie naujoviy, tobuléti ir augti. Be to,
darbuotojy mokymasis, naujy technologijy bei informaciniy sistemy diegimas yra reikSmingi

rodikliai, uztikrinantys organizacijos pazangg ir efektyvig veikla.

Panasiag nuomong i§sako Petrauskaité ir Korsakiené (2020), vadovaudamosios Videikienés ir
Simanskienés suformuluotomis jZvalgomis, kad sékmingas poky¢iy jgyvendinimas glaudziai siejasi
su darbuotojy geb¢jimu prisitaikyti prie permainy. Pokyc¢iy valdymas turi biiti orientuotas j zmones,
grindziamas jy veiklos koordinavimu bei nuoseklia vidine komunikacija. Organizacijy vadovai turi
informuoti darbuotojus apie pokyc¢iy tikslus, organizuoti mokymus ir akcentuoti pokyc¢iy indélj

organizacijos tobuléjimui.

Liukinevi¢iené ir Jokubauskiené (2016) patvirtina, kad poky¢iy proceso sékmé glaudziai
susijusi su profesionaliu institucijos valdymu ir darbuotojy jtraukimu j visus pokyc¢iy jgyvendinimo
etapus — nuo pokyc€io poreikio diagnozavimo iki rezultaty vertinimo. Isitraukimas padeda
darbuotojams prisitaikyti prie poky¢iy, maZina pasiprieSinima, stiprina pasitikéjimag ir jsipareigojima
bendriems tikslams. Hayes (2010) akcentuoja, kad visy darbuotojy dalyvavimas poky¢iy procese yra
veiksmingesnis, nei tik dalies organizacijos nariy jsitraukimas, nors reikalauja didesniy laiko ir

finansiniy investicijy.

Tuo tarpu, Hiatt (2012) pazymi, kad poky¢iai vyksta per darbuotojy asmeninius sprendimus,
pavyzdziui, priimti pokyti ir jame dalyvauti, prieSintis, jsitraukti ir ugdyti naujus gebéjimus, pasyviai
stebéti. Rekomenduoja uZtikrinti darbuotojy palaikyma, suteikti griztamajj ry$j, identifikuoti
komunikacijos spragas bei reaguoti  pasiprieSinimg. Autorius teigia, kad veiksmingiausia integruoti

organizacinio individualaus lygmens pokyc¢iy valdymo metodus.

Darbuotojy vertybiy svarba akcentuoja Laumenskaité ir Vasiliauskas (2006) iSskirdami, kad
poky¢iai tampa priimtini tik tada, kai jie atitinka darbuotojy vidinj vertybinj konteksta, kitaip kyla
rizika susidurti su pasiprieSinimu. Pokyc¢iy valdymas, anot autoriy, turi biiti grindziamas dviejy lygiy
sgveika: organizaciniu lygmeniu, kuris apima darbuotojy keitimosi valdyma, ir individualiu
lygmeniu, kuris siejamas su asmenine savivada t. y. gebéjimu reflektuoti, priimti ir jgyvendinti

pokycius per viding motyvacijg bei asmening atsakomybe.

Apibendrinant, pokyc¢iy valdymas yra sudétingas procesas, kuris apima struktiirinius,
kultiirinius, technologinius ir zmogiskuosius veiksnius. Pokyc¢iy sékme¢ lemia darbuotojy

jsitraukimas, jy vidiné motyvacija, organizacijos kultlira ir sisteminiai sprendimai. Pazymima, kad
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poky¢iai organizacijoje vyksta jvairiais lygmenimis, siekiant s¢kmingos kaitos reikalinga jtraukti tiek

individualaus, tiek organizacinio lygmes priemones.

1.5 Organizaciniy pokyciy sékmés veiksniai
Organizaciniy pokyciy valdymas yra sudétingas procesas, kuriame daznai susiduriama su
jvairiomis klititimis — nuo darbuotojy pasipriesinimo iki finansiniy ar strukttiriniy sunkumy. Poky¢iy
igyvendinimg taip pat apsunkina nenoras atsisakyti nusistovéjusiy darbo praktiky bei jprastos
organizacinés tvarkos. Todél itin svarbu analizuoti poky¢iy valdymo sékmes prielaidas, pasitelkiant
mokslingje literaturoje iSskirtus pokyciy jgyvendinimo etapus ir veiksmy modelius (Videikiene,

Simanskiené, 2013).

1 lentelé. Organizaciniy poky¢iy valdymo sékmés veiksniai.

Autorius Lyderyst¢é Komandinis | Vizijos ir Komunikacija  Smulkiy
darbas strategijos rezultaty
iSkélimas akcentavimas
Videikiené ir
. A% v Vv
Simanskeiné (2013)
Valackiené ir v
Trofimovas (2015)
Pollack ir Pollack
v Vv VvV v
(2015)
Al-Haddad ir
A% Vv A% A%
Kotnour (2015)
Cameron ir Green
A% v VvV
(2015)
Van der Voet ir kt.
A% vV \%
(2016)
Petrou, Demerouti
A% Vv Vv Vv
ir Schaufeli (2018)
Hussain ir kt. (2018) A%
v A"
Baykal (2019)
Vv v VvV

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Videikiene ir Simanskiene, 2013, p.344; Petrauskaite ir

Korsakiene, 2020, p.4.
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Lenteléje apibendrinti 2013-2019 m. autoriy iSskirti sékmingo pokyciy valdymo
komponentai rodo, kad dazniausiai akcentuojama lyderysté ir komunikacija, uztikrinan¢ios pokyciy
kryptingumg bei skaidrumg. Tuo tarpu, komandinj darbq, vizijos iskélimg bei smulkiy rezultaty

Sventimg tyréjai mini reciau. Sie veiksniai toliau aptariami detaliau.

Lyderysté laikoma kertiniu s¢kmingo pokyc¢iy jgyvendinimo aspektu. Lyderysté Hussain ir
kt. (2018) manymu padeda nuosekliai ir veiksmingai valdyti poky¢ius. Sia mintj papildo Valackiené
ir Zelniené (2018), iskirdamos tinkamo lyderio pasirinkima. Autorés pazymi, kad efektyvus lyderis
ne tik suvokia ir kryptingai valdo pokyciy jgyvendinimo procesg, taCiau ir igyja darbuotojy
pasitikéjima, reaguoja j jy emocing ir psichologing biiseng. Panasia pozicija isreiskia ir kiti tyréjai
(Lotich, 2022; Baykal ,2019), i§skirdami psichologiSkai saugios aplinkos svarba, vadovy paramg ir
nuoseklia komunikacijg. Manoma, kad Sie veiksniai didina darbuotojy pasitikéjimg ir sumaZina
pasiprieSinimg pokyciams.

Kitas svarbus s¢kmingo poky¢iy igyvendinimo veiksnys — komandinis darbas, kuris skatina
aktyvy darbuotojy jsitraukima j poky¢iy procesa. Valackien¢ ir Zelniené (2018), remdamosi Lotich
(2017) izvalgomis, pazymi, kad organizacijos turéty ne tik informuoti apie pokycius, bet ir skatinti
darbuotojus aktyviai dalyvauti pokyCiy planavime ir jgyvendinime. Jsitraukimas ] pokyciy
tobulinimg, sprendimy priémimg skatina darbuotojy atsakomybés jausma, jsitraukimg ir mazina
pasiprieSinimg naujovéms. Be to, darbuotojy aktyvus dalyvavimas poky¢iy jgyvendinime stiprina
organizacijos kultira, skatina bendradarbiavima bei prisideda prie veiksmingo pokyciy
jigyvendinimo. Siam pozZiariui pritaria ir Baykal (2019) bei Van der Voet ir kt. (2016) pazymédami,
kad kuo aktyviau darbuotojai dalyvauja poky&iy procese, tuo labiau jie linke palaikyti poky&ius. Sia
mintj sustiprina ir Hussain ir kt. (2018), nurodydami, kad darbuotojy itraukimas j poky¢iy planavima
ir jgyvendinima yra vienas efektyviausiy metody siekiant iSvengti pasiprieSinimo pokyciams. Matyti,
kad darbuotojy jsitraukimas ne tik maZina pasiprieSinimg bet yra svarbi efektyviy organizaciniy

pokyciy salyga.

Ne maziau svarbus efektyvaus pokyc¢iy valdymo faktorius yra vizijos ir strategijos iskélimas,
nes aiskiai suformuluota strategija uztikrina kryptingumg ir padeda darbuotojams suprasti pokyciy
tikslg ir prasme. Krithika ir Devadas (2021), remdamiesi Parag (2018) jzvalgomis, organizacijoms,
kurios neturi aiSkaus pokyciy valdymo metodo, rekomenduoja taikyti vieng i§ pripaZinty pokyciy
valdymo modeliy. Tai skatina atkreipti démesj j visus organizacijos vidinius ir iSorinius veiksnius,
pritaikant iSbandytus poky¢iy valdymo sprendimus prie konkrecios organizacijos konteksto ir veiklos

specifikos. Anot autoriy, struktiiruoto metodo taikymas padeda kurti vieningg pokyc¢iy supratima,
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uztikrina veiksmy nuosekluma, stiprina darbuotojy kompetencijas, o tai padeda sékmingai ir tvariai

igyvendinti pokycius.

Efektyvi komunikacija, padeda darbuotojams suprasti poky¢iy biitinumg bei jy asmeninio
jsitraukimo j poky¢iy procesa svarba. Anot Videikienés ir Simanskienés (2013), veiksminga
komunikacija paaiSkina pokyciy poreikj, skatina darbuotojy isitraukimg, stiprina supratimg apie
individualaus poveikio jtakg sékmingai organizacijos kaitai. Tuo tarpu, Valackiené ir Trofimovas
(2015) pazymi, kad komunikacija turéty biiti inicijuojama dar pries pradedant realy pokycCiy
igyvendinimg. Be to, pazymima, kad siekiant uztikrinti komunikacijos veiksminguma, itin svarbu
palaikyti griztamajj rysj tarp pokycCiy iniciatoriaus ir pokyciy gavéjy viso proceso metu, siekiant
abipusio supratimo ir pasitiké¢jimo. Van der Voet (2016) remdamasis Armenakis ir Harris (2002)

1zvalgomis, iSskiria penkias pagrindines komunikacijos funkcijas organizaciniy pokyc¢iy kontekste:

— paaiskina pokyciy biitinumg ir i$skiria esamus organizacijos veiklos trikumus.
— jtvirtina darbuotojy pasitikéjima siekiant sékmingai jgyvendinti pokycius.

— argumentuoja dél pasirinkty poky¢iy priemoniy tinkamumo ir pagristumo.

— uztikrina darbuotojy palaikyma viso poky¢iy proceso metu.

— paZzymi, kad poky¢iai néra grésmé darbuotojy interesams.

Matyti, kad veiksminga komunikacija yra neatsiejama nuo s¢kmingo pokyc¢iy valdymo ir darbuotojy

jgalinimo.

Smulkiy rezultaty akcentavimas yra daznai nepakankamai jvertinamas, taciau reikSmingas
organizaciniy poky¢iy valdymo veiksnys, susijes su tarpiniy pasiekimy jprasminimu ir jy Sventimo
praktika. Valackiené ir Zelniené (2018), pabrézia, kad net ir nedideliy pasiekimy pripaZinimas
stiprina organizacing kultiirg, kuria teigiamg emocing atmosferg bei didina darbuotojy motyvacijg.
Tokios praktikos sustiprina pokyciy svarba darbuotojy samonéje, kuria bendra sékmés jausma,
skatina tolesnj jsitraukimg j poky¢iy procesa. Pasak autoriy, Sventimo kultira yra nuoseklaus ir
efektyvaus pokyc¢iy valdymo proceso dalis, kuri leidzia kryptingai veikti, tuo paciu stiprina

darbuotojy lojalumg ir pasitikéjima.

Apibendrinant galima teigti, kad lyderysté, komandinis darbas, vizijos ir strategijos iskélimas,
efektyvi komunikacija bei smulkiy rezultaty Sventimas yra sékmingg organizaciniy pokyc¢iy valdyma
salygojantys veiksniai. Sie elementai uZtikrina nuosekly poky¢iy inicijavima ir jgyvendinima, stiprina

abipus] pasitikéjima, bendrg atsakomybe ir skatina darbuotojus aktyviai dalyvauti pokyc¢iy procese.
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Sudarydami nuoseklig sistema, Sie veiksniai prisideda prie veiksmingo pokyc¢iy jgyvendinimo ir

organizacinés kultiiros stiprinimo.
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2. TARPTAUTINIO BAKALAUREATO PROGRAMOS SAMPRATA IR
RAIDA

2.1 Tarptautinio Bakalaureato programos samprata
Norint pateikti platesnj Sio darbo konteksta, pravartu atskleisti Tarptautinio bakalaureato (TB)
programy kilme, filosofija ir jy raidos ypatumus. Sios programos nuosekliai plétojamos kaip
tarptautinio ugdymo modelis, apimantis keturias pagrindines ugdymo pakopas — PYP, MYP, DP ir
CP. Aptariant jy sampratg ir paplitimg, galima iSrySkinti §iy programy reikSme Siuolaikinio ugdymo

transformacijai bei poky¢iy valdymo procesams mokyklose.

Tarptautinis Bakalaureatas (TB) —tai ne pelno siekianti organizacija, 1968 m. jkurta Zenevoje,
Sveicarijoje. Tais paiais metais buvo pristatyta ir pirmoji jos ugdymo programa — Diplomo programa
(DP), skirta vyresniyjy klasiy moksleiviams. Si programa buvo sukurta siekiant sudaryti salygas
tarptautiniam i$silavinimui, kuris uztikrinty tiek akademinj pasirengimg stojimui j aukstasias
mokyklas, tiek tarpkulttirinio supratimo ir pagarbos ugdyma. Véliau TB organizacija iSplété savo
pasitla, sukurta tgsting keturiy programy seka: Pradinio ugdymo programa (PYP), jgyvendinama nuo
1997 m.; pagrindinio ugdymo programa (MYP), pradéta 1994 m.; bei su karjera susijusi programa
(CP), jvesta 2012 m. Si struktiira leidZia uZtikrinti tarptautinio ugdymo testinuma nuo ankstyvojo
ugdymo iki brandos (3—19 mety moksleiviams). TB programos gali biiti jgyvendinamos tiek atskirai,

tiek kaip integruotas visos mokyklos modelis (IB, 2019).

TB programy tikslas — ugdyti jaunus Zmones, gebancius suprasti sudétingg ir tarpusavyje
susijusj pasaulj bei atsakingai jame veikti. Visos programos paremtos bendra vertybine nuostata,
siekiancia lavinti tarptautiniu mastu mastanc¢ius mokinius, gebancius kritiSkai vertinti informacija,
bendradarbiauti tarp kultiiry, gerbti jvairove ir aktyviai prisidéti prie taikesnio ir tvaresnio pasaulio
karimo. Si ugdymo filosofija i$reiskiama organizacijos misijoje, kurioje pabréZiama bitinybé ugdyti
zingeidzius, iSmanancius ir ripestingus asmenis, gebancius veikti atsakingai globaliame kontekste
(IB, 2019). Visos TB programos orientuotos i mokiniy gebéjimy veikti tarptautiniame kontekste
stiprinimg, pabréziant tarpkultiirin] supratimg ir pagarbg jvairovei (Beard, 2006). Toliau i§samiau

pristatomos TB programos:

Pradinio ugdymo programa (angl. Primary Years Programme (PYP)) skirta 3—12 mety
mokiniams. Jos pagrindg sudaro SeSios mokomuyjy dalyky sritys: kalbos, matematika, gamtos
mokslai, socialiniai mokslai, menai, fizinis ir sveikatos ugdymas. Sios sritys integruojamos j $esis
transdisciplininius tyriné¢jimo kontekstus: ,,Kas mes esame®, ,,Kur mes esame vietoje ir laike®, ,, Kaip

mes iSreiSkiame save®, ,,Kaip veikia pasaulis®, ,,Kaip mes organizuojame save* ir ,,Kaip dalijamés
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planeta®. Paskutiniais PYP programos metais mokiniai dalyvauja projekty parodoje — tai projektinés
veiklos pristatymas, kurio metu jie demonstruoja savo gebéjimg savarankiskai ir atsakingai mokytis

(Tarptautinio Bakalaureato organizacija, 2019).

Pagrindinio ugdymo programa (angl. Middle Years Programme (MYP)), skirta 11-16 mety
mokiniams. Programa gali biiti integruojama su jvairiomis standartizuotomis regiony, valstijy ar
nacionalinémis mokymo programomis (Sperandio, 2010). MYP jgyvendinimo tikslas — skatinti
mokinius ugdyti pasauliniu mastu reikSmingas zinias, naudojant jvairius metodus, pvz., pastoliavima,
pristatymus ir diskusijas (Singh & Qi, 2013). Programa sudaro aStuonios dalyky grupés: kalby
mokymasis, kalba ir literatira, socialiniai mokslai, gamtos mokslai, matematika, menai, fizinis ir
sveikatos ugdymas bei dizainas. Ketvirtaisiais programos metais mokiniai privalo jgyvendinti
bendruomenés projekta, o paskutiniaisiais — asmeninj projekta, kuriame apibendrina ir pristato jgytas
zZinias bei kompetencijas. Nuo 2016 m. jvesta neprivaloma galimybé MYP mokiniams laikyti iSorinj
vertinima, kurj pagal tarptautinius standartus atlicka nepriklausomi egzaminuotojai. Si vertinimo
forma laikoma priemone sustiprinti tarptautini MYP kvalifikacijos pripazinimg (Tarptautinio

Bakalaureato organizacija, 2019).

Diplomo programa (angl. Diploma Programme (DP)) ir Karjeros programa (CP) sitilomos
16—-19 mety mokiniams. DP yra akademinio pobtidZio, orientuota j pasirengimg aukStajam mokslui,
o CP — i karjeros kryptingumga ir profesinj pasirengimg. DP sudaro SeSios dalyky grupes: uzsienio
kalby mokymasis, kalba ir literatiira, socialiniai mokslai, matematika, menai ir tikslieji mokslai. Salia
dalykinio turinio DP iSsiskiria trimis pagrindiniais komponentais: iSpléstiniu rasto darbu (Extended
Essay), ziniy teorija (Theory of Knowledge, TOK) ir kuirybiskumo, veiklos bei savanorystés moduliu
(Creativity, Activity, Service, CAS). ISpléstinis rasto darbas ugdo akademinj raStinguma ir
savarankisko tyrimo jgtidzius, Ziniy teorijos kursas padeda mokiniams kritiSkai reflektuoti Zinojimo
prigimt] ir Saltinius. KirybiSkumo, veiklos bei savanorystés modulis laikomas pusiausvyrg
uztikrinanc¢iu elementu, skatinanc¢iu socialing atsakomybe bei aktyvy jsitraukimg i neakademing
veiklag. DP vertinimas grindZiamas iSoriniais egzaminais, o jo patikimumas ir grieZtumas

pripazjstamas universitety tarptautiniu mastu (Tarptautinio Bakalaureato organizacija, 2019).

Karjeros programa (angl. Career-related Programme (CP)) — tai alternatyvi profesinio
ugdymo galimybé 16—19 mety mokiniams, apjungianti akademinius ir profesinius aspektus. Karjeros
programg sudaro ne maziau kaip du Diplomo programos kursai bei mokyklos parengta karjeros
studijy programa. Sia sistema papildo keturi pagrindiniai integruoti komponentai: asmeniniai ir

profesiniai jgiidziai, savanoryste, kalbinis ugdymas ir asmeninis projektas. Sie elementai siekia
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uztikrinti akademinés ir praktinés veiklos derm¢ bei mokiniy pasirengimg profesiniam gyvenimui

(Tarptautinio Bakalaureato organizacija, 2019).

Tarptautinio Bakalaureato (TB) programos pripazjstamos dél jy indélio j Siuolaikiniy
kompetencijy ugdyma. Pazymima, kad TB programos padeda mokiniams lavinti XXI amziaus
gebéjimus (Burdic, 2012; Rizvi ir kt., 2014), suteikia tvirtg pagrindg studijoms aukStajame moksle
(Doherty, 2012), skatina aktyvy jsitraukima bei platesnj pasaulio aktualijy suvokimg (Hayden, 2006;
Dickson ir kt., 2018; Hayden ir Thompson, 2001). Be to, Sios programos vertinamos dél savo
tarpdiscipliniSkumo ir akademinio grieztumo (Burris ir kt., 2008). TB programy diegimg taip pat
skatina mokykly vadovai, siekdami i$skirti savo ugdymo jstaigas ir padidinti jy patraukluma tévams
(Doherty, 2013; Yemini ir Dvir, 2016). TB programas remia ir vyriausybinés agentiiros bei §vietimo
fondai: pavyzdziui, JAV Svietimo departamentas ir Gateso fondas skyré finansavimg mokykloms,
aptarnaujan¢ioms mazas pajamas gaunancius mokinius (Perna ir kt., 2015). PanaSias iniciatyvas
vykdo ir kity Saliy vyriausybés — Ekvadoras (Barnett, 2013) bei Japonija (Yamamoto et al., 2016)
aktyviai skatina valstybines mokyklas diegti TB programas kaip Svietimo kokybés gerinimo

priemong.

TB programy populiaruma jrodo $i statistika - keturios Svietimo programos sitilomos daugiau
nei 1,95 milijonams 3—19 mety amziaus mokiniy visame pasaulyje (https://www.ibo.org/about-the-
ib/facts-and-figures/). 2024 m. spalio mén. duomenimis, daugiau nei 160 saliy 5900 mokykly buvo

siiloma daugiau nei 8000 programy.

B Americas - 3808

B Africa, Europe, Middle East
- 2661

Asia, Pacific - 1973

1 pav. TB programas sitlan¢iy mokykly skai¢ius. Saltinis: https://www.ibo.org/about-the-ib/facts-

and-figures/
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Nuo 2020 iki 2024 m. visame pasaulyje siilomy TB programy skaicius iSaugo 34,2 %.

Primary Years Programme Middle Years Programme
2 500 I L - - 2 000 L "
2000 * 1500 . .
1500
1000
1000
500 00
0 0
2020 2021 2022 2023 2024 2020 2021 2022 2023 2024
Diploma Programme Career-related Programme
4000 | L . - ~ 500
3 000 400 % . .
300 » *
2 000
200
1000 100
0 0
2020 2021 2022 2023 2024 2020 2021 2022 2023 2024

2 pav. Pasaulyje sitilomy TB programy skai¢ius 2020 — 2024 m. Saltinis: https://www.ibo.org/about-
the-ib/facts-and-figures/

Pastaraisiais metais stebimas nuoseklus Tarptautinio Bakalaureato (TB) programy augimas
ne tik globaliu mastu, bet ir Lietuvoje, kur vis daugiau mokykly siekia kandidatés statuso bei
jgyvendina TB ugdymo principus. Si plétros tendencija atskleidzia didéjantj susidoméjima
tarptautiniu i$silavinimu tiek privaciame, tiek vieSajame Svietimo sektoriuje. Lietuvoje jvairios TB
programos Siuo metu jgyvendinamos tiek valstybinése, tiek privaciose ugdymo jstaigose, o jy skaicius
nuolat auga. Daugiausia démesio skiriama Diplomo programai (DP), kuri Lietuvoje pradéta taikyti
dar 1997 metais (pirmoji mokykla — Vilniaus licéjus). Vis délto pastaraisiais metais vis aktyviau
diegiamos ir kitos programos — Pradinio ugdymo (PYP) bei Pagrindinio ugdymo (MYP), kurios
atspindi siekj kurti tarptautinio ugdymo testinuma (IB, 2024).

Sia plétros dinamika atskleidZia Zemiau pateikta lentel¢, kurioje apibendrinti Lietuvoje
veikian¢iy TB mokykly duomenys pagal jy statusg (valstybiné ar privati), jgyvendinamas programas

bei jy akreditacijos datas.
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Vilniaus

v Angly,
Maironio v
2025.04.03 lietuviy, kt.
progimnazija
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VSI Vilniaus - v Angly,
privati gimnazija 2021.06.27 lietuviy, kt.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis https://www.ibo.org/about-the-ib/facts-and-figures/

Lietuvoje teisinis §iy programy pripaZinimas jtvirtintas Lietuvos Respublikos Svietimo
jstatyme. Nurodoma, kad ,,asmenims, Lietuvoje baigusiems uZzsienio valstybiy ir tarptautiniy
organizacijy Svietimo programas, iSduodami atitinkamy uzsienio valstybiy arba organizacijy
pazyméjimai‘ (Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymas, 2011, 72 str.). Svarbu pazyméti, kad igijus
TB diplomo programos brandos atestata, nereikia kreiptis | Studijy kokybés vertinimo centra dél
dalyky atitikmeny ir paZymiy pervedimo — Sie moksleiviai gali tiesiogiai rinktis studijy kryptj
Lietuvos ar uzsienio aukStosiose mokyklose (Lietuvos Respublikos Svietimo, mokslo ir sporto

ministerija, 2020).

Apibendrinant galima teigti, kad Tarptautinio Bakalaureato programos nuo pat savo
atsiradimo 1968 m. tapo reikSminga tarptautinio ugdymo inovacija, kurios tikslas — suderinti auksta
akademin] pasirengima su tarpkultlirinio supratimo ir globalios atsakomybés ugdymu. Sukurta
keturiy programy seka (PYP, MYP, DP, CP) leidzia uztikrinti nuosekly tarptautinj ugdyma nuo
pradinio iki brandos lygmens, tuo paciu skatinant kritinj mastyma, kiirybiSkumg, socialing
atsakomybe ir jsitraukimg j bendruomenés gyvenimg. Sparti TB programy plétra Lietuvoje ir
pasaulyje liudija jy pripazinima, reikSme mokykly tobul¢jimui bei Svietimo kokybés stiprinimui

globaliu mastu.

2.2 Tarptautiniy Bakalaureato programy pagrindiniai elementai
Tarptautinio Bakalaureato (TB) programos sulaukia plataus pripazinimo dél savo ugdymo
kokybés ir pedagoginio pagristumo. Pasak Dickson, Perry ir Ledger (2018), TB programos
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vertinamos kaip grieztos, konceptualumu grindziamos ir tyrimais paremtos pedagoginés sistemos,
kurios ugdo mokiniy Zinias, kognityvinius gebéjimus, vertybines nuostatas ir poziarj j pasaulj. Sias
programas grindziantis konceptualus mokymasis, kaip pazymi Erickson (2008), padeda mokiniams
jgyti gilesnj supratimg analizuojant ir apibendrinant faktus, o ne tik juos kaupiant. TB programos
suteikia akademin] pasirengima studijoms universitete, mokymuisi visg gyvenima ir gyvenimui kaip
pasaulio pilieciui (Bunnell, 2015). TB ugdymo turinys taip pat iSskiriamas dél kultiirinio rastingumo
ugdymo (MacKenzie, 2010) bei geb¢jimo ruosti mokinius konkurencijai pasaulinéje rinkoje (Hayden,
2011). Ne maziau svarbu tai, kad $ias programas teigiamai vertina ir prestiZzinés auk$tojo mokslo
institucijos (Doherty, Luke, Shield ir Hincksman, 2012), kas dar labiau sustiprina jy tarptautinj

autoritetg ir patraukluma. Toliau pristatomi TB programy pagrindiniai elementai.

Tarptautinis mgstymas. Tyréjai (Singh ir Qi, 2013; Hill, 2012) i$skiria tris pagrindines
tarptautinio Svietimo sritis, kurios kartu sudaro tarptautinio mastymo pagrindg. Pirmoji —
daugiakalbysté, suvokiama ne tik kaip keliy kalby mokéjimas, bet ir kaip gebéjimas suprasti kalby
vairove, atsizvelgti | kultiriniy konteksty jvairove (Tarptautinio Bakalaureato organizacija, 2019).
Antroji sritis — tarpkultiirinis supratimas, kai mokiniai skatinami tyrinéti ir dométis savo vertybémis

bei kultiira ir ugdyti pagarbg ir supratimg kity vertybéms ir kultiirai. Trecioji sritis yra globalios

SV v —

TB programos skatina mokinius analizuoti vietos ir pasaulio problemas. Noras perZengti
artimiausiy situacijy ir konteksty ribas laikytinas biitinu Siuolaikinio ugdymo aspektu, atsizvelgiant |
globalizacijos procesus ir sparc¢ig technologijy plétra, kurie reikSmingai silpnina tradicinius skirtumus
tarp vietos, nacionalinio ir tarptautinio lygmens. TB $vietimas ugdo tarptautinj mastyma, padédamas
mokiniams apmastyti savo ir kity poziiirj, kultlira bei tapatybg. SusipaZindami su jvairiomis
nuomonémis, vertybémis ir patirtimi, mokydamiesi mastyti ir bendradarbiauti tarp kultiry ir
discipliny, TB mokiniai jgyja Ziniy, reikalingy siekiant taikesnio pasaulio. TB Svietimas dar labiau
skatina tarptautinio mastymo ugdyma per daugiakalbyste. Visose TB programose mokiniai privalo
mokytis daugiau nei vienos kalbos arba mokytis daugiau nei viena kalba. Manoma, kad bendravimas
daugiau nei viena kalba padeda mokiniams suprasti, kad jy kalba, kultiira ir pasauléZzitira yra tik viena
1§ daugelio. Tokiu btidu sudaromos puikios galimybés ugdyti tarpkultiirin} supratimg ir pagarba.
Tarptautinis mastymas skatina skirti démesj globaliam bendravimui ir prasmingai savanorystei
bendruomenéje. Tai skatina mokinius ripintis planeta, jos iStekliais ir biiti atsakingais uz ateities
kartas. Taip pat visos TB programos pabrézia veikimg: pabréziamas sgmoningumas, jsitraukimas,
veiksmai ir reikSmingi pokyciai, siekiant sukurti taikesnj ir tvaresnj pasaulj visiems. (Tarptautinio
Bakalaureato organizacija, 2019)
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TB mokinio profilis. Globalaus pasaulio kontekste svarbu ugdyti besimokanciuosius, kurie
geba prisitaikyti prie nuolat kintan¢ios ekonomings ir socialinés aplinkos. Tarptautinés organizacijos,
pvz. Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija (EBPO) bei Europos Sajunga (ES), skatina
visg gyvenimg trunkant] mokymasi ir pazymi, kad tai yra kertinis principas Siuolaikiniame Svietime
(Rizvi ir kt., 2019). Sios organizacijos pabréZia, kad norint uZtikrinti globalios visuomenés poreikius,
biitina ugdyti mokinius, kurie ne tik jgyty ziniy, bet ir turéty mokymosi mokytis gebéjimy. Daugelyje
nacionaliniy Svietimo sistemy manoma, kad svarbu jtraukti j ugdymo programas mokiniy savybiy,
gebéjimy ir vertybiniy nuostaty ugdyma. Nors Sie elementai jvairiose Salyse formuluojami skirtingai,
démesys krypsta nuo vien disciplinomis gristo mokymosi prie kompetencijomis ir geb¢jimu

reflektuoti pagristos mokymosi patirties.

Visose TB programose esming reikSme turi TB mokinio profilis, kuris apibrézia siekiama
ugdymo rezultata — visapusiskai i$silavinusj, atsakinga ir globaliai mastantj zmogy. Sis profilis apima
desimt savybiy: smalsumg, zingeiduma, mastymg, komunikabiluma, principinguma, atviruma,
ripestingumg, drgsa, pusiausvyrg ir savirefleksija. TB mokinio profilio simbolis yra vizualiai
integruotas ] visy programy logotipus, o pats profilis apibiidinamas kaip ,,visa gyvenimg trunkantis

kelionés Zemélapis siekiant tarptautinio mastymo* (Tarptautinio Bakalaureato organizacija, 2019)
3 lentelé. TB mokinio profilio savybés.

Mokinio profilio savybé = Apibaidinimas

Smalsis Puoseléja smalsuma, ugdydami tyrimui ir analizei reikalingus geb¢jimus. Geba
mokytis savarankiskai ir kartu su kitais. Mokosi entuziastingai ir palaiko savo
aistrg zZinioms visg gyvenima.

Zingeidiis Tobulina konceptualy suvokimg ir naudojasi juo, tyrinédami jvairias ziniy
sritis. Nagringja savo krasto ir globalius klausimus bei idéjas.

Mastantys Kritinio ir kiirybinio mastymo jgiidzius naudoja analizuodami ir atsakingai
spresdami sudétingas problemas. Iniciatyviai priima motyvuotus, etiSkus
sprendimus.

Bendraujantys Geba uztikrintai ir kurybiSkai reiksti savo mintis daugiau nei viena kalba ir
Jvairiais buidais. Bendradarbiauja efektyviai, atidziai iSklausydami kity asmeny
ir grupiy nuomones.

Principingi Elgiasi teisingai ir sgZiningai, tvirtai laikydamiesi sagziningumo bei teisingumo
principy, visur ir visada gerbdami Zmoniy orumg ir teises. Prisiima atsakomybe

uz savo veiksmus ir jy pasekmes.
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Atviri Supranta savo kultiiry ir asmeniniy istorijy verte, taip pat kity zmoniy vertybes
ir tradicijas.

Riipestingi Yra démesingi ir uzjauciantys, jsipareigoje padéti ir siekia pozityviy pokyciy
kity gyvenime ir supanciame pasaulyje.

Drasiis Mokosi savarankiskai ir bendradarbiaudami, kad rasty naujy idéjy ir
naujovisky strategijy. ISradingi ir atsparts i$Stikiams ir pokyciams.

Visapusiski Supranta jvairiy gyvenimo sri¢iy darnumo svarba— intelekto, fizinés ir
emocinés sveikatos. Vertina tarpusavio rysius su kitais Zzmonémis ir pasauliu,
kuriame gyvena.

Isigilinantys ir Analizuoja pasaulio aktualijas ir savo idé&jas bei patirti. Reflektuodami

savikritiSki supranta savo stiprigsias ir silpnasias puses, kad galéty mokytis ir tobuléti.

Saltinis: (What is an IB education, 2019)

Plati, subalansuota, konceptuali ir tarpusavyje susijusi mokymo programa. Tarptautinio
Bakalaureato (TB) Svietimo filosofija atsispindi tiek mokymo programos turinyje, tiek
pedagoginiuose principuose, kuriuose pabréziamas reflektyvus tyrinéjimas, konceptualus supratimas
ir tarpusavyje susijes mokymasis (Behrenbruch & Harrison, 2013). Visos TB programos suteikia
mokiniams galimybe pasirinkti jvairius mokomuosius dalykus bei mokymosi patirtis, ugdo gebéjima
mastyti konceptualiai ir taikyti Zinias tarpdisciplininiame kontekste. Didelis démesys skiriamas
giliam ir prasmingam Zinojimo struktliry paZinimui bei sistemy, grindZiamy galingomis
organizuojanc¢iomis id¢jomis, kirimui, kurios padeda uZtikrinti programy nuoseklumg visose
ugdymo pakopose. Mokymo turinys orientuojamas j discipliny ry$iy tyrinéjima ir pasaulio pazinima,
perzengiant] atskiry dalyky ribas, bei autentiSky galimybiy susieti mokymasi su realiu pasauliu
suteikimg. Visy programy pagrindas yra tarptautinio mastymo ugdymas ir TB mokinio profilyje
apibrézty savybiy plétojimas, skatinantis visapusiskai auganciag, atsakinga ir globaliai orientuota

asmenybe (Tarptautinio Bakalaureato organizacija, 2019).

Mokymo metodai. Visose Tarptautinio Bakalaureato (TB) programose taikomi tie patys
mokymo metodai, kurie sudaro bendrus mokymo principus. Metody apibréztis leidzia mokytojams
lanks¢iai pasirinkti mokymo strategijas ir metodus, kurie atitinka jy konteksta bei mokiniy poreikius.

Tai skatina nuosekly ugdymo proceso organizavima, nukreipta ] mokinio mokymosi patirtj.
Pirmasis principas teigia, kad mokymas grindziamas tyrinéjimu. Sis principas skatina mokinius
savarankiskai ieSkoti informacijos, formuluoti klausimus, siekiant ugdyti kritinj mastyma ir
savarankiSkuma. Antrasis principas akcentuoja konceptualy mokymq. Siekiama, kad mokiniai jgyty
gily tarpdisciplinin} pazinimg, gebéty sieti idéjas bei taikyti Zinias jvairiuose kontekstuose.

Konceptualus mokymas ugdo gebé&jimg mastyti abstrakcCiai ir universaliai ir stiprina tarpdisciplininj
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mastyma. Trecia, mokymas paremtas vietos ir pasaulio kontekstais. Realaus gyvenimo pavyzdziy
taikymas padeda susieti naujg informacija su mokiniy patirtimi ir aktualiomis pasaulinémis temomis,
taip skatinant gilesnj pasaulio reiskiniy supratimg bei ugdant tarptautinj mastyma. Ketvirta, mokymas
nukreiptas j veiksmingq komandinj darbg ir bendradarbiavimg. Tai ugdo ne tik mokiniy gebéjimag
dirbti komandoje, bet ir dialogiska mokytojy ir mokiniy bendradarbiavima, kuris skatina abipusj
mokymasi ir pasitikéjima. Penktasis principas — mokymosi kliuciy Salinimas, kuris akcentuoja jtrauktj
ir mokiniy jvairoves pripazinimg. Mokymas turi buti pritaikytas individualiems mokiniy poreikiams,
uztikrinant, kad kiekvienas mokinys galéty siekti asmeninés pazangos ir tapatybés stiprinimo ugdymo
procese. Paskutinis principas pabrézia, kad mokymas grindziamas vertinimu, kuris yra neatsiejama
mokymosi proceso dalis. Vertinimas ne tik informuoja apie mokymosi pazanga, bet ir padeda ja
kryptingai tobulinti. Ypatingas démesys skiriamas argumentuotam ir nuolatiniam grjZtamajam rysiui,
kuris stiprina mokiniy savirefleksijg ir motyvacija (Tarptautinio Bakalaureato organizacija, 2019).
Mokymosi metodai tai penkios tarpusavyje susijusios igiidziy kategorijos, kurios padeda
mokiniams aktyviai mokytis ir ugdo iniciatyvuma. Sie jgiidZiai integruojami j visas TB programas,
atsizvelgiant 1 mokiniy amzZiaus tarpsnius, patirt] ir geb¢jimus. Visose TB programose nuosekliai
stiprinamos §ios penkios pagrindinés mokymosi jgiidZziy kategorijos: Mgstymo jgiidziai, apimantys
kritin, kiirybinj ir etiSkg mastyma, kurie padeda mokiniams analizuoti informacijg, teikti idéjas ir
etiSkai bei atsakingai spresti problemas. Tyrimo jgiudziai sudaro informacijos paieSka, jos analizg,
palyginimg, skatina savarankiSkg Ziniy konstravimg ir tiriamgj] poziir; 1 pasaulj. Bendravimo
yra biitini siekiant konstruktyvaus dialogo jvairiuose kontekstuose. Socialiniai jgiidZiai, apimantys
gebéjimg kurti ir palaikyti pozityvius santykius, spresti konfliktus ir bendradarbiauti, reikSmingai
prisideda prie mokymosi bendruomenés kiirimo. Savikontrolés jgiidziai, jskaitant organizacinius pvz.,
laiko ir uzduociy planavimas bei afektinius pvz., emocijy, motyvacijos reguliavimas, padeda
mokiniams planuoti, reflektuoti ir atsakingai valdyti savo mokymosi procesa (Tarptautinio

Bakalaureato organizacija, 2019).

Apibendrinant, TB programy pagrindiniai elementai sudaro nuoseklig, tyrinéjimu ir
konceptualiu suvokimu grjst3 ugdymo sistemg, orientuotg ] tarptautiSkumg ir holistin]
besimokanciojo ugdyma. Tarptautinis mastymas ir TB mokinio profilio savybés veikia kaip vertybinis
pagrindas, kuris palaiko platy, subalansuota ir tarpdalykinj mokymo turinj. Sig struktiira sistema
sustiprina bendri mokymo principai bei penkios mokymosi jgtidziy (ATL) kategorijos. Tokia sistema
nuosekliai ugdo akademinj grieztuma, vertybines nuostatas ir geb¢jimus, kurie yra biitini sékmingam

mokymuisi, atsakingam pilietiSkumui ir tvariam veikimui globaliame kontekste.
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2.3 Tarptautinio Bakalaureato programy jgyvendinimo isSukiai
Tarptautinio Bakalaureato (TB) programos daro reikSminga poveiki mokiniy akademiniams
pasiekimams, aukstesniojo mastymo geb¢jimams bei pasirengimui studijoms aukstajame moksle.
Conley ir kt. (2014) atliktas tyrimas atskleidé, kad TB diplomo programos (DP) mokiniai pasiekia
statistiSkai reikSmingai aukStesniy akademiniy rezultaty ir pasizymi didesniu pasirengimo

universitetinéms studijoms lygiu nei jy bendraamziai, nesimokantys pagal TB programa.

Tuo tarpu Mehmood (2022) pazymi, kad TB mokymo programos kiirimas ir jgyvendinimas
grindziamas sudétingais teoriniais ir praktiniais principais, todél mokyklos susiduria su reik§mingais
188ukiais. Pirmiausia iSskiriamas mokymo programos suderinimo klausimas — biitinybé uztikrinti, kad
programos turinys atitikty tiek TB reikalavimus, tiek nacionalinius Svietimo standartus, daznai tampa
butina nuosekliai gilinti zinias apie TB pedagogika ir jgyti gebéjimy ja taikyti ugdymo procese
(Hughes, 2014). Trecia, praktinj jgyvendinima apsunkina ribotas iStekliy prieinamumas —
veiksmingam programy taikymui reikalinga pakankama mokymo medziaga, technologijos ir
specialisty pagalba (Bergeron & Dean, 2013). Ketvirta, reikSmingu veiksniu laikomas mokiniy
jsitraukimas — TB programy sékmé didele dalimi priklauso nuo gebéjimo palaikyti auksSta mokymosi
motyvacijg tiriamojo mokymosi aplinkoje (Koh, 2015). Galiausiai, svarbu uztikrinti mokymo
prieinamumg visiems mokiniams, jskaitant turin¢ius specialiyjy ugdymosi poreikiy, siekiant kurti

jtraukia ir diferencijuotg ugdymo aplinka (Sears, 2012).

SV —

suderinima su TB standartais, su kuriuo susiduria daugelis TB mokykly. TB programos pasiZymi
grieZta, konceptualiai apibrézta ir visapusiSkai struktiiruota mokymo programa, kuriai biidingi aiSkiai
apibrézti mokymosi rezultatai, vertinimo kriterijai ir pedagoginiai principai. Mokyklos privalo ne tik
perziliréti ir pritaikyti vieting mokymo programa, bet ir uztikrinti, kad $i atitikty pasaulinius TB
standartus (Drake, 2012). Mokyklos daznai susiduria su sunkumais derindamos aukstus TB standartus
su vietos Svietimo reikalavimais, kultiriniu kontekstu ir turimais i$tekliais. Pasiekti pusiausvyrg gali
biti ypa¢ sudétinga mokyklose, kuriose mokosi jvairiy socialiniy sluoksniy mokiniai ir kuriose

teikiama nevienoda instituciné parama (Sears, 2012).

Siekiant jveikti i8Siikius svarbu nepamirsti, kas lemia pokyCio igyvendinimo sékmg.
Tarptautinio Bakalaureato (TB) programy jgyvendinimo sékmé priklauso ir nuo mokytojy profesinio
pasirengimo ir nuolatinio kvalifikacijos tobulinimo. TB ugdymo filosofija remiasi patyriminiu

mokymusi, tarpdisciplininiu ugdymu bei tarptautinio mastymo formavimu, tod¢l mokytojai turi ne
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tik iSmanyti Siuos pedagoginius principus, bet ir gebéti juos nuosekliai taikyti praktikoje (Hughes,
2014). Profesinis tobulé¢jimas yra pagrindin¢ salyga siekiant uztikrinti kokybiskag TB programy
jgyvendinima, tik profesionaliis pedagogai gali efektyviai uztikrinti kokybiska ugdyma (Mehmood,
2022). Vis délto, mokytojai susiduria su profesinio pasirengimo isStkiais: jie stokoja gilesnio
supratimo apie TB metodika, o nuolatinio profesinio tobulé¢jimo galimybés btna ribotos,

nenuoseklios ar nepakankamai finansuojamos (Bergeron & Dean, 2013).

Svarbu paminéti, kad svarbi prielaida s€kmingam TB programos jgyvendinimui yra tinkamas
iStekliy paskirstymas ir valdymas (Mehmood, 2022). Tai apima ne tik mokymo(si) medziaga bei
technologines priemones, bet ir pagalbiniy paslaugy prieinamuma, kurios tiesiogiai veikia ugdymo
proceso kokybe. Bergeron ir Dean (2013) atkreipia démesj, kad daugelis TB programg vykdanciy
mokykly susiduria su istekliy trikumo i$Stikiais, kurie riboja galimybes visapusiskai jgyvendinti
programos reikalavimus. Riboti finansiniai iStekliai gali daryti jtaka tiek ugdymo turinio
prieinamumui, tiek infrastruktiiros palaikymui, o tai neigiamai veikia visos Svietimo paslaugos

kokybe.

Mokiniy jvairovés ir jtraukties uztikrinimas yra vienas svarbiausiy TB programos
jgyvendinimo principy. Kaip pazymi Mehmood (2022), siekiant jgyvendinti holistinj ugdymo
modelj, TB programos orientuojamos i visy mokiniy poreikiy tenkinimg, nepriklausomai nuo jy
kultirinio konteksto, akademinio pasirengimo ar specialiyjy ugdymosi poreikiy. Tokiu budu
skatinamas ne tik akademinis tobul¢jimas, bet ir socialiné jtrauktis bei tarpkultiirinis jautrumas.
Taciau praktikoje mokyklos daznai susiduria su i8§tikiais kurdamos jtraukiag mokymosi aplinka, kuri
vienu metu atitikty TB metodologinius reikalavimus ir biity pritaikyta skirtingy gebejimy bei poreikiy
mokiniams (Sears, 2012). Pagrindinémis strategijomis Sioje srityje laitkomos diferencijuoto mokymo
praktikos bei jtraukiojo ugdymo principy taikymas, tafiau jy jgyvendinimas reikalauja

kompetentingy specialisty, tiek pakankamy iStekliy.

Apibendrinant galima teigti, kad TB programy jgyvendinimas mokyklose suteikia reikSmingy

TV —

prieinamumu, mokytojy profesiniu pasirengimu bei mokiniy jvairoveés bei jtraukties uztikrinimu.
Mokyklos privalo gebéti derinti tarptautinius TB standartus su nacionaliniais reikalavimais ir
kultiriniu kontekstu, o pedagogai — nuosekliai taikyti tyrin¢jimu grjsta, tarpdalykine ir jtraukia
tobuléjima, efektyvus iStekliy valdymas bei jtraukios ugdymo kultiros stiprinimas, Sie elementai

lemia TB programy sékme ir jy daromg poveiki mokykly kaitai.
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3. TYRIMO METODOLOGIJA
Siame skyriuje pateikiama tyrimo metodologija, paremta interakcinés etnografijos tyrimo
prieiga. 2.1 poskyryje aptariamas tyrimo kelio pasirinkimas, tyrimo objekto pasirinkimo motyvai,
pristatomi pasirinkto interakcinés etnografijos tyrimo teoriniai aspektai; 2.2 poskyris skirtas tyrimo

procesui.

3.1 Tyrimo kelio pasirinkimas

Analizuojant moksling literatiira (zr. 1 skyrius) apibrézta pokycio samprata, iSnagrinéti
poky¢iy valdymo aspektai. Kitas Zingsnis yra tinkamai pasirinkti tyrimo kelig. Kaip pastebi tyréjai
(Kardelis, 2002; Tidikis, 2003; Lim, 2024) iSskiriami du pozitiriai j mokslinius tyrimus — kokybinis
ir kiekybinis. Nuo to priklauso, kokie tyrimo metodai bus pasirinkti — kokybiniai ar kiekybiniai.
Kiekybiniai ir kokybiniai tyrimai i§ esmés skiriasi savo paradigminiu pagrindu, tikslu ir poZitiriu |
tiriama tikrove (Kardelis, 2002).

Kokybiniai tyrimai leidzia atskleisti tiriamo reiskinio esme, analizuojant individualias patirtis,
subjektyvias interpretacijas ir kontekstinius veiksnius. Pasak Bitino (2006), Sie tyrimai suteikia
galimybe gilintis j reiSkinio prasmeg, iSrySkinant dalyviy poZiiirius, ltkescius ir patirtis. GaiZauskaite
(2012) pazymi, kad kokybinis metodas tiria, kaip Zmonés supranta nagrinéjama reiSkinj, kokius
isskius patiria ir kokias strategijas taiko juos jveikiant. Zydzitnaité (2012) akcentuoja, kad
,.kokybiniai metodai leidzia tirti socialiniy reiSkiniy sudétinguma, kuriame svarbios ne tik objektyvios
aplinkybés, bet ir dalyviy subjektyviis igyvenimai® (Zydzitinaité, 2012, p. 23). Kokybinio tyrimo
stiprybes 1i8skyré¢ Lim (2024), pasak mokslininko, $is metodas pasiZymi kontekstine svarba,
1Ssamiomis jzvalgomis, holistine perspektyva, dalyviy patir¢iy pripaZinimu ir metodiniu lankstumu,
leidzianciu tyréjui reflektuoti, koreguoti tyrimo eigg ir reaguoti ] naujai atsirandancias jzZvalgas.

Nora kokybiniai tyrimai suteikia i§samiy ir vertingy jzvalgy, tam tikrose situacijose susiduria
ir su apribojimais. Lim (2024) aptaria ne tik kokybinio tyrimo privalumus, bet ir trikumus:

— Ribotas apibendrinimas — gali neatspindéti platesnés populiacijos dél mazy ir specifiniy im¢iy.
— Daug iStekliy — duomeny rinkimas ir analizé uzima daug laiko.

— Tyrimy sudétingumas — apima daug duomeny.

— Kokybé priklauso nuo tyré¢jo jgiidziy ir patirties rinkti ir interpretuoti duomenis

— Tyréjo SaliSkumas — jsitikinimai ir vertybés gali turéti jtakos duomeny analizei ir

interpretacijai.
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Atsizvelgiant | magistro baigiamojo darbo tyrimo objekty ir tikslag — atskleisti pokyciy
valdymo ypatumus mokykloje, igyvendinant Tarptautinio Bakalaureato programg — pasirinkta
interakcinés etnografijos metodologiné kryptis, kuri leidZia visapusiSkai analizuoti Svietimo poky¢iy
procesg i vidaus, jtraukiant tiek struktiirinius, tiek kasdienés praktikos aspektus. Skirtingai nei
tradicingje etnografijoje, kur daznai iSlaikomas atstumas tarp tyréjo ir tyrimo lauko, interakciné
etnografija remiasi tyréjo kaip aktyvaus proceso dalyvio ir bendrakiiréjo vaidmeniu. Sioje prieigoje
ypatingas démesys skiriamas sgveikai su tyrimo dalyviais, refleksyvumui ir prasmiy konstravimui
bendradarbiaujant (Green & Bloome, 1997).

Pasirinkimas analizuoti pokyc¢io valdymo procesa mokykloje jgyvendinancioje Tarptautinio
Bakalaureato programag motyvuojamas ir autorés profesiniu interesu: ji dirba kitoje Tarptautinio
Bakalaureato (TB) programg jgyvendinancioje mokykloje, tod¢l siekia geriau suprasti su Siais
poky¢iais susijusius procesus. Green ir Bloome (1997) pabreézia, kad interakciné etnografija leidzia
tyréjui natiiraliame kontekste analizuoti kalbing bei socialine sgveika, atskleisti kaip bendruomenés
nariai kasdienéje veikloje konstruoja vietos kultiros prasmes. Sis metodas yra ypa¢ tinkamas
analizuoti pokyciy procesus ir jy prasmes mokyklos kontekste, nes tyré¢jas gali iSsamiai stebéti, kaip
naujos ugdymo iniciatyvos, Siuo atveju TB programos diegimas, integruojamos j mokyklos gyvenima

ir kaip jas iSgyvena mokyklos bendruomené.

3.1.1 Etnografinis tyrimas

Ivairiuose Saltiniuose minimos penkios kokybiniy tyrimy strategijos ir duomeny analizes
prieigos (Gaizauskait¢ ir Valavi€iene, 2016; Zydiiﬁnaité ir Sabaliauskas, 2017; Lim, 2024):
naratyvinis tyrimas, fenomenologinis tyrimas, etnografija, grindZiamoji teorija, atvejo tyrimas.

Lietuvos Respublikos terminy banke (2025) nurodoma, kad zodis etnografija kilgs 1§ graiky
kalbos zodziy ethnos — tauta, grapho — rasau. Pasak Reeves, Peller, Goldman ir Kitto (2013),
etnografija yra metodologinis poZiiiris, orientuotas } socialinés sgveikos ir kultiiriniy grupiy tyrima,
nepriklausomai nuo to, ar §ios grupés apibréZiamos kaip visuomenes, bendruomenés, organizacijos
ar komandos. Sis metodas leidzia tyréjui gilintis j tiriamyjy socialinj ir kultdirinj konteksta, siekiant
suprasti, kaip Zmonés kuria prasme savo veiksmuose, santykiuose ir aplinkoje. Etnografinio tyrimo
tikslas pateikti iSsamia informacijg apie Zmoniy pasauléZiiirg, kasdienes praktikas ir vertybes, kurios
lemia jy elgesj konkrecioje aplinkoje. Kaip pazymi Hughes (1992), etnografija padeda atskleisti ne
tik individy veiksmus, bet ir vietovés, kurioje jie gyvena ir veikia, ypatumus, todél §is metodas itin
parankus siekiant suprasti organizaciniy kultiiry, pvz. mokykly, vidinj gyvenima, elgesio modelius

bei bendruomeninius rysius.
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Etnografinio metodo iStakos siekia XX a. pradzios antropologinius mazy bendruomeniy
socialiniy santykiy tyrimus, kuriuose dalyvavo tokie mokslininkai kaip Bronislaw Malinowski,
Alfred Radcliffe-Brown ir Franz Boas (Atkinson & Hammersley, 1994). Ankstyvieji etnografiniai
tyrimai buvo glaudziai susije¢ su kolonializmu, tod¢l juose dazniausiai buvo tiriamos ,,kitos*, uzsienio
ir egzotiskos socialinés grupés. Ilgainiui etnografija iSsiplété uz antropologijos riby ir tapo svarbiu
metodu socialiniuose moksluose. XX a. tre¢iajame desimtmetyje Cikagos sociologijos mokyklos
mokslininkai (Everett Hughes, Robert Park, Louis Wirth), §j metoda pritaiké Siuolaikiniy socialiniy
problemy tyrimams (Reeves et al., 2008). Véliau etnografija kaip tyrimo metodologija jsitvirtino
jvairiose akademinése srityse, jskaitant Svietima, sveikatos prieziiirg ir versla (Eisenhart, 2001).

Pasak Lim (2024), etnografinis tyrimas vykdomas tyré¢jams visiSkai jsitraukiant |
bendruomenés gyvenima, stebint ir dalyvaujant jos kasdienéje veikloje. Sis jsitraukimas trunkantis
kelis ménesius ar net metus, leidZia etnografui pazinti bendruomenés saveika ir kultiirines praktikas.
Etnografai daznai derina jvairius tyrimo metodus — atlieka interviu, renka gyvenimo istorijas ir
dalyvauja kasdiengje veikloje, analizuoja dokumentus ir artefaktus. Taylor ir Francis (2013) i$skiria
Siuos etnografinio tyrimo etapus: aiskios tyrimo grupés identifikavimas, su tyrimu susijusios
literatliros perzilra, jsitvirtinimas bendruomen¢je, pasitikéjimo kiirimas ir duomeny rinkimas,
iskaitant stebéjimus, interviu, artefakty ar dokumenty analizg. Vélesniuose etapuose tyréjas apraso
nustatytus elgesio, jsitikinimy ir kultiirinius modelius bei formuluoja jZvalgas ir teorijas, padedancias
suprasti tiriamg kultiirg.

Etnografijos, kaip tyrimo metodo, stiprybe, pasak Lim (2024), suteikti gily ir iSsamy
kultiiriniy ir socialiniy procesy supratima. Sis metodas leidZia tyréjui natiiralioje aplinkoje stebéti ir
interpretuoti Zmoniy elgesj, socialinius santykius bei kasdienes veiklas, taip iSrySkinant
bendruomenés kulttirg ir vertybes. Etnografija pasizymi emic perspektyva — kultiiros suvokimu i
vidaus, kurias kiekybiniai duomenys gali praleisti. Lim (2024) taip pat pabrézia etnografinio metodo
lankstuma, suteikiantj galimybe tyréjui prisitaikyti prie naujy poky¢iy ir atradimy viso tyrimo proceso
metu. Be to, etnografinio pasakojimo turtingumas lemia ne tik jo iSvady iSsamuma, bei ir uztikrina

tyrimo jtaiguma ir paveikuma.

Nepaisant stiprybiy, Lim (2024) teigia, kad etnografiniai metodai pasizymi ir tam tikrais

TV —

reikalaujantis tyrimo metodas, kadangi iSsamiam kultiiriniy ir socialiniy aspekty supratimui biitinas
ilgalaikis tyréjo isitraukimas ] tiriamg bendruomen¢. Tokiam tyrimui, kuris daznai apima kelis
ménesius ar metus, reikia zmogiskyjy ir materialiniy i$tekliy. Be to, tyr¢jo SaliSkumas gali turéti

jtakos etnografinio tyrimo subjektyvumui, asmeniniai jsitikinimai, vertybés ar patirtys gali turéti
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jtakos duomeny rinkimui, interpretavimui ir analizei. Siekiant sumazinti $ig rizikg, mokslininkas
(Lim, 2024) siiilo taikyti refleksijos praktika, kai tyréjas sgmoningai analizuoja savo vaidmenj ir
galimg jtakg tyrimo procesui, taip pat naudoti trianguliacijos metodus, leidziancius patikrinti

duomeny patikimuma pasitelkiant kelis Saltinius, metodus ar tyréjus

3.1.2 Interakciné etnografija
Etnografiniai tyrimai turi keliolika skirtingy atSaky, o plati etnografinio tyrimo samprata
apima tokias perspektyvas kaip autoetnografija (Mendez, 2013), kritin¢ etnografija (Beach, 2016),
komunikaciné etnografija (Kalou & Sadler-Smith, 2015), feministiné etnografija (Davis & Craven,
2011), vizualiné etnografija (Lenette and Boddy, 2013), jgalinancioji arba tranformaciné etnografija
(Alhourani, 2017), internetiné etnografija (Haverinen, 2015), performatyvioji etnografija (Alhourani,
2017), reflektyviné etnografija (Pensoneau, 2006), interakciné arba sgveikos etnografija

(Skukauskaite, 2017; Green & Bridges, 2018).

Interakcinés etnografijos perspektyva pirmg kartg pradéta taikyti XX a. pabaigoje Jungtiniy
Valstijy Santa Barbaros klasés diskurso tyréjy grupéje (Green, Skukauskaité, Dixon & Coérdova,
2007). Si prieiga rémési kultiirinés antropologijos teoriniais darbais (Geertz, 1983; Spradley, 1980),
interakcinés sociolingvistikos tyrimais (Gumperz, 1982; 1986; 1992) bei kritine diskurso analize
(Fairclough, 1993, 1995, 2003; Ivani¢, 1994). Remiantis Siomis teorinémis jzvalgomis, interakcine
etnografija suteikia galimybe sistemiskai nagrinéti, kaip ,,langua kulttros* (angl. languaculture)
grupés nariai diskursyviai konstruoja tarpusavio sgveikos ypatybes ir suteikia prasme¢ savo
socialiniam pasauliui. Terming ,,Jangua kulttra® 1994 m. pristaté Agar (1994), pabrézdamas glaudy
kalbos ir kulttiros rysj. Anot autoriaus, kiekviena socialiné grup¢ susikuria savitg kalbos ir kultiiros
visumg — savo ,languaculture®, arba kalbing kultuira, kuria grindziama grupés nariy tarpusavio

komunikacija ir pasaulio supratimas.

Heath (1982) ir Agar (2006) teorinémis jzvalgomis Santa Barbaros klasés diskurso grupés
nariai Green, Skukauskaite ir Baker (2012) nustaté keturis etnografinius principus, apimancius
interakcinés etnografijos perspektyva: 1) Etnografija kaip nelinijinis procesas; 2) Etnocentrizmo
atsisakymas; 3) Riby pasirinkimas ir atskleidimas; 4) RySiy paieska sgveiky jvykiy, situacijy ir
konteksty viduje ir tarp jy.

Pirmasis principas pabrézia, kad interakciné etnografija néra grieztai linijinis tyrimo procesas.
Tyrime taikoma abduktyvioji tyrimo logika, leidzianti tyréjui skirtingais momentais nagrinéti
daugybe perspektyvy ir lanksCiai reaguoti ] naujas jzvalgas (Skukauskaité, 2017). Green,
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Skukauskaité ir Baker (2012) paZymi, kad bet kuriuo etnografinio tyrimo etapu gali iSrySkéti esminiai
taskai (angl. rich points). Sie netikétai pastebéti dalykai atlieka svarby orientacinj vaidmenj
prieSingos krypties (angl. backwards mapping), bei priekinés krypties kartografijoje (angl. forward
mapping). Biitent esminiai taskai padeda geriau suprasti langua kultiira, kuri iSryskéja kilus pozitiriy
konfliktui (angl. frame clash). Taikydamas rekursing (angl. recursive logic) tyrimo logika, tyréjas
analizuoja tiek istorines iStakas, tiek galimas biisimas trajektorijas (angl. roots and routes), ir per tai
atskleidzia vidin] grupés (,insideriy”) zinojimg, formuojamg pasikartojanciy veiksmy metu

(Skukauskaite, 2017).

Antrasis principas ragina tyréja atsisakyti etnocentrizmo — vengti vertinti reiskinj vien pagal
savo kultliros nuostatas — ir pazvelgti  tiriamg grupg¢ ar reiskinj i§ vietiniy nariy perspektyvos. Tyréjas
turi reflektuoti savo paties nuostatas bei patirtj ir sgmoningai jas atskirti nuo analizés, kad netrukdyty
suprasti tiriamojo pasaulio ,,i§ vidaus®. Tyréjo eminé perspektyva ir abduktyviosios logikos taikymas
duomeny analizés metu padeda atskleisti rySius tarp diskursyviy pasirinkimy ir suteikia holistinj,
visuminj nagrinéjamo reiskinio suvokima (Heath, 1982). Be to, verta atkreipti démesj | grupés nariy
vartojamus vietinius terminus, nes jie parodo, kaip individai formuluoja savo mintis ir perteikia

prasmes pasitelkdami savo kalbos ir kultiiros kontekstg (Skukauskaite, 2017).

Treciasis principas akcentuoja aiSky tyrimo riby nustatyma ir atskleidima, siekiant uztikrinti
tyrimo skaidruma. Tyr¢jas privalo nurodyti visus teorinius, metodologinius, technologinius ir kitus
pasirinkimus, apibréZiancius tyrimo eigg ir apimt]. Kaip paZymi Skukauskait¢ (2017), siekiant
skaidrumo biitina detaliai paaiskinti tyrimo ribas: kokia teorija grindziama empiriné analize, kaip
gauti tyrimo jrasai ir kaip jie transkribuoti, kokius kriterijus taikant atrinkti analizuojami duomenys,
bei kokie veiksniai lémé reikSmiy ir prasmiy konstravima. Taip pat privalu aptarti ir tyrimo medZiagos
archyvavimo klausimus. Svarbu pazyméti, jog interakcinéje etnografijoje surinkti jraSai patys
savaime nelaikomi duomenimis tol, kol tyréjas, atlikdamas sprendimus ir apibrézdamas ribas bei
teorines perspektyvas, nesukonstruoja i jy duomeny, siekdamas atsakyti j tyrimo klausimus. Todel
dar pries pradedant tyrimg numatyti jo ribas ir nuspresti, kaip bus renkami, analizuojami, atrenkami
bei saugomi jrasai, yra kritiSkai svarbu tam, kad galutinis etnografinis apraSymas biity skaidrus ir

atskleisty autentiSkas langua kulttiros prasmes.

Ketvirtasis principas pabrézia, kad norint suprasti langua kultiirg reikia atsizvelgti j konteksta.
Etnografas turi jvertinti sociopoliting sistemg, ekonoming aplinka, visuomenés pokycius, politines
nuostatas bei vietos bendruomenés kontekstg — visa tai, kas supa tirlamuosius zmones jy kasdieniame

gyvenime. Biitent Sie veiksniai formuoja tai, kaip Zmonés kalba, kuria savo pasaulio suvokima, ugdo
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kultirines vertybes, suvokia save ir savo veiksmus (Green, Skukauskait¢ & Baker, 2012). D¢l $iy
priezasciy tyréjas, pateikdamas interpretacijas ir aiSkindamas langua kultiiros reikSmes, privalo remtis

mokslinémis literatiiros Saltiniy jzvalgomis, kurios atspindi minétus kontekstus (Skukauskaité, 2017).

3.2 Tyrimo procesas

3.2.1 Tyréjo vaidmuo

Kokybinj tyrimg atliekantis tyréjas veikia kaip refleksyvus sgveikos dalyvis, aktyviai
isitraukiantis ] tiriamg socialinj konteksta ir Zmoniy patirtis. Tokia tyréjo pozicija reikalauja
nuolatinés refleksijos apie savo vaidmenj, nuostatas, emocines reakcijas ir jtakg tyrimo laukui bei
gautiems duomenims (Gaizauskaité ir Valavic¢iené, 2016). Pasitelkiant kokybinj interviu, siekiama
atskleisti dalyviy patirtis, suprasti tiriamy procesy eigg ir jy reikSme bei iSrySkinti patirciy skirtumus
ir savitumus. Autorés pabrézia, kad kokybiSko tyrimo salyga yra tinkamas tyréjo pasirengimas —
gauty duomeny kokybé priklauso nuo gebéjimo suplanuoti interviu, uzmegzti pasitikéjimu grista

santyki su dalyviais ir lanks¢iai reaguoti j aplinka, valdyti tyrimo situacija.

Etnografiniai lauko tyrimai apima nuoseklig socialiniy grupiy ir individy veiklos analiz¢ jy
natiraliame kasdienio gyvenimo kontekste, siekiant suprasti jy elgesi, sgveikas ir prasmes, kylancias
1§ kasdienes patirties (Crang, Cook, 2007). Kaip pazymi Hunt (1989) ir Wax (1983), norint tapti
kultiiros dalyviu, tyré¢jas turi jsitraukti j bendruomenés kasdienj gyvenima, jos veiklos ritma, jproc¢ius
ir sgveikas, taip uzmegzdamas autentiSkus rySius su jos nariais, kurie padeda atskleisti vidines
prasmes ir suprasti, ,,kas vyksta“ grupés viduje. Tuo tarpu biiti kultiiros stebétoju reiskia iSlaikyti tam
tikrg analitinj atstuma ir samoningai vengti pernelyg didelio jsitraukimo, siekiant objektyviai stebéti
vykstan€ius procesus ir juos sistemingai fiksuoti lauko uzrasuose, nuotraukose ar kitose empiriniy
duomeny formose (Fyfe, 1992; Maranhao, 1986; Tedlock, 1991). Etnografiniuose tyrimuose Sie du
vaidmenys — dalyvio ir stebétojo — néra vienas kitam prieSingi, o veikia tarpusavyje papildomai.
Etnografas nuolat balansuoja tarp jsitraukimo ir analitinio atsiribojimo, siekdamas iSlaikyti
pusiausvyrg tarp autentiS$ko dalyviy patirties pazinimo ir metodologinio grieZtumo, biitino patikimam

ir pagristam socialinés realybés interpretavimui.

Atlikdamas etnografinj tyrimg, anot Spradley (1979), tyréjas gali uzimti keleta pozicijy,
kurios neretai kinta skirtingose tyrimo stadijose. Spradley (1980) iSskiria penkias tyréjo pozicijas —
visisko, aktyvaus, nusaikaus, pasyvaus dalyvavimo ir nedalyvavimo. Sias pozicijas vienija
pagrindinis aspektas — tyr¢jo jsitraukimo laipsnis (angl. degree of involvment), kuris varijuoja

kontinuume tarp tyr¢jo, esancio tyrimo veikéju ,,i8 vidaus* (angl. insider) arba stebétoju ,,iS iSorés*
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(angl. outsider) (Spradley, 1980). Greta to, Beach (2017) pripazjsta, jog tyréjas yra lemiamas veiksnys
atliekant tyrima — stebint tyrimo veikéjus (angl. actors), vieta, laikg, veiksmus jvykius ir kitus
kasdieninio socialinio gyvenimo aspektus, o véliau juos analizuojant bei pateikiant etnografinj

apraSyma.

Galima teigti, kad etnografiniame tyrime tyréjas atlicka aktyvy ir refleksyvy vaidmen;,
derindamas dalyvavimo ir stebéjimo pozicijas. Jis veikia kaip sgveikos dalyvis, jsitraukiantis j tirlama
socialin] konteksta, siekiantis suprasti dalyviy patirtis ir prasmes i8 jy perspektyvos, o tyréjo vaidmuo

kinta priklausomai nuo jsitraukimo laipsnio — nuo visisko dalyvavimo iki analitinio atsiribojimo.

3.2.2 Duomeny rinkimas
Mokslinio tyrimo atlikimo sé¢kmé didele dalimi priklauso nuo tinkamo tyrimo duomeny
surinkimo. Pasak Spradley (1980), etnografinio tyrimo duomeny rinkimo procesg lemia tinkama
veikéjy (angl. actors) atranka, duomeny rinkimo metodai ir pats tyrimo proceso organizavimas.

Toliau pateiksiu, kaip buvo tyrimui pasirinkta mokykla, renkami tyrimo duomenys.

Tarptautinio Bakalaureato mokykly saraSas Lietuvoje buvo rastas oficialiame Sios
organizacijos puslapyje. Tyrimo metu Lietuvoje Siy mokykly 1§ viso buvo 17, $is skai¢ius nepakito ir
po atlikto tyrimo. 6-i0s 1§ jy yra valstybinés mokyklos, kitos 11-a — nevalstybinés. Kvietimo laiSkas
dalyvauti magistro baigiamojo darbo tyrime buvo iSsiystas i$ sgraso pasirinktai vienai valstybinei
mokyklai, kuri yra Tarptautinio Bakalaureato pradinio ir pagrindinio ugdymo programy kandidate.
D¢l vykdomo tyrimo, visy pirma, buvo susitikta su TB programy koordinatore, kurie suteiké

1Ssamesne¢ informacija apie mokykla, vykdomas TB programas.

Dalyvaujamas stebéjimas yra vienas pagrindiniy etnografinio metodo aspekty, suteikiantis
tyréjui galimybe i§ arti stebéti kultiiriniy normy, socialiniy sgveiky ir procesy sudétingumg (Lim,
2024). Tiesiogiai bendraudamas su aplinka, stebétojas gali rinkti informacija, kuri pranoksta interviu
ar apklausose pateiktus duomenis, uzfiksuodamas Zzmogaus elgesio ir sgveikos subtilybes natiiralioje
aplinkoje. Pasak Lim (2024), steb¢jimas suteikia tyréjui galimybe analizuoti Zmoniy elgesj jy
natiralioje aplinkoje, o tai ypac vertinga tais atvejais, kai egzistuoja neatitikimas tarp to, kg Zmonés
deklaruoja, ir to, kaip jie realiai elgiasi. Nepaisant savo privalumy, stebéjimo tyrimai turi ir trilkumy.
Vienas 1§ reik§mingy apribojimy yra Hawthorne efektas (French, 1953), kai asmenys kei¢ia savo
elges], nes zino, kad yra stebimi. Taip pat kyla subjektyvumo problema — stebéjimus gali jtakoti tyréjo

SaliSkumas ar iSankstinés nuostatos.
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Spradley (1980) iSskyré penkis dalyvaujamojo steb¢jimo biidus: nedalyvavimas (angl.
nonparticipation), pasyvus dalyvavimas (angl. passive), nuosaikus dalyvavimas (angl. moderate),
aktyvus dalyvavimas (angl. active) ir visiSkas dalyvavimas (angl. complete), bei tris tyréjo jsitraukimo
laipsnius: nejsitraukimo (angl. no involvment), nezymaus jsitraukimo ( angl. low) ir stipraus
isitraukimo (angl. high). Siame tyrime pasirinkau nuosaikaus dalyvio pozicija, sickdama i§laikyti
pusiausvyrg tarp steb&jimo ir jsitraukimo. Prireikus, tam tikrose situacijose is ,,stebétojos* vaidmens
pereidavau prie aktyvesnio dalyvavimo, kad geriau perpras€iau pokyciy valdymo procesus,
vykstancius jgyvendinant Tarptautinio Bakalaureato programg. Toks lankstus jsitraukimas leido man
stebéti organizacinius procesus, mokytojy ir administracijos bendradarbiavimg bei jy reakcijas |

pokycius, kartu iSvengiant pernelyg didelio jsitraukimo, galinCio paveikti tyrimo objektyvuma.

Pazymétina, kad stebéjimas neapsiriboja vien tyr¢jo vaidmens pasirinkimu — svarbu ir tai, ka
bei kaip stebéti. Spradley (1980) teigia, jog stebé&jimas vyksta trimis etapais: aprasomasis steb¢jimas
(angl. descriptive), sutelktasis (angl. focused) ir atrankinis (angl. selective), kurie priklauso nuo
tyrimo klausimo. Praktikoje dazniausiai pirminiu tyrimo etapu pasirenkamas aprasomasis steb¢jimas,
ypac kai tyr¢jas turi mazai teoriniy ar ankstesniais tyrimais gristy Ziniy apie tiriamg reiskinj. Véliau,
surinkus pirminius duomenis ir iSrySkéjus tam tikroms temoms, pereinama prie sutelktojo ir
atrankinio steb¢jimo etapy. Stebé&jimo esminiai komponentai — erdve, veikéjai, veikla, objektai,
veiksmai, jvykiai, laikas, tikslas, emocija (Spradley, 1980) — Zymimi lauko uZrasuose. Be to, tyrimo
dalyviams sutikus, kai kurios situacijos buvo jraSomos garso jraSymo jranga, pavyzdziui, mokyklos
pedagogy susirinkimuose, kuriuose buvo aptariami programos jgyvendinimo i$§ukiai ir sprendimai
ar dalykiniy grupiy diskusijose. Siuos garso jrasus a$ saugojau asmeniniame kompiuteryje, o véliau

pokalbius i$Sifravau ir perraSiau | teksta (transkribavau), kad galéciau juos iSanalizuoti.

Siekdama papildyti tyrimo duomenis ir jgyvendinti interakcinés etnografijos reikalaujama
trianguliacija, surinktus steb¢jimy duomenis papildZiau interviu. Buvo atlikti interviu su trimis
informantais: Tarptautinio Bakalaureato programy koordinatore, pradiniy klasiy mokytoja ir
mokytoja dalykininke. Siy skirtingy pozicijy informanty pasirinkimas leido pazvelgti j tiriama
reiSkinj 1§ skirtingy perspektyvy. Nors, etnografinj interviu biity galima pavadinti nestruktiiruotu
giluminiu interviu, literatiroje paZymima, kad jj; nuo jprasto giluminio interviu skiria tyréjo ir
informanto santykis (Cekuolyté, 2012). Giluminio interviu atveju tyréjas ir pasnekovas dazniausiai
ienas kito nepaZjsta i§ anksto — neretai jie susitinka pirma kartg tik pradédami interviu. Etnografinio

interviu atveju mokslininkas daznai gana neblogai pazjsta savo informantg (Heyl, 2007).
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Spardley (1979) etnografinj interviu jvardija kalbos jvykiu (angl. speech event), kuris turi tam
tikras kultiirines pradzios ir pabaigos, sgveikos, klausimy pateikimo, pauziy ir netgi tinkamo atstumo
taisykles. Svarbiausias etnografinio interviu elementas — oficialy interviu registra keisti draugisko
pokalbio tonu. Mokslininkas taip pat pastebi, kad didzigjg dalj reikalingy duomeny tyréjas surenka
steb¢jimy ir draugisSky, neformaliy pokalbiy metu. Taciau siekiant atskleisti tam tikrus ypatumus,
kilus pozitriy konfliktui, galima pateikti keletg etnografiniy klausimy arba atlikti visg etnografinj
pokalbj, kuris dazniausiai biina nestruktiruotas giluminis interviu. Vis délto, pasirinkus pusiau
struktiruota interviu gaunama iSsamesniy susisteminty duomeny ir, kaip pastebi Lim (2024), pusiau

struktiruoty interviu metu i§laikomas pokalbio lankstumas ir nuoseklumas.

Duomeny rinkimui buvo pasirinktas pusiau struktiiruotas interviu. Remiantis mokslinés
literatiiros analize 1§ anksto parengtos pokalbio gairés, numatyti detalesni, interviu metu galintys
i8kilti atvirieji klausimai, taciau pasilikta laisvé juos keisti, uzduoti papildomus, nenumatytus,
savaime i§ pokalbio iSplaukiancius (1 priedas, 2 priedas). Tyrimo lauke buvau keturias savaites,
stebéjau per 32 valandas jvairiy jvykiy, kuriuose dalyvavo tyrimo informantés, atlikau tris interviu,

kuriy trukmé apie 40 min. (31 min., 35 min., 38 min.) Visi interviu buvo jrasyti, o véliau transkribuoti.

Konstruodama savo tyrimo duomenis daug démesio skyriau dalyvaujamam steb¢jimui, garso
jraSams ir interviu pokalbiams. Visy etapy metu svarbu buvo laikytis etikos principy, kurie detaliau

aptariame kitame skyrelyje.

3.2.3 Etika
Kokybiniai tyrimai daznai yra asmeninio bei jautraus pobiidzio, todé¢l juose etiniai aspektai
itin svarbiis. Sie aspektai apima visus tyrimo etapus, pradedant dalyviy atranka ir baigiant duomeny
tvarkymu, ir yra esminiai siekiant uztikrinti tyrimo vientisumg (Lim, 2024). Etnografiniuose
tyrimuose biitina pelnyti ir i$laikyti informanty pasitikéjima (Spradley, 1979). Tam pasiekti tyrimo
dalyviai pasiraSo informuoto sutikimo forma, kurioje aiSkiai i§déstomi tyrimo tikslas, trukmeé, tyrimo

vykdymo detalés, duomeny saugojimo tvarka ir konfidencialumo bei anonimiSkumo uZtikrinimas.

Atliekant tyrimg buvo laikytasi pagrindiniy mokslinio tyrimo etikos principy: pagarbos
asmens privatumui, konfidencialumo ir anonimiSkumo, geranoriSkumo ir nusiteikimo nekenkti
tiriamam asmeniui, teisingumo (Zydzitinaité ir Sabaliauskas, 2017).

Biinant tyrimo lauke atrodé, kad konfidencialumo ir anonimiskumo uZtikrinimo klausimai
gali biti iSsprendziami pasiraSant informanty informuotus sutikimus. Vis délto etnografinio

pasakojimo rengimo procese tapo akivaizdu, jog Sie etiniai aspektai iSlieka nuolat aktualts ir
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reikalauja atidaus apsvarstymo. Remiantis Green ir Bloome (2004), tik pats etnografas gali nubrézti
etnografinio apraSymo ribas, nuspresdamas, kiek ir kg atskleisti. Van Maanen (2011) suformulavo
pagrindinj etnografinio tyrimo etikos principg: rasyti su nuoSirdziu riipes¢iu Zmonéms bei nepadaryti
jiems zalos. Lim (2024) pazymi, kad etnografinis tyrimas reikalauja ne tik metodologinio lankstumo,
bet ir nuoseklios etinés refleksijos, uztikrinancios tyrimo patikimuma bei dalyviy teisiy apsauga.
Etika Siame tyrime nebuvo vien formalus reikalavimas, bet nuoseklus jsipareigojimas pagarbiam,

atsakingam ir saugiam dalyviy atstovavimui tyrimo tekste.

3.2.4 Duomeny analizé

Tyrimo duomeny analiz¢ — vienas svarbiausiy tyrimo etapy. Remiantis Reeves, Peller,
Goldman ir Kitto (2013), etnografinéje metodologijoje duomeny analiz¢ yra iteraciné ir
nestruktlrizuota — tai procesas, apimantis tris tarpusavyje susijusius komponentus: apra§yma, analize
ir interpretavimg. ApraSymo metu siekiama detaliai perteikti tyrimo realybe, analizuojant tiriami
rySiai tarp duomeny vienety, o interpretacijos etapas padeda formuoti konceptualy supratimg apie
duomenis, perZengiant konkrety konteksta ir ijtraukiant platesnes socialines, kulttrines ar
organizacines reikSmes. Lauko uZraSy rengimas etnografin¢je prieigoje atliecka ne vien duomeny
fiksavimo, bet ir refleksyvaus apmagstymo funkcija, jungiancia duomeny rinkimg su pirminiu

analitiniu apdorojimu, tokiu biidu uZtikrinant nuoseklig tyrimo eiga.

Kaip teigia Van Maanen (2011), etnografiniame tyrime duomeny analizé prasideda dar biinant
tyrimo lauke ir darant lauko uzraSus. Wadsworth (1998, p. 55) sitlo keletg Zingsniy lauko uZrasy
analizei. Pirmasis Zingsnis — kuo grei¢iau po stebéjimo uZraSyti visus pastebéjimus, jtraukiant ne tik
tai, kas buvo matyta ar girdéta, bet ir asmeninius jausmus, nuostabas, jsptidzZius apie jvykius. Véliau
atlieckamas teminis i§skyrimas — fiksuojamos pasikartojancios temos ar motyvai, kurie leidzia pradéti
pirming¢ analizg. TrecCiu Zingsniu siiloma uZraSyti interpretacines mintis atskirai nuo aprasomy
duomeny, pavyzdZziui, atskirame stulpelyje, tokiu biidu atskiriant faktus nuo spekuliatyvaus mastymo.
Ketvirta, tyréjas turéty suformuluoti klausimus, padedancius patikrinti interpretacijy pagristuma: kam
juos reikés uzduoti, kokig informacijg reikia gauti, kad biity galima patvirtinti arba paneigti
susidariusius samprotavimus. Galiausiai, penktas zingsnis apima griztamajj ry$j su tyrimo dalyviais:
organizuojant oficialias diskusijas ar refleksijos sesijas, siekiama patikrinti tyréjo interpretacijas bei
praplésti supratimo laukg. Sis daugiasluoksnis procesas stiprina etnografinés analizés patikimumg ir

giluma.
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Lauko tyrimy etapui pasibaigus, kitas svarbus zingsnis yra sisteminis surinktos medZziagos
kodavimas, taikomas tiek lauko uZzrasams, tiek pokalbiy transkripcijoms (Crang ir Cook, 2012).
Saldana (2016) teigia, kad kodavimas yra pagrindinis duomeny analizés procesas, naudojmas
jvykiams kategorizuoti bei grupuoti duomeny rinkinyje, kuris véliau pasitelkiami rengiant etnografinj
aprasyma. Be to, §is autorius rekomenduoja koduojant naudoti vienas kit papildancius kody rinkinius
ir taikyti tris pagrindines technikas: strukttring, deskriptyvigja ir atvirgja. Struktiirinis kodavimas
grindziamas konceptualia fraze, kuri susiejama su konkre¢iu duomeny vienetu ir atspindi tyrimo tema
arba konkrety klausima; deskriptyvusis kodavimas — kai vienu ZodZiu arba trumpa fraze apibiidinama
pagrindiné analizuojamo duomeny vieneto tema. Atvirasis kodavimas — tai in vivo (grjsto tyrimo

dalyviy zodziais) ir proceso (gristo uzfiksuotu veiksmu) kody derinys.

Hammersley ir Atkinson (2007) siiilo kodus grupuoti j analitinius indeksus. Tokiu atveju
vietoje kody zyméjimo lauko uzrasy ar transkripcijy parastése tyréjas sukuria atskirag dokumenta,
kuriame registruoja kiekvieng naujai atsiradusj koda ir tiksliai nurodo jo atsiradimo konteksta. Pasak
Saldana (2016), nuolatinis grjzimas prie kody lyginimo, grupavimo ir diferencijavimo leidZia tyréjui

sukurti konceptualius kodus ir subkodus.

Interviu duomeny analizé¢ atlikta taikant Braun ir Clarke (2006) teminés analizés modelj, kuris
apima $eSis nuoseklius etapus. Pirmasis etapas — susipazinimas su duomenimis — apima gily panirima
1 duomenis, siekiant j susipaZzinti su turiniu, leidZia nustatyti pirmines id¢jas, kurios véliau taps kodais.
Antrajame etape pradedamas sistemingas reikSmingy duomeny elementy kodavimas, kurio metu
duomenys sistemingai atrenkami, lyginami ir kontrastuojami, siekiant nustatyti reikSmingus ir
pasikartojancius elementus. Treciajame etape kodai grupuojami j galimas temas, kurios apima
platesnius duomeny reikSmeés vienetus. Ketvirtajame etape temos perziiirimos ir tikslinamos,
vertinant jy nuoseklumg ir atitikimg visam duomeny rinkiniui. Penktasis etapas skirtas temy
apibréZzimui ir jvardijimui — iSgryninamos kiekvienos temos reikSmés ir jy sgsajos su tyrimo tikslu.
Galiausiai, $etajame etape rengiamas analitinis pasakojimas. Si nuosekli analizés schema leidzia
tyréjui pereiti nuo pirminiy duomeny prie konceptualiy jzvalgy, uZztikrinant tyrimo iSsamuma ir

aiSkuma.

Analizuodama surinktus duomenis, rémiausi rekursinés logikos principais, kurie sudare
galimybe nuosekliai atlikti analize¢, siekiant uztikrinti tyrimo kokybe. Vis délto sprendimas, kokie
duomeny vienetai laikytini reikSmingais etnografiniam apraSymui, tenka paciam tyréjui. Dél Sios
priezasties itin svarbu atkreipti démes;j j tyrimo rezultaty patikimuma kaip vieng pagrindiniy tyrimo

kokybées kriterijy.
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3.2.5 Rezultaty patikimumas ir validumas.

Kiekviename moksliniame tyrime siekiama uztikrinti gauty rezultaty patikimumg ir
validuma. Vis délto etnografiniuose tyrimuose tradiciniai validumo kriterijai sunkiai pritaikomi, nes
pagrindinis duomeny Saltinis Cia yra tiriamosios grupé€s stebéjimas nattiralioje aplinkoje, kur tyréjas
faktiskai tampa vienu i$ tyrimo instrumenty (Spradley, 1979).

Baxter ir Eyles (1997), siekdami apibrézti, kaip etnografo duomeny interpretacija siejasi su
tyrimo lauku, adaptavo Lincoln ir Guba (1985) idéjas bei pasitilé vertinti:

- Tikétuma (angl. credibility) — autentiSka stebéty jvykiy ir elgsenos reprezentacija,

uztikrinanti, kad tyrimo pasakojimas atspindi tiriamos grupés realybe.

— Perkeliamumas (angl. transferability) — surinktos medZiagos perteikimas skaitytojui

aiSkiai ir suprantamai, suteikiant pakankamai konteksto, kad kiti tyréjai ar skaitytojai galéty

jvertinti rezultaty pritatkomuma savo aplinkoje.

—  Patikimumas (angl. dependability) — tyrimo proceso nuoseklumas ir logiskumas,

atskleidziant tyréjo SaliSkuma ir uztikrinant, jog tyrimo eiga bei metodai biity aiSkiai

dokumentuoti.

- Patvirtinamumas (angl. confirmability) — parodo, kiek tyrimo iSvados ir pateiktos

interpretacijos kyla i$ paciy tiriamyjy duomeny, o ne i8 tyréjo subjektyviy nuostaty.

Siame tyrime remiamasi bendromis rekomendacijomis, kurios taikomos kokybiniams
tyrimams. Metodologingje dalyje detaliai apraSomas tyrimo kelio pasirinkimas, apibréZiamas tyréjos
vaidmuo, tiriamyjy atranka, duomeny rinkimas, analiz¢, etikos principai. Galima manyti, kad Sie

aspektai padeda uZztikrinti iSorinj tyrimo validumga.
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4. TYRIMO RADINIAI
Siame skyriuje pristatomi tyrimo radiniai atskleidziantys, kaip mokyklos bendruomenés
nariai — mokytojai, mokiniai, vadovybé — reagavo ] Tarptautinio Bakalaureato (TB) programos
diegimg bei kaip Sis pokytis veiké jy emocing, profesing ir organizacing patirtj. Skirtingi poskyriai
apzvelgia pradines mokytojy nuostatas ir emocijas, vadovybés vaidmenj bei lyderystés stiliy,
bendradarbiavimo kulttiros raida, iSkilusias klitis ir s€kmingai taikytas pokyc¢iy valdymo strategijas.
Tyrimo rezultatai atskleidzia ne tik organizacinés kaitos procesa, bet ir platesnj kultiirinj konteksta,

kuriame formavosi nauji mokymosi ir bendradarbiavimo modeliai.

4.1 Pradinés nuostatos ir emocijos dél pokyciuy

I Tarptautinio Bakalaureato (TB) programos diegima mokytojai reagavo nevienodai —
pradinis nusiteikimas ir emocijos svyravo nuo nerimo bei kritiSkumo iki smalsumo ir entuziazmo.
Dalis pedagogy, ypac turinCiy ilgamet¢ patirti, jautési nesaugiai dél biisimy pokyciy. Kiti — ypac
naujai prisijunge ar atviresni inovacijoms — ] pokycius zvelgé palankiau, matydami juos kaip
galimybe tobuléti. Sios skirtingos pradinés nuostatos 1émé emocine aplinka, kurioje mokyklos
bendruomenei teko dirbti pirmaisiais programos diegimo etapais.

Taip, tikrai taip — visokiy nuomoniy esu girdéjusi. Labai daug, sakyciau, nerimo, ypatingai tarp
mokytojy, kurie dirba seniau, jpratusiy prie savo senos sistemos. Tas pokytis jiems, suprantu,
kelia stresq. Buvo ir teigiamy atsiliepimy, kad reikia bandyti kazkg naujo, plésti visq mokymo
procesq. (Interviu su mokytoja dalykininke)

Kaip galime matyti, programos jgyvendinimo pradZioje mokyklos bendruomenéje tvyrojo
nerimas. Vyresni pedagogai, jprate prie nusistovéjusios tvarkos, jauté pokyc¢iy grésme — tai nattrali
reakcija susidiirus su nezinomybe. Darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams neretai pasireiskia biitent
neigiamomis nuostatomis ir emocijomis, tokiomis kaip baimé ar nerimas (Videikien¢ ir Simanskiené,
2013). Poky¢iai, neatitinkantys asmens vidiniy nuostaty ir vertybiy, i§ tiesy sunkiau priimami —
tuomet kyla didesné pasipriesinimo rizika (Laumenskaité ir Vasiliauskas, 2006). Siuo atveju, tie
pedagogai, kuriems Tarptautinio Bakalaureato (TB) programos idéjos 1§ pradziy atrodé svetimos ar
grésmingos jy profesinei tapatybei, natiiraliai i§gyveno stipresnj nesauguma.

Kita vertus, ne visi mokytojai patyré neigiamas emocijas — dalis jy nuo pat pradziy Zvelge |
pokycius pozityviai. Ypac naujai prisijunge pedagogai arba tie, kuriems §i programa sutapo su
asmeniniais likesciais, jauté maziau nerimo — jiems Tarptautinio Bakalaureato (TB) programa tapo
tiesiog nauja darbo realybe, kuriag galima priimti be dideliy vidiniy konflikty. Siems mokytojams
pokytis nekélé sunkumy, veikiau atrodé nattiralus profesinio kelio tgsinys:
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AS pernai jsidarbinau mokykloje, ir man dar pries jsidarbinant paklausé, ar sutiksiu dirbti
pagal TB programgq, ar man tai nekels sunkumy. Man tai tikrai nekelia sunkumy, nes as tik
pernai pradéjau déstyti pradinj ugdymq. Pries tai buvau rusy kalbos mokytoja, o dabar pradedu
kazkq visiskai naujo. Man labai smagu — man nereikia keistis. (Interviu su pradiniy klasiy
mokytoja)

Akivaizdu, kad asmeninis kontekstas stipriai veikia prading reakcija i pokycius. Mokytoja
neturéjo susiformavusiy jprociy, kuriy tekty atsisakyti, todél naujove priémé be baimés. Kitaip tariant,
jai neteko patirti vidinio konflikto ar praradimo jausmo, kuris daZznai sukelia pasiprieSinima
poky¢iams. Siuo atveju nebuvo abejoniy dél kompetencijos, todél nebuvo ir pagrindo nerimauti. Tuo
tarpu jos kolegoms, turéjusiems ilgamete darbo patirt]j tradicinéje sistemoje, Tarptautinio
Bakalaureato (TB) programos at¢jimas sukélé gerokai didesnj i8§tkj, privertusi persvarstyti jprastas
nuostatas.

Mokyklos vadovybei suvokus Siuos nevienodus darbuotojy jausmus, itin svarbu buvo valdyti
pokyc¢iy procesa taip, kad pradinés neigiamos nuostatos peraugty j konstruktyvy bendradarbiavima.
Tod¢l, dar iki oficialaus programos jgyvendinimo émeési veiksmy, subtiré pedagogus ir kiare
palaikymo atmosferg. Tarptautinio Bakalaureato (TB) programy koordinatoré pasakoja, kad
sprendimo diegti programg pristatyma pradéjo nuo mokytojy — siekdami laiméti jy pritarimg ir
supratimg. Buvo organizuojami pasitarimai su metodiniy grupiy lyderiais, kuriy metu atvirai aptarti
lukesciai ir nuoggstavimai, o véliau j diskusijas jtraukti visi pedagogai:

Tai pirmiausia pradéjom nuo mokytojy, nes jeigu neturésime palaikanciy mokytojy, tai ir tévy
ar vaiky noras nebus lemiamas. Pakvietéem is kiekvienos metodinés grupés po lyderj,
kalbéjomes, kq jie galvoja — kokius pliusus ir rizikas mato. Gave jy palaikymg, kad jdomu,
darom, tada éjom placiau: kvietéem visus mokytojus, diskutavom, bandem iskart atsakyti j
kylancius klausimus. Buvo labai jdomus, diskusinis laikotarpis, ir galiausiai, surinke 98%
mokytojy palaikymq, nusprendem, kad galim judéti toliau. (Interviu su TB programy
koordinatore)

Si strategija akivaizdziai padéjo su$velninti pradinj neapibréztuma. Mokyklos vadovybe,
pabrézdama pokycio naudg ir atvirai aptardama rizikas, i§ esmés sieké susieti naujoves su mokytojy
vertybémis ir interesais. Aptare Tarptautinio Bakalaureato (TB) programy privalumus mokiniams,
mokytojams ir paciai mokyklai, vadovai padéjo pedagogams pamatyti, jog $i naujové dera su
bendruomenés tikslais, o ne késinasi sugriauti tai, kas jiems brangu. Be to, mokyklos vadovai laikési
atviros komunikacijos principo: naujienos apie pokycius buvo praneSamos i§ anksto, per susirinkimus
ir informacinius lai$kus, suteikiant galimybe diskutuoti ir klausti. Tyréjai (Videikiené ir Simanskiené,

2013; Valackien¢ ir Trofimovas, 2015) pabrézia, kad aiSki komunikacija dar pries pradedant pokycius
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ir nuolatinis griztamasis rySys padeda darbuotojams suprasti pokyciy bitinybe bei savo vaidmenj
juose. Be to, darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémima ir planavimg Zenkliai sumazina
pasiprieSinimg (Baykal, 2019; Van der Voet, 2016). Pedagogy jtraukimas pokycio jgyvendinimo
pirmuosiuose etapuose sukiré bendrg pokyc¢io nuosavybés jausmg ir pasitik€jima procesu. Turédami
galimybe iSsakyti nuoggstavimus ir gauti atsakymus, mokytojai pamazu peré¢jo nuo pradinés jtampos
prie susitelkimo ties bendru tikslu. ISskirtinai aukstas mokytojy pritarimas pokyciams rodo, kad
atviras dialogas bei vadovybés palaikymas pad€jo jveikti pirminj neigiamy emocijy barjerg.

Mokyklos bendruomeng, jausdama vadovy parama, buvo pasirengusi jgyvendinti pokycius.

4.2 Vadovybés vaidmuo ir poky¢iy koordinavimas

Tarptautinio Bakalaureato (TB) programos diegimas reikalauja ne tik pedagoginio
pasirengimo, bet ir nuosekliai valdomo pokyciy proceso. Hussain (2018) teigia, kad lyderysté
uztikrina kryptinguma ir efektyvuma, o Baykal (2019) pazymi, jog vadovai turi kurti psichologiskai
saugia aplinka, kurioje darbuotojai nebijoty naujoviy.

Bet kokj pokytj jgyvendinant vadovas yra pats svarbiausias zmogus. Jei jis pats nepatikés tuo
pokyciu, tai niekas nepatikes. Vadovas turi biiti tas zmogus, kuris veda, kuris pasako, kuris pats
eina. ( Interviu su TB programy koordinatore)

Mokyklos direktore ir Tarptautinio Bakalaureato (TB) programy koordinatoré veike kaip
lygiavertés pokycio lyderés. Matome ne tik formaly vadoves autoriteta, bet ir jos pavyzdZiu grista
lyderyste. Valackien¢ ir Zelniené¢ (2018) nurodo, kad vadovai, rodydami asmeninj pavyzdj, mazina
pasiprieSinimg pokyciams ir skatina darbuotojy jsitraukima.

Mokytoja dalykininkeé taip pat akcentuoja palaikyma 1§ administracijos puses:

Visada zinau, kad nesu palikta viena Sitame programos diegime. Kai kurios mokyklos jmeta j
duobe, o misy atveju — mokyklos vadovybé paaiskina, padeda. Tas tikéjimas, kurj jos rodo,
duoda motyvacijos. (Interviu su mokytoja dalykininke)

Mokytoja paZymi, kad néra palikta viena, tai rodo esminj saugumo jausmg — darbuotojas
jauciasi ne tik informuojamas, bet ir jtrauktas bei lydimas. Palyginimas ,,kai kurios mokyklos jmeta j
duobe* iskelia kontrastg tarp palaikancio ir apleidzian¢io vadovavimo: pirmuoju atveju — formuojama
augimui palanki aplinka, antruoju — mokytojai paliekami be pagalbos.

Kartu itin reikSmingas Tarptautinio Bakalaureato (TB) programos koordinatoriaus vaidmuo,

programy koordinatoré¢ vaizdingai apibiidino koordinatorés funkcija:
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Koordinatorius yra planuotojas tam, kad jis visas tas virveles patampyty, kad visi eity vienu
zingsniu. Jis Zino tvarkarascius, jis Zino, kokiam taske mes esam, kas padaryta, kas nepabaigta.
(Interviu su TB programy koordinatore)
(2019) pabrézia, kad darbuotojai turi jausti, jog néra palikti vieni pokycio jgyvendinimo metu. TB
programy koordinator¢ uztikrina, kad kiekvienas mokytojas biity ,,procese®, t. y. Zinoty, kg daryti,
kada ir kaip.

Svarbus aspektas — vadovybés pasirinktas jtraukimo modelis. Prie§ pradédami TB programos
diegimg, vadovai konsultavosi su mokytojy bendruomene. Programy koordinatoré paaiskino Sio
sprendimo nauda:

AS nejsivaizduoju, kaip galéty biti kitaip — tai teisingiausias biidas jvedant pokytj, nes jeigu
pokycio vykdytojai nesutiks, tas pokytis yra pasmerktas. Kai mes kartu nusprendem, tada ir
atsirado uzsidegimas. Atsirado tapatinimasis su tuo pokyciu. Mes esam tie, kurie tai padarys.
Kai atsiranda tas tapatinimasis, tai atsiranda ir jsitraukimas, ir entuziazmas. (Interviu su TB
programy koordinatore)

Galima teigti, kad sékmingas Tarptautinio Bakalaureato (TB) programos diegimas Sioje
mokykloje buvo tiesiogiai susijes su aktyvia, strategiSkai mastancia ir palaikancia vadovy komanda.
Vadoviy lyderysté buvo grindziama ne tik formalia valdZzia, bet ir asmeniniu pavyzdZziu, emociniu
jsitraukimu bei nuosekliu palaikymu. Be to, aiSkiai iSreikStas bendruomenés jtraukimas  sprendimy
priémimg tapo esmine seékmés prielaida. Vadovybé sagmoningai jtrauké mokytojus j diskusijas dar
prie$ priimdama sprendimg dél programos diegimo, kas, kaip pazyméjo koordinatoré, padéjo ugdyti

tapatinimosi su poky¢iu jausma ir motyvacija.

4.3 Mokytojuy bendradarbiavimas
Mokytojy bendradarbiavimo kultiira yra kritinis veiksnys, lemiantis poky¢io sekme (Hussain,
2018; Valackiené ir Zelniené, 2018). Mokykloje pradéjus diegti TB programa, sustipréjo mokytojy
bendradarbiavimo kultiira. Programy koordinatoré pastebéjo ,,didziulj pokyti bendradarbiavime®, nes
vykdant programg ,,nejmanoma biiti nebendradarbiaujant mokytojams*. Vadinasi, pokytis jgalino
glaudesnj pedagogy tarpusavio rysj, vieningesnj darbg ,,po vienu stogu* (TB programy koordinator¢).
TB programos diegimas mokykloje paskatino paraleliniy klasiy mokytojus planuoti ugdymo
turinj kolektyviai. Mokytojos, dirbancios toje pacioje pakopoje ar dalyke, pradéjo glaudZziau derinti
savo pamoky planus tarpusavyje. Planavimo susirinkimuose pedagogés aptaria, kaip suderinti naujg

tarpdalyking TB temg su jprastomis pamokomis. Pavyzdziui, viename planavimo susitikime
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mokytoja i$saké pozicija, jog ,, puikiausiai galime paraleliai ir vadovélio temq vesti, ir TB temgq testi “,
tuo tarpu kita, nerimavo, ar spés ,.,jgyvendinti abu reikalavimus “, tatiau sutiko pabandyti derinti abu
dalykus. Si dialogo i$trauka rodo, kad mokytojos kartu iesko balanso tarp tradicinio ugdymo turinio
ir naujos TB programos — sprendimai priimami kolektyviai, atsizvelgiant j skirtingas nuomones bei
patirtj.

Pasak A. Harris (2004), platus atsakomybés pasidalijimas sudaro salygas kurybisSkesniems
sprendimams ir didesniam pedagogy jsitraukimui. Mokytojai, veikdami kaip komanda, kartu
adaptavo ugdymo turinj — tai padéjo sumazinti nerima dél programos integravimo, nes sprendimai
kilo i§ paciy mokytojy diskusijy. Svarbu pabrézti, jog paralelinis planavimas mokykloje tapo
reguliaria praktika. Mokytoja dalykininké pazymejo, kad metodinése grupése buvo skiriamas atskiras
laikas bendram planavimui: ,, susédam drauge ir planuojame vis pasitardamos ... tam skirtas laikas

‘

planavimui“. Mokytoja prisiminé, kad , geguzés meénesj susitikdavom kartg | savaite...
planuodavome taip “, o naujais mokslo metais taip pat vyko keli susitikimai integruotiems planams
sudaryti. Mokyklos administracija taipogi rémé §j procesa, tre¢iadienio pasitarimus paskirdama TB
temoms. Nors ne visuomet pavykdavo visas problemas iSspresti per oficialius susirinkimus,
mokyklos vadovybé skatino mokytojus bendradarbiauti ir neformaliai: ,, kolegas paliekame
savarankiskam sprendimui dél bendradarbiavimo* (Interviu su TB programy koordinatore)
papildomai, jei truksta laiko posédziuose.

Akivaizdu, kad bendras planavimas tapo tiek struktiiriniu reguliariai organizuotu, tiek ir
spontaniSku reiSkiniu — mokytojai tarpusavyje tariasi ir kasdienése situacijose, dalijasi informacija
koridoriuose ar mokytojy kambaryje apie iSkilusius klausimus. Toks reguliarus bendravimas rodo
susiformavus] profesinj mokymosi tinklg: kolegos nuolat palaiko ryS$j, aptaria problemas, jas
sprendZia kartu, o ne kiekvienas individualiai.

Vis délto bendro planavimo procese iSryskéjo nelygaus indélio problema. Ne visi mokytojai
vienodai prisidéjo prie bendry plany rengimo, dél to kai kurios pedagogés patyre didesne darbo nastg.
Kai kurios mokytojos prisiimdavo daugiau darbo planuojant integruotas veiklas, tuo tarpu kitos j jas
jsitraukdavo kur kas pasyviau. Sj disbalansa ryskiai jvardijo pradinio ugdymo mokytoja : ,, ne visi
vienodai yra jsitrauke j planavimgq... kazkas dirba daugiau, kazkas dirba maziau... vienas vos ne
viskq pasidaro, o kitas tiesiog plaukia pasroviui “. Tokia situacija pedagogei kélé nusivylimg — ,,yra
litidnoka Sitoj vietoj ““. Tai rodo neteisybés pojiity: dalis kolektyvo jauciasi neproporcingai apkrauta, o
kolegialumo principas — kad visi prisideda lygiomis dalimis — realybéje néra pilnai pasiektas. Toks

nelygus indélis gali neigiamai veikti komandos dvasig, mazinti motyvacija ty, kurie deda daugiau

pastangy.
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Komandinis darbas stebétuose susitikimuose pasizyméjo atviru bendravimu, palaikancia
atmosfera ir konstruktyviu problemy sprendimu. Net ir iSkilus smulkiems nesklandumams, mokytojai
rinkosi palaikancia, o ne kaltinancig reakcija. Pavyzdziui, vieno planavimo susitikimo metu
paaiskéjus, kad viena mokytoja nebuvo pakoregavusi naujo dokumento, situacija nesukelé priekaisty
— prieSingai, programos koordinatoré ramiai nuramino: ,, Nieko tokio, as atsiysiu dar kartg nuorodq “,
o kolegé Cia pat draugiskai pasiiilé sprendima: ,, Gal tiesiog jkelkime tq dokumentq cia ir dabar,
atsidarykim ji kartu*. Sitaip per kelias akimirkas bendra problema buvo i$spresta, o jtampa —
i§sklaidyta. Sis epizodas iliustruoja saugios psichologinés aplinkos komandoje pozymius: mokytojai
nebijojo pripazinti klaidy ar ko nors nezinoti, nes zinojo sulauksiantys supratimo ir paramos. Toks
tarpusavio pasitikéjimas yra itin svarbus poky¢iy metu, kai neiSvengiamai kyla neaiSkumy.

Be to, mokytojai nevengé kartu pasidziaugti pasiekimais. Vieno planavimo susitikimo
pradzioje mokytojos kartu aptaré sékmingai jvykdyta savanorystés akcija: ,, surinkome labdarq...
labai nemazai surinkom, labai aktyviai klaséje dalyvavom “ — entuziastingai dalijosi viena pedagoge,
o visos kitos pritaré, Sypsojosi, jautési bendras pasididziavimas. Programos koordinatoré taip pat
pagyré iniciatyva ir pasiiilé vieSinti rezultata kaip bendra visy klasiy pasiekimg. Tai sustiprino
., vienybés dvasig — lyg visos dalyvés asmeniskai prisidéjo prie Sios sékmés ‘. Tokios akimirkos —
bendros refleksijos ir pasidZiaugimai — stiprina kolektyvo emocinj ry§j ir motyvuoja testi pokyciy
jigyvendinima. Valackien¢ ir Zelniené (2018) pazymi, kad bendras sékmés jausmas padeda stiprinti
poky¢€io dalyviy motyvacijg ir lojalumg naujai vizijai.

Verta atkreipti démesj, kad mokytojai patys pripazjsta teigiamus pokyc¢ius bendradarbiavime.
Mokytoja dalykininkeé teigé ,, asmeniskai jauciu daugiau bendradarbiavimo tarp mokytojy*“ — anot
jos, pedagogai dabar ,,stengiamés padéti vieni kitiems“, dalijasi medziagomis, patarimais, jaucia
., profesinj suartéjimq “, kurj paskatino biitent TB programos diegimas. Galime teigti, kad pokyciy
projektas suvienijo kolektyva, suteikdamas bendrg tiksla ir galimybes daznesnei profesinei sgveikai.
Anksciau kiekvienas mokytojas galbiit daugiau dirbo individualiai, o dabar atsirado stipresnis
bendradarbiaujancios kultiiros pagrindas. Mokykloje pamazu formuojasi profesiné bendruomeng,
kurioje mokytojai mokosi vieni 1§ kity, kartu planuoja, sprendZia problemas ir dZiaugiasi laiméjimais.
Poky¢iy klititys

Igyvendinant Tarptautinio Bakalaureato (TB) programa mokykloje iSryskéjo keletas esminiy
kliti¢iy. Viena ryskiausiy — nuolatinis laiko stygius. Mokytojai pabrézia, kad TB programos diegimas
reikalauja gerokai daugiau laiko nei jprasta, ypa¢ planuojant pamokas, rengiant naujus dokumentus
ir derinant ugdymo turinj. Pradinio ugdymo mokytoja atvirai pripazino, jog tenka aukoti asmeninj

laika tam, kad spéty jsigilinti j naujos programos reikalavimus:
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Laiko tritkumas ir planavimas laiko yra didelé problema, nes savo asmeninj laikq skiri darbui.
Giliniesi j temas, j tuos pacius planus... (Interviu su pradinio ugdymo mokytoja)

Mokytoja dalykininké taip pat patvirtino, kad darbo kriivis gerokai iSaugo, todél neretai tenka
dirbti vakarais:

Laiko tai tikrai uzima... tikrai yra tokiy vakary, kur pasédziu ilgiau su pamoky planavimu ir
atsiskaitomyjy darby kitrimu... (Interviu su mokytoja dalykininke)

Naujos veiklos, planavimas ciklais, integruoty temy rengimas, vertinimo sistemos pakeitimas,
reikalauja papildomy laiko sgnaudy, kuriy nebuvo numatyta jprastin¢je mokytojy darbotvarkéje.
Pokyc¢iy valdymo procesui reikia skirti pakankamus iSteklius — jskaitant ir laiko resursus (Valackiené
ir Zelniené, 2018). Jei mokytojai neturi pakankamai laiko pasiruosti, didéja streso lygis, maZéja
motyvacija, o tai gali salygoti formalia, bet ne kokybiska programos jgyvendinimo eigg. Hussain
(2018) taip pat pabrézia, kad pokycio s¢kmei biitina numatyti darbuotojy galimybes prisitaikyti — tam
biitinas laikas mokymuisi, planavimui, griztamajam rySiui.

TB programos yra tarptautinés, todél dalis informacijos, mokymy medziagos ir metodinés
pagalbos pateikiama angly kalba. Tai iSryskino kitg klititj — kalbos barjerg. Mokytojams, kuriy angly
kalbos jgiidZiai néra pakankamai stipris, kyla sunkumy jsisavinant programos turinj. Pradinio
ugdymo mokytoja pasidalijo, jog mokytojai per mokymus jautési nedrgsiai klausti angly kalba, todél
mokykla turéjo pasirlipinti vertimu:

<..>mokykla pariipino mums vertéjq, aisku, supranti, kq kalba, bet isdrjsti paklausti tai jau
sudetingiau. Tai vertéja buvo labai tinkamas sprendimas. (Interviu su pradinio ugdymo
mokytoja )

Kita vertus, net ir turint prieigg prie metodinés medziagos angly kalba, mokytojams triikksta
informacijos gimtaja kalba. Mokytoja pabréze, jog noréty daugiau seminary ir mokymy lietuviskai,
nes tai padéty geriau perprasti TB programos esme:

Galbiit mokymai... galéty buti lietuviy kalba? Nes angly kalba jy yra. Bet biitent lietuviy kalba
ty mokymy norétysi. (Interviu su pradinio ugdymo mokytoja)

Kalbiniai i$Stikiai apsunkina pokyc¢io jgyvendinimg: informacija uzsienio kalba ne visada
lengvai suprantama visiems bendruomenés nariams. Pasak Hussain (2018), informacijos neaiSkumas
ar nesupratimas sukelia darbuotojy nesauguma ir mazina jsitraukimg i pokycio procesg. Kalbos
barjeras tampa reikSmingu trikdziu, todél biitina uZztikrinti suprantamg ir visiems prieinama
komunikacijg apie pokycius.

TB programos diegimas atnesé ne tik objektyviy pokyc¢iy, bet ir nemazai nesusipratimy — tiek

tarp mokytojy, tiek tarp mokiniy. Pokyc¢io pradzioje triiko vieningo supratimo apie naujos programos
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turinj ir struktiirg. Pavyzdziui, pradinio ugdymo mokytoja prisipazino i§ pradziy klaidingai tikéjosi,
kad gaus parengta medziagg darbui, taciau realybé pasirodée kitokia:
Galvojau, kad viskas bus paruosta ir kad man duos tokj blonknotélj, pagal kurj atsivertus
galésiu dirbti. Aisku, likesciai nepasiteisino — reikia tq blonknotélj kurti paciai... (Interviu su
pradinio ugdymo mokytoja)

Mokytojai tikeéjosi, jog programos turinys bus aiskiai strukttiruotas, suplanuotas ir pateiktas
mokytojams. Susidiirus su biitinybe patiems kurti planus ir medziagg, kilo sumaistis ir neaiSkumas,
kaip teisingai tai daryti. Kaip teigé mokytoja dalykininke, ,, mokytojai buvo persigande, lengva panika
Jautési, nes niekas nezinojo, ko tikétis, kaip dirbti“. Tai rodo, kad informacijos stoka ir neaiskiis
reikalavimai sukiiré terpe jvairioms interpretacijoms ir nuogastavimams.

Nesusipratimy kilo ne tik mokytojams, bet ir mokiniams. Pasikeitusi vertinimo sistema bei
ugdymo proceso elementai glumino mokinius, todé¢l reikéjo papildomai aiskinti programos pokycius.
Kaip pasteb&jo mokytoja, mokiniai pradzioje nesuprato, kodél keiciasi jprasti dalykai:

Mokiniai is pradziy nesupranta, kas cia vyksta, kodél viskas keiciasi... reikia daug laiko jiems
paaiskinti... Dabar kyla daug tokiy nesusipratimy su vertinimu, nes jiems nesuprantama, kodel
mes cia dabar nuo deSimtbalés prie aStuonbalés pereiname... (Interviu su mokytoja
dalykininke).

Siy nesusipratimy esminé prieZastis — nepakankamas supazindinimas su poky¢io turiniu ir
procesu. Valackiené ir Zelniené¢ (2018) savo tyrimuose i§skyré nuomoniy jvairove kaip poky¢iy trikdj
— tai reiSkia, kad organizacijos nariams truksta vienodos vizijos ir sutarimo dél pokycio krypties.
Mokykloje nuomoniy jvairove pasireiSke skirtingais likesc¢iais ir supratimu: vieni mokytojai tikejosi
lengvo per¢jimo, kiti baiminosi dél neZzinomybés, o mokiniai interpretavo TB programa kaip laiking
projekta.

Intensyvus poky¢iy procesas ir su juo susij¢ i$siikiai léme ir psichologing-emocing jtampa
mokyklos bendruomené¢je. Mokytojai mini padidéjusj stresa, nerimg bei pirmuosius perdegimo
poZymius, ypac pirmaisiais programos diegimo ménesiais. [lgalaikis darbo kriivio augimas kartu su
neaiSkumu bei kolegy paramos stoka rizikuoja peraugti ; perdegimg. Mokytojos pasakojimas
atskleidZia nepasitenkinimg dél nelygaus darbo pasiskirstymo komandoje — kai kurioms mokytojoms
teko nesti didesng¢ nasta, kol kitos maziau jsitrauke. Toks neteisybés pojitis prisideda prie emocinio
1$sekimo:

<..>atsitikdavo taip, kad kazkas atsiséda prie kompiuterio ir viskq raso, kazkas tiesiog geria
kavq ir pramogauja. (Interviu su pradinio ugdymo mokytoja)

Tai liudija emocinj nuovargj ir demotyvacija, kai iniciatyviis pedagogai jauciasi paliekami

vieni jgyvendinti pokytj. Mokytoja pasteb¢jo, kad vyresni, ilgesnj stazg turintys mokytojai patyre
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zymy streso padidéjima, vos tik paskelbus apie TB programos diegimg. Pokytis kélé nerimg ir
iSprovokavo daugiau neigiamy emocijy nei teigiamy:
Gaila, bet daugiau neigiamy emocijy girdéjau pacioje pradzioje (Interviu su mokytoja
dalykininke).

Akivaizdu, kad pokytis mokykloje yra ne vien techninis procesas, bet ir gilus emocinis
iSgyvenimas pedagogams. Nerimas, stresas, neteisybés jausmas — §ios reakcijos buidingos pokyc¢iy
atskirg poky¢iy trikdziy kategorija. Tai apima darbuotojy nesaugumo jausmg, naujoviy baime,
pervargima dél didelio poky¢iy tempo.

Matome, kad Tarptautinio Bakalaureato programos diegimas mokykloje atskleidé jvairias
kliutis, kurios daro jtaka ne tik ugdymo kokybei, bet ir visos organizacijos emociniam klimatui. Laiko
stygius, kalbos barjeras, nepakankamas informacijos prieinamumas ir skirtingas bendruomenés nariy

pasirengimo lygis iSryskino sistemos trukumus, kurie gali stabdyti tvarius pokycius.

4.4 Pokyciy valdymo strategijos

Pokycio s¢kmei itin svarbus sistemingas mokytojy profesinis mokymas ir pasirengimas.
Mokyklos administracija sudaré salygas mokytojams dalyvauti specialiuose TB programos
mokymuose, kurie suteiké reikiamas Zinias ir sumazino neZinomybe. Kaip teigia mokytoja:

Iki Sio momento dalyvavau vienuose dviejy dieny mokymuose, kuriuose mums suteiké tokj
pagrindg: kas yra IB, kaip organizuoti pamokas, kaip planuoti tuos ciklus. Mokymai man labai
padéjo i§ tikryjy ir padéjo atsakyti klausimus. Zinoma, sukélé ir iek tiek nerimo, nes atrodé
tiek visko daug — kaip dabar viskq susidélioti... Bet administracija skatina ramiai viskq Ziiiréti,
nuosekliai perskaityti informacijq. Apskritai mokymais esu labai patenkinta ir dabar laukiu kity
mokymy. (Interviu su mokytoja dalykininke)

Mokymai suteiké aiskumo ir Ziniy, kartu padédami sumaZinti nerima dél naujoviy gausos. Sis
mokyklos administracijos sprendimas siysti mokytojus ] tikslinius mokymus sukiiré pokycio
kompetencijy pagrinda — mokytojai igijo pradinj supratimg apie TB programos filosofijg ir praktinius
metodus. Toks mokytojy kvalifikacijos tobulinimas nuosekliai gilina pedagogy Zinias ir gebéjimus
jgyvendinant inovacijas. Hughes (2014) pazymi, kad be nuolatinio mokymosi pedagogai nepajégs
efektyviai vykdyti sudétingo holistinio TB programos modelio. Panasiai ir Mehmood (2022) i$skiria
profesinj tobul¢jima kaip esming¢ salyga sékmingai TB programy jgyvendinimui. Mokymy
organizavimas taip pat yra viena i$ Kotterio ir Schlesingerio (2008) minéty strategijy, mazinanciy

pasipriesinimg pokyc¢iams — Svietimas ir komunikacija padeda Zzmonéms suprasti pokyc¢io biitinybe ir
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logika. Investicijos ;| mokytojy mokymus sustiprino pokyc¢io dalyviy pasitikéjimg savo ziniomis,
sumazino nezinomybés baime bei padéjo pagrindus tolesniam sékmingam programos diegimui.

Kitas svarbus pokycCiy valdymo aspektas — mentorysté ir tarpusavio bendradarbiavimas,
uztikrinantis, kad mokytojai jausty nuolatinj palaikyma. Mokykloje skatinama kolegialaus mokymosi
kulttira: mokytojai drasinami kreiptis vieni j kitus patarimy, dalintis geraja patirtimi, stebéti kolegy
pamokas. Kaip pazyméjo TB programy koordinatore:

Diskutuojam, kad vis tik ¢ia yra buidas suzinoti. Labai skatiname tarpusavio bendradarbiavimg
tiek planavimo procese, tiek ir paties jgyvendinimo procese — kad eity vienas j kito pamokas
pasiziureéti, kad padeéty vienas kitam rasyti planus. Bendruose susirinkimuose bandom dalintis,
kas pasiseke, reflektuoti situacijq. (Interviu su TB programy koordinatore)

Akivaizdu, kad mokyklos vadovybé samoningai formavo mentoriska atmosfera, kurioje
mokytojai mokosi vieni i§ kity ir jaucia bendrg atsakomybe uz pokytj. Uzuot palike pedagogus
igyvendinimo strategijy — parama ir palaikymas darbuotojams, apimantis naujy jgiidziy ugdyma,
emocinés paramos teikima bei atvirg iSklausymg. Mentorysté uZztikrina biitent tokig emocing ir
profesing parama. Tai padeda mazinti nezinig ir stresa: kai kolega padeda iSspresti problema ar
pasidalija patirtimi, mokytojas nebebijo pokyc¢io ir labiau j; palaiko. Darbuotojy palaikymo
mechanizmai pokyc¢iy metu skatina Zmones jaustis poky¢io dalimi ir mazina jy pasiprieSinimg. Be to,
Baykal (2019) akcentuoja, jog psichologiskai saugios aplinkos sukiirimas — kur vadovai ir kolegos
pasiruoSe padéti, atsakyti i klausimus — yra kritinis veiksnys, lemiantis darbuotojy palankuma
poky¢iui. Kai mokytojai jaucia, kad néra palikti vieni ir visuomet gali gauti patarimg ar atsakyma 18
koordinatorés, direktoriaus ar kolegy, jy pasitikéjimas pokycio procesu auga. Mentorystés vaidmuo
pasireiSke ir per neformalius pokalbius, ir per struktiiruotas iniciatyvas, pavyzdziui, lyderiy grupés
konsultacijas. Tarpusavio palaikymas tapo kasdiene poky¢io valdymo strategija, padéjusia ugdyti
bendruomeniSkumo jausmg ir mazinti poky€io baime — tai atitinka ir pokycCiy valdymo teorijos
teiginius, kad darbuotojy jgalinimas bei palaikymas yra kertiniai sékmingos kaitos elementai.

Supervizija — dar viena strategija, pasitelkta pokyCiy procesui palengvinti. Mokykloje
organizuotos supervizinés grupes, kuriy metu mokytojai galéjo reflektuoti savo patirtj, aptarti
kylancias problemas ir gauti emocing parama. TB programy koordinator¢ pasidalijo Sia patirtimi:

Praéjusiais mokslo metais antrqg pusmetj mes turéjom supervizines grupes, kuriose buvo
sudaromos sglygos pasiventiliuoti ir kartu supervizijos formatu paieskoti paramos sau. Taip
pat laikémés atviry dury principo, kad problemos neuzsilaikyty. (Interviu su TB programy

koordinatore)

53



Galime pastebéti, kad mokyklos vadovybé suvoké emocinés iSkrovos ir refleksijos svarba
poky¢iy metu. Supervizijy metu sudaryta galimybé¢ atvirai iSsakyti nerima, ,,pasiventiliuoti® leido
mokytojams sumazinti jtampa ir streso lygj. Emocinis palaikymas ir problemy sprendimas grupéje —
veiksminga priemoné neutralizuoti pasiprieSinimo priezastis, ypac kai pokytis kelia nesauguma. Taip
pat buvo taikomas ,atviry dury”“ principas — vadovybé samoningai stengési, kad problemos
neuzsilaikyty nei$sakytos, o biity sprendziamos ¢ia ir dabar. Pasak Lotich (2022), aiSkiai iSreikstas
vadovybés palaikymas, pavyzdziui sudarant galimybes supervizijoms, didina darbuotojy pasitikéjima
ir mazina pasipriesinima. Si strategija padéjo sukurti emocinj sauguma poky¢io metu: mokytojai
jautési vertinami ir suprasti, o tai augino pasitikéjima mokyklos vadovybe. Tokiu biidu sumazéjo ir
tiesioginis pasiprieSinimas — pedagogai buvo linke atviriau priimti naujoves, zinodami, kad kilus
sunkumams nebus palikti vieni.

Mokykloje samoningai taikytas ,,mazy zingsniy“ principas — pokytis diegtas laipsniskai,
vengiant staigiy permainy. Tiek pokyc¢io planavimas, tiek naujy metodiky diegimas vyko etapais,
suteikiant mokytojams laiko prisitaikyti. Mokytoja iSsaké, kad biitent toks palaipsniui vykstantis
pokytis padéjo jveikti pradines abejones:

Man padeda, kad nereikia nerti stacia galva j viskq — viskas vyksta palaipsniui. Kai planuoju
pamokg, gal ji dar néra tobula Tarptautinio Bakalaureato pamoka, bet stengiuosi bent kazkokj
aspektq jdeti j tg pamokgq, ir tuomet mano nerimas isnyksta, nes pamatau, kad, gerai apgalvojus,
viskas jmanoma. Panasiai ir su programos planavimu ciklais: praéjo pirmas ciklas — matau,
ko buvo per daug, ko per mazai. Dabar, planuodama antrgjj, jau Zinau, kq galiu pakeisti.
Manyciau, pliusas tas, kad viskg darome po zingsnelj, ir tai man padeda. (Interviu su mokytoja
dalykininkeé)

Mokytojai buvo skatinami daryti nedidelius pokyc¢ius savo pamokose, pamazu integruojant
TB filosofijos elementus. Toks metodas sumazino pokycio sudétingumg — uzuot reikalavus i§ karto
visiSkai pertvarkyti savo darba, pedagogai galéjo mokytis ir tobuléti Zingsnis po Zingsnio. Tai didino
mokytojy pasitikéjimg: kiekvienas mazas sékmingas patobulinimas tapo pozityvia patirtimi,
jrodancia, jog pokytis jmanomas. LaipsniSkas pokyc¢io diegimas siejamas su mazesniu pasiprieSinimu
— laipsniskos permainos, pasak Vanago (2007), vyksta nuosekliai ir ilgainiui gali peraugti i esminius
poky¢ius. ISoraité (2012) taip pat paZymi, kad 1éti, palaipsniui vykdomi poky¢iai sulaukia mazesnio
darbuotojy pasiprieSinimo, tuo tarpu staigiis poky¢iai, nors ir duoda greitesnj rezultata, daznai sukelia
didesnj nepasitenkinima. Siuo atveju biitent palaipsniskumas padéjo i§vengti ,,perdegimo™: pokytis
buvo suskaidytas j valdomus etapus, todél mokytojai gal¢jo kiekviename etape mokytis i$ patirties ir
koreguoti savo veiksmus. Mokytojos dalykininkés zodziai demonstruoja, kad toks metodas mazino

nerimg — mokytoja pajuto, jog jai leidziama klysti ir tobuléti palaipsniui, o ne reikalaujama tobulo
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rezultato iSkart. Be to, toks metodas leido lanksc¢iau derinti TB programos naujoves su nacionalinés

programos reikalavimais, o tai itin svarbu siekiant ilgalaikio pokyc¢io tvarumo.

4.5 Poky¢iy sékmés veiksniai
Sékmingas pokyc¢iy jgyvendinimas priklauso nuo jvairiy veiksniy, lemianciy, kaip sklandziai
organizacija pereina prie naujos sistemos. Lyderysté iSryskéjo kaip vienas kertiniy veiksniy, lémusiy
s¢kmingg TB programos diegima. PokycCio sékmei itin svarbu, kad vadovybé aktyviai palaikyty
pokytj ir rodyty asmeninj pavyzdj. Kaip teigé programos koordinatoré:
Ir kiek vadovas gali jsitraukti ne formaliai, o visomis jégomis, visa Sirdimi, tiek tas pokytis yra
sekmingas. Miisy atveju direktoré tikrai tiki Situo pokyciu ir labai didelé atskirtis yra tai, kad ji
kartu yra ir mokytoja — vadinasi, ji gali paciupinéti programq praktikoje kasdien. Tada ir jos
zodis, ir balsas yra kur kas svaresnis, nes ji gali pasakyti: a$ bandzZiau, as Zinau. (Interviu su
TB programos koordinatore)
Pabréziama, kad organizacijos vadovo tikéjimas pokyc¢iu, nuoSirdus jsitraukimas ir buvimas
»vienu i§ misy“ t. y. kartu dirbantis mokytojas padidino pokycio patikimuma darbuotojy akyse.
Vadovo lyderysté suteiké pokyciui aiskig krypti, o asmeninis vadoves pavyzdys sustiprino mokytojy
pasitikéjimag pokycio prasmingumu. Pasak Hussain (2018), lyderysté yra vienas svarbiausiy aspekty,
uztikrinangiy kryptinga ir efektyvy poky¢iy valdyma. Valackiené ir Zelniené (2018) papildo, jog tarp
esminiy pokycio sekmeés prielaidy yra tinkamo lyderio parinkimas — efektyvus poky¢iy lyderis turi
pelnyti darbuotojy pasitikéjimg ir nuosekliai vesti organizacijg per pokycius.
Mokytojy liudijimu, vadovybé rodé tikéjimg programos nauda, skyré daug démesio
komunikacijai ir asmeniniam palaikymui. Mokytoja dalykininke taip apibiidino vadovybés indélj:
Mokyklos vadové ir koordinatoré labai stengiasi — pateikia daug informacijos. Zinau, kad jie
yra asmenys, | kuriuos visada galiu kreiptis, kilus klausimams, a$ nesu palikta viena Sitame
programos diegime. Pastebéjau teigiamq dalykq, kad miisy vadové ir koordinatoré tiki Sia
programa, ir tas tikéjimas man duoda motyvacijos. Pamenu, viename susirinkime jos net su
Sypsena pasakojo apie IB mokykly naudojamq platformq — atrodé, joms tai jdomu, noréty kuo
greiciau isbandyti. Tas pozityvus poziuris | Tarptautini Bakalaureatq labai padeda. (Interviu
su mokytoja dalykininke)
Mokyklos vadovybé buvo prieinama ir palaikanti — mokytojai jauté galintys kreiptis pagalbos
bet kuriuo metu, o tai kiiré saugumo jausmg pokycio procese. Be to, vadovés ir koordinatorés
entuziazmas bei tikéjimas programos prasmingumu tiesiogiai persidavé mokytojams kaip

motyvacinis impulsas. Mokyklos atveju vadovés nuolat demonstravo palaikyma, per susirinkimus,
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asmeninius pokalbius, sprendimy priémimg kartu su mokytojais, ir tai zenkliai prisidéjo prie
sklandaus poky¢io. Vadovy vizija, entuziazmas, asmeninis jsitraukimas ir démesys komandai tapo
kertiniais lyderystés elementais, kurie kartu sukiiré salygas sklandziam pokyc¢io vyksmui.

Antrasis svarbus sékmés veiksnys — nuoseklios ir skaidrios komunikacijos strategijos.
Mokykloje buvo sukurti aiSkiis informavimo kanalai tiek vidinei bendruomenei, mokytojams,
mokiniams, tiek iSorinei - tévams. Reguliari informacijos sklaida ir atvirumas padéjo visiems poky¢io
dalyviams jaustis informuotiems bei suprasti vykstanc¢ius procesus. Tai atsispindi TB programos
koordinatorés pasakojime:

Su mokytojais mes komunikuojame labai nuosekliai: turime treciadienio laiskq kiekvieng
savaite ir treciadienio susirinkimus. Su mokiniais komunikuojama per klasés valandéles arba
per bendras asambléjas. Su tévais komunikacija retesné, bet gana koncentruota — laiskai per
klasiy vadovus, tévy susirinkimai, tévy komiteto susitikimai. Nuolatiné informacija skelbiama
mokyklos tinklalapyje. (Interviu su TB programy koordinatore)

Cia i$ry§kinama gerai apgalvota komunikacijos sistema. Vidiné komunikacija su mokytojais
vyksta tiek rastu: savaitiniai naujienlaiSkiai su aktualia informacija ir darby planais, tiek ZodZiu:
reguliarts savaitiniai susitikimai, skirti aptarti TB programos diegimo klausimams. Tai uztikrina, kad
mokytojai nuolat Zinoty poky¢io eiga, terminus ir reikalavimus. Toks komunikacijos nuoseklumas
mazina mokytojy netikrumg ir neleidzia sklisti neaiSkumams ar gandams. Komunikacija su mokiniais
buvo pritaikyta jy poreikiams: per klasés valandéles ir asambl¢jas paaiSkinama programos esme,
atsakoma ] klausimus. ISoriné komunikacija su tévais — laiSkai, susirinkimai, interneto svetainé —
padé¢jo jtraukti tévus | procesa, valdyti jy likesCius ir gauti palaikyma. Tokia daugiakanale
komunikacijos strategija uztikrino skaidruma: visos suinteresuotos pusés gavo reikiamg informacija
laiku, Zinojo, ko tikétis, ir jautési poky&io dalimi. Pasak Videikienés ir Simanskienés (2013), tinkama
komunikacija ne tik paaiSkina pokyciy poreikj, bet ir skatina darbuotojy jsitraukima. Van der Voet
(2016) pazymi, kad aukstos kokybés komunikacija Zenkliai sumazina darbuotojy jauc¢iama netikrumag
pokyc¢iy metu ir prisideda prie pozityvesnio jy priemimo. Mokyklos komunikacijos strategija buvo
strategiSkai apgalvota: dazna, nuosekli, daugiakanal¢ ir abipusé. Tai, kad pokyc¢io dalyviai jautési
informuoti ir suprate pokycio tikslus, Zenkliai prisidéjo prie sklandaus TB programos diegimo.

Treciasis sekmés veiksnys — mokytojy itraukimas i pokyc€iy sprendimus ir atsakomybés
suteikimas jiems. Poky¢io planavimo pradZioje mokyklos vadovybé aktyviai jtrauké mokytojus: vyko
diskusijos dél TB programos diegimo tikslingumo, analizuoti galimi isSiikiai, gautas mokytojy
pritarimas. Véliau, pokyc€io eigoje, mokytojai taip pat dalyvavo priimant konkrecius sprendimus,
pavyzdziui dél naujy ugdymo priemoniy ar vertinimo sistemos. Programy koordinatoré, kuruojanti

pokycio procesa, pabrézeé Sio jtraukimo svarba:
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AS nejsivaizduoju, kaip galéty biiti kitaip. Man atrodo, kad tai — teisingiausias biidas jvedant
pokytj, nes jeigu pokycio vykdytojai nesutiks, tai tas pokytis yra pasmerktas. Manau, kad
mokytojy jtraukimas labai daug prisidéjo prie sekmés, ypac pirminiame etape — atsirado toks
uzsidegimas, toks tapatinimasis, kad mes esame tie, kurie tai padarys. (Interviu su TB programy
koordinatore)

Mokytojai — pokyc¢io vykdytojai — turi biti jtraukti j sprendimy priémimo procesus, nes tik
taip jie jausis atsakingi uz pokycio sékmg ir jam nuosirdziai jsipareigos. Mokykloje tai buvo suprasta
nuo pat pradziy. Buvo suburta mokytojy lyderiy grupé, su kuria tariantis nuspresta pradéti TB
programos diegima, koordinatoré mingjo, jog gauta ~98% mokytojy pritarimo pries teikiant
sprendimg mokyklos tarybai. Taip pat véliau mokytojai balsavo dél tam tikry jgyvendinimo klausimy,
pavyzdziui, balsavima dél elektroninio dienyno sistemos pasirinkimo. Mokytojy jgalinimas spresti
sukiiré bendrumo jausmg — mokytojai jautési esantys pokycio dalimi. Dél to augo jy jsipareigojimas
s¢kmei. Darbuotojy jtraukimas laikomas vienu efektyviausiy bidy mazinti pasiprieSinima
poky&iams. Valackiené ir Zelniené (2018) pabrézia, kad organizacijos neturéty apsiriboti vien
informavimu — biitina sudaryti sglygas darbuotojams aktyviai dalyvauti planuojant ir jgyvendinant
pokyc¢ius. Toks dalyvavimas skatina atsakomybés jausma, jsitraukimg ir mazina naujoviy baime.
Mokytojy jsitraukimas ir tapatinimasis su pokyciu atsirado biitent todél, kad jie tapo pokycio dalimi,
galinCiais pasitlyti sprendimus ir priimti dalj atsakomybés. Baykal (2019) ir Hussain (2018) pazymi,
kad kuo aktyviau darbuotojai dalyvauja pokycCiy procese, tuo labiau jie linkg pokycius palaikyti. TB
koordinatoré¢ Simona aiskiai pasakeé: ,kitaip buti ir negal¢jo®. Tai rodo, kad vadovybé samoningai
vadovavosi dalyvavimu grjsta pokycio filosofija. Be to, jtraukimas mokykloje neapsiribojo formaliais
sprendimais — buvo skatinama ir kasdien¢ bendra veikla, mokytojai kartu rengé teminius planus,
dalijosi 1d¢jomis per susirinkimus. Toks komandinis darbas tarp mokytojy ir vadovybés sustiprino
tarpusavio pasitikéjima ir sukiiré vieningg atmosfera poky¢iui jgyvendinti.

Dar vienas reikSmingas veiksnys, prisidéjes prie pokycio sékmés — tarpiniy sékmiy
jvertinimas ir Sventimas. Mokykloje sagmoningai ugdoma praktika pastebéti ir pazymeéti net ir
nedideles pergales, kas padeda iSlaikyti entuziazmag ir sustiprinti bendruomenés vienybe. Kaip
pasakojo koordinatoré, mokykloje vyrauja ,, poZiiiris mokytis Svesti mazus dalykus *“:

Stengiamés savo laiskuose ir visoje komunikacijoje pradéti nuo padékos: uz kq Siandien yra
‘aciii’. Tos dékingumo praktikos yra svarbios tiek sau, tiek bendruomenei. <..> Mes
akreditacijos dar neturéjom, turéjom tik konsultacinj vizitg. Jo rezultatus pristatéme placiai
bendruomenei, pasidziaugeme, kad esame stipriis. Stengiamés reaguoti greitai, o uz kiekvieng

sekme skubame pasidziaugti. <...> Pernai jau buvo, ir Siemet taip pat bus padékos susitikimas
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sausio ménesj uz visus metus, o toks apibendrinamasis padékojimas bina mokslo mety
pabaigoje. (Interviu su TB programy koordinatore)

I$ Sio pasakojimo matyti, kad mokykloje jtvirtinta dékingumo ir pasiekimy Sventimo kultiira.
Kiekvieng savait¢ administracijos laiSkai pradedami padékomis, nuolat vieSai pasidziaugiama
nuveiktais darbais, o pasiekus reik§mingesn;j tarpiniy tikslg — surengiami padékos renginiai. Tokia
praktika sukuria teigiamg emocing atmosfera: darbuotojai jauciasi vertinami, mato savo indélj ir
poky¢io progresa. Dél to stipréja ir ju motyvacija testi ir déti daugiau pastangy. Valackiené ir Zelniené
(2018) pazymi, jog net ir nedideliy pasiekimy simbolinis pripaZinimas gali atlikti svarby vaidmenj
stiprinant organizacing kultiirg, kuriant teigiamg emocine aplinka bei didinant darbuotojy motyvacija.
Sékmiy Sventimo praktikos padeda jtvirtinti poky¢iy svarbg darbuotojy samonéje ir sukuria bendra
s¢kmes jausma, kuris skatina tolesnj jsitraukima | pokyc¢iy procesa. J. Kotter (1996) taip pat pabrézia
trumpalaikiy pergaliy svarbg — trumpalaikiy laiméjimy neskatinimas jvardijamas kaip viena
didziausiy klaidy, dél kuriy zlunga pokyciy iniciatyvos. Mokykloje veiké kaip pozityvaus
pastiprinimo mechanizmas: kiekviena atSvesta maza pergalé sustiprino dalyviy pasitikéjima savo

jégomis, vienijo komanda ir skatino dar aktyviau siekti kity tiksly.
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DISKUSIJA
Siekiant atskleisti darbo tiksla buvo tyrin¢gjami pokyciy valdymo aspektai mokykloje
jgyvendinant Tarptautinio Bakalaureato programg. Noréta suprasti, kaip jvyksta pokytis, kas lemia
pokycio tvaruma, kaip pokytj suvokia ir vertina mokyklos bendruomené. Apibendrinus interakcinés
etnografijos tyrimo rezultatus ryskéja sasajos su mokslininky atliktais tyrimais. Tyrimo radiniai

kviecia svarstyti pokyciy svarbg mokykloje.

Tyrimo radiniai patvirtina, kad pokyc¢iai mokykloje yra ne tik formalios inovacijos, bet Zmogiski
procesai, apimantys emocinj pasirengima, vertybiy ir vidiniy nuostaty kaita. Tyrimo dalyviy
patirtys atskleidzia, kad TB programos diegimo pradzioje jie iS§gyveno nerima, baimg, abejojo savo
kompetencijomis. Tai sutampa su Lodienés (2005) pozitiriu, kad pokyciai néra tik naujy procediiry
jvedimas, bet ir svarbus emocinis ir psichologinis procesas, sukeliantis darbuotojy nesauguma ir
pasipriesinimg. Be to, pokytis organizacijoje priimamas tik tuomet, kai darbuotojai supranta jo
prasme. Pradinj nerimg, baimes sumazina vadovy gebéjimas paaiskinti pokycio tikslus, vertybes ir
nauda, derme su mokyklos misija ir vizija. Tai patvirtina ir kity mokslininky tyrimai, kuriuose
akcentuojama pokycio logikos ir naudos suvokimo svarba (Zymantaités-Magalinskés ir Korsakienés,

2020).

Tyréjai, analizuodami pokyCiy valdymo modelius, iSskiria pasiprieSinimo veiksnius
(Zakarevi¢ius, 2006; Videikiené ir Simanskiené , 2013; Mbarek, 2024). Pasiprie$inima poky&iams
lemia informacijos stoka, darbuotojuy neigiamos emocijos, laiko triikkumas, kultiiriniai veiksniai.
Sios klititys isry§kéjo ir tyrimo metu surinktuose pasakojimuose. Tyrimas atskleide, kad
pasiprieSinimas poky¢iams mazéja, kai darbuotojai jtraukiami j sprendimy priémimg, vykdoma
nuosekli komunikacija. Tai atliepia tyréjy nuostatas, kad efektyvi pokyciy valdymo praktika
grindZiama darbuotojy jtrauktimi, aiSkia komunikacija bei palaikymu (Petrauskaité-Jociené ir
Korsakien¢, 2020; Videikiené ir Simnaskiené, 2013). Mokykloje, kurioje atliekas tyrimas

pasiprieSinimas mazéjo, mokytojai buvo informuojami bei realiai jtraukiami j sprendimy priémima.

Tyrimo rezultatai iSrySkino pokyc¢iy sékmés veiksnius, kurie ne tik pad¢jo jveikti klititis, bet ir
uztikrino sklandesnj TB programy diegima. Akcentuojama vadovybés lyderysté, palaikanti
komunikacija, mazy laiméjimuy svarba. Mokyklos vadovés jvardijamos, kaip stiprios lyderés, kuriy
jsitraukimas ] pokycCius, pasitike¢jimas mokytojy profesionalumu kuria psichologinio saugumo
jausma. Sie tyrimo radiniai siejasi su Petrauskaités ir Korsakienés (2020) bei Videikienés ir
Simanskienés (2013) modeliais, kurie pazymi, kad lyderysté, vizija ir komandiné saveika yra esminiai

pokycio sekmés veiksniai. Pastebéta, kad net ir maZzi laiméjimai sustiprino mokytojy motyvacija. Tai
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atitinka Valackienés ir Zélnienés (2018) akcentuojamy trumpalaikiy pergaliy svarba, kai mazy

laimejimy pripazinimas ir §ventimas padeda iSlaikyti teigiamas nuostatas.

Tyrime ypac iSrySkéjo bendradarbiavimo svarba. Tyrimo dalyviy patirtys atskleidé, kad
bendras planavimas, kolegialus darbas, dalijimasis atsakomybe ir tarpusavio pasitikéjimas laikui
bégant tapo natiiralia mokyklos kultiiros dalimi, mokyklos bendruomené vis tvir¢iau tapatinosi su TB
programa. Tai patvirtina ir Laumenskaités ir Vasiliausko (2006) jzvalgos, kad atvira ir
bendradarbiavimg vertinanti organizacijos kulttira sudaro palankesnes sglygas pokyc¢iams. Tuo tarpu
Lodiené (2005) akcentuoja, kad pokytis jvyksta tik tuomet, kai Zzmongs jj priima kaip savo profesinés
tapatybés dalj. Tyrime dalyvaujanc¢ioje mokykloje bendras planavimas ir bendradarbiavimas tapo ne

papildomu darbu, bet natiiraliai susiformavusios naujos kultiiros dalimi.

Tyrimo duomenys atskleidé, kad TB programy diegimas mokykloje kei¢ia ne tik pavienius
procesus, bet ir pacig organizacijos kultiira, jos vertybes bei principus. Tyrimo dalyviy pasakojimai
liudija, kad TB programos diegimas pakeit¢ bendruomenés santyki su mokymusi, profesiniu
bendradarbiavimu. Pokytis suvokiamas, kaip naujas kokybinis etapas, o ne tik papildomas projektas.
Tokius pokycius, kurie keiCia organizacijos kultlirg ir vertybines nuostatas mokslininkai (Vanagas,
2007; Armstrong, 2006; ISoraité, 2012; Petrauskaite ir Korsakiené, 2020) priskiria transformaciniy
poky¢iy kategorijai.

Apibendrinant diskusijoje aptartus tyrimo rezultatus ir juos lyginant su mokslinés literatiiros
1zvalgomis, galima daryti prielaida, kad pokytis yra sudétingas, daugiasluoksnis procesas. Poky¢iai
turi buti jgyvendinami sistemiskai, orientuojantis i Zmones ir organizacine kultiirag, o darbuotojy

jsitraukimas ir tikslinga komunikacija yra sékmés pagrindas.
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ISVADOS

1.  Pokycio ir jo valdymo samprata mokslinéje literatliroje nagrin¢jama placiai, o autoriai
pateikia jvairius pokycio apibrézimus, o pats pokytis analizuojamas i§ skirtingy vadybiniy
perspektyvy. Pokytis suprantamas kaip nuoseklus procesas, kuriuo siekiama pagerinti
organizacijos veikla, prisitaikyti prie kintanciy aplinkos salygy ir jgyvendinti uzsibréztus tikslus.
Siuose apibrézimuose akcentuojama, kad poky¢iai gali vykti tiek organizacijos, tiek
individualiame lygmenyje, o pokyCio sékmé daznai siejama su individualiais pokyciais.
Mokslingje literatiroje pateikiamos jvairios pokyciy klasifikacijos, kuriose jie skirstomi pagal
raiSka, apimtj, trukme, kilme, poveikj ir intensyvumg. Spartéjant gyvenimo tempui, pokyciy
valdymas jgauna vis didesn¢ reikSme ir tampa svarbiu vadybiniu gebéjimu. Organizaciniy
poky¢iy valdymo modeliai, kuriy moksliniuose Saltiniuose galima rasti jvairiy, apibrézia pokycio
valdymo etapus ir veiksnius, kurie gali skatinti arba riboti pokyti. Tyréjai pabrézia, kad
veiksmingam poky¢io jgyvendinimui buitinas nuoseklumas, lankstumas, o svarbiausiais valdymo
aspektais islieka aiskiai suformuluota vizija, darbuotojy jtraukimas, efektyvi komunikacija bei
lyderysté. Nors kiekvienas pokytis individualus, taciau iSmanymas apie pokyciy procesus,
galimus pasiprieSinimo veiksnius padeda s¢kmingiau juos valdyti.

2. Tarptautinio Bakalaureato (TB) programy diegimas ir jgyvendinimas mokykloje
pazymi, kad TB ugdymo turinio derinimas su nacionaliniy Svietimo programy ugdymo
standartais, mokytojy kvalifikacijos tobulinimas , riboty Zmogiskyjy ir materialiniy istekliy
valdymas, mokiniy mokymosi motyvacijos palaikymas, jtraukiojo ugdymo jgyvendinimas yra
esminiai programy jgyvendinimo sunkumai. Tyrimo radiniai atskleide, kad praktikoje ypac
i8ryskéjo laiko stoka — TB programy diegimas ir jgyvendinimas reikalauja daugiau laiko pamoky
planavimui, naujy programos dokumenty rengimui bei ugdymo turinio derinimui. Sie tarpusavyje
susije i8Stikiai atskleidzia, kad pokyc¢iy valdymas turi biiti nuoseklus ir gerai suplanuotas.

3. Mokykla jgyvendindama Tarptautinio Bakalaureato programg pasitelké kompleksines
poky¢iy valdymo strategijas, uztikrinusias sklandy kaitos procesg. Pirmiausia démesys buvo
skiriamas darbuotojy informavimui ir jtraukimui, inicijuotos diskusijos su pedagogy grupiy
iSoriniai informavimo kanalai, organizuojami reguliarlis susirinkimai, siunc¢iami naujienlaiskiai.
Kitas svarbus Zingsnis — nuoseklus mokytojy kvalifikacijos kélimas. Administracija sudaré
salygas pedagogams dalyvauti specialiuose TB programy mokymuose, kurie suteiké reikiamy
ziniy, sustiprino pasitikéjimg savo geb¢jimais. Papildomai sukurta palaikymo sistema, jdiegta

mentorysté bei reguliarios supervizijos grupés, kuriose pedagogai galéjo dalytis patirtimi, gauti
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emocing ir dalykine pagalba. Tokios pokyc¢iy valdymo strategijos, kaip dalyvavimas, Svietimas,
komunikacija ir nuolatinis palaikymas apibréziamos ir mokslingje literatiiroje, jos
rekomenduojamos siekiant sumazinti pasipriesinimg ir sklandziai jgyvendinti organizacing kaitg.

4. Tyrimas isSrySkino penkis s¢kmés veiksnius, lemiancius sklandy TB programos diegimag
ir jgyvendinimg — jie sutampa su mokslin¢je literatiroje minimais pagrindiniais pokyc¢iy valdymo
principais. Lyderysté ir aiSki pokyc¢io vizija ir strategija yra pagrindiniai veiksniai, kuris suteikia
poky¢iui kryptj. Bendradarbiavimas ir darbuotojy jsitraukimas formuoja bendra atsakomybés
jausmg bei pasitike¢jimg. Efektyvi komunikacija uztikrina skaidruma ir jgalina visus
bendruomenés narius jaustis pokyCio dalimi. Smulkiy laiméjimy jvertinimas sustiprina
darbuotojy motyvacija ir vienybés jausma. Sie veiksniai lemia sklandy TB programos diegimo

procesa.
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REKOMENDACIJOS

Remiantis atlikto tyrimo rezultatais ir suformuluotomis iSvadomis, pateikiamos rekomendacijos

mokykly vadovams, Svietimo politikos formuotojams, mokykly vadovams bei mokytojams, siekiant

stiprinti mokytojy lyderyste ir skatinti efektyvia STEAM ugdymo modelio integracija.

Rekomendacijos Svietimo politikos formuotojams:

1.

TB programa integravimas j $vietimo strategija. Svietimo politikos formuotojai turéty
pripazinti Tarptautinio Bakalaureato programas kaip vertingg ugdymo inovacija, galin¢ig
prisidéti prie nacionaliniy Svietimo tiksly.

Mokytoju kvalifikacijos tobulinimas. Diegiant TB programas, mokytojams reikia specifiniy
Ziniy, todél Svietimo politikos formuotojai turéty investuoti j ilgalaike mokytojy kvalifikacijos
kélimo sistema, bendradarbiauti su TB organizacija rengti specializuotus kursus, jtraukti

tarptautinio ugdymo modulius ] universitetines mokytojy rengimo programas.

Rekomendacijos mokykly vadovams:

1.

AiSkios pokyc¢io vizijos kiirimas ir nuoseklus komunikavimas. Mokyklos vadovai turéty
suformuluoti aiSkig Tarptautinio Bakalaureato (TB) programos diegimo vizija, derancia su
mokyklos misija ir tikslais, ir uZtikrinti aiSkig komunikacijg visai bendruomenei.
Komandinio darbo ir profesinio tobuléjimo skatinimas. Vadovai turéty suburti pokycio
komanda, jtraukdami mokytojus ] planavimg ir sprendimy priémimg. Rekomenduojama
sudaryti salygas nuolatiniam pedagogy kvalifikacijos tobulinimui: organizuoti mokymus ir
seminarus apie TB programos filosofijg, ugdymo turinio planavimg ir vertinimo kriterijus.
Reikiamy iStekliy uZtikrinimas. Mokykly vadovai turéty skirti pakankamg finansavima
mokymo priemonéms ir mokytojy mokymams, suplanuoti materialiniy ir Zmogiskyjy iStekliy
paskirstymg. Programy diegimo eigoje vadovyb¢ turéty teikti nuolating emocing ir profesing

paramg darbuotojams, sudaryti salygas bendradarbiauti.

Rekomendacijos mokytojams:

l.

Kompetenciju tobulinimas. Rekomenduojama nuolat ugdyti ir tobulinti savo profesines
kompetencijas, reikalingas TB programy diegimui, aktyviai dalyvauti IB organizuojamuose
mokymuose, konferencijose, naudotis IB iStekliais ir virtualiomis bendruomenémis
mokytojams.

Mokytoju bendradarbiavimas. Bendradarbiaujant mokytojams lengviau uztikrinti vieningg

programos supratimg ir visy dalyviy isipareigojima pokyciui. Pedagogai turéty nuolat vertinti,
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kas pasiteisina ugdymo procese, identifikuoti kylancius i$Siikius ir ieskoti sprendimy,

konsultuojantis su kolegomis ar TB programos ekspertais.

Galima Kryptis ateities tyrimams - atlikti lyginamajj Tarptautinio Bakalaureato ir nacionaliniy
ugdymo programy tyrimg, siekiant jvertinti jy metodologinius skirtumus, pedagoginiy praktiky
ypatumus ir poveikj mokiniy ugdymo pasiekimams. Toks tyrimas leisty geriau suprasti abiejy
programy stiprigsias puses ir nustatyti galimybes jy tarpusavio dermei. Tyrimo rezultatai galéty biiti
vertingos gairés Svietimo politikos formuotojams svarstant, kaip nacionaling ugdymo sistema labiau

suderinti su tarptautiniais kokybés standartais.
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SANTRAUKA
Belovien¢, D. Pokyc¢iy valdymas mokykloje igyvendinant Tarptautinio Bakalaureato programa/
Magistro darbas. Darbo vadové: dr. L. Tamulyté — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, VieSojo

valdymo ir verslo fakultetas, VieSojo administravimo institutas, 2025.

Pastaruoju metu poky¢iy tempas Svietimo sistemoje, kaip ir kitose visuomenés srityse, nuolat didéja.
Globaliis procesai, visuomenés liikesciai, technologijy raida skatina mokyklas nuolat tobuléti.
Veiksmingas poky¢iy valdymas tampa biitina sglyga siekiant ugdymo kokybés ir mokyklos
tobuléjimo. Siuolaikiniame §vietime ypa¢ reik§mingu pokyé¢iu laikomas naujy ugdymo programy
igyvendinimas, kuris kei¢ia mokyklos veiklos krypti ir viding kultiirag. NovatoriSky Tarptautinio
Bakalaureato (TB) programy kokybé pripaZjstama tarptautiniu mastu. Sios programos padeda

mokiniams ugdytis gebéjimus, reikalingus mokytis visg gyvenimg ir veikti Siuolaikiniame pasaulyje.

Tyrimo tikslas: [Sanalizuoti pokyciy valdymo procesa mokykloje, diegiancioje TB programa, ir
nustatyti veiksnius, uztikrinancius sékminga Sios programos jgyvendinima.

Tyrimo uzdaviniai: 1. ISanalizuoti teorinius pokyciy ir jy valdymo aspektus. 2. [vardinti pokyciy
pagrindinius poky¢iy valdymo veiksnius mokykly praktikoje. 4. Nustatyti sekmingo pokyc¢iy
valdymo prielaidas jgyvendinant TB programas.

Tyrimo metodai. Teoriniai metodai: mokslinés literatiiros analizé, sisteminimas, lyginimas ir
apibendrinimas. Empiriniai metodai: kokybinis tyrimas, interakcinés etnografijos prieiga.

Tyrimo rezultatai. Tyrimo duomenys atskleidé, kad Tarptautinio Bakalaureato programos diegimas
yra sudétingas procesas, keiCiantis pedagoging praktika, organizacing strukttrg ir kultiirg. Programa
keicia tradicinj poziiirj ] ugdyma, didina mokytojy kvalifikacijos kélimo svarbg ir skatina kryptinga
komanding veikla. Tyrimas iSrySkino, kad didZiausi i$Sukiai kyla mokytojams prisitaikant prie naujy
metodiniy reikalavimy ir susiduriant su padidéjusiu darbo kriiviu. Itin svarby vaidmenj TB diegimo
sékmei atlieka mokyklos vadovybé, kurios aiSki komunikacija, praktiné pagalba ir nuoseklus
palaikymas padeda mokytojams lengviau prisitaikyti ir suprasti pokyc¢io naudg. Tyrimas taip pat
parod¢, kad ilgalaikéje perspektyvoje TB programos diegimas lemia pozityvius kulttrinius pokycius:
stipr¢ja tarpusavio pasitikéjimas, daugiau démesio skiriama refleksijai, o ugdymas tampa labiau
orientuotas ] mokinio patirtj ir aktyvy dalyvavima.

ReikSminiai zodziai: pokyciy valdymas, pokyciy kliiitys, pasipriesinimas pokyciams, organizaciniai
pokyciai, sékmés veiksniai, Tarptautinio Bakalaureato programa, bendradarbiavimas, lyderyste,

komunikacija.
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SUMMARY
Beloviené, D. Change management in schools implementing the International Baccalaureate
program/ Master's thesis. Supervisor: Dr. L. Tamulyté — Vilnius: Mykolas Romeris University,

Faculty of Public Administration and Business, Institute of Public Administration, 2025.

In recent years, the pace of change within the education system—much like in other sectors of
society—has been steadily accelerating. Global developments, public expectations, and rapid
technological advancements are compelling schools to continuously evolve and enhance their
practices. In this context, effective change management has become a prerequisite for ensuring high-
quality education and fostering meaningful school improvement. Within contemporary education, the
introduction of new curricula represents a particularly significant form of change, as it can alter both
the strategic orientation of a school and its internal culture. The innovative nature and high quality of
International Baccalaureate (IB) programmes are widely recognized across the globe. These
programmes equip students with essential competencies for lifelong learning and enable them to

navigate and thrive in an increasingly complex and interconnected world.

Research objective: To analyse the change management process in a school implementing the IB

program and to identify the factors that ensure the successful implementation of this program.

Research objectives: 1. To analyse the theoretical aspects of change and change management. 2. To
identify the challenges of change management faced by schools implementing the TB program. 3. To
analyse the main factors of change management in school practice. 4. To identify the prerequisites
for successful change management when implementing IB programs.

Research methods. Theoretical methods: analysis, systematization, comparison, and generalization
of scientific literature. Empirical methods: qualitative research, interactive ethnography approach.
Research results. The research findings indicate that the implementation of the International
Baccalaureate (IB) programme is a multifaceted process that prompts substantial changes in
pedagogical practice, organizational structures, and school culture. The programme reshapes
traditional approaches to teaching and learning, elevates the significance of continuous teacher
professional development, and fosters more intentional and collaborative teamwork. The study
revealed that the most significant challenges emerge as teachers adjust to new methodological
expectations and contend with increased workloads. School leadership plays a crucial role in the
effective implementation of the IB programme. Clear communication, practical guidance, and
consistent support from administrators facilitate teachers’ adaptation to the programme and enhance
their understanding of its value. Furthermore, the findings suggest that, over time, the adoption of the

IB programme contributes to positive cultural shifts within schools: mutual trust is strengthened,

66



reflective practice becomes more prominent, and the learning process increasingly centres on
students’ experiences and active engagement.
Keywords: change management, barriers to change, resistance to change, organizational change,

success factors, International Baccalaureate program, collaboration, leadership, communication.
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Tyrimo gairés

PRIEDAI

1 priedas

Tyrimo klausimai mokyklos administracijai.

Tema

Tyrimo klausimas

1. Sprendimo priezastys
ir kontekstas

1.1.Kokie pagrindiniai motyvai lémé sprendima jgyvendinti Tarptautinio
Bakalaureato programa?

1.2. Kaip sprendimas buvo pristatytas mokyklos bendruomenei?

1.3. Kaip vertinate bendruomenés prading reakcija i §] sprendima?

2. Organizaciniai
pokyc¢iai ir iStekliai

2.1. Kokie organizaciniai poky¢iai vyko diegiant TB programa?

2.2. Kokius naujus reikalavimus ar procediiras teko taikyti?

2.3. Kaip vertinate mokyklos zmogiskuosius isteklius TB kontekste?

2.4. Su kokiais istekliy trikumo i$Stikiais susidiréte?

3. Mokytojy
pasirengimas ir
profesinis tobuléjimas

3.1. Kaip vertinate mokytojy pradinj pasirengima TB programai?

3.2. Kaip skatinate mokytojy profesinj tobuléjima TB kontekste?

4. Mokiniy reakcija ir
jtrauktis

4.1. Kaip mokiniai reagavo j ugdymo pokycius?

4.2. Ar pastebéjote mokiniy motyvacijos poky¢iy?

4.3. Kaip sekeési uztikrinti jtrauktj skirtingy gebéjimy mokiniams?

5. Poky¢iy kliiitys ir
pasipriesinimas

5.1. Su kokiomis klititimis susidiréte diegiant TB programa?

5.2. Kaip buvo jtraukiami mokytojai ir kiti darbuotojai j sprendimy priémima
dél TB programos?

5.3. Kaip bandéte sumazinti darbuotojy nuoggstavimus ir nerimg?

5.4. Kokius sprendimus laikote veiksmingiausiais jveikiant pasiprie§inimag?

6. Pokyciy valdymo
sékmés veiksniai

6.1. Kaip apibiidintuméte vadovybés lyderystés vaidmenj diegiant TB
programg?

6.2. Kaip buvo uztikrinama komunikacija su bendruomene?

6.4. Kaip skatintas komandinis darbas tarp mokytojy ir administracijos?

6.5. Ar buvo akcentuojami tarpiniy rezultaty laimejimai?

7. Rezultatai ir
rekomendacijos

7.1. Kaip vertinate TB programos poveikj mokyklai?

7.2. Kokius pokycius pastebite ugdymo kokybéje ir kultiiroje?
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2 priedas

Tyrimo klausimai mokytojams.

Teminé sritis

Klausiami mokytojams

1. Sprendimo
priezastys ir
kontekstas

1.1. Kaip suzinojote, kad Jusy mokykla pradés diegti TB programa?

1.2.

Kokius ltkescius turéjote dél Sios programos?

1.3.

Kaip vertinate mokyklos bendruomenés nuotaikas TB pradzioje?

2. Organizaciniai
poky¢iai ir iStekliai

2.1.

Kaip TB programos diegimas pakeit¢ Jusy kasdiene praktika?

2.2.

Kokius naujus reikalavimus ar procediiras teko taikyti?

2.3. Ar uzteko laiko ir priemoniy pasiruosti darbui pagal TB?

24.

Su kokiais iStekliy trikumo i$Stkiais susiduréte?

3. Mokytojy
pasirengimas ir
profesinis
tobuléjimas

3.1. Ar dalyvavote specialiuose mokymuose TB programai?

3.2.

Kaip mokykla Jus palaiko profesiniame tobul¢jime?

4. Mokiniy reakcija
ir jtrauktis

4.1.

Kaip mokiniai reagavo j naujg ugdymo programag?

4.2. Ar pastebite mokiniy motyvacijos pokyciy?

4.3.

vy —

5. Poky¢iy klititys
ir pasiprieSinimas

5.1.

Su kokiais sunkumais susiduriate kasdienéje praktikoje?

5.2. Ar Jus ar kolegos jautéte pasiprieSinimg TB diegimui?

5.3.

Kokios buvo pagrindinés abejonés?

5.4.

Kas padéjo jveikti Sias abejones?

6. Pokyciy
valdymo sékmes
veiksniai

6.1.

Kaip apibiidintuméte vadovybés lyderystés vaidmenj diegiant TB programa?

6.2.

Kaip vyko komunikacija tarp administracijos ir mokytojy?

6.3. Ar tur¢jote galimybe dalyvauti sprendimy priémime?

6.4.

Kaip vyko bendradarbiavimas tarp kolegy?

6.5. Ar buvo akcentuojami tarpiniy pasiekimy jvertinimai?

7. Rezultatai ir
rekomendacijos

7.1.

Kokius pokycius pastebite mokiniy ugdymo kokybéje?

7.2. Ar TB jgyvendinimas pakeité mokyklos kultiirg ir bendravima? Jusy

profesiniam augimui?
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3 priedas
Tyrimo dalyvio sutikimas dalyvauti tyrime

PasiraSydama (-as) §ig formg sutinku dalyvauti magistro baigiamojo darbo tyrime ,,Poky¢iy valdymas
mokykloje jgyvendinant Tarptautinio Bakalaureato programa™ ir buti tyrimo dalyve (-iu). Man

suteikta informacija, kad tyrima atlieka Danuté Belovieng, raSanti magistro darbg nurodyta tema.

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti poky¢iy valdymo procesa mokykloje, diegiancioje TB programa, ir

nustatyti veiksnius, uztikrinan¢ius s€kmingg $ios programos jgyvendinima.

Patvirtinu, kad man buvo paaiskintas tyrimo tikslas ir naudojamos strategijos pagrindiniai aspektai,

tyrimo vykdymo aplinkybés.

AS suprantu, kad informacija, gauta §io interviu metu, bus panaudota rasant magistro baigiamajj darba

i$saugant konfidencialumg ir anonimiskuma.
AS taip pat suprantu, kad turiu teis¢ atsisakyti dalyvauti tyrime.

AS suprantu, kad interviu metu pateikta informacija bus naudojama tik ankséiau paminétiems
tikslams, o nebus perduota kitiems asmenims, nebus dauginama, platinama ar laikoma jokiems

kitiems tikslams.

Sutinku, kad interviu metu biity daromas garso jrasas, kuris atlikus tyrimg bus sunaikintas.
Tyrimo tikslg suprantu ir jame dalyvauti sutinku:

Tyrimo dalyvé (-is)

Vardas:

Pavarde:

ParaSas Data

Tyr¢ja:

Vardas: Danute

Pavarde: Beloviene

Parasas Data
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