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IVADAS

Temos aktualumas. Teisé | mokslg laikoma viena pamatiniy zmogaus teisiy. Ji jtvirtinta tiek
tarptautiniuose dokumentuose, tick nacionaliniuose teisé€s aktuose, taciau reali jos jgyvendinimo kokybé
priklauso ne tik nuo deklaruojamy principy, bet ir nuo praktiniy sprendimy $vietimo sistemoje. Svietimas
matomas kaip visuomenés raidos pamatas ir visy socialiniy reformy pagrindas, be kurio
nejsivaizduojamas demokratijos vertybiy jsisgmoninimas, politinis ir ekonominis i§prusimas, istoriné
bei kultiriné visuomenés raida ir branda (Lietuvos $vietimo koncepcija, 1992). Svietimo reik§mé ypac
pabréziama, kuomet sistema i$gyvena intensyvius poky¢ius. Svietimo politika yra viena svarbiausiy
vieSosios politikos sri€iy, tiesiogiai veikianti ugdymo kokybe, Svietimo prieinamuma, ugdymo turinio
kaitg ir Svietimo sistemos geb€jima reaguoti j visuomenés, ekonomikos bei technologijy pokycius.
Pastaraisiais metais Lietuvos Svietimo sistemoje igyvendinami jvairiis pokyciai — atnaujintas
kompetencijomis grjstas ugdymo turinys, stiprinamas jtraukusis ugdymas, pleciasi skaitmenizacija,
kei¢iasi mokiniy pasiekimy vertinimo sistema. Pokyc¢iai deklaruojami kaip butini siekiant didesnés

ugdymo kokybeés, taciau praktinis jgyvendinimas kelia vis daugiau klausimy.

Temos aktualumg sustiprina ir tai, kad Svietimo sistemoje priimami sprendimai ne visada
uztikrina sklandy pokyc¢iy jgyvendinima praktikoje. VieSojoje erdvéje ir profesinése bendruomenése vis
dazniau diskutuojama apie pokycCiy tempa, jy nuoseklumg bei pasirengimg pokyciams mokykly
lygmeniu. Reformos daznai inicijuojamos nacionaliniu lygmeniu, taciau realiis poky¢iai priklauso nuo
to, kaip pokyciai priimami ir jgyvendinami konkre¢ioje mokykloje. Biitent Siame lygmenyje atsiranda
didziausias atotriikio pavojus tarp politiniy sprendimy ir praktikos. Mokykla yra ta vieta, kurioje
Svietimo politikos sprendimai tampa realia praktika. Jgyvendinant Svietimo politikos sprendimus kyla
atotruikio pavojus tarp politiniy sprendimy ir praktikos, tada mokyklos vadovas tampa centrine figiira,
veikianti tarp dviejy poliy — nacionaliniy Svietimo politikos sprendimy ir mokyklos bendruomenés realiy
galimybiy jgyvendinti pokycius. Viena vertus, vadovas privalo uZtikrinti teisés akty jgyvendinimg ir
strateginiy tiksly vykdyma, kita vertus — privalo i$laikyti ugdymo jstaigos stabilumg ir valdyti ribotus
iSteklius, reaguodamas | mokytojy, mokiniy ir tévy poreikius bei likes¢ius. D¢l to svarbu tirti, kaip
mokykly vadovai patys suvokia savo vaidmen] Svietimo politikos pokyciuose, kaip jie veikia pokyciy

salygomis ir kokie veiksniai lemia jy veiklos sékminguma.

Temos iStirtumas. Pokyciy valdymas Svietimo organizacijose tarptautiniu mastu analizuojamas
jau kelis deSimtmecius. M. Fullan (1998) ir D. Hopkins ir kt. (1998) pabrézé organizacijos kultiiros bei
bendradarbiavimo svarbg, P. Dalin ir kt. (1999) iSskyré strateginio planavimo, stebésenos ir refleksijos
ciklo reikSme, o M. Masonas (2016) Svietimo pokyc¢ius apzvelgé globalizacijos kontekste. Lietuvoje

Svietimo kaitos procesus nagrin¢jo M. LukSien¢ (1993), G. Lauzackas (1999, 2005), V. Pukelis (1998),



V. Targamadzeé (1996, 2001), S. Zelvys (1999, 2003) ir kiti. Mokyklos vadovy lyderystés aspektus tyré
D. Dobranskiené (2000), V. Meckauskiené (2007), R. Bruzgeleviciené (2001), J. Peciuliené (2021).

Empiriniai tyrimai, vertinantys mokyklos vadovy vaidmenj poky¢iy igyvendinimo kontekste, yra
fragmentiski. K. Vienazindiené ir R. Kochanskaité (2016) planavimo funkcijg jvardijo kaip esming
pokyciy valdymo grandj; Svietimo politikos ir vadovy lyderystés sgveika sistemingai analizavo tik
pavieniai autoriai — V. Vanagas (2007), K. Valackiené ir M. Zelnien¢ (2018). A. Monkevicius (2017)
atskleid¢, kad vadovo veiksmai, jtraukiantys bendruomenés narius j bendrus procesus ir teikiantys
paramg mokytojams, yra esminiai stiprinant bendradarbiavimo kulttirg. Naujausi darbai apie
bendruomenés bendradarbiavima ir mokyklos kultiirg (N. Zibéniené, 2020-2021; Buk$nyté-Marmiené
ir kt., 2023; Starkuté, 2024) papildo jzvalgas apie vadovo kompetencijy reikSme.

Vis délto, nors teoriniy ir apraSomyjy darby apie $vietimo kaita, lyderyste ir mokyklos vadovo
funkcijas yra nemazai, empiriniy tyrimy, kurie nuosekliai atskleisty mokyklos vadovo vaidmenj biitent
Svietimo politikos pokyciy jgyvendinimo kontekste, vis dar stinga. Esami tyrimai dazniau orientuojasi |
atskiras vadovo kompetencijas, lyderystés bruozus ar vadybines funkcijas, ta¢iau maziau démesio
skiriama tam, kaip mokykly vadovai realiai patiria reformy jgyvendinima, kaip derina nacionalinius
reikalavimus su konkrecios mokyklos situacija ir kokie veiksniai stiprina arba riboja jy veiksminguma

Siame procese. Taigi galima teigti, kad Sioje srityje iSlieka empirinio paZinimo spraga.

Tyrimo problema. Nors Lietuvos Svietimo sistemoje jgyvendinami jvairiis pokyc¢iai siejami su
ugdymo kokybés gerinimu ir Svietimo pazanga, jy praktinis jgyvendinimas mokykloje priklauso nuo
konkreciy organizaciniy sprendimy ir lyderystés veiksmy. Mokyklos vadovas Siame procese tampa
vienu svarbiausiy poky¢iy jgyvendinimo dalyviy, ta¢iau vis dar nepakankamai aiSku, kaip jo vaidmuo
reiSkiasi Svietimo politikos pokyciuose, kokiais biidais jis derina nacionalinius reikalavimus su
mokyklos situacija ir kokie veiksniai stiprina arba riboja jo veiksmingumg. Todé¢l formuluojama $i

tyrimo problema: koks mokyklos vadovo vaidmuo Svietimo politikos pokyciuose?
Tyrimo objektas: Mokyklos vadovo vaidmuo Svietimo politikos pokyciuose.
Tyrimo tikslas: IStirti mokyklos vadovo vaidmenj, jgyvendinant Svietimo politikos pokycius.
Tyrimo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti teorinius mokyklos vadovo vaidmens aspektus jgyvendinant Svietimo politikos

poky¢ius, remiantis mokslinés literatiiros ir dokumenty analize;



Aptarti Svietimo politikos poky¢iy tendencijas ir mokyklos vadovo veiklos bei kompetencijy

kaitg Lietuvoje.

Empiriskai istirti, kaip mokykly vadovai suvokia, interpretuoja ir praktiskai jgyvendina Svietimo

politikos pokycius.
Tyrimo metodai:

Mokslinés literatiiros analizés metodas — taikomas analizuojant teorinius Svietimo politikos,
mokyklos vadovo vaidmens ir poky¢iy valdymo aspektus.

Dokumenty turinio analizés metodas — taikomas nagrin¢jant Svietimo politikg
reglamentuojancius teisés aktus, strateginius dokumentus ir kitus su tema susijusius Saltinius.
Lyginamosios analizés metodas — taikomas lyginant mokslinéje literatiiroje ir dokumentuose
pateikiamas teorines bei praktines jzvalgas apie Svietimo politikos poky¢ius ir mokyklos vadovo
vaidmen;.

Pusiau strukttiruoto interviu metodas — taikomas empiriniy duomeny rinkimui, darbe siekiant
istirti, koks mokykly vadovy vaidmuo Svietimo politikos pokyciuose, kaip juos jgyvendina ir
kaip patys vadovai vertina savo vaidmenj jgyvendinimo procese, kokie veiksniai lemia jy veiklos
s¢kminguma.

Kokybinis turinio (content) analizés metodas — taikomas interviu duomeny analizei, i$skiriant
pagrindines kategorijas ir subkategorijas, atspindincias vadovy poziiir], patirtis, taikomas

strategijas bei pokyc¢iy jgyvendinimo veiksminguma lemiancius veiksnius.
Tyrimo strategija:

Lietuvos ir uzsienio autoriy mokslinés literatiiros, straipsniy ir kity moksliniy Saltiniy paieska bei
analize, siekiant atskleisti teorinj mokyklos vadovo vaidmens, poky¢iy valdymo ir Svietimo
politikos jgyvendinimo aspektus.

Svietimo politika reglamentuojanéiy teisés akty, strateginiy dokumenty ir kity su tyrimo tema
susijusiy dokumenty paieska ir analizeé.

Tyrimo metodologijos pasirinkimas, remiantis darbo tikslu ir uZdaviniais. Pasirenkamas
kokybinis tyrimas, atsizvelgiant i darbo tema. Empiriniy duomeny rinkimui taikomas pusiau
struktiiruotas interviu, siekiant giliau atkleisti mokykly vadovy poziiirj ir patirtis Svietimo
politikos poky¢iy kontekste.

Taikoma kriteriné tyrimo dalyviy atranka, pasirenkami bendrojo ugdymo mokykly vadovai,
turintys vadovaujamojo darbo patirties ir tiesiogiai dalyvaujantys jgyvendinant Svietimo

politikos poky¢ius.



5. Tyrimo jgyvendinimas atliekant interviu gyvai arba nuotoliu, naudojantis internetinémis
komunikacijos priemonémis.

6. Gauty tyrimo duomeny sisteminimas, analizavimas, interpretavimas ir apibendrinimas, taikant
kokybing turinio (content) analizg.

7. Tyrimo rezultaty aptarimas, iSvady ir rekomendacijy pateikimas.

Darbo struktira:

Darbg sudaro trys dalys. Pirmojoje dalyje analizuojami teoriniai mokyklos vadovo vaidmens
aspektai Svietimo politikos poky¢iy kontekste — aptariama Svietimo politikos samprata ir jgyvendinimas,
mokyklos vadovo vaidmens samprata, vadovavimas ir lyderysté pokyciy kontekste, pokyciy valdymas
ugdymo jstaigoje. Antrojoje darbo dalyje nagrinéjami Svietimo politikos pokyciai Lietuvoje, iSskiriant
pagrindines kaitos tendencijas ir mokyklos vadovo veiklos bei kompetencijy transformacija. Treciojoje
darbo dalyje pristatomas empirinis tyrimas: apraSoma tyrimo metodologija ir pateikiama tyrimo
rezultaty analizé, kurioje atskleidziamas mokykly vadovy poziiiris | $vietimo politikos pokycius, jy
vaidmens raiSka pokyciy jgyvendinimo kontekste, taikomos poky¢iy valdymo strategijos bei patirtys,
susijusios su isSukiais, sekmés veiksniais ir gerosiomis praktikomis. Darbo pabaigoje pateikiama

diskusija, iSvados, rekomendacijos, literatiira ir Saltiniai, santrauka lietuviy ir angly kalba.



1. MOKYKLOS VADOVO VAIDMUO SVIETIMO POLITIKOS
POKYCIUOSE IR JU VALDYMAS

1.1.Svietimo politikos samprata

Svietimo politikos samprata dar neturi savo kontiry, ji néra vienalyté ir turinti savo apibréztuma.

Savokos sudétingumg puikiai gali iliustruoti faktas, jog tiek Lietuvos, tiek uzsienio autoriai

analizuodami Svietimo politikg tam tikru aspektu, pirmiausia jsivardija ir apsibrézia kaip jy darbuose

suprantama Svietimo politika (Bartasevicius, Targamadze, 2012). Skirtingy autoriy pateikiami Svietimo

politikos apibrézimai leidzia geriau suprasti Sios sgvokos daugialypiSkumg. Vieni autoriai labiau

pabrézia strategijy kiirimg ir jgyvendinima, kiti — valdzios institucijy sprendimus, Svietimo sistemos

prioritetus, vertybines nuostatas ar kryptingus veiksmus, kuriais siekiama Svietimo sistemos raidos. Sios

sampratos pateikiamos 1 lentelé¢je.

1 lentelé. Svietimo politikos sampratos apibrézimai

Autorius (-iai), | Svietimo politikos samprata Esminis akcentas

metai

Duobliene (2011) Svietimo politika suprantama kaip §vietimo | Strategijy kiirimas ir
strategijy kiirimas ir jgyvendinimas. igyvendinimas

Gumuliauskiené Svietimo polittka — tai esminés nuostatos, | Svietimo paskirtis,

(2012) iSreiSkian¢ios Svietimo paskirt] ir prioritetus | prioritetai ir principai

konkre€iame Salies raidos etape, taip pat principai,

kuriais grindZziamos jvairiy S§vietimo sistemos

grandziy vystymo strategijos.

Purvaneckiené ir

Ciuzaite (2010)

Svietimo politika siejama su valdZzios institucijy

sprendimais ir jy poveikiu visuomenei.

Valdzios sprendimai ir

poveikis visuomenei

Zelvys ir Biidiené

Svietimo politika — kryptingy veiksmy visuma, kuria

Kryptingi veiksmai ir

(2003) siekiama jgyvendinti strateginius Svietimo sistemos | strateginiy tiksly
ar organizacijos tikslus. jgyvendinimas
Nainiene (2018) Svietimo politika apima ne tik priimamus | Sprendimai ir

sprendimus, bet ir tai, ko nusprendziama nedaryti.

sagmoningas neveikimas




BartaSevicius ir | Svietimo politika apibréziama kaip valstybinio | Valstybinio sektoriaus

Targamadz¢ (2012) | sektoriaus  prerogatyva, apimanti  veiksmus, | vaidmuo, priemonés ir

priemones ir teisines nuostatas. teisinis reguliavimas
Katilitte (2006) Svietimo  politika siejama su  vertybémis, | Vertybés, nuostatos ir

nuostatomis ir kryptingais veiksmais, nulemianciais | §vietimo sistemos

Svietimo sistemos vystymo strategija. vystymo kryptis

Sudaryta autorés pagal Duobliene (2011), Gumuliauskiene (2012), Purvaneckiene ir Ciuzaite (2010), Zelvj ir
Bidieneg (2003), Nainieng (2018), Bartaseviciy ir Targamadze (2012), Katilitite (2006).

Svietimo politikos samprata skirtingy autoriy darbuose atskleidziama per kelias tarpusavyje
susijusias kryptis. Duoblien¢ (2011) ir Zelvys bei Bidien¢ (2003) labiau pabrézia strateginj ir veiklos
aspekta — Svietimo politika siejama su strategijy kurimu, kryptingais veiksmais ir strateginiy tiksly
igyvendinimu. Gumuliauskien¢ (2012) ir Katiliate¢ (2006) Svietimo politikg aiskina placiau,
iSryskindamos jos vertybinj pagrinda, Svietimo paskirtj, prioritetus, principus ir Svietimo sistemos
vystymo kryptj. Purvaneckiené ir Ciuzaité (2010), taip pat Bartagevic¢ius ir Targamadzé (2012), daugiau
démesio skiria valstybés ir valdzios institucijy vaidmeniui, sprendimy priémimui, jy poveikiui
visuomenei bei teisiniam reguliavimui. Nainienés (2018) pozitiris papildo Sias sampratas, pabrézdamas,
kad Svietimo politika apima ne tik priimamus sprendimus, bet ir sgmoningg pasirinkimg tam tikry

veiksmy nesiimti.

Apibendrinant skirtingy autoriy mintis Svietimo politikos savoka galima apibrézti kaip
strateginiy sprendimy, veiksmy ir priemoniy visuma, kurig kuria ir jgyvendina valdzios institucijos,
siekdamos formuoti, reguliuoti ir plétoti Svietimo sistemg, remiantis esminémis nuostatomis, vertybémis
bei principais, kurie nustatomi atsiZvelgiant | visuomenes poreikius bei valstybes raidos prioritetus. Toks
Svietimo politikos apibrézimas atspindi Svietimo politikos sudétinguma ir daugiaprasmiskuma,
pabréziama jos svarba tiek valstybinio, tiek visuomeninio gyvenimo kontekste. Siame darbe §vietimo
politika suprantama kaip kryptingy valstybés ir kity Svietimo sistemos dalyviy sprendimy, priemoniy ir
veiksmy visuma, grindZiama vertybémis, principais ir strateginiais tikslais, kuriais siekiama uztikrinti
Svietimo sistemos kokybe, prieinamuma, raidg ir atitikt] visuomenés bei valstybés poreikiams. Toks
poziiiris leidzia Svietimo politikg analizuoti ne tik kaip nacionaliniu lygmeniu formuojamg procesa, bet
ir kaip mokyklos lygmeniu praktiskai jgyvendinamg veikla, kurioje ypatinga reikSme jgyja mokyklos

vadovo vaidmuo.

Siekiant geriau suprasti, kaip Svietimo politika pereina nuo idéjy ir strateginiy nuostaty prie

konkreciy sprendimy bei jy jgyvendinimo, svarbu aptarti politikos proceso eigg. Mokslininkai i8skiria



penkias politikos proceso pakopas arba sudedamasias dalis (Zelvys, Budien¢, Zabulionis, 2003) — tai
problemos iSkélimas, politikos formavimas, svarstymas ir sprendimy priémimas, politikos

igyvendinimas ir politikos jvertinimas.

Kaip ir kitos politikos sritys, Svietimo politika yra nuolat evoliucionuojantis procesas, kuris
priklauso nuo valstybés strateginiy prioritety, visuomenés poreikiy bei tarptautiniy tendencijy. Lietuvoje
Svietimo politikos formavimas grindziamas centrinés valdzios nutarimais, Lietuvos Respublikos
Svietimo ir mokslo ministerijos jsakymais, vietos institucijy sprendimais bei kitais teisés aktais. Jos
jgyvendinimu riipinasi ministerija, vietos ir savivaldos institucijos bei Svietimo organizacijos,
vykdancios administravimo funkcijas (Duobliené, 2011). Taciau Svietimo politikos formavimo procese
dalyvauja ne tik valstybinés institucijos, bet ir socialiniai partneriai, akademiné¢ bendruomené bei
nevyriausybinés organizacijos, kurios jnesa savo ind¢lj formuojant politikos kryptis. Centring ir vietos
valdzia daznai susiduria su dilema, kaip tinkamai paskirstyti iSteklius, kokius tikslus ir prioritetus iskelti
bei kokius politinius sprendimus priimti. Tokie sprendimai turi biiti palaikomi visuomenés. Jei valdzia
nesprendzia svarbiy visuomenei klausimy, ji greitai praranda visuomenés pasitikéjimg ir paramg. Kai
vyriausybé, sudaryta politiniy partijy pagrindu, praranda visuomenés palaikyma, ji rizikuoja netekti
valdzios per artimiausius rinkimus (Zelvys, Budiené, Zabulionis, 2003). Bet kokios srities politikos
poky¢iai nuolat sgveikauja su tam tikromis aplinkybémis ir naujai iskylanéiais poreikiais. Svietimo
politikos samprata ir apibrézimai vienaip ar kitaip atsispindi vieSosios politikos esme ir yra pritaikyti

Svietimo sriciai (BartaSevicius, Targamadze, 2012)

Svarbu pabrezti, kad Svietimo politika yra glaudZiai susijusi su kitose valstybés gyvenimo srityse
vykdoma politika, todél ja bitina vertinti ir plétoti platesniame politiniy, ekonominiy, socialiniy ir
kultiiriniy procesy kontekste. Tik tokiu budu galima uZtikrinti jos efektyvumg ir darny indél; j
visuomenés gerove (Katiliite, 2006). Svietimo politika ir jos jgyvendinimas jvairiose $vietimo
organizacijose sudaro integralig ir neatsiejama kompleksinés sistemos dalj, nuolat funkcionuojancia
sudétingoje globaliniy ir lokaliy socialiniy, ekonominiy, technologiniy, kultiiriniy bei politiniy procesy
saveikos aplinkoje (Vaidelyté, Misulitinaité, 2018). Si politika yra glaudZiai susijusi su vieSuoju
sektoriumi, kuris suteikia paslaugas, vadovaudamasis vieSuoju interesu, politika arba visuomenés
Svietimo biikle lemianciais valdzios institucijy sprendimais (Nainiene, 2018). Politika neretai
suprantama kaip valdZios ketinimai, veiklos kursas, sprendimy priémimo procesas arba kaip
dokumentuota valdZios valia, iSreiSkianti strateginius siekius. Taciau Svietimo politikos esm¢ sudaro ne
tik sprendimy priémimas ar jy jteisinimas jstatymais, bet ir jy praktinis jgyvendinimas bei
rezultatyvumas (Bartasevicius, Targamadzé, 2012). VieSosios politikos turinj apibrézia valdzios
priimami sprendimai, taciau jstatymo priémimas ar jo pakeitimas savaime neuztikrina sékmingo

jgyvendinimo. Tam didel¢ jtaka daro vieSojo administravimo sistema, atliekanti pagrindinj politikos
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vykdytojo vaidmenyj, ir bendruomené, kurios gyvenima §ie sprendimai tiesiogiai veikia. Norint pasiekti
teigiamy rezultaty, butina uztikrinti veiksmingg sprendimy priémimo, jgyvendinimo ir reguliavimo

aparato sgveikg (Vaidelyté, Misulitinaite, 2018).

Svietimo politikos formavimas ir jgyvendinimas sudaro vieninga, tarpusavyje glaudziai susijusia
sistema. Sie procesai yra sgmoningi, sistemingi ir tikslingai nukreipti, vykstantys specifiniy konteksty,
aplinkybiy, jtaky, galimybiu, reikalavimy ir vertinimy salygomis. Svietimo politikos jgyvendinima
reglamentuoja normatyviniai dokumentai, kurie formaliai apibrézia efektyvaus valdymo pagrindus bei
uztikrina galimybes strateginius Svietimo tikslus paversti socialiai prasmingais ir kokybiskais rezultatais
(Gumuliauskien¢, 2014). Taigi, Svietimo kokybé daznai priklauso nuo Svietimo politikos jgyvendinimo

(Nainieng, 2018).

Svietimo politikos jgyvendinimas pasizymi dideliu kompleksiskumu, kuris kyla i§ daugybés $ios
srities suinteresuotyjy Saliy ir interesy grupiy dalyvavimo. Svietimo politika neapsiriboja vien
valstybiniais sprendimais — tai bendras valstybés institucijy, nevyriausybiniy organizacijy ir atskiry
individy bendradarbiavimo rezultatas. Kiekvienas politinio proceso dalyvis jgyvendinimui prisideda
nevienodai, o kai kurios interesy grupés gali likti pasyvios arba nejausti stipriy jtaky i§ jgyvendinamy
sprendimy. Reik§mingas Svietimo politikos igyvendinimo aspektas yra ,,i§ apacios* kylan¢iy iniciatyvy
svarba. Tam biitina uztikrinti viduriniosios ir Zemesniosios grandziy Svietimo vadovy kompetencija, kuri
lemia politikos nuostaty aiSkinima, propagavimg ir efektyvy pritaikyma (Katilitité, 2006). Taip pat,
Svietimo politikai jtaka daro jvairiy lygmeny Svietimo vadovai, interesuotos grupés (mokyklos

bendruomenés, darbdaviy, politiky ir kt) Salies sociokultiirinis kontekstas (Katiliiite, 2006).

Apibendrinant galima teigti, jog Svietimo politika yra strateginiy sprendimy, veiksmy ir
priemoniy visuma, kurig kuria ir jgyvendina valdZios institucijos, siekdamos reguliuoti, formuoti ir
plétoti Svietimo sistemg. Ji atspindi ne tik valstybés prioritetus Svietimo srityje, bet ir platesnes
visuomenines nuostatas, kurios lemia Svietimo sistemos raidg bei kryptinguma. Kadangi Svietimo
politika yra vieSosios politikos dalis, jos veiksmingumas priklauso nuo daugelio veiksniy: valdZios
institucijy sprendimy kokybés, socialinio konteksto, ekonominiy iStekliy ir tarptautinés praktikos
integracijos. Tik suderinta ir efektyviai jgyvendinama Svietimo politika gali uZtikrinti ilgalaik] poveikj
visuomenei ir valstybeés raidai. Svietimo politika yra kompleksinis, daugiapakopis procesas, kurio sékmé
priklauso nuo visy jo etapy — formavimo, svarstymo, jgyvendinimo ir vertinimo — veiksmingumo. Tai
néra statiSkas reiSkinys, bet nuolat evoliucionuojantis mechanizmas, reaguojantis j besikei¢iancius
visuomenés, ekonomikos ir kultiiros poreikius. Lietuvoje Svietimo politika formuoja centriné valdzia,
taCiau jos jgyvendinime dalyvauja vietos institucijos, nevyriausybinés organizacijos ir jvairiis socialiniai

partneriai. Svietimo politikos jgyvendinimas priklauso ne tik nuo strateginiy sprendimy kokybés, bet ir
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nuo jy pritaikymo realioje praktikoje, kas reikalauja nuoseklaus planavimo, tinkamy iStekliy paskirstymo
bei ilgalaikés vizijos. Tai reiSkia, kad sékminga Svietimo politika turi remtis ne tik teisiniais ir
administraciniais sprendimais, bet ir nuolatine analize, visuomenés poreikiy vertinimu bei efektyviy

griztamojo ryS$io mechanizmy taikymu.

1.2.Mokyklos vadovo vaidmens samprata

Svietimo politikos jgyvendinimas priklauso nuo skirtingy suinteresuotyjy aliy ir interesy grupiy
dalyvavimo saveikos, ypatingas démesys tenka mokyklos lygmeniui. Biitent mokykloje nacionalinés
Svietimo politikos nuostatos jgauna konkrecig prakting forma, todél svarbu detaliau analizuoti mokyklos
vadovo vaidmenj, kaip esmin¢ grandj, jungiancig strateginius sprendimus ir jy jgyvendinima ugdymo

istaigoje.

Sutinkama, jog mokykly vadovai atlieka svarbiausig vaidmen;j Svietimo kaitos procese, nuo jy
priklauso kokybiskos ugdymo(si) salygos (Virbele, 2020). Svietimo jstaigos (isskyrus aukstasias
mokyklas) vadovas apibréziamas kaip asmuo, kuriam tenka didziausia valdzia ir atsakomybé mokykloje.
IS jo tikimasi vadybiniy kompetencijy, geb&jimo profesionaliai organizuoti veikla bei sudaryti salygas
bendruomenés nariams, skatinant juos siekti auksty pasiekimy (Survutaité, 2021). Mokyklos vadovo
vaidmuo turéty buiti vertinamas per jo veiksmus ir elgesj, atsizvelgiant | tai, kokj poveikj jie daro
pavaldiniams. IS esmés vaidmuo apibrézia tai, kg Zmogus atlicka eidamas tam tikras pareigas

(Meckauskien¢, 2009).

Svietimo jstaigy vadovy veikla reglamentuota jstatymais ir kitais instituciniais dokumentais.
Lietuvos respublikos Svietimo jstatymas numato, jog §vietimo jstaigos vadovas atlieka esminj vaidmenj
uztikrinant sklandy ir kokybiSka Svietimo jstaigos veikimg. Jis ne tik dalyvauja rengiant ir tvirtinant
strategin] plang bei metinius veiklos planus, bet ir vadovauja jy jgyvendinimui. Vadovas atsakingas uz
mokytojy, kity ugdymo proceso dalyviy ir personalo priémima bei atleidimg nustatyta tvarka, taip pat
tvirtina jy pareigybiy apraSymus. Jis uZtikrina skaidrig, demokratiska ir etiskg jstaigos valdymo kultiira,
ripinasi saugia, sveika aplinka, kurioje buty uzkirstas kelias smurtui ir Zalingiems jpro¢iams. Vadovas
taip pat atsako uz Svietimo jstaigos veiklos rezultatus, analizuoja valdymo iSteklius, bendradarbiauja su
mokyklos taryba sprendZiant aktualius klausimus, pavyzdziui, dél mobiliojo rySio stoiy jrengimo
teritorijoje. Esant poreikiui, jis gali taikyti drausmines aukléjamojo poveikio priemones ir imtis veiksmy
dél prieziiros priemoniy vaikams, paZeidziantiems elgesio normas. Svietimo jstatyme apibréZiant
Svietimo jstaigos vadovo jgaliojimus parodoma, jog vadovas yra ne tik administracinis, bet ir vertybinis

jstaigos vadovas (Svietimo jstatymas, 1991).
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Meckauskiené (2009), remdamasi Mintzbergo (1979) jzvalgomis, teigia, jog vadovo vaidmuo
susijes su tam tikry taisykliy taikymu, kurios biitinos einant konkrecias pareigas. Tyrimai atskleidzia,
kad vadovo darbas apima platy veikly spektra: nuo ceremonijy ir ritualy iki deryby, mokymo,
informacijos rinkimo, analizés bei jos perdavimo darbuotojams. Mokyklos vadovo atlieckamus
vaidmenis galima iSskirti j tris pagrindines kategorijas — asmeninius, informacinius ir sprendimy
priéemimo. Nurodyti vaidmenys gali persidengti, nes vadovai savo darbe vienu metu atlieka kelis

vaidmenis, priklausomai nuo aplinkybiy.

2 Lentelé. Vadovo vaidmeny klasifikacija remiantis Mintzbergu (1979)

Vadovo atliekami vaidmenys Vaidmens turinys
Asmeniniai vaidmenys Santykiai su kitais Zmonémis
Vadovas Formalios organizacijos arba jos padalinio

vadovas. Veikla ir pareigos atitinka uz-
imamg padéti. Vadovas atlieka sociumo

pripazintg vaidmenj

Lyderis Faktinis organizacijos vadovas. Derina
organizacijos ir pavaldiniy poreikius, moty-
vuoja ir aktyvina darbuotojus.

Atlieka sociumo priskirtg vaidmenj

Jungiancioji grandis Atlieka organizacijos vidiniy ir iSoriniy
horizontaliy santykiy, informacijos Saltiniy

tinklo kiirimg ir priezitira

Informaciniai vaidmenys Informacijos  rinkimas,  skleidimas ir
perdavimas
Rinkéjas Darbo tikslais renka viding ir iSoring

informacijg (pasto tvarkymas, asmeniniai ry-
Siai, periodika, specialioji literatira,

seminarai, parodos)

Skelidéjas Perduoda ir perdirba informacijg (pastas,

ataskaitos, pokalbiai, asmeniniai rySiai).
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informacijos srautus

Atstovas Perduoda informacijg uz organizacijos riby
arba iSskirsto pagal planus, politika,
veiksmus (per posédzius, pasta,
pasisakymus, asmeninius rysius) efektyviai

sgvei- kai su iSoriniu pasauliu jgyvendinti

Sprendimy priémimo vaidmenys Susije su sprendimy priemimu

Iniciatorius Atlieka aktyvius veiksmus, sitilymus dél
veiklos plétros, kaitas, tobulinimo, akty- viai
dalyvauja priimant sprendimus dél veiklos

keitimo

Problemos $alintojas Koreguoja veiksmus, esant jvairiems
pazeidimams, iStiktus krizei, susidarius

nenu- matytoms aplinkybéms

Istekliy skirstytojas Priima arba patvirtina sprendimus dél pinigy,
zmoniy, jrenginiy, laiko ir kt. paskirs- tymo

(plany sudarymas, biudZeto vykdymas ir t. t.)

Derybininkas arba tarpininkas Atstovauja organizacijai derybose. Priima
efektyvius sprendimus dél organizaciniy
1Stekliy naudojimo, atsizvelgiant j skirtingus

pozilrius

Cituota is Meckauskienés (2009) darbo.

Tradicinis mokyklos vadovo vaidmuo nuolat kintantis dél jgyjamy naujy funkcijy. Vaidmeny
transformacijg gali lemti vidiniai ir iSoriniai veiksniai. Veiksnius, darancius jtaka vaidmens kaitai taip
pat galima suskirstyti ] tris kategorijas — Salies, savivaldybés ir pacios mokyklos (Meckauskiené, 2009).
Salies lygmeniu akcentuojama, kad vadovo veikla lemia daZnai besikeiGiantys teisés aktai ir kity
institucijy nurodymai, o jy gausa daznai neatnesa realiy rezultaty. Savivaldybés lygmeniu iSrySkinamos
problemos, susijusios su finansavimu ir infrastruktira. Mokykly aplinka dazniausiai tvarkoma i§
savivaldybés biudZeto, taciau 1Sy nuolat stinga, todél vadovams tenka spresti daugybe tikiniy klausimy.

Vyksta mokykly tinklo pertvarka, sukelianti jtampa mazesnéms mokykloms, didéja konkurencija dél
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mokiniy ir mokytojy darbo viety. Be to, Svietime daugéja biurokratijos — vadovai priversti rengti
vienodas ataskaitas keliems valdymo subjektams. Mokyklos lygmeniu vadovo veiklg apsunkina vidinés
problemos: bendruomené tikisi greitesniy pastaty atnaujinimy, tac¢iau 1éSy tam truksta. Didé¢ja socialiné
izoliacija, daugéja probleminiy Seimy, todél auga mokiniy elgesio iSSiikiai. Technologijy integracija
kelia papildomy reikalavimy pedagogams, o kintanti Seimos struktiira ir prasta ekonominé padétis lemia,
kad dalis vaiky susiduria su mokymosi sunkumais, praleidzia pamokas, reikia spresti drausmés bei
motyvacijos problemas (Meckauskieneé, 2009). Nors Svietimas visada pasizymejo tiksly
daugialypiSkumu, taciau poky¢iai Svietime turi jtakg mokykly vadovy vaidmeniui ir vadovavimo
pobiidziui. Kartu keiciasi ir vadovams keliamy geb¢jimy reikalavimai, kuriy apimtis pleiama. Dél
decentralizacijos iSaugo vadovy atsakomybé, veikly sritys tampa jvairesnés, o atliekamy funkcijy
skaiCius gerokai padidéjo. Vadovas privalo gebéti valdyti zmogiSkuosius, materialinius ir finansinius
iSteklius, rengti bei jgyvendinti mokyklos tobulinimo planus, telkti bendruomeng ir kurti partnerystes.
Esminés kompetencijy grupés apima tiek bendrgsias — komunikacijos, lyderystés, mokymosi,
bendravimo ir bendradarbiavimo jgtidzius, tiek specialigsias — vadybos, personalo valdymo bei teisiniy

Ziniy iSmanymg (Virbele, 2020).

Padguskytes (2020) teigimu Svietimo jstaigos vadovas daznai yra jsivaizduojamas kaip mokyklos
administratorius, turintis atlikti tam tikras vadybines funkcijas. TaCiau vien vadybiniy gebé¢jimy
nebeuztenka, tikimasi, jog mokyklos vadovas bus lyderis, telkiantis mokyklos bendruomeng ir pavyzdys
mokyklos mokiniams. Esminiai S$vietimo sistemos virsmai skatina ieSkoti charizmatiniy,
transformaciniy lyderiy, galin¢iy kryptingai veikti permainy kontekste. Pasak Bagdono (2016) viena i
svarbiausiy Siuolaikinio vadovo savybiy tampa geb¢jimas inicijuoti ir valdyti pokyc¢ius, 1§ vadovo
tikimasi ne vien administratoriaus funkcijy atlikimo, bet ir gebéjimo tapti organizacijos lyderiu, kuris

formuoja mokyklos kultiirg ir uZtikrina jos veiksmingg darba konkurencinéje aplinkoje.

Keiciantis tradiciniam mokyklos vadovo vaidmens supratimui vadovas jgyja naujas funkcijas,
kurias reikia atlikti. Pasak Navickienés ir Andrijauskaités (2020), ugdymo jstaigos vadovas pirmiausia
vykdo jam priskirtas funkcijas, kadangi vadovavimas daZniausiai siejamas su formalia organizacijos
hierarchijos pozicija. Su ja glaudziai susijusios ne tik pavestos atsakomybés ir uzduotys, bet ir sprendimy
priémimo teises, kurios kyla i§ suteikty jgaliojimy. Bagdonas (2016) apibendrings jvairiy autoriy mintis,
18skyré vadovo veiklos funkcijas i strategines, asmenines, metodines ir socialines. Mokyklos vadovo
funkcijos yra daugialypés ir apima skirtingas veiklos sritis, kurios uZtikrina visos Svietimo organizacijos
veiksmingumag. Strateginiu lygmeniu vadovas atsakingas uz pokyCiy valdyma ir aiSkios mokyklos
vizijos kirima, ilgalaikiy kryp€iy numatymg bei organizacijos ateities planavimg. Asmeninése
funkcijose iSryskeéja gebéjimas keisti mokyklos kultiirg, stiprinti pasitikéjimg tarp darbuotojy ir kurti

institucija, kurioje kiekvienas jauciasi reikSminga dalimi. Metodinés funkcijos siejamos su tinkamos
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komunikacijos uztikrinimu, informacijos prieinamumu, mokymosi darbo vietoje saglygy sudarymu bei
darbuotojy kompetencijy ugdymu. Socialinés funkcijos apima palankaus psichologinio klimato kiirima,
pagrista ne bausmémis, bet paskatinimais ir bendradarbiavimu, taip pat aktyvy rySiy su tévais,
socialiniais partneriais bei buvusiais bendruomenés nariais palaikymg. Tokiu buidu vadovo funkcijos
apima ne tik administracinius sprendimus, bet ir bendruomenés telkimg, kultiiros formavimg bei
darbuotojy profesinés raidos skatinimg, todél jos tampa esminiu mokyklos, kaip Siuolaikinés
organizacijos, veiklos kokybés pagrindu (Bagdonas, 2016). Naidoo (2019) teigia, kad mokyklos vadovy
funkcijos paprastai susitelkia ] tris pagrindines sritis. Pirmiausia jie atsakingi uz zmogiskyjy,
materialiniy ir finansiniy iStekliy valdyma bei jy kontrole. Lyderio vaidmenyje vadovai formuoja
mokyklos vizija, riipinasi jstaigos augimu ir nuolatiniu tobul¢jimu. Administratoriaus funkcijose jie
sprendzia kasdienius organizacijos veiklos klausimus, derina valdymo ir vadovavimo uzdavinius bei

adaptuoja juos prie kintan¢iy salygy.

@

Strateginis
lyderis

o

Pokyc¢iy
vadybininkas

9

Ugdymo kokybés
uztikrintojas

Mokyklos
vadovas

()

Komunikatorius

Istekliy
valdytojas

*
14 -\

Bendruomenés
telkéjas

Personalo

. Tarpininkas
motyvatorius

1 pav. Mokyklos vadovo vaidmuo Svietimo politikos pokyciuose. Sudaryta darbo autorés.

Apibendrinant galima teigti, kad Siuolaikingje Svietimo sistemoje mokyklos vadovas atlieka
daugiau nei administracines funkcijas ir veikia knitan¢iomis saglygomis. Mokyklos vadovo vaidmuo yra
kompleksiSkas ir daugialypis, apimantis lyderyste, bendruomenés telkima bei ugdymo kokybés
uztikrinimg. Vadovas atsakingas uz strateginj planavima, personalo valdyma, finansiniy ir materialiniy
1Stekliy panaudojima, taciau kartu turi gebéti kurti saugia, jtraukig ir bendradarbiavimu grjstg aplinka.
Teoriné analizé rodo, kad mokyklos vadovo veikla pasiZymi dinamiSkumu ir vaidmenys linke

persidengti — jis vienu metu atlieka jvairius vaidmenis: asmeninius, informacinius ir susijusius su
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sprendimy priémimu. Siuos vaidmenis lemia tiek iSoriniai veiksniai — teisiné baz¢, Svietimo politika,
finansavimo sistemos, tiek vidiniai mokyklos bendruomenés poreikiai bei socialiniai i$Siikiai. Todél
vadovo vaidmuo Siandien suvokiamas kaip ugdymo lyderio, gebancio inicijuoti pokycius, skatinti

profesinj personalo augimg ir uztikrinti, kad mokykla veikty kaip atvira, demokratiSka ir Siuolaikiniy

VW —

1.3.Mokyklos vadovo lyderysté ir poky¢iy valdymas ugdymo jstaigoje

Vadovavimas ir lyderysté Siuolaikinéje Svietimo sistemoje tampa kertiniais veiksniais, turinciais
tiesioging jtakg ne tik ugdymo kokybei, bet ir visos mokyklos bendruomenés mikroklimatui,
strateginiams pokycCiams bei pedagoginés veiklos tvarumui. Lietuvos politiniy partijy susitarime dél
Svietimo politikos 2021-2030 m. akcentuojama, kad Svietimo jstaigy vadovai yra viena i§ esminiy
grandziy, lemian¢iy mokyklos pazangg ir ugdymo sékme (Susitarimas dél Lietuvos $vietimo politikos,

2021).

Teoriniu aspektu vadovo veikla organizacijoje apima tris esminius komponentus — vadyba,
vadovavimg ir lyderyst¢ (Dimmock, 1999). Vadovavimas siejamas su formaliomis pareigomis,
apimanciomis iStekliy paskirstyma, tiksly formulavimg ir veiklos koordinavimg. Lyderyst¢ — tai
aukStesnio lygmens gebéjimas jkvépti bendruomene, burti komanda, telkti ja pokyciams ne per formaly
autoriteta, o per pasitikéjima, vertybes ir asmenines savybes (Petruskevidius, 2015; Zvirdauskas, 2007).
OECD (2008) analizé¢je pazymima, kad Sie komponentai Svietimo jstaigose yra neatsiejami —
veiksmingas valdymas negali biti pasiektas ignoruojant lyderystés ar vadybos aspektus (Damkuvieng ir

kt., 2019).

Nors ilgg laikg vadovavimas ir lyderysté buvo vartojami kaip artimos ar net tapacios sgvokos,
Siuolaikinéje Svietimo vadybos teorijoje jy reikSmes vis aiSkiau atskiriamos. Vadovavimas labiau
siejamas su procesais, struktiira ir formalia atsakomybe, o lyderysté — su tarpasmenine jtaka, motyvacija,
bendruomenés telkimu ir geb&jimu kurti prasme pokyciy situacijose. Skarbaliené (2015) pazymi, kad $j
skirtumg sustiprino postmodernizmo paradigma, iSrySkinusi ne tik formalaus vadovo, bet ir kity
bendruomenés nariy lyderystés galimybes. Silingiené (2011) taip pat pabrézia, kad lyderysté gali biti
suprantama ir kaip organizacinis procesas, ir kaip individuali kompetencija, leidZianti telkti Zzmones ir
skatinti juos siekti bendry tiksly. Svietimo organizacijose tai ypa¢ svarbu, nes poky¢iy jgyvendinimas
priklauso ne tik nuo administraciniy sprendimy, bet ir nuo bendruomenés pasirengimo, jsitraukimo bei

pasitikéjimo vadovu.

Poky¢iy kontekste mokyklos vadovo lyderysté jgyja ypatinga reik§me. Steiniené ir Stankiiniené

(2021) vadovo lyderyste sieja su sagveika su zmonémis, jtaka, autoritetu ir gebéjimu skatinti kolektyva
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siekti bendry tiksly. Tai ypa¢ aktualu organizaciniy pokyc¢iy metu, kai neuZtenka vien administruoti
procesus — biitina paaiskinti poky¢iy prasme, sutelkti bendruomene ir palaikyti jos motyvacija. Zelvys
(2003) pazymi, kad Svietimo sistemg nuolat veikia visuomenés kaita, globalizacija ir Svietimo politikos
poky¢iai, todél mokykly vadovai turi gebéti ne tik reaguoti i pokycius, bet ir juos numatyti, planuoti bei
aktyviai valdyti. Pasyvus reagavimas j pokyc¢ius gali lemti neigiamas pasekmes mokyklos veiklai, todél
vadovas turi prisiimti aktyvy lyderio vaidmenj, asmeniskai jsipareigoti pokyciams ir savo elgesiu rodyti

kryptj kitiems bendruomenés nariams (Valackiené, Zelniené, 2018).

Mokyklos vadovo lyderysté pokyciy kontekste pasireiskia ne tik vizijos kiirimu ar bendruomenés
telkimu, bet ir geb&jimu sistemingai valdyti patj pokyciy procesa. Nuolat kintanti socialiné, ekonoming,
technologiné ir politiné aplinka vercia Svietimo organizacijas perziiiréti savo tikslus, ugdymo turinj,
veiklos metodus ir valdymo modelius. Poky¢iy valdymas Siame kontekste suprantamas kaip nuoseklus
ir kryptingas procesas, kuriuo siekiama kuo sklandziau pereiti i§ esamos situacijos ] pageidaujama
biisena, valdant tiek teigiamas, tiek neigiamas permainy pasekmes (Videikien¢, Simanskien¢, 2014;

Betsurmath, Murthy, 2022).

Poky¢iy valdymas reikalauja jvairiapusiy ziniy, vadybiniy ir lyderystés kompetencijy, gebé¢jimo
analizuoti aplinkg, numatyti poky¢iy poreikj ir pasekmes, taip pat — telkti organizacijos narius bendriems
tikslams. Svietimo institucijose §is procesas ypa¢ jautrus, nes pokyd&iai tiesiogiai veikia mokiniy ugdymo
kokybe, mokytojy profesing tapatybe ir visos bendruomenés gerove (Prakapiené, Malovikas, 2006;
Jasarevi¢, Kuka, 2016). Organizaciniai poky¢iai apskritai apibréziami kaip peré¢jimas i§ vienos veiklos
biisenos j kita, keiciant tikslus, vizija, struktiira, procesus ar diegiant naujas technologijas ir darbo
metodus (Petrauskaité, Korsakiené, 2020; Burke, 2013). Svietimo institucijoms tai gali reiksti ugdymo
turinio atnaujinimg, naujy vertinimo sistemy diegima, studijy programy pertvarka, skaitmeniniy

technologijy integracijg ar organizacinés kulttiros poky¢ius.

Poky¢ius lemia iSorinés ir vidinés prielaidos. ISorés veiksniai siejami su mokslo ir technologijy
pazanga, globalizacijos procesais, tarptautiniy organizacijy politika, darbo rinkos struktiiros kaita ir
visuomenés likeséiais $vietimui (ISoraité, 2012). Sie poky¢iai keiGia reikalavimus kompetencijoms,
ugdymo turiniui ir studijy programoms, tod¢l Svietimo institucijos turi nuolat adaptuoti savo veiklg.
Vidiniai veiksniai siejami su organizacijos plétra, personalo kompetencijy kaita, organizacinés kulttros
»atbukimu® ir poreikiu atnaujinti pasenusius valdymo bei motyvavimo modelius (ISoraite, 2012). Tod¢l
mokyklos vadovas turi gebéti derinti iSorinius Svietimo politikos reikalavimus su konkrecios mokyklos

galimybémis, bendruomenés pasirengimu ir turimais iStekliais.

Svietimo institucijos atlieka ypatingg visuomenine misija — jos prisideda prie pilietidkos,
atsakingos, savarankiSkos asmenybés ugdymo ir Ziniy visuomenés kiirimo (Prakapien¢, Malovikas,
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2006). Todél nepakankamai valdomi pokyciai gali ne tik mazinti organizacijos veiksminguma, bet ir
turéti ilgalaikiy neigiamy pasekmiy socialiniam teisingumui, skurdo ir atskirties mazinimui, visuomenés
atsparumui neigiamiems reiskiniams. Siame kontekste vis svarbesnis tampa nuolatinés kaitos pozitiris,
kuris pokycCius traktuoja ne kaip epizodinj reiskinj, o kaip nattiralig organizacijos kasdienybés dalj
(Tsoukas, Chia, 2002; Beycioglu, Kondakci, 2021). Toks pozitiris ypa¢ aktualus mokykloms, kuriose
vienu metu jgyvendinamos skirtingos reformos, programy atnaujinimai, projektinés iniciatyvos ir

kasdieniai organizaciniai sprendimai.

Mokslingje literatiiroje pokyciai skirstomi j planuotus ir neplanuotus. Planuoti pokyciai yra
samoningai inicijuojami, apgalvoti ir dazniausiai siejami su strateginiais tikslais, nauja politika ar
struktiirinémis inovacijomis (Vanagas, 2007). Tokiais atvejais organizacija gali i§ anksto numatyti
veiksmy etapus, atsakomybes ir reikalingus iSteklius. Neplanuoti pokyciai dazniau suvokiami kaip
grésmé, nes jie sukelia daugiau streso, konflikty ir pasiprieSinimo, o organizacija neturi pakankamai
laiko pasirengti nei psichologiskai, nei struktiiriskai (Vanagas, 2007). Svietimo jstaigoms tai ypad

aktualu pandemijos, staigiy politiniy sprendimy ar netikéty teisiniy poky¢iy kontekste.

Poky¢iy aiSkinimui taikomos skirtingos paradigmos: procesy, racionalumo, praktiné, chaoso ir
nuolatinio mokymosi paradigma (Zakarevicius, 2003; ISoraité¢, 2012). Tradicinés paradigmos
grindziamos nuosekliai planuojamais, etapais jgyvendinamais pokyciais, kuriuose gana aiskiai
atskiriami ,,poky¢io® ir ,,stabilumo* periodai. Chaoso ir mokymosi paradigmos isryskina situacijas, kai
aplinka yra nestabili, sprendimai priimami esant neapibréZtumui, o organizacijai biitina nuolat mokytis
ir adaptuotis. Svietimo sektoriuje vis dazniau akcentuojami pastarieji pozitiriai, nes ugdymo institucijos
veikia nuolatinés transformacijos saglygomis (Senge, 1990; Garvin, 1993; Beycioglu, Kondakci, 2021).
Klasikinis trijy etapy pokyC€iy modelis, susijes su K. Lewino idéjomis, grindZiamas nuostaty
»atSildymo*, poky¢io jgyvendinimo ir ,,jSaldymo* logika. Pirmiausia pripazjstama, kad esami algoritmai
nebeatitinka aplinkos salygy, tuomet iSbandomi ir jgyvendinami nauji sprendimai, galiausiai — naujos
praktikos jtvirtinamos kaip norma (I$oraité, 2012). Svietime tai gali reikiti, pavyzdziui, peréjima nuo

tradiciniy pamoky prie misraus ar probleminio mokymo ir §iy naujoviy jtvirtinimg kasdiené¢je praktikoje.

Besimokancios organizacijos koncepcija pabrézia, kad Siuolaikinése organizacijose pokyciai yra
nuolatiniai, o mokymasis, refleksija, eksperimentavimas ir dalijimasis id¢jomis tampa kasdienés veiklos
dalimi (Senge, 1990; Jones, Hendry, 1994). Svietimo institucijoms tai ypa¢ svarbu, nes jos ne tik pa¢ios
turi mokytis, bet ir kurti saglygas kity mokymuisi. Strateginiy poky¢iy penkiy veiksniy teorija papildomai
iSryskina aplinkos analizés, ZmogiSkyjy iStekliy valdymo ir strategijos bei kasdienés veiklos dermés

svarba (Pettigrew, Whipp, 1991). Tai leidZia teigti, kad pokyc¢iy valdymas ugdymo jstaigoje negali buti
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suprantamas kaip vien techniniy veiksmy seka — tai yra nuolatinis mokyklos gebé&jimas prisitaikyti,

mokytis ir ieSkoti tinkamiausiy sprendimy konkreciame kontekste.

Empiriniai organizacijy tyrimai rodo, kad nemaza dalis poky¢iy iniciatyvy nepasiekia numatyty
rezultaty, o nesékmés daznai susijusios su nepakankamu démesiu kliitims ir pasiprieSinimui
(Videikiené, Simanskiené, 2014; Burke, 2013). Poky¢iy kliditys gali bati ekonominés, technologings,
vadybinés ir socialinés-psichologinés (Zakarevi¢ius, 2006). Svietime ekonominés klifitys daZniausiai
siejamos su ribotais finansiniais iStekliais, reikalingais ugdymo turiniui atnaujinti, infrastruktiirai
modernizuoti, pedagogy kvalifikacijai kelti ar technologijoms diegti. Technologinés kliiitys atsiranda
tada, kai skaitmeniniai sprendimai vystosi grei¢iau nei mokyklos geb¢jimas juos integruoti j ugdymo
procesa (ISoraité, 2012; Masudi, 2024). Vadybinés kliiitys apima pasenusias struktiiras, biurokratizuotg
sprendimy priémima, nelankstuma, prasta komunikacija ir neadekvacius vadovavimo stilius. Svietimo
institucijose daznai juntama jtampa tarp ,,i$ virSaus‘ nuleisty reformy ir realiy, klasés lygmens poreikiy,

o tai didina darbuotojy nusivylimg ir mazina motyvacijg (Fullan, 1998; Beycioglu, Kondakci, 2021).

PasipriesSinimas pokyc¢iams Svietimo organizacijose yra naturali reakcija, todél jis neturéty buti
vertinamas vien kaip darbuotojy nenoras keistis. Socialinés ir psichologinés kliiitys laikomos viena
svarbiausiy pasiprieSinimo priezas¢iy. Pokyciai daznai sukelia netikétumo jausma, neapibréztuma,
baime dél darbo vietos, statuso ar kompetencijy pakankamumo (Butkus, 1996). Darbuotojai gali jausti
inercijg, nenorg atsisakyti nusistovéjusiy rutiny, stokoti naujy jgudziy ir pasitikéjimo savimi, iSgyventi
emocinj nuovargj. Svietimo institucijose tai ypa¢ akivaizdu, kai kei¢iami ugdymo turinio reikalavimai,
vertinimo sistemos ar pedagogy veiklos vertinimo kriterijai. PasiprieSinimas poky¢iams apibréZiamas
kaip noras palaikyti status quo arba kaip reakcija j pokycius, pasireiSkianti neigiamu poziiiriu, pasyviu
sabotazu ar net atviru konfliktu (Videikiene, Simanskiené, 2014; Masudi, 2024). Todel Svietimo
lyderiams svarbu valdyti ne tik techninius pokyc¢iy aspektus, bet ir emocines bei psichologines reakcijas.
Literattroje iSskiriami jvairiis pasiprieSinimo mazinimo biidai: informavimas, mokymas, dalyvavimas,
itraukimas, socialiné parama, derybos ir kitos priemonés (Videikiene¢, Simanskiené, 2014; Petrauskaite,
Korsakiené, 2020). Svietimo aplinkoje tinkamiausi laikomi jtraukiantys ir palaikantys metodai:
profesinis mokymasis, bendradarbiavimo tinklai, nuolatinis grjZtamasis rySys ir organizaciné kultiira,

kurioje leidziama mokytis i$ klaidy (Masudi, 2024; Beycioglu, Kondakci, 2021).

Sékmingas poky¢iy valdymas glaudziai susijes su lyderyste. Tyrimuose pabréziama, kad poky¢iy
rezultatg lemia ne tik pati reforma ar jos turinys, bet ir tai, kaip vadovai geba kurti vizija, palaikyti
dialoga, telkti kolektyva ir skatinti refleksija (Fullan, 2016; Betsurmath, Murthy, 2022). Svietimo
institucijy vadovai veikia kaip jungtis tarp iSoriniy reikalavimy ir vidiniy organizacijos galimybiy

(Jagarevi¢, Kuka, 2016). Siuolaikinéje literatiiroje vis daugiau démesio skiriama paskirstytajai
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lyderystei, pabrézianciai, kad pokycCiy jgyvendinimas neturéty biti vien tik formalaus vadovo
atsakomybé. Mokytojai, metodiniy grupiy vadovai, pagalbos specialistai ir kiti bendruomenés nariai taip

2002; Spillane, 2006; Beycioglu, Kondakci, 2021).

Lyderystés vaidmuo nuolatinés kaitos kontekste atsiskleidzia keliais lygmenimis. Pirma, lyderiai
kuria kultiirg, skatinancig pasitikéjima, bendradarbiavima, ziniy dalijimasi ir mokymasi vieniems is kity
(Kondakei ir kt., 2016; Kim ir kt., 2011). Antra, jie geba pastebéti ir jprasminti mazos apimties
inovacijas, integruodami jas j oficialias praktikas ir taip kurdami ilgalaikés kaitos pagrinda (Hékansson
ir kt., 2012). Trecia, jie palaiko nuolatinj dialogg su vidinémis ir iSorés suinteresuotosiomis grupémis,
aiSkindami poky¢iy prasme ir sickdami bendro supratimo (Lawrence, 2015; Hargreaves ir kt., 2014).
Tokia lyderysté ypac svarbi neapibréztumo ir kriziy laikotarpiais, kai vadovui tenka priimti sprendimus
esant informacijos, laiko ar istekliy trikumui. Siame kontekste lyderysté reiskia ne ,,viska Zinan&io®
vadovo pozicija, bet gebé&jimg mokytis, pripazinti neapibréztuma, reflektuoti ir kartu su bendruomene

ieskoti sprendimy (Betsurmath, Murthy, 2022).

Organizaciné kultiira §vietimo institucijose yra vienas svarbiausiy veiksniy, lemian¢iy pokyciy
priémima ir jgyvendinima (Pikturnaité, 2005; Masudi, 2024). Kulttra, kurioje skatinamas atvirumas
naujovems, tarpusavio pagalba, refleksija ir profesinis augimas, sudaro palankesnes salygas pokyciams.
PrieSingai, baime, formaliu paklusnumu ir nepasitikéjimu grista kultiira stiprina pasiprieSinimg ir maZina
poky¢iy prasminguma. Tod¢l mokyklos vadovo uzduotis yra ne tik administruoti pokyc€iy veiksmus, bet
ir kurti tokig aplinka, kurioje bendruomené galéty suprasti pokyc¢iy tikslus, juose dalyvauti ir prisiimti

atsakomybe.

Mokslingje literatiroje pabréziama keletas principais gristy rekomendacijy Svietimo pokyciy

valdymui:

e pokyciy prasmes paaiSkinimas ir duomenimis gristas pagrindimas, kodél dabartin¢ praktika
nebeatitinka siekiamos kokybés arba kaip naujovés pagerins mokiniy pasiekimus (Masudi,

2024);

e suinteresuotyjy grupiy, ypa¢ mokytojy ir mokiniy, jtraukimas j pokyc€iy projektavima, siekiant
mazinti nezinomybés keliama nerimg ir didinti atsakomybés pasidalijima (Fullan, 2016;

Petrauskaite, Korsakiené, 2020);
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e pokyc¢iy jgyvendinimas grjstas pilotiniais projektais arba vykstantis etapais, leidziantis iSbandyti
naujoves mazesniu mastu, laiku identifikuoti klaidas ir pritaikyti sprendimus platesniam

diegimui (Masudi, 2024);

e nuolatinis profesinis pedagogy mokymasis, konsultavimas, kolegialus griztamasis rysSys ir
dalijimasis gergja patirtimi, formuojant besimokancios organizacijos bruozus (Senge, 1990;

Prakapiené, Malovikas, 2006);

e pokyciy stebésena ir vertinimas, grindziamas tiek kiekybiniais, tiek kokybiniais rodikliais,
siekiant ne tik patikrinti rezultatus, bet ir nuolat reflektuoti procesa (Pettigrew, Whipp, 1991;
Masudi, 2024).

Poky¢iy valdymas Svietime negali biiti suprantamas kaip tiesi, uzdara seka. Greiciau tai spiralinis
procesas, kuriame vienas etapas tampa kito atspirties tasku, o kartais tenka grjzti 1 ankstesne stadijg ir i$
naujo perziluréti vizija, tikslus ar priemones (Prakapiené, Malovikas, 2006; Fullan, 1998). Tokia logika
ypac artima nuolatinés kaitos ir besimokancios organizacijos koncepcijoms. Poky¢iy valdymas Svietime
yra kompleksinis, daugiasluoksnis procesas, kuriame persipina strateginiai, organizaciniai,
psichologiniai ir kultiiriniai aspektai. ISoriniai ir vidiniai veiksniai vercia Svietimo institucijas nuolat
perziiiréti veikla, o tradiciniai linijiniai poky¢iy valdymo modeliai vis dazniau papildomi nuolatinés
kaitos ir besimokancios organizacijos idé¢jomis (Senge, 1990; Beycioglu, Kondakci, 2021). Sékmingas
pokyc¢iy valdymas Svietimo institucijose priklauso nuo keleto tarpusavyje susijusiy komponenty: aiskios
vizijos ir strategijos, atviros komunikacijos ir suinteresuotyjy Saliy jtraukimo, lyderystés ir paskirstytos
atsakomybes, palankios organizacinés kultiiros, profesionalaus pedagogy mokymosi bei nuolatinés
poky€iy stebésenos ir vertinimo (Fullan, 2016; Masudi, 2024; Petrauskaité, Korsakiene, 2020).
Galiausiai, nors néra vieno universalaus modelio, tinkamo visoms Svietimo organizacijoms, bendri
metodologiniai principai leidzia teigti, kad pokyc¢iy valdymo sékme lemia gebéjimas derinti struktiiruota
planavimg su lankstumu, démesj technologiniams ir ekonominiams aspektams su jautrumu Zmonéms, o
trumpalaikius projektus — su ilgalaike, vertybémis grjsta §vietimo vizija. Sis balansas ir sudaro brandzios

pokyc¢iy valdymo kulttiros Svietime pagrinda.

Taigi, mokyklos vadovo lyderysté¢ ir pokyc¢iy valdymas ugdymo jstaigoje yra tarpusavyje
glaudZiai susij¢ procesai. Vadovavimas uztikrina veiklos organizavimg, atsakomybés paskirstyma ir
iStekliy valdyma, o lyderysté padeda kurti pokyCiy prasme, telkti bendruomene ir stiprinti jos
pasitikejima. Pokyciy valdymas mokykloje reikalauja ne tik nuoseklaus planavimo, bet ir lankstumo,
gebéjimo reaguoti | naujas aplinkybes, mazinti pasiprieSinima, palaikyti bendruomenés jsitraukimg ir
nuolat reflektuoti jgyvendinimo eigg. Mokslin¢je literatiroje pazymima, kad sékmingas pokyc¢iy
jgyvendinimas neatsiejamas nuo aiskios vizijos, nuoseklaus planavimo, suinteresuotyjy Saliy jtraukimo,
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pasiprieSinimo valdymo ir nuolatinio profesinio tobul¢jimo. Mokykloje poky¢iai retai vyksta linijiniu
biidu, daznai tenka grizti prie ankstesniy sprendimy, tikslinti veiksmus, reaguoti i naujas aplinkybes (2
pav.) Dél to mokyklos vadovas turi gebéti derinti planavimg su lankstumu, o strateginius reikalavimus
— su realiomis mokyklos bendruomenés galimybémis. Si teoriné analizé atskleidZia, kad vienas esminiy

pokyciy valdymo sékmés veiksniy yra lyderysté: biitent vadovai kuria organizacine¢ kultiirg, formuoja
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poky¢€iy vizija, palaiko dialogg su bendruomene ir veikia kaip jungiamoji grandis tarp Svietimo politikos

sprendimy ir jy jgyvendinimo praktikoje.

2 pav. Svietimo politikos poky¢iy jgyvendinimas mokykloje. Sudaryta darbo autorés.
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2. SVIETIMO POLITIKOS POKYCIAI LIETUVOJE

2.1.Lietuvos Svietimo politikos kaitos tendencijos

Lietuvos Svietimo politika nuo nepriklausomybés atkiirimo 1990 m. nuosekliai kito,
atsizvelgdama | visuomenés demokratizacijos procesus, ekonominés raidos i$Siikius ir tarptautinius
jsipareigojimus. Svietimo politikos poky¢iai yra nuolatiniai, o ju kryptys atspindi valstybés sieki

uztikrinti kokybiska, prieinamg ir Siuolaikinius poreikius atitinkantj ugdyma.

Lietuvai atkiirus nepriklausomybe teko nuo nulio formuoti Svietimo politika. [zanginj Svietimo
reformos jgyvendinimo etapa zZymi Tautinés mokyklos koncepcija (1988), kurios esminé mintis, tai
sudaryti galimybg¢ visoms buvusios Soviety sgjungos respublikoms savarankisSkai apsispresti dél
Svietimo sistemos sgrangos jy teritorijoje. Tautinés mokyklos koncepcijoje, kuri i§ esmés atliepé
pagrindinius tautinio iSsivadavimo judéjimo idealus ir principus — tautinés kultliros puoseléjimg kaip
tautos testinumo ir stiprybés pagrindg, bei demokratinés, teisinés, atviros pilietinés visuomenés kiirima,
suformuluoti esminiai nacionalumo, demokratijos, humanizmo ir kaitos principai (Prakapas, 2010). Sis
dokumentas reiSké pirmajj Svietimo reformos jgyvendinimo Lietuvoje etapg. Nuo 1993m. prasidéjo
aktyvus reformy jgyvendinimas. Buvo reorganizuotos Svietimo valdymo struktiros, pradéta profesiniy
ir aukStesniyjy mokykly pertvarka, inicijuoti poky¢iai aukStojo mokslo sistemoje ir priimti svarbiausi
Svietimo teisinés bazés dokumentai — LR mokslo ir studijy jstatymas bei LR Svietimo jstatymas

(Prakapas, 2010).

Laikotarpis iki 1998 mety siejamas su vientisos nacionalinés Svietimo sistemos kiirimu,
apimancia formalyjj ir neformalyj; ugdyma, bei valstybiniy ir nevalstybiniy jstaigy tinklo plétra. 1998-
2005 metais vyko reformos rezultaty perzitira, programy, vadovéliy ir struktiiros koregavimas (Prakapas,

2010; SMSM, 2000).

2003 metais patvirtinta pirmoji Svietimo strategija 2003-2012 metams, pradéjusi nauja etapa
Lietuvos $vietimo reformoje. Svietimo strategija skelbia tris pagrindinius tikslus: sukurti veiksmingg ir
darnig Svietimo sistema, paremtg atsakingu valdymu, tikslingu finansavimu ir racionaliu iStekliy
naudojimu; iSplétoti testing, mokymasi visg gyvenima laiduojancig ir prieinama, socialiai teisingg
Svietimo sistema; uzZtikrinti Svietimo kokybe, atitinkancig atviroje pilietinéje visuomenéje ir rinkos tkyje
gyvenancio asmens bei platesnius Siuolaikinés pasaulio bendruomenés poreikius (Valstybiné Svietimo
strategija 2003-2012, 2003). Sie tikslai tapo kertinémis gairémis, kuriomis buvo grindziami vélesni
Svietimo politikos sprendimai, siekiant kryptingai modernizuoti ugdymo turinj, valdymo sistemas,

suderinti Svietimg su darbo rinkos poreikiais ir sudaryti galimybes mokymuisi visg gyvenima.
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2005-2015 m. Lietuvos Svietimo politika iSrySkino aiSkig eurointegracijos kryptj, siekiant
suderinti nacionaling Svietimo sistemg su Europos Sajungos strateginémis gairémis ir standartais. Bendra
nacionaliné Svietimo sistema sparciai sinchronizuota su ES §vietimo politikos prioritetais. Didesnis
démesys buvo skiriamas Svietimo kokybei, jtraukciai, teisiniam reguliavimui bei ankstyvajam ugdymui,
o tai buvo ypa¢ svarbu plétojant ikimokyklinio ugdymo prieinamuma. Sios kryptys atitiko platesnius
Europos tikslus, susijusius su socialinés atskirties mazinimu, mokymosi sglygy gerinimu ir zmogiskojo

kapitalo ugdymu (Zelvys, 2018).

Lietuvos Svietimo raida toliau buvo planuojama strategiskai, jtraukiant Svietimo bendruomeneg ir
telkiant pastangas reikSmingiems pokyc¢iams, atitinkantiems visuomenés liikes¢ius, valstybés poreikius
ir globalias $vietimo tendencijas, vadovaujantis Valstybine $vietimo 2013-2022 m. strategija. Si
strategija siejama su nacionaliniu dokumentu — Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030%, kurio
vizijoje akcentuojamas sumanus, t. y. iniciatyvus, solidarus ir besimokantis visuomenés modelis.
Strategijoje Svietimui keliama pamatiné uZduotis — suburti Svietimo dalyvius ir visus Salies gyventojus
kryptingam, nuolatiniam mokymuisi, kurio rezultatas biity asmens ir valstybés pazanga bei socialiai
teisingy galimybiy uZztikrinimas. Strategijoje formuluojamas pagrindinis Svietimo pazangos siekis
sukurti tvarig Svietimo sistema, kuri bty ilgalaikis pagrindas valstybés gerovei, o ugdymo procesas
padéty formuotis kiirybingai, atsakingai ir savarankiSkai asmenybei, gebanciai jsitraukti j Lietuvos ir
pasaulio raida. Sis strateginis tikslas detalizuojamas keturiais prioritetais — mokytojo profesionalumas,
mokykly kokybés kultiira, Svietimo jtraukumas, mokymasis visg gyvenima ir jgalinimas veiklai

(Valstybine Svietimo 2013-2022 m. strategija, 2013).

2015-2021 m. Lietuvos Svietimo politika Zenkliai orientavosi j skaitmening transformacija,
siekiant stiprinti mokytojy ir mokiniy technologinius gebéjimus bei kurti tvarig skaitmening ugdymo
aplinkg. Viena svarbiausiy krypciy tapo mokytojy informaciniy technologijy kompetencijy ugdymas,
did¢jo sitlomy kvalifikacijos tobulinimo programy spektras, formuota ilgalaiké skaitmeninio ugdymo
20202021 metais turéjo didele jtaka ugdymo procesui — ji akceleravo nuotolinio mokymo plétra,
paskatino aktyvesnj technologijy naudojima ir atskleidé Lietuvos pasirengimag pereiti prie virtualios
mokymo aplinkos. Nors atsakas buvo palyginti efektyvus, iSrySkéjo biitinybé tolygiai taikyti EdTech
sprendimus ir ilgalaikéje perspektyvoje jtvirtinti tvarius skaitmeninio ugdymo modelius (Lietuva.

Svietimas 3alyje ir regionuose, 2021, NSA)

Remiantis Lietuvos Respublikos Svietimo, mokslo ir sporto ministro jsakymu, kuriuo 2022 m.
buvo patvirtintos atnaujintos prieSmokyklinio, pradinio, pagrindinio ir vidurinio ugdymo bendrosios

programos, nuo 2023 mokslo mety prasidéjo jy laipsniskas diegimas 3alies mokyklose (LR SMSM,
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2022). Pagal numatyta jgyvendinimo tvarkg ugdymas pradétas atnaujintu turiniu pirmiausia nelyginése
klasése, o kai kuriy dalyky — pavyzdziui, fizikos ir chemijos — atnaujinimas lyginése klasése taikomas
iSimties tvarka. 2022 m. rudenj pradétos taikyti atnaujintos prieSmokyklinio ugdymo programos, taip pat
atnaujintas tautiniy mazumy, ypac lenky, kalbinio ugdymo turinys, sudargs salygas geriau atliepti
tautinéms bendruomenéms aktualius kultiirinius ir lingvistinius poreikius. 2023 m. rugsé€jj atnaujintas
turinys pradétas taikyti 1, 3, 5, 7 ir 9 klasése bei III gimnazijos klas¢je, o likusios klasés buvo jtrauktos
2024-2025 mokslo metais, taip nuosekliai uztikrinant sisteminj per¢jima prie naujy ugdymo gairiy (LR
SMSM, 2022). Kartu su naujomis ugdymo programomis buvo jdiegti ir papildomi poky¢iai, tarp jy buvo
vienuoliktokams skirti tarpiniai pasiekimy vertinimai, siekiant nuoseklesnio pasirengimo brandos
egzaminams (LR SMSM, 2023). Atnaujintos bendrosios programos grindziamos kompetencijy ugdymo
modeliu, orientuotu tiek j tradiciniy, tiek j Siuolaikiniy XXI a. gebéjimy plétra, jskaitant kritinj mastyma,
kiirybiskuma, socialines ir emocines kompetencijas bei skaitmeninj rastingumg. Siekiant didesnio
ugdymo lankstumo, mokytojams suteikta galimybé¢ savarankiskai formuoti iki 30 % ugdymo turinio, tai
leidZia integruoti tarpdisciplinines temas, skatinti pedagogy kiirybiskumg ir individualizuoti ugdymo
procesa. Taip pat jtvirtinti jvairls mokiniy pazangos ir individualios pazangos stebéjimo instrumentai:
diagnostikos priemonés, vertinimo gairés, projektinio mokymo metodai ir kirybiSkumo skatinimo btdai

(LR SMSM, 2022).

Pastaraisiais metais rySkéja dar viena tendencija — ijtraukiojo ugdymo plétra. Lietuvos
Respublikos Svietimo jstatyme dar 1991 metais nustatyta, jog mokiniai, turintys specialyjy ugdymosi
poreikiy, gali mokytis bendrojo lavinimo mokykly bendrose klasése. 2020 metais priimti Svietimo
Istatymo pakeitimai numate, kad bendrojo ugdymo mokyklos neturés pagrindo atisakyti priimti mokytis
mokinius d¢l specialiyjy ugdymosi poreikiy. [trauktis Svietime apima jvairiausiy poreikiy turincius
vaikus, tai gali buti jgimti ar jgyti sutrikimai ar negalios, kalbiniai i$Stkiai, atskirtis dél socialinés
ekonominés Seimos padéties ar kiti nepalankiis aplinkos veiksniai, vaikai turintys didel; mokymosi
gabumus. [trauktis Svietime matomas kaip sistemingo persitvarkymo procesas, apimantis Svietimo
turinio, metodiniu priemoniy, pozitrio, ugdymo organizavimo ir strategijy keitimg, jog bty suteikta
lygiaverté mokymosi patirtis ir aplinka (LR SMSM, 2022). Vadovaujantis Lietuvos Respublikos
Svietimo jstatymo nuostatomis (2020) , nuo 2024 m. rugs¢jo 1 d. bendrojo ugdymo mokyklos
Ipareigojamos priimti jvairiy gebéjimy ir poreikiy mokinius, taip stiprinant lygiy galimybiy principg ir

socialing sanglauda.

Lietuvos Svietimo politikos kaita pasiZzymi nuosekliu judéjimu nuo centralizuotos ir
ideologizuotos sistemos link modernios, j mokinio poreikius orientuotos Svietimo aplinkos. Svarbiausios
tendencijos rodo pastangas stiprinti Svietimo kokybe, uztikrinti socialinj teisingumg ir sudaryti lygias

galimybes visiems besimokantiesiems (NSA, 2011). Esminé kryptis — peréjimas prie kompetencijy
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ugdymo, jtraukiant ne tik tradicines Zinias, bet ir kritinio mgstymo, kiirybiSkumo, socialines-emocines
bei skaitmenines kompetencijas (Ugdymo plétotes centras, 2012). Vis labiau vertinama mokymosi visa
gyvenimg kultiira, siekiant, kad kiekvienas asmuo turéty galimybiy nuolat tobuléti ir prisitaikyti prie
kintanc¢ios darbo rinkos. Stipréjanti jtraukties politika siekia, kad skirtingy gebéjimy ir poreikiy vaikai
galéty mokytis kartu bendrojo ugdymo jstaigose, o jiems bty uztikrinama reikalinga pagalba. Mokytojo
profesijos prestizas ir kompetencijy plétra taip pat iSlieka vienu pagrindiniy Svietimo politikos prioritety,
did¢jant démesiui pedagogy kvalifikacijai, profesiniam augimui ir kiirybiskam ugdymo turinio taikymui.

(NSA, 2023).

Lietuvos Svietimo politikos raida po nepriklausomybés atkiirimo rodo nuosekly peréjimg nuo
sistemos atklirimo ir teisinés bazés kurimo prie kokybeés, jtraukties, kompetencijy ugdymo ir
skaitmenizacijos stiprinimo. Pirmuoju laikotarpiu daugiausia démesio skirta nacionalinés Svietimo
sistemos pagrindams, véliau — Svietimo valdymo, ugdymo turinio, kokybés uztikrinimo ir mokymosi
visg gyvenimg principy jtvirtinimui. Pastaraisiais metais ypac¢ iSrySkéjo atnaujinto ugdymo turinio,
jtraukiojo ugdymo, skaitmeniniy sprendimy ir mokiniy paZangos stebésenos reik§mé. Sios kaitos
tendencijos tiesiogiai veikia mokykly veiklg. Nacionaliniai tikslai — ugdymo kokybés gerinimas,
mokinio poreikiy atliepimas, socialinio teisingumo stiprinimas ir Svietimo modernizavimas — mokyklos
lygmeniu tampa konkre¢iomis uzduotimis vadovui ir bendruomenei. Tod¢l Lietuvos Svietimo politikos
poky¢iai keicia ne tik ugdymo turinj ar mokytojy darba, bet ir mokyklos vadovo atsakomybés ribas.
Vadovas turi gebéti suprasti $iy pokyciy krypti, organizuoti jy jgyvendinimg ir kartu uztikrinti, kad

reformos biity pritaikytos konkrecios mokyklos kontekstui.

2.2.Mokyklos vadovo veiklos ir kompetencijy transformacija Lietuvoje

Lietuvos Svietimo politikos kaitos tendencijos rodo sisteminj persiorientavimg 1 kokybe ir
rezultatais gristos, 1 mokinio poreikius orientuotg Svietimo sistemg. Tokie pokyc€iai neiSvengiamai
transformuoja ne tik ugdymo turinj ar mokytojo veikla, bet ir mokyklos vadovo funkcijas (3 pav.) bei
atsakomybés ribas. Ple€iantis mokykly autonomijai, stipréjant kompetencijy ugdymui, jtraukties
skatinimui, vadovui tenka ne tik uZtikrinti teisés akty jgyvendinima, bet ir tapti strateginiu pokyciy
organizatoriumi, bendruomenés telkéju ir pokyciy igyvendinimo kokybés garantu, todé¢l tikslinga
detaliau analizuoti, kaip kartu su Lietuvos Svietimo politikos pokyciais keitési ir mokyklos vadovo

veiklos turinys ir kompetencijy spektras.

Kaip jau analizuota anks¢iau, mokyklos vadovas nebéra tik administratorius, jo vaidmuo yra
kompleksiskas ir daugialypis, apimantis ne tik administraciniy funkcijy vykdyma, bet ir lyderyste,
bendruomenés telkima bei ugdymo kokybés uztikrinima. Kintantis vadovo vaidmuo daro tiesioging jtakg
jo gebéjimams — pleciasi ir didéja reikalaujamos kompetencijos. Pastebimas ir augantis Svietimo jstaigy
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vadovy atsakomybés mastas (Survutaité¢ 2021). Kompetencija suprantama kaip gebéjimas realiose
situacijose taikyti esminius tam tikros srities principus ir metodus. Mokyklos vadovo kompetencijos
atsiskleidzia per jo profesines zinias, jgidzius ir gebéjimus vykdyti mokyklai priskirtas funkcijas.
Siuolaikinéje $vietimo sistemoje vadovui biitina biiti pasirengusiam veikti svarbiausiose vadybos srityse:
nuo ugdymo proceso organizavimo ir Svietimo politikos jgyvendinimo iki strateginio planavimo bei
zmogiskyjy, materialiniy ir finansiniy istekliy valdymo (Virbale, 2022). Svietimo jstaigy vadovy
kompetencija tiesiogiai susijusi su jy vadovaujamy mokykly rezultatais. Vadovy turimos zinios,
geb¢jimai ir pozitris leidzia jiems priimti pagristus sprendimus, pelnyti pagarbg ir biti profesionalumo
pavyzdziu kolektyvui. Biitent vadovo kompetentingumas yra vienas i§ esminiy veiksniy, daranciy jtaka
mokyklos veiklos kokybei, poky¢iy jgyvendinimo sé¢kmei ir visos jstaigos efektyvumui (Liukineviciené,
Antanaviciené, 2018). Mokyklos vadovas turi valdyti organizacija, kurios veikla i$skirtiné¢ — ji nuolat
susijusi su naujomis ziniomis, atradimais ir jy taikymu ugdymo procese. Dirbant su jaunomis
asmenybeémis, siekiant ugdyti lyderyste ir skatinti bendrg atsakomybe, biitinas asmeninis pavyzdys bei
visos bendruomengs jtraukimas j sprendimy priémima. Nuolat kintantis ugdymo turinys kelia didesnius
reikalavimus vadovo vadybinéms ir lyderystés kompetencijoms. Tyré¢jai pabrézia, kad poky¢iai ir
lyderysté yra glaudziai susij¢ — pokyciai iSkelia lyderystés butinybe, o lyderis yra tas, kuris pradeda
poky¢ius (Indrasien¢, Merfeldaite, 2010), suburia mokyklos bendruomeng (mokytojus, tévus, mokinius,
socialinius partnerius) jy igyvendinimui (Dambrauskiené, Liukineviciené, 2017), prisiima atsakomybe
uz palankios aplinkos kaitai kiirimg, besimokancios organizacijos puoseléjima ir mokiniy pasiekimy
gerinimg (Bakonis, Bilotien¢, 2015). Lyderysté — tai nuolat besikeiCiantis ir tobul¢jantis gebéjimy
rinkinys. Kadangi aplinka ir veiklos 1i$Sukiai nuolat kinta, keiCiasi ir reikalavimai lyderio
kompetencijoms. D¢l to vien tik sékminga vadovo atranka dar negarantuoja, kad jis ilgainiui gebés
palaikyti ir skatinti pokyc¢ius — tam reikalingas nuolatinis kompetencijy vystymas ir prisitaikymas prie
besikei¢ianciy salygy (Dambrauskiené, Liukineviciene, 2017). Europos Sajungos Tarybos iSvadose
(2014) nurodoma, kad mokyklos kompetentingy Svietimo jstaigy vadovy lyderiy svarba. Jie turi jgyti ir
reguliariai ugdytis biitinas kompetencijas, kurios padés jiems naudotis naujais valdymo metodais,
skatinanCiais novatoriSkg mokyma(si) ir veiksmingg valdyma. Siekiant pazangos butina periodiskai

ivertinti, ar mokykly vadovai atitinka jiems keliamas kompetencijas.
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3 pav. Mokyklos vadovo veiklos transformacija Lietuvoje. Sudaryta darbo autorés.

Lietuvoje mokykly vadovy kompetencijy vertinimo sistema vystési nuosekliai, atliepiant
Svietimo reformy etapus ir valstybés strateginius tikslus. Pradinis laikotarpis (1990—-1997 m.) pasizyméjo
ugdymo sistemos pertvarkymu, kai buvo jtvirtintas pirmasis Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymas
(1991), taciau detaliy vadovy kompetencijy vertinimo nuostaty tuo metu dar nebuvo suformuota. 1998—
2002 m. laikotarpis Lietuvos Svietimo politikoje buvo reikSmingas dél esminiy vadybos ir
administravimo pokyciy, tiesiogiai susijusiy su mokykly vadovy kompetencijy vertinimu bei
reguliavimu. Siuo metu buvo pradétas vadovy atestacijos procesas (1998), kuris tapo vienu i§
pagrindiniy instrumenty siekiant uztikrinti vadovy profesinj tinkamuma ir veiklos kokybe. Atestacija
leido ne tik jvertinti turimg vadovy kvalifikacijg, bet ir suteiké galimybe nustatyti tobulintinas sritis bei
skatinti nuolatinj profesinj tobul¢jimg. Tuo paciu laikotarpiu jvesta Svietimo monitoringo sistema (1999)
sudar¢ salygas sistemingai stebéti ir analizuoti ugdymo proceso, mokykly veiklos bei vadovy darbo
rezultatus nacionaliniu mastu. Si sistema buvo svarbi siekiant objektyvumo ir skaidrumo vertinant
vadovy veikla, nes pirmg kartg buvo sukurta galimybé gauti standartizuotus duomenis apie mokykly
bukle, jy pazanga bei veiklos kokybe. Be to, nacionaliniu lygmeniu buvo nustatyti konkretiis valstybés
ir savivaldybiy Svietimo istaigy vadovy kvalifikaciniai reikalavimai (1998, 1999 su priedu, 2001),
reglamentuota jy skyrimo ir atleidimo tvarka. Tai reiske, kad vadovo pareigoms uzimti tapo biitina

atitikti  aiSkiai apibréztus profesinius standartus, susijusius su iSsilavinimu, vadybinémis
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kompetencijomis, patirtimi bei asmeninémis lyderystés savybémis. Tokia tvarka uztikrino skaidresnj

vadovy atrankos procesg ir sudaré prielaidas didesnei atsakomybei bei atskaitomybei.

2003-2012 m. laikotarpis Lietuvos Svietimo sistemoje Zymi svarby kokybinj posiki, kai
pagrindinis démesys buvo skiriamas strateginiam Svietimo valdymui ir visapusiskai kokybés uztikrinimo
sistemy plétrai. Siuo laikotarpiu buvo siekiama pereiti nuo centralizuoto valdymo prie veiklos
planavimo, gristo aiskiais rezultatais, duomenimis ir atsakomybe. Sios krypties jgyvendinimui buvo
sukurta ir jdiegta Svietimo valdymo informaciné sistema, kurios paskirtis — kaupti, analizuoti ir
sisteminti informacija apie Svietimo jstaigy veikla, padedant priimti duomenimis gristus vadybinius
sprendimus. Tuo paciu metu pradéta taikyti iSorinio mokykly veiklos vertinimo praktika, kurios tikslas
buvo ne tik nustatyti esamg mokyklos bukle, bet ir padéti identifikuoti tobulintinas sritis bei skatinti
kokybing pazanga. Tai zenklino pereinamajj etapa nuo formalios kontrolés prie vertinimo kaip pagalbos
ir ugdymo kokybés gerinimo priemonés. Esminis §io laikotarpio pokytis buvo detaliy norminiy
dokumenty, apibrézianciy mokykly vadovy kompetencijas, rengimas (Peciuliauskiené, 2009). 2005
metais buvo parengtas visy tipy mokykly vadovy kvalifikaciniy reikalavimy aprasas (2005), kuriame
pirma kartg sistemiSkai jtvirtinta, kokie profesiniai, vadybiniai ir asmeniniai gebéjimai reikalingi
vadovui efektyviai eiti pareigas. Tuo paciu metu atnaujinti ir vadovy atestacijos nuostatai (2005),
siekiant didesnio skaidrumo, objektyvumo bei vieningos praktikos visose savivaldybése. Dar vienas
reikSmingas Zingsnis buvo Zengtas 2007 metais patvirtinus Mokyklos vadovo kompetencijy aprasa
(2007), kuriame kompetencijos susistemintos ] atskiras sritis — strateginj valdyma, ugdymo proceso
lyderyste, bendruomenés telkima, asmeninj tobuléjima ir kt. Sis dokumentas tapo kertiniu jrankiu
vertinant vadovy profesin] pasirengimg ir veiklos kokybe, taip pat tarnavo kaip orientyras vadovy

kvalifikacijos tobulinimui.

2013-2022 m. laikotarpis Lietuvos Svietimo politikoje iSsiskyré siekiu kurti paZangia, |
asmenybeés ugdyma orientuotg Svietimo sistema, grista Valstybine Svietimo 2013-2022 mety strategija
(2013). Si strategija i3kélé esminius principus, formavusius §vietimo turinio ir valdymo kryptis: ugdymo
personalizavima, kiirybiSkumo ir pilietiSkumo skatinimg, mokymosi visa gyvenima ir Svietimo jtraukt;.
Sios nuostatos nei§vengiamai pakeité ir likes¢ius mokykly vadovams — jie turéjo ne tik uztikrinti
efektyvy institucijy valdyma, bet ir tapti pokyciy lyderiais, gebanciais telkti bendruomeng¢ naujiems
isstkiams. Siuo laikotarpiu mokykly vadovy kompetencijy vertinimo pagrindu isliko 2011 metais
patvirtintas valstybiniy ir savivaldybiy Svietimo jstaigy vadovy kvalifikaciniy reikalavimy aprasas
(SMM, 2011). Taciau, reaguojant j §vietimo sistemos dinamika, §is dokumentas buvo nuosekliai

atnaujinamas — 2015, 2016, 2017 ir 2018 metais, kiekvieng kartg iSpleciant ar patikslinant tam tikras

kompetencijy sritis. Atnaujinimuose vis daugiau démesio skirta ne tik tradiciniams vadybos geb¢jimams,
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bet ir Siuolaikinei lyderystei budingoms savybéms — inovatyvumui, komunikaciniams gebé&jimams,
gebé¢jimui kurti mokymuisi palankig aplinka, telkti jvairius suinteresuotuosius dalyvius bendram tikslui.
Pavyzdziui, 2015 mety atnaujinimas sustiprino lyderystés ir ugdymo proceso valdymo aspektus, o
sekanciais metais (2016-2018 m.) pakeitimai papildomai akcentavo strateginio planavimo, pokyciy

inicijavimo bei atsakomybés uz mokiniy pasiekimus kompetencijas.

Nuo 2018 mety kvalifikaciniy reikalavimy apraso pakeitimai jgavo struktiiriSkai nuoseklesnj ir
sistemiskesnj pobiidj. 2018 m. spalio 30 d. jsakymu Nr. V-861 (SMM, 2018) patikslinta vadovy
kompetencijy samprata pabrézta, kad Sios kompetencijos turi biiti grindziamos vertybinémis
nuostatomis — pagarba asmens orumui, tikéjimu zmogaus galimybémis ir mokymusi visg gyvenimg. Be
to, jtvirtinta penkiy raiSkos lygiy sistema (nuo labai silpno iki labai auksto), kuri leido objektyviau
vertinti kandidato pasirengima vadovauti ugdymo jstaigai. 2019 metais (SMSM, 2019) kvalifikaciniai
reikalavimai buvo papildyti naujais punktas, susijusiais su Svietimo pagalbos jstaigy vadovais,
akcentuojant specifiniy funkcijy i¥manyma ir atitinkama patirtj. 2020 metais (SMSM, 2020a; 2020b)
iSplétotos kompetencijy vertinimo procediros: detaliau reglamentuota vadovavimo ugdymui ir
mokymuisi kompetencijos vertinimo eiga, nustatyta, kad $ig kompetencijg privalo vertinti specialistai,
turintys pedagogo kvalifikacijg ir reikSmingg vadovavimo ar Svietimo administravimo patirt].
Pandeminis laikotarpis (2020-2021) paskatino vertinimo proceso adaptacija: atsirado nuotolinio
vertinimo, dokumenty pateikimo ir net vadovo veiklos stebésenos per atstuma galimybés (SMSM,

2020b). Tai rodo, kad sistema tapo lankstesné ir technologiSkai pazangesné.

Svarbus kokybinis pokytis jvyko 2022 metais, kai kompetencijy vertinimas buvo dar labiau
formalizuotas: jvesta baly sistema (1-5 balai), kurioje kiekvienas lygis atitinka aiSkiai apibréztg Ziniy,
nuostaty ir gebéjimy visuma (SMSM, 2022). Taip pat jtvirtinta, kad kompetencijy vertinimo galiojimo
laikas siekia 7 metus, o sékmingai konkursa laiméjusiems vadovams — visg jy kadencijg ir dar

papildomus 7 metus po pareigy pabaigos (SMSM, 2022).

2024 m. balandzio 9 d. Svietimo, mokslo ir sporto ministro jsakymu Nr. V-393 patvirtinta nauja
valstybiniy ir savivaldybiy Svietimo jstaigy vadovy kvalifikaciniy reikalavimy apraSo redakcija Zymi
reik§mingg kokybinj pokytj vadovy vertinimo politikoje (SMM, 2024). Si redakcija jsigaliojo 2024 m.
rugsejo 1 d. ir tapo centriniu dokumentu, kuriuo remiantis organizuojamas vadovy kompetencijy
vertinimas, kandidaty atranka bei vadovavimo veiklos kokybés uztikrinimas. Naujoji redakcija i$siskiria
tuo, kad joje dar labiau sisteminti kvalifikaciniai reikalavimai, aiskiai atskiriant bazinius ir papildomus
kriterijus; detalizuoti kompetencijy apraSai, apimantys ne tik Ziniy ir geb¢jimy, bet ir nuostaty bei
vertybiy dimensijas; nustatyti aiSklis vertinimo principai — jvardytas kompetencijy lygio jvertinimo

biidas, taikomi metodai ir dokumentiniai jrodymaij; jtvirtintos naujos pereinamojo laikotarpio nuostatos,

31



kuriomis siekta uztikrinti sklandy peréjima nuo ankstesnés redakcijos prie atnaujintos sistemos (SMM,

2024).

Vienas esminiy Sios redakcijos akcenty, tai aiski kompetencijy grupiy struktiira, kuri apima
strategin] valdyma ir poky¢iy inicijavima; vadovavimg ugdymui ir mokymuisi, zmonéms ir komandai,

asmeninj veiksminguma; mokéjima mokytis (SMM, 2024).

Kiekvienai kompetencijy grupei pateikti detaltis vertinimo kriterijai, leidziantys objektyviau
identifikuoti vadovo pasirengimo lygj. Kompetencijy lygiai iSlieka penki (nuo labai silpno iki labai
auksto), taciau apraSymuose daugiau démesio skiriama elgesio raiskai realiose situacijose, o ne vien
teoriniy Ziniy i¥manymui (SMM, 2024). Taip pabréziamas praktinio vadovavimo geb¢jimy taikymas
ugdymo institucijy kontekste. Svarbus Sios redakcijos aspektas — diferencijuoti taikymo kriterijai.
Naujosios nuostatos taikomos tik tiems kandidatams, kurie nuo 2024 m. rugséjo 1 d. teikia paraiskas
dalyvauti konkurse i vadovo pareigas. Tuo tarpu asmenims, kurie konkursuose dalyvavo arba buvo
paskirti anksc¢iau, taikomi iki Siol galioj¢ reikalavimai (iSskyrus nuostata dél magistro kvalifikacinio
laipsnio — jis licka privalomas visais atvejais) (SMM, 2024). Toks sprendimas jtvirtina pereinamojo
laikotarpio principg, mazinant rizikg dél teisinio neapibréZtumo ar staigaus peréjimo prie naujy
standarty. Be to, naujoji redakcija jtvirtina grieztesnius dokumenty pagrindimo ir savianalizés
reikalavimus: kandidatai privalo ne tik pateikti struktiiruota gyvenimo apraSyma bei motyvacinj laiska,
bet ir jsivertinimo aprasa, kuriame pagrindziami turimi gebéjimai pagal atskiras kompetencijy sritis. Tai

stiprina kandidato pasirengimo refleksija bei skatina savivaldy mokymasi (SMM, 2024).

Apibendrinant galima teigti, kad Lietuvos Svietimo politikos kaita keic¢ia mokyklos vadovo
veiklos turinj, o kartu pleiasi ir mokykly vadovy kompetencijy reikalavimai. Siandienos mokyklos
vadovas turi ne tik iSmanyti vadybinius ir teisinius klausimus, bet ir gebéti vadovauti Zmonéms, inicijuoti
pokycius, palaikyti bendradarbiavima, priimti duomenimis gristus sprendimus ir nuolat mokytis.
Pradéjus nuo bendry kvalifikaciniy reikalavimy 1990-2000 m. laikotarpiu, sistema per¢jo prie detalaus
kompetencijy vertinimo modelio su aiskiais kriterijais, lygiais ir metodais. 2018-2024 m. vyke pokyciai
zenklino peréjimag prie vertybémis gristo, objektyviai vertinamo, kontekstualaus ir skaitmenizuoto
vertinimo modelio. Naujausia 2024 m. jsigaliojusi redakcija (SMSM, 2024) dar labiau i$grynino
kompetencijy struktiira, sustiprino refleksijos bei jsivertinimo aspektus, ir jtvirtino aukstesnius kokybés
bei skaidrumo standartus vadovy atrankoje. Mokyklos vadovas turi veikti kaip strateginis sprendimy
priémeéjas, pokyc€iy organizatorius, bendruomenés telkéjas ir ugdymo kokybés uztikrintojas. Vadovo
kompetentingumas yra ne tik individualus bruozas, bet ir strateginis veiksnys, lemiantis visos §vietimo

sistemos pazanga.
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3. EMPIRINIS TYRIMAS

3.1.Tyrimo metodologija

Siame tyrime analizuojamas mokyklos vadovo vaidmuo $vietimo politikos poky¢iy kontekste.
Teorinéje darbo dalyje atskleista, kad Svietimo politika yra daugiapakopis ir nuolat kintantis procesas,
kuriame persipina strateginiai valstybés sprendimai, socialinio ir ekonominio konteksto jtaka bei jvairiy
suinteresuoty grupiy interesai (Bartasevic¢ius, Targamadzé, 2012; Katilitte, 2006; Vaidelyté,
Misulitinaité, 2018). Svietimo politikoje i§skiriamos problemos identifikavimo, politikos formavimo,
sprendimy priémimo, jgyvendinimo ir vertinimo pakopos rodo, kad be aiSkaus griztamojo rysio i$
ugdymo jstaigy ir jy vadovy sudétinga uztikrinti politikos testinuma ir veiksminguma (Zelvys, Biidieng,
Zabulionis, 2003). Lietuvos Svietimo politikos kaitos teoriné analizé parodé, kad nuo nepriklausomybés
atktirimo iki $iy dieny nuosekliai pereinama nuo centralizuotos ir ideologizuotos sistemos prie j mokinio
poreikius, kompetencijy ugdyma, jtrauktj ir skaitmening transformacija orientuotos Svietimo sistemos.
Sj procesa zymi esminiai strateginiai dokumentai, §vietimo reformos, ugdymo turinio atnaujinimas,
itraukiojo ugdymo plétra, mokymosi visg gyvenima nuostaty stiprinimas, didéjanti mokytojy ir vadovy
profesionalumo reikSmé. Taciau kartu rySkéja ir tai, kad politiniai sprendimai turi biiti perprasti,
interpretuoti ir praktiSkai jgyvendinti mokyklos lygmeniu — bitent Cia iSrySkeja mokyklos vadovo

vaidmens svarba.

Teorin¢je dalyje atskleista, kad mokyklos vadovas yra viena centriniy Svietimo sistemos
grandziy, nuo kurios priklauso ugdymo kokybe, organizacijos kulttira ir pokyc¢iy igyvendinimo sékme
(Virbele, 2020; Bagdonas, 2016). Vadovas nebeapsiriboja vien administracinémis funkcijomis, o jo
vaidmuo suvokiamas kaip ugdymo lyderio, formuojanc¢io mokyklos vizija, telkian¢io bendruomeng ir
veikian¢io kaip tarpininkas tarp Svietimo politikos nuostaty ir jy realizacijos kasdien¢je praktikoje
(Padguskyte, 2020; Naidoo, 2019). Mokyklos vadovo vaidmenys apima asmenines, informacines ir
sprendimy priémimo funkcijas (Meckauskiené, 2009), o jy transformacija lemia tiek Salies,
savivaldybes, tiek pacios mokyklos lygmens veiksniai — teisiniy nuostaty kaita, finansavimo ir
infrastruktiiros i§Stkiai, mokiniy ir jy Seimy socialiniai poky¢iai, technologijy integracija ir didéjanti
konkurencija $vietimo lauke. Svietimo politikos kaitos kontekste isryskéja ir mokyklos vadovy
kompetencijy transformacija. Did¢jantis Svietimo jstaigy vadovy atsakomybés mastas, decentralizacijos
procesai ir plétojama atsakomybé uz mokiniy pasiekimus reikalauja nuoseklaus kompetencijy vystymo
ir nuolatinio profesinio tobuléjimo (Survutaité, 2021; Virbelé, 2022; Liukinevi¢iené, Antanaviciene,

2018).

Kartu su Lietuvos Svietimo politikos poky¢iais kinta ir vadovy kompetencijy vertinimo sistema,

itvirtinanti aiSkius kvalifikacinius reikalavimus, lyderystés, strateginio valdymo, poky¢iy inicijavimo,
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bendruomenés telkimo ir asmeninio veiksmingumo sritis. Naujausi dokumenty pakeitimai pabrézia
vertybémis grista, 1 elgesio raiska realiose situacijose orientuota kompetencijy supratimg ir dar labiau
sustiprina vadovy lyderystés, refleksijos ir mokéjimo mokytis svarbg. Teoriné mokyklos vadovy
kompetencijy raidos analizé atskleidzia, kad vadovas turi gebéti veikti dinamiskoje, neapibréztoje ir
nuolat kintan¢ioje ugdymo aplinkoje. Jis privalo derinti vadybinius, administracinius, pedagoginius ir
lyderystés gebéjimus, reaguoti j iSorés reikalavimus, interpretuoti ir lokalizuoti Svietimo politikos
nuostatas bei prisiimti atsakomybe¢ uz pokyc¢iy rezultatus mokyklos lygmeniu. Tai pagrindzia poreikj
giliau suprasti, kaip patys vadovai suvokia ir interpretuoja Svietimo politikos pokyc¢ius, kokias prasmes

jie suteikia savo vaidmeniui ir kokius veikimo btidus renkasi jgyvendindami Siuos pokycius.

Analizuoti vadovavimo ir lyderystés reiSkiniai pabrézia skirtj tarp formalaus vadovavimo ir
lyderystés, gristos pasitikéjimu, jtaka ir bendruomenés telkimu (Dimmock, 1999; gilingiené, 2011;
pokyc¢iy jgyvendinimas neatsiejamas nuo lyderystés, kuri pasireiskia gebé¢jimu kurti vizijg, paaiskinti
poky¢iy prasme, jgalinti mokytojus ir kitus bendruomenés narius, valdyti pasiprieSinimg ir palaikyti
nuosekly dialoga su suinteresuotosiomis grupémis (Fullan, 2016; Valackiené, Zelniené, 2018). Sie
aspektai yra ypac svarbiis Lietuvos Svietimo politikoje nuolat jgyvendinant ugdymo turinio atnaujinima,
jtraukiojo ugdymo plétra, skaitmeninés transformacijos sprendimus ir kitus ilgalaikius strateginius
poky¢ius. Pokyc¢iy valdymo ugdymo jstaigoje teorija rodo, kad Svietimo institucijos veikia nuolatinés
kaitos salygomis, kuriose persidengia planuoti ir neplanuoti pokyciai, vyksta nuolatiné jtampa tarp
stabilumo ir naujoviy (Videikien¢, Simanskiené, 2014; Tsoukas, Chia, 2002; Senge, 1990; Beycioglu,
Kondakei, 2021). Pokyc¢iy sékme¢ lemia ne tik politiniy sprendimy turinys, bet ir tai, kaip jie
interpretuojami, priimami ir jgyvendinami konkreciose organizacijose — kokius sprendimus priima
Teoriniu poziliriu pripaZjstama, kad pasiprieSinimas pokyc¢iams daZnai kyla ne vien dél objektyviy
salygy, bet ir dél subjektyviy nuostaty, baimiy, neaiSkumo ir nepasitikéjimo (Butkus, 1996; Videikiene,
Simanskiené, 2014; Masudi, 2024). Tod¢l $vietimo lyderiy patirtys, iSgyvenimai ir subjektyvios

interpretacijos tampa esmine grandimi, siekiant suprasti poky¢iy valdymo realijas mokyklose.

Apibendrinant teorines prielaidas galima teigti, kad mokyklos vadovas yra viena svarbiausiy
grandZiy tarp Svietimo politikos sprendimy ir jy jgyvendinimo mokykloje. Jie privalo ne tik formaliai
vykdyti teisés aktus, bet ir interpretuoti juos savo organizacijos kontekste, priimti sprendimus dél
pokyc¢iy jgyvendinimo budy, valdyti zmogiSkuosius, materialinius ir informacinius iSteklius, telkti
Siuolaikinés Svietimo politikos kontekste mokyklos vadovo vaidmuo tampa vis labiau kompleksinis, o

jo sekmingas atlikimas reikalauja auksto lygio kompetencijy, lyderystés ir gebéjimo valdyti poky¢ius.
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Tyrimo tikslas: IStirti mokykly vadovy poziiirj, patirtis ir taikomus veikimo biidus jgyvendinant

Svietimo politikos pokycius.
Tyrimo uzZdaviniai:

1. Atskleisti, kaip mokyklos vadovai supranta ir interpretuoja Svietimo politikos pokyc¢ius bei savo
vaidmen] juos jgyvendinant;

2. Jvertinti ugdymo jstaigy vadovy patirtis ir taikomus veikimo biidus jgyvendinant Svietimo
politikos poky¢ius;

3. Nustatyti veiksnius, skatinancius arba ribojancius vadovy veiksmingumg jgyvendinant Svietimo

politikos pokycius.

Tyrimo strategija, metodai ir instrumentas. Magistro baigiamojo darbo teorinés prielaidos
sudaro pagrinda pasirinkti kokybinj tyrima, orientuotg ] tai, kaip patys vadovai supranta Svietimo
politikos pokycius ir konstruoja savo vaidmenj juos igyvendinant. Kokybinio tyrimo strategija leidzia
gilintis ] tyrimo dalyviy subjektyvig patirtj, pozitirius ir prasmes, kuriomis vadovai grindzia savo veikima
igyvendindami Svietimo politikos poky¢ius mokyklos lygmeniu. Kokybinis tyrimas orientuotas ne |}
reiSkiniy kiekybinj iSmatavima, o i jy turinio ir prasmés atskleidima, siekiant suprasti, ,,kaip* ir ,,kodél*
vadovai veikia vienaip ar kitaip konkreciame kontekste. Remiantis I. Gaizauskaite ir N. ValaviCiene
(2016), kokybiniai interviu taikomi tais atvejais, kai siekiama surinkti informacija, atitinkancia
kokybinio tyrimo tikslus ir atskleidzian¢ig tyrimo dalyviy patirties giluma. Tokiose sgveikose naudojami
atviri klausimai, suteikiantys galimybe dalyviams patiems formuluoti atsakymus ir i§déstyti savo mintis
jiems priimtina logika ir Zodynu. Tyréjai pabréZia, kad kokybiniuose interviu tikimasi iSgirsti detalius,
nuoSirdzius, asmenine patirtimi gristus pasakojimus, kuriuose atsiskleidzia dalyviy pozitris ir jy

kasdienybés kontekstai.

Siame tyrime pasirinktas pusiau struktiiruotas interviu metodas. Toks interviu tipas leidZia tyréjui
remtis i§ anksto parengta temine struktiira, uztikrinancia tyrimo klausimy nuosekluma, taciau kartu
suteikia pakankamai lankstumo gilesniems papildomiems klausimams ir spontaniSkai iSkylan¢ioms
temoms. Kaip paZymi M. Q. Patton (2002), interviu yra vienas pagrindiniy metody tada, kai tyriné¢jama
tai, kas néra tiesiogiai matoma ar stebima — Zmoniy mintys, jausmai, motyvai, praeities patirtys, situacijy
interpretacijos. Tyr¢jas negali ,,pamatyti“ vadovo minciy ar retrospektyviy iSgyvenimy, taip pat negali
tiesiogiai stebéti praeityje vykusiy pokyciy jgyvendinimo procesy, todé¢l biitina klausti (Gaizauskaite,

Valaviciené, 2016)

Magistro baigiamojo darbo tyrimo instrumentas — pusiau struktiiruoto kokybinio interviu

klausimynas, parengtas darbo autorés, remiantis teorinéje dalyje aptartomis Svietimo politikos kaitos,
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mokyklos vadovo vaidmens ir kompetencijy bei pokyc¢iy valdymo ugdymo jstaigoje teorinémis
prielaidomis. Klausimynas orientuotas i tai, kad leisty atskleisti mokykly vadovy pozitrj i Svietimo
politikos pokyc¢ius, jy vaidmens suvokima Siuose procesuose ir konkre€ias pokyciy valdymo patirtis

mokyklos lygmeniu.

Interviu instrumentg sudaro 12 atviry klausimy, suskirstyty j keturias temines sritis:

1. Mokyklos vadovy poziiiris j §vietimo politikos poky¢ius. Sios temos klausimai skirti atskleisti,
kaip vadovai suvokia dabartinius Svietimo politikos pokycius nacionaliniu lygmeniu ir kuriuos
i$ jy identifikuoja kaip labiausiai paveikiancius jy mokyklos veiklg. Taip renkama informacija,
tiesiogiai susijusi su pirmuoju tyrimo uzdaviniu — i$siaiskinti, kaip mokyklos vadovai supranta

ir interpretuoja Svietimo politikos pokyc¢ius.

2. Mokyklos vadovo vaidmuo. Sioje dalyje gilinamasi j vadovy savivoka, jy vaidmens ir
atsakomybés kaitg Svietimo reformy kontekste. Klausimai leidzia atskleisti, kokias funkcijas ir
atsakomybes vadovai sieja su Svietimo politikos jgyvendinimu, kaip jie patys reflektuoja savo

vaidmens transformacija.

3. Poky¢iy valdymas ugdymo jstaigoje. Sios teminés grupés klausimai skirti i$siaidkinti, kaip
vadovai praktiSkai organizuoja poky¢iy valdymo procesus savo mokykloje: kokie etapai jiems
atrodo reikSmingiausi, kokius vadybos ar pokyc¢iy valdymo modelius jie sgmoningai taiko. Taip
kaupiami duomenys, leidziantys analizuoti vadovy taikomus veikimo biidus ir jy atitikima

teoriniuose modeliuose apraSomoms pokyc¢iy valdymo strategijoms.

4. Poky¢iy valdymo patirtys. Sioje klausimy grupéje fokusuojamasi j vadovy patiriama poky<iy
vaidmens bei kompetencijy kaitg. Tai tiesiogiai susije su tre¢iuoju tyrimo uzdaviniu — nustatyti
veiksnius, skatinan¢ius arba ribojancius vadovy veiksminguma valdant Svietimo politikos

poky¢ius mokyklos lygmeniu, ir leidZia apibendrinti praktines i§vadas.

3 Lentele. Interviu klausimynas

Klausimy blokas Klausimai

Mokyklos vadovy posiiris j 1. Kaip apibudintuméte dabartinius Svietimo
. o . o
Svietimo politikos pokyius politikos pokyc¢ius Lietuvoje?
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2. Kuriuos 18 jy laikote svarbiausiais savo mokyklai?
Kode¢l?
3. Kaip apibudintuméte savo, kaip vadovo, vaidmenj
jgyvendinant Svietimo politikos pokycius?
Mokyklos vadovo vaidmuo
4. Ar laikui bégant jusy atsakomybés ir funkcijos
keitési? Jei taip, kaip?
5. Kaip jisy mokykloje organizuojamas pokyc¢iy
igyvendinimo procesas?
Pokyéiy valdymas ugdymo 6. Kokius pokyciy valdymo zingsnius laikote
. svarbiausiais?
jstaigoje
7. Ar taikote kokius nors konkrecius vadybos ar
poky¢iy valdymo modelius?
8. Su kokiais pagrindiniais i$Stikiais susiduriate
lgyvendindami pokycius?
9. Kokie veiksniai labiausiai padeda sékmingai
jgyvendinti pokyc¢ius?
Poky¢iy valdymo patirtys 10. Kokias gergsias praktikas galétuméte iSskirti 18
savo patirties?
11. Kokios paramos ar pagalbos labiausiai reikia

mokyklos vadovams, kad pokyciy jgyvendinimas

bty efektyvus?
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12. Kaip, Jusy nuomone, keisis mokyklos vadovo
vaidmuo ateityje, atsizvelgiant ] dabartines
Svietimo politikos tendencijas, ir kokiy naujy

kompetencijy tam gali prireikti?

Visi klausimai yra atviri, leidziantys tyrimo dalyviams laisvai ir savo Zodziais iSdéstyti mintis,
pateikti pavyzdziy i§ praktikos, pasidalyti asmeninémis patirtimis ir vertinimais. Interviu metu, esant
poreikiui, planuojama naudoti patikslinamuosius ir gilinamuosius klausimus, siekiant iSsamiau atskleisti
svarbias temas ir prasmes. Toks tyrimo instrumentas leidzia sistemingai aprépti visas pagrindines tyrimo
tematikas — nuo bendro Svietimo politikos pokyc¢iy vertinimo iki konkreciy pokyc¢iy valdymo patir¢iy ir
ateities perspektyvy. Kartu jis iSlaiko kokybiniam tyrimui biiting lankstuma, sudarantj salygas iSryskéti

netikétoms, 1§ anksto neplanuotoms, taciau tyrimui svarbioms temoms.

Tyrimo organizavimas ir eiga. Kokybinis tyrimas buvo vykdytas 2025 mety lapkri¢io-gruodzio
ménesiais. Respondenty interviu buvo vykdomas gyvy ir virtualiy susitikimy metu, uzduodant ir
atsakant | klausimus. | atrinktus kandidatus buvo kreipiamasi oficialiai, sutartas pokalbio laikas.
Duomenims rinkti buvo naudojama balso jraSymo programa mobiliajame telefone, gauti duomenys
transkribuojami ir sisteminami. Tyrimo duomeny analizei taikytas turinio (content) analizés metodas,
kurio esmé gautus duomenis suskirstyti j kategorijas pagal prasme. Véliau Sias kategorijas iSskiriama j

vienetus — subkategorijas, kurios grindziamos teiginiais (Zydzitinaité, Sabaliauskas, 2017).

Atrankos kriterijai: (1) tyrimo dalyviai — mokykly vadovai; (2) vadovai turi turéti ne maziau kaip
2 mety vadovavimo mokyklai patirt] (3) atstovauti bendrojo ugdymo jstaigas — pradinj, pagrindinj ir

vidurinj ugdyma.

Tyrimo dalyviy atrankai pasirinktas ,,Sniego gnitizties* metodas, kuomet nauji tyrimo dalyviai
jtraukiami per jau dalyvaujancius tyrime, pirminiai dalyviai tampa tarpininkais, padedanciais pritraukti

kitus panaSios patirties turin¢ius asmenis (RupSiene, 2007).

Tyrimo imties dydis sudarytas atsiZvelgiant] | renkamy duomeny informatyvumo principa,
kuomet verta jtraukti naujus imties vienetus tol, kol pradeda mazéti gaunamy duomeny informatyvumas
(Rupsiene, 2007) ir ,,prisotinimo* principu, kuris taikomas, kuomet nebeuzfiksuojama naujy jzvalgy ir
gauti duomenys pradeda kartotis (Zydzitinaité, 2011). Tyrimo imties dydis laikomas tinkamu, kadangi
individualiy interviu atveju rekomenduojamas dalyviy skaiCius paprastai svyruoja nuo keturiy iki

trisdeSimties (Bitinas, 2013).
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4 Lentelé. Interviu dalyviy charakteristikos

Interviu | Lytis Vadovaujamo | Ugdymo jstaigos | Miestas Interviu biidas
dalyvio darbo stazas | tipas

kodas

Al Moteris 8 Pradiné Vilnius Gyvai
A2 Moteris 2 Progimnazija Marijampolé | Nuotoliu
A3 Moteris 20 Progimnazija Siauliai Nuotoliu
A4 Moteris 28 Progimnazija Keédainiai Nuotoliu
AS Vyras 3 Gimnazija Vilnius Nuotoliu
A6 Moteris 4 Gimnazija Kaunas Nuotoliu
A7 Moteris 23 Gimnazija Vilnius Gyvai
A8 Moteris 2 Pagrindiné Vilnius Gyvai
A9 Moteris 3 Gimnazija Panevezys Nuotoliu
A10 Vyras 8 Progimnazija Klaipeda Nuotoliu
All Moteris 20 Progimnazija Vilnius Gyvai
Al2 Moteris 2 Pradiné Vilnius Gyvai
Al3 Moteris 18 Progimnazija Alytus Nuotoliu

Tyrimo etika. Atliekant tyrimg buvo laikomasi etikos principy:

1. pripaZinti ir gerbti asmens savarankiskuma bei jo teis¢ laisvai apsispresti dalyvauti arba atsisakyti
dalyvauti tyrime;

2. tyrimo dalyviui pateikti pakankamai aiskios ir i§samios informacijos apie tyrima;

3. uztikrinti dalyvio anonimiskuma, konfidencialy duomeny tvarkyma ir jo privatumo apsauga;

4. pasiripinti dalyviy saugumu, stengtis iSvengti bet kokios moralinés Zalos (Gaizauskaite,

Valaviciené, 2016).

39



Pateikiant interviu klausimyng, tiriamiesiems buvo paaiskinta, kad dalyvavimas tyrime yra
savanoriSkas. Jei kuri nors klausimy dalis jiems pasirodyty nepriimtina, jie bet kuriuo metu gali
atsisakyti atsakyti ar nutraukti pokalbj. Tyrime nefiksuojami konkretiis asmeny ar mokykly pavadinimai,
visi duomenys renkami ir analizuojami anonimiskai. Pradzioje dalyviai supazindinami su duomeny
konfidencialumo nuostatomis: surinkta informacija bus naudojama tik tyrimo medziagai sisteminti ir
analizei. Tyrimo ataskaitoje pateikiami tik apibendrinti rezultatai, o gauti duomenys naudojami iSimtinai
Sio tyrimo tikslams; jie nebus perduodami tretiesiems asmenims ar naudojami kitose veiklose. Visi
atsakymai yra uzkoduoti, kiekvieno respondento tapatybé apsaugota, ugdymo jstaigos neminimos, joms

suteikti kodiniai pavadinimai.

3.2.Tyrimo rezultatai

3.2.1. Mokyklos vadovy poziiiris i Svietimo politikos pokycCius

Lietuvos Svietimo sistemoje jgyvendinami pokyciai tiesiogiai palie¢ia mokykly veikla, todél
ypac svarbu iSsiaiskinti, kaip juos vertina ugdymo jstaigy vadovai — pagrindiniai nacionalinés Svietimo
politikos jgyvendintojai mokyklos lygmeniu. Vadovai yra tarpininkai tarp politikos formuotojy ir
mokyklos bendruomenés. Jy nuomoné leidzia identifikuoti, kaip nacionalinés nuostatos dera su mokykly
realijomis: ar pokyc¢iams pakanka iStekliy, ar jmanoma juos jgyvendinti turimomis sglygomis, kokiy
korekcijy reikéty. Galiausiai, mokykly vadovy nuomong¢ svarbi ir kaip Svietimo sistemos griZtamasis
rySys. Jie geriausiai mato, kaip pokyciai veikia mokinius, mokytojus ir ugdymo kokybe kasdiengje
praktikoje. Tode¢l Sioje tyrimo dalyje siekiama atskleisti, kaip mokykly vadovai vertina Svietimo
politikos poky¢€ius nacionaliniu lygmeniu ir kokios nuostatos vyrauja jy pozitryje. Mokykly vadovy
atsakymai, gauti taikant turinio analizés metoda, susisteminti j kategorijas ir subkategorijas, pateikiami

4 lentel¢je.

5 Lentele. Svietimo politikos poky¢iy vertinimas

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai

Svietimo politikos poky¢iy | Kritiskas/neigiamas <..néra stabilumo,

vertinimas vertinimas programos nenormaliai
perkrautos, egzaminy
sistema niekiné...>[1];

<...stagnacija siekiant nieko
nedaryti, bet kokios

pazangos neigimas ir
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judéjimas atgal..>[8];
<...blogai...>[10];
<...dabartiniai Svietimo
politikos poky¢iai... daznai
atneSa daugiau zalos nei
naudos...>[13] <...poky¢iai
jgyvendinami skubotai, be
apgalvoty ar duomenimis
gristy pagrindimy,
nederinant su interesuotomis
grupémis...>[5];  <...mazai
apgalvoti ir  neiSbandyti
pilotinése  veiklose...>[4];
<...ministerijos  sprendimai
neretai biina neapgalvoti,
nederinami  su  §vietimo
bendruomene...>[13];
<..nepriimtini  kai  kurie
sprendimai... nuolatiniai
poky¢iai, su kuriais

mokyklos nespéja...>[14]

Teigiamas vertinimas

<...pokyc¢ius Lietuvoje

vertinu kaip reikalingus ir

neiSvengiamus, siekiant
uztikrinti SiuolaikiSka,
mokiniui orientuotg

ugdyma...>[9];
<..intensyvils ir Kkryptingi.
Vis daugiau démesio
skiriama jtrauk¢iai, duomeny
analizei,
skaitmenizacijai...>[11];
<...gerai...>[12]; <..itrauktis

ir kokybé — stiprinamas
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itraukusis ugdymas,
didinamas démesys mokiniy
emocinei gerovei ir
mokymosi

pasiekimams...>[6]

PrieStaringas vertinimas <..Sluo metu Svietimas
susiduria ~ su  permainy
laikotarpiu...>[2];  <..kyla
188ukiy uztikrinant pokyciy
tvarumg  ir  kokybiska
igyvendinimg...>[11]

Analizuojant kritiSko / neigiamo vertinimo kategorija, iSrySkéja keli pagrindiniai aspektai.
Vadovai pabrézia nestabilumg ir perteklinj ugdymo turinj (,,programos nenormaliai perkrautos,
egzaminy sistema niekiné*), kalba apie stagnacija ir jud¢jima atgal, kai ,,bet kokios pazangos neigimas
ir jud¢jimas atgal siejamas su Svietimo politika. Taip pat akcentuojami skuboti ir neapgalvoti
sprendimai, kurie, vadovy nuomone, daZnai negristi duomenimis ir nederinami su Svietimo
bendruomene. Tokie atsakymai leidzia teigti, kad dalis mokykly vadovy Svietimo politikos pokycius
vertina kaip daugiau Zalos nei naudos atneSancius, apsunkinancius kasdienj mokyklos darbg ir
nekuriancius ilgalaikio stabilumo. Teigiamo vertinimo kategorijoje Svietimo politikos poky¢iai siejami
su SiuolaikiSko, mokiniui orientuoto ugdymo vizija. Vadovai poky¢ius apibiidina kaip ,,reikalingus ir
neiSvengiamus®, iSskiria didéjant] démes;] jtraukciai, ugdymo turinio atnaujinimui, duomeny analizei,
skaitmenizacijai ir mokiniy emocinei gerovei. Sioje kategorijoje akcentuojama, kad politikos poky<iai
padeda stiprinti ugdymo kokybe ir kurti labiau | mokinio poreikius orientuota sistemg. Trecioji —
prieStaringo vertinimo — kategorija atskleidzia dvilypj vadovy santykj su pokyciais: pripaZjstama, jog
tvarumg ir kokybiSka jgyvendinimg mokykly lygmeniu. Taigi Svietimo politikos pokyc¢iai suvokiami
kaip butini ir kryptingi, bet praktikoje daznai patiriami kaip sudétingi, reikalaujantys daugiau

nuoseklumo, resursy ir aiskesniy ilgalaikiy susitarimy.

Remiantis tyrimo dalyviy pateiktais atsakymais suformuotos keturios kategorijos ( 5 lenteléje),
atskleidzian¢ios mokyklai svarbiausius Svietimo politikos pokycCius: ugdymo turinys ir vertinimo
poky¢iai, jtraukties ir emocinés gerovés stiprinimo svarba, skaitmenizacija ir technologijos Svietime bei
mokytojy profesiné gerové. Sioms kategorijoms isskirtos septynios subkategorijos, rodanéios, kokias

konkrecias pokyciy kryptis vadovai laiko reikSmingiausiomis: atnaujintos ugdymo programos ir
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kompetencijomis gristas ugdymas, brandos egzaminy ir patikrinimy kaita, jtraukusis ugdymas kaip
strateginis prioritetas, mokiniy ir mokytojy emociné¢ gerove, skaitmenizacija ir skaitmeniniai

pazyméjimai, mobiliojo telefono naudojimo ribojimas bei mokytojy trukumas, kriivis ir perdegimas.

6 Lentelé. Mokyklai svarbiausi Svietimo politikos pokyciai

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai

Ugdymo turinys ir vertinimo | Atnaujintos ugdymo | <...vargstama su kokybisku

poky¢iai programos ir | atnaujinto turinio diegimu,
kompetencijomis gristas | jtraukiuoju ugdymu...>[2];
ugdymas <Vis  daugiau  démesio

skiriama... ugdymo turinio
atnaujinimui.>[11];

<Atnaujintos programos, o
visa bendruomené
nepasiruosus, truksta
kompetencijy mokytojams,
truko vadovéliy ir
medziagos.>[14];

<Uztikrinti ugdymo kokybe¢
kiekvienam vaikui. >[3];
<Atnaujintos ugdymo
programos... Kadangi tai
lieia visg bendruomeng, ir
visi turi prisitaikyti prie
pokyc¢iy.>[5]; <...darba pagal

atnaujintas programas...>[7];

<Svarbiausiais savo
mokyklai laikome
kompetencijomis gristo

ugdymo  jgyvendinimg...>

[9]
Brandos egzaminy ir | <..egzaminy sistema
patikrinimy kaita niekiné.>[1];]; <Brandos

43



egzaminy kaita.>[4];

<..egzaminy ir patikrinimy

organizavimo
pakeitimai.>[5] <.
didé¢jantis démesys

akademiniams rodikliams ir
standartizuotam

vertinimui...>[9]

Itraukties  ir  emocinés

geroveés stiprinimo svarba

Itraukusis  ugdymas

strateginis prioritetas

kaip

<..vargstama su kokybisSku

atnaujinto turinio diegimu,

itraukiuoju  ugdymu...>[2];
<Jtrauktis ir kokybé -
stiprinamas jtraukusis
ugdymas, didinamas

démesys mokiniy emocinei
gerovei ir mokymosi
pasiekimams, sieckiama
mazinti atotriikj tarp
skirtingy mokykly.>[6];
<Teigiamai vertinu
stipré¢jant] démes; mokiniy
emocinei gerovel ir
jtraukiajam ugdymui...>[9];
<Intensyvis ir kryptingi. Vis
daugiau démesio skiriama
jitraukc¢iai..>[11]; <[trauktis
ir kokybé — nes tai tiesiogiai
veikia mokiniy pasiekimus,
emocine gerove ir mokyklos
reputacijg.>[6]; <Itraukusis
ugdymas... tai yra strateginis
prioritetas.>[11]; <Itraukiojo
ugdymo  diegimas, nes

truksta specialisty, mokytojy
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pasirengimo, papildomy
resursy  bei  pritaikytos

infrastruktiros.>[13]

Mokiniy ir mokytojy

emociné geroveé

<...didinamas démesys
mokiniy emocinei
gerovei...>[6]; <Teigiamai
vertinu stipréjant] démes]
mokiniy emocinei
gerovei...>[9]; <...truksta
pedagogy, jauciamas turimy
mokytojy perdegimo
pavojus.>[2]; <...darba pagal
atnaujintas programas,

mokiniy ir mokytojy

emocinei busenai.>[7];
<...mokiniy emocinés
geroves stiprinima...

démesys  gerovei  kuria
saugig, mokymuisi palankia
aplinka.>[9]; <Itraukusis
ugdymas... siejasi su miisy
bendruomenés vertybémis —
pagarba, lygiomis
galimybémis ir mokiniy

emocine gerove.>[11]

Skaitmenizacija

technologijos Svietime

Skaitmenizacija

skaitmeniniai paZyméjimai

ir

<Skaitmenizacija ir
modernizacija — diegiami
skaitmeniniai paZymejimai,
plec¢iamos technologijy
galimybés..>[6]; < Vis
daugiau démesio skiriama...
skaitmenizacijai...>[11];

<Skaitmenizacija.

45



Skaitmeninés priemoneés
taupo laika, ugdymo
procesus daro

jtraukesniais...>[11]

Mobiliojo telefono

naudojimo ribojimas

<...mobiliojo telefono

naudojimo ribojimai, kad
buty wuztikrinta mokymosi
koncentracija.>[6];

<Mokykla be

telefony...>[10]

Mokytojy profesiné gerove

Mokytojy trukumas, kriivis ir

perdegimas

<..netenkame ir daugybés
mokytojy, jauciamas ir
pagalbos teikenciy
specialisty.>[2]; <Mokytojy
profesiné padétis — didé¢ja

darbo krivis ir atsakomybe,

atlyginimai vis dar
nepakankami, o  dazni
reformy  pokyciai  kelia

profesinj nestabiluma...>[6];
<...truksta pedagogy,
jau¢iamas turimy mokytojy
perdegimo pavojus.>[2];
<Mokytojy profesiné padétis
— mokytojai yra pagrindiné
ugdymo kokybés salyga. Jei
jie jauciasi perdege,
nevertinami ar nesaugis dél
ateities, tai atsiliepia pamoky
kokybei..>[6]; <Mokytojy
profesinés geroves ir
kompetencijy stiprinimas...

poky€iai  nejvyksta  be
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stipraus ~ mokytojo.>[11];

<Itraukiojo ugdymo
diegimas, nes truksta
specialisty, mokytojy

pasirengimo...>[13]

Pirmojoje kategorijoje —ugdymo turinio ir vertinimo pokyciuose — vadovai akcentuoja atnaujinty
programy ir kompetencijomis gristo ugdymo svarba. Jie pabrézia, kad mokyklos ,,vargsta su kokybisku
atnaujinto turinio diegimu, jtraukiuoju ugdymu‘ (2), taciau tuo pat metu mato biitinybe ,,uztikrinti
ugdymo kokybe kiekvienam vaikui (3) ir jgyvendinti kompetencijomis grjstag ugdyma (9). Atnaujintas
turinys suprantamas kaip visg bendruomeng lieciantis pokytis, ,,prie kurio visi turi prisitaikyti (5), nors
dalis vadovy atkreipia démesj, kad bendruomené tokiems pokyciams dar nebuvo pasirengusi — ,,truksta
kompetencijy mokytojams, triko vadoveliy ir medziagos® (14). Brandos egzaminy ir patikrinimy kaitos
subkategorijoje Svietimo politika siejama su egzaminy sistemos pertvarka: minima ,,egzaminy sistema
niekiné* (1), ,,brandos egzaminy kaita* (4), egzaminy ir patikrinimy organizavimo pakeitimai (5), taip

pat did¢jantis démesys akademiniams rodikliams ir standartizuotam vertinimui (9).

Antroji kategorija iSryskina jtraukties ir emocinés gerovés stiprinimo svarbg. Vadovai jtraukty
poky¢ius vertina kaip strateging krypti: ,,Jtrauktis ir kokybé — stiprinamas jtraukusis ugdymas, didinamas
démesys mokiniy emocinei gerovei ir mokymosi pasiekimams, siekiama mazinti atotriikj tarp skirtingy
mokykly*“ (6), o itraukyji ugdyma ivardija kaip ,,strateginj prioriteta” (11). Kartu atkreipiamas démesys
1 praktinius sunkumus — ,,jtraukiojo ugdymo diegimas* sudétingas, nes ,,triiksta specialisty, mokytojy
pasirengimo, papildomy resursy bei pritaikytos infrastruktiiros® (13). Subkategorijoje mokiniy ir
mokytojy emocin¢ gerove pabréziama, kad ,,didinamas démesys mokiniy emocinei gerovei® (6), ji
suvokiama kaip sglyga saugiai, mokymuisi palankiai aplinkai kurti (9). Tuo paciu akcentuojami ir
mokytojy perdegimo rizikos veiksniai — ,.trikksta pedagogy, jau€iamas turimy mokytojy perdegimo
pavojus® (2), ypa¢ dirbant pagal atnaujintas programas (7), taciau vertinama, kad jtraukusis ugdymas

siejasi su mokyklos vertybémis — pagarba, lygiomis galimybémis ir mokiniy emocine gerove (11).

Trecioji kategorija siejasi su skaitmenizacija ir technologijomis Svietime. Vadovai nurodo, kad
diegiami skaitmeniniai paZyméjimai ir ple¢iamos technologijy galimybeés (6), vis daugiau démesio
skiriama skaitmenizacijai (11), o skaitmeninés priemonés ,taupo laikg, ugdymo procesus daro
jtraukesniais® (11). Kartu iSskiriamas ir mobiliojo telefono naudojimo ribojimo aspektas — tai suvokiama
kaip priemoné ,,uztikrinti mokymosi koncentracijg“ (6), dalis vadovy mini ,,mokyklg be telefony* kaip
siekiamybe (10). Ketvirtojoje kategorijoje — mokytojy profesinés gerovés — dominuoja mokytojy

trikumo, kriivio ir perdegimo tema. Vadovai pastebi, kad ,,netenkama ir daugybés mokytojy, jauciamas
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ir pagalbos teikianciy specialisty® (2), o mokytojy profesing padét] apsunkina didéjantis darbo kriivis,
atsakomybe ir vis dar nepakankami atlyginimai (6). Pabréziama, kad mokytojai yra ,,pagrindin¢ ugdymo
kokybés salyga*™ ir jei jie jauciasi perdege ar nesaugiis dél ateities, tai tiesiogiai atsiliepia pamoky

kokybei ir bendruomenés klimatui (6).

Apibendrinant abiejy lenteliy duomenis matyti, kad mokykly vadovy poziiiris j Svietimo politikos
poky¢ius yra dvilypis. Viena vertus, nemaza dalis vadovy pokyc¢ius vertina kritiSkai: akcentuojamas
sistemos nestabilumas, ,,nenormaliai perkrautos programos ir menkai veikianti egzaminy sistema (1),
nurodoma, jog reformos daznai yra skubotos, neapgalvotos ir nederinamos su Svietimo bendruomene (4;
5; 13; 14). Tai lemia patiriamg sumaistj, nepasirengimg ir didelj kriivi mokykloms, todé¢l pokyc¢iai dalies
vadovy akyse labiau siejasi su problemomis, o ne su aiSkia pazangos kryptimi. Kita vertus, dalis
respondenty pripazjsta, kad Svietimo politika juda reikalingomis kryptimis — poky¢iai vertinami kaip
»reikalingi ir neiS§vengiami, siekiant uztikrinti SiuolaikiSska, mokiniui orientuota ugdyma“ (9),
pabréZziama didéjanti jtraukties, duomeny analizés, skaitmenizacijos ir mokiniy emocinés gerovés svarba
(6; 9; 11). Analizuojant, kokius pokycius vadovai patys laiko svarbiausiais savo mokyklai, iSryskéja
labai aiskios kryptys. Pirmiausia tai — ugdymo turinio ir vertinimo pokyciai: atnaujintos programos,
kompetencijomis grjstas ugdymas ir brandos egzaminy bei patikrinimy kaita (3; 4; 5; 7; 9; 14). Sie
poky¢iai suvokiami kaip apimantys visg bendruomeng ir reikalaujantys visy prisitaikymo (5), nors kartu
akivaizdziai jauciama, kad mokyklos ne visuomet jiems pakankamai pasirengusios. Antroji svarbi
kryptis — jtrauktis ir emociné gerove: vadovai pabrézia, kad stiprinamas jtraukusis ugdymas, didinamas
démesys mokiniy emocinei gerovei ir siekiama mazinti atotriikj tarp skirtingy mokykly (6; 9; 11; 13).
Trecia kryptis — skaitmenizacija ir technologijos, kur matoma galimybé taupyti laika, personalizuoti
ugdyma ir didinti jtraukti (6; 11), taip pat aktualus mobiliojo telefono naudojimo reguliavimas (6; 10).
Galiausiai, itin ryskiai iSkyla mokytojy profesinés gerovés dimensija — mokytojy ir specialisty trilkumas,
dideli kriiviai ir perdegimo rizika (2; 6) suvokiami kaip kritinis fonas, nuo kurio priklauso bet kokiy

poky¢iy igyvendinimo realios galimybés.
3.2.2. Mokyklos vadovy vaidmuo $vietimo politikos pokyc¢iuose

Sioje dalyje gilinamasi j vadovy savivoka, jy vaidmens ir atsakomybés kaita §vietimo politikos
pokyc¢iy kontekste. Klausimai leidZia atskleisti, kokias funkcijas ir atsakomybes vadovai sieja su

Svietimo politikos jgyvendinimu, kaip jie patys reflektuoja savo vaidmens transformacija.
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7 Lentelé. Mokyklos vadovo vaidmuo.

Kategorija Subktegorija Patvirtinantys teiginiai

Vadovo strateginis vaidmuo | Strateginis lyderis ir | <..vienas 1§ svarbesniy

ir atsakomybé uz rezultatus | mokyklos krypties | jstaigoje, vadovas
formuotojas strateguoja jstaigos veiklg ir

pokyc¢iuose...>[4];
<Strateginis lyderystés
vaidmuo - uztikrinti, kad
mokyklos vizija ir veiklos
planai atitikty nacionalinius
Svietimo tikslus...>[6];

<Savo, kaip gimnazijos
vadovo, vaidmenj... matau
kaip strateginj lyderj, kuris
jungia nacionalinius
Svietimo tikslus su realiu
mokyklos gyvenimu...>[9];
<Mano vaidmuo - biti
poky¢iy lyderiu ir uztikrinti,
kad pokyciai biity suprasti,
tinkamai  suplanuoti  1ir

igyvendinami...>[11]

Atsakomybé uZz mokyklos

pasiekimus ir rezultatus

<Svarbiausias, nes koks
vadovas tokie ir mokyklos
pasiekimai  bei  mokiniy
rezultatai.>[1]; <Svarbiausia
telkti

mano funkcija —

mokyklos bendruomeng

aiSkiai  poky¢iy  vizijai,

uztikrinti nuosekly  jy
planavimag ir
jgyvendinima...>[9];

<Vadovo vaidmuo itin
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svarbus, nes reikia
koordinuoti procesus...
palaikyti bendruomene

poky¢iy metu...>[13]

Vadovas kaip bendruomenés

telkéjas ir kultiiros kiiréjas

Bendruomenés stiprinimas ir

lukesciy uztikrinimas

<Bendruomenés stiprinimas,
mokiniy ir pedagogy
lukes¢iy uztikrinimas.>[3];
<..mano vaidmuo yra

buriant komanda  kartu
planuoti ir spresti kaip pokyti
igyvendinti...>[5];

<Svarbiausia mano funkcija
— telkti mokyklos

bendruomeng...>[9];

<Vadovo vaidmuo itin
svarbus, nes reikia...
palaikyti bendruomeng
pokyciy metu...>[13];

<Nuolatinis tobuléjimas ir
pagalba bendruomenei

1gyvendinant pokycius.>[14]

Vertybiy, pasitik¢jimo ir
palaikancios kultiiros
kiirimas

<Man svarbu uztikrinti, kad
biity

suprantamos ir ,,veikty®, kad

vertybés... tikros,

visi Zmonés ir procesai
saugiai funkcionuoty
padrasinancioje ir
pasitikin¢ioje

bendruomengje.>[8];

<Pokyc¢iy komunikacija ir
kultiros  formavimas  —
aiskiai komunikuoti reformy

esme, jtraukti bendruomeng |
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sprendimy priémima, kad
pokyc¢iai biity... galimybé, o
ne grésme.>[6]; <Skatinu
pedagogy profesinj augima,
palaikau iniciatyvas, stiprinu
pasitikéjimu grista
kulttrg...>[9]

Vadovas  kaip  pokyciy

valdytojas ir organizatorius

Poky¢iy  planavimas  ir
igyvendinimo

koordinavimas

<Mano vaidmuo uztikrinti,
kad biity tinkamai ir nuolat
komunikuojama apie
poky¢ius ir jy jigyvendinimo
plang... kartu planuoti ir

kaip pokyti
igyvendinti ir kartu dalyvauti

spresti

igyvendinimo procese...>[5];
<Organizuoju

poky¢ius.>[12]; <Vadovo
vaidmuo itin svarbus, nes
reikia koordinuoti procesus...
jvertinti turimus resursus ir
Jjuos atsakingai
panaudoti.>[13]; <Nuolatinis
tobuléjimas  ir  pagalba
bendruomenei jgyvendinant

pokycius.>[14]

Sklandaus jstaigos darbo ir

procesy organizavimas

<Mano, kaip vadovo darbas,

uztikrinti sklandy jstaigos
darba.>[2]; <Mano
atsakomyb¢ — ne tik
uztikrinti formaliy

reikalavimy vykdyma, bet ir
kurti aplinka,

biity

kurioje

poky¢iai suprasti,
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priimti ir tapty prasminga

ugdymo proceso dalimi.>[9];

<...uztikrinti tinkama
komunikacija su
darbuotojais,  tévais  ir

steigéju... jvertinti turimus
resursus ir juos atsakingai

panaudoti.>[13]

Vadovas
komunikatorius

tarpininkas

kaip

1r

Poky¢iy

komunikacija

bendruomenei

<Mano vaidmuo uztikrinti,
kad biity tinkamai ir nuolat
komunikuojama apie
poky¢ius ir jy jgyvendinimo
plana.>[5]; <Poky¢iy
komunikacija ir kultiiros
formavimas — aiSkiai
komunikuoti reformy esmeg,
jtraukti  bendruomene |
sprendimy priémima...>[6];
<Mano vaidmuo - biiti
poky¢iy lyderiu ir uztikrinti,
kad poky¢iai biity
suprasti...>[11]; <...uztikrinti
tinkamg komunikacija su
darbuotojais,  tévais  ir

steigéju...>[13]

Tarpininkavimas

politikos
mokyklos

formuotojy

tarp

r

<Taip pat matau save kaip
tarpininka tarp  Svietimo
politikos  formuotojy  ir
mokyklos bendruomenés —
aiSkinu  pokyc¢iy prasme,
padedu juos interpretuoti ir
pritaikyti konkreciam

gimnazijos kontekstui.>[9]
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Vadovas kaip personalo | Mokytojy telkimas, | <Labai svarbus, nes reikia
lyderis ir resursy valdytojas | motyvavimas ir profesinis | sutelkti mokytojus
augimas poky¢iams...>[7];

<Personalo stiprinimas —
kurti salygas mokytojams
jaustis  motyvuotiems  ir
saugiems... sudaryti
galimybes kvalifikacijos
kélimui ir palaikyti emocing
gerove.>[6]; <Skatinu
pedagogy profesinj augima,
palaikau iniciatyvas...
sudarau salygas kiirybiniams

ugdymo sprendimams.>[9]

Personalo paieska ir resursy | <...reikia surasti trikstamus
panaudojimas darbuotojus.>[7]; <Vadovo
vaidmuo itin svarbus, nes
reikia... jvertinti turimus

resursus ir juos atsakingai

panaudoti.>[13]

Remiantis tyrimo dalyviy atsakymais, pirmoji iSrySkéjusi kategorija — vadovo strateginis
vaidmuo ir atsakomybé¢ uz rezultatus. Vadovai save mato kaip strateginius lyderius ir mokyklos krypties
formuotojus: pabréziama, kad vadovas yra ,,vienas i§ svarbesniy jstaigoje*, kuris ,,strateguoja jstaigos
veiklg ir pokyciuose” (4), jo uzduotis — uZtikrinti, kad mokyklos vizija ir veiklos planai atitikty
nacionalinius Svietimo tikslus (6). Kai kurie respondentai savo vaidmen;j apibuidina kaip strateginj tiltg
tarp politikos ir praktikos — ,.strateginj lyderj, kuris jungia nacionalinius Svietimo tikslus su realiu
mokyklos gyvenimu* (9) ar ,,poky¢iy lyderj®, turint] pasiriipinti, kad poky¢€iai biity suprasti, tinkamai
suplanuoti ir jgyvendinti (11). Atsakomybé uz mokyklos pasiekimus suvokiama labai asmeniSkai:
»Svarbiausias, nes koks vadovas tokie ir mokyklos pasiekimai bei mokiniy rezultatai” (1), o vadovo
vaidmuo laikomas itin svarbiu koordinuojant procesus ir palaikant bendruomeng pokyc¢iy metu (13).
Antroji kategorija atskleidzia vadova kaip bendruomenés telkéja ir kultiiros kiiréja. Respondentai
akcentuoja bendruomenés stiprinimg bei mokiniy ir pedagogy likes¢iy uztikrinima (,,bendruomenés

stiprinimas, mokiniy ir pedagogy liikes¢iy uztikrinimas® — (3), savo vaidmenj mato buriant komanda ir
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kartu planuojant, kaip jgyvendinti pokytj (5). Svarbia funkcija laitkomas bendruomenés telkimas aiSkiai
poky¢iy vizijai (9) ir ,,nuolatinis tobul¢jimas ir pagalba bendruomenei jgyvendinant pokycius® (14).
Kartu pabréziama vertybiy ir pasitike¢jimu gristos kultiiros kiirimo svarba: vadovas siekia, kad

(1113

institucijoje puoselé¢jamos vertybés bty ,tikros, suprantamos ir ,,veikty““, sudarancios salygas
zmonéms saugiai funkcionuoti padrgsinancioje bendruomenéje (8); kalbama ir apie pokycCiy
komunikacijg kaip kultiiros formavimo priemong, jtraukiant bendruomene j sprendimy priémimg ir
skatinant pasitikéjimu grista profesing kultiirg (9). Trecioji kategorijy grupé apibrézia vadova kaip
pokyciy valdytoja ir organizatoriy. Vadovai pabrézia poky¢iy planavimo ir jgyvendinimo koordinavimo
svarbg — biitina ,,tinkamai ir nuolat komunikuoti apie poky¢ius ir jy jgyvendinimo plang*, kartu planuoti
ir spresti, kaip pokytj jgyvendinti bei dalyvauti jgyvendinimo procese (5). Kita vertus, vadovas
atsakingas uz sklandy jstaigos darba, ,,uztikrinti sklandy jstaigos darba* — (2) ir uz tai, kad poky¢iai bty
ne tik formaliai jvykdomi, bet ir suprasti bei tapty prasminga ugdymo proceso dalimi (9). Siame
kontekste iSryskéja ir vadovo kaip komunikatoriaus ir tarpininko vaidmuo — tenka uztikrinti tinkama
komunikacija su darbuotojais, tévais ir steigéju (13) bei veikti kaip tarpininkui tarp Svietimo politikos
formuotojy ir mokyklos bendruomenés, aiskinant pokyCiy prasme ir pritaikant juos konkreciam
mokyklos kontekstui (9). Ketvirtoji kategorija susijusi su vadovu kaip personalo lyderiu ir resursy
valdytoju. Vadovai ypa¢ akcentuoja mokytojy telkimo, motyvavimo ir profesinio augimo funkcija:
,labai svarbus, nes reikia sutelkti mokytojus pokyciams* (7); personalo stiprinimas suprantamas kaip
salygy mokytojams jaustis motyvuotiems ir saugiems kiirimas, sudarant galimybes kvalifikacijos
kélimui ir palaikant emocing gerove (6). Taip pat minimas pedagogy profesinio augimo skatinimas ir
salygu kurybiniams ugdymo sprendimams sudarymas (9). Kita vertus, vadovas atsako ir uz personalo
paieska bei iStekliy panaudojimg — reikia ,surasti trilkstamus darbuotojus® (7) ir ,,jvertinti turimus

resursus ir juos atsakingai panaudoti* (13).

Tyrime siekta iSsiaiSkinti, kaip mokykly vadovai vertina savo pareigy ir atsakomybeés kaitg
Svietimo reformy kontekste — ar jy vaidmuo pleciasi, kokie pokyciai labiausiai jauc¢iami ir kaip tai veikia

Ju profesing padét;.

8 Lentele. Mokyklos vadovy atsakomybiy ir funkcijy kaitos vertinimas

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai

Vadovo atsakomybiy ir | Veiklos sri¢iy ir atsakomybiy | <Taip  padidéjo 100%
funkecijy plétra i$siplétimas funkcijos, o atlyginimas nei
vienu centu...>[1]; <Keitési.

Vis labiau plétési veiklos
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sritys ir atsakomybes...>[4];
<Keitési, bet visada vadovas
buvo uz viska
atsakingas.>[7]; <Taip.
Vadovo funkcijos iSsiplété —
iSaugo administraciné nasta,
atsakomybé uz mokytojy
gerove, duomenimis grjstg
valdymg ir skaitmenizacijos
procesus.>[11]; <Taip,
vadovo atsakomybés nuolat
pleciasi — be vadybinio darbo

vis daugiau démesio tenka

pokyciy valdymui,
bendruomenés  jsitraukimo
uztikrinimui, ugdymo
kokybeés stebésenai,

personalo  priezidirai  ir
strateginiam

planavimui.>[13]

Per¢jimas
administracinio

strateginio vaidmens

nuo

prie

<I§ pradzZiy jos buvo labiau
orientuotos ] administravimg
— tvarkarascius,
dokumentacija, finansus.
Dabar jos apima strateging
lyderyste, pokyciy valdyma
ir bendruomenés
jitraukima...>[6]; <Jei
anksCiau didzioji vadovo
darbo dalis buvo orientuota }
administravimg...  Siandien
vaidmuo tapo kur kas
platesnis ir strategiSkesnis...

vis daugiau démesio skiriu
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strateginiam planavimui,
poky¢iy valdymui ir ugdymo
kokybés

<Taip. Vadovo funkcijos

uztikrinimui.>[9];

iSsipléte>[11].

Auganti
mokytojy gerove,
kokybe ir aplinka

atsakomybé uz

ugdymo

<ReikSmingai iSaugo

atsakomybé uz mokiniy
emocing gerove, jtraukyjj
ugdymga ir saugios aplinkos
kiirimg...>[9]; <Taip.
Vadovo funkcijos i8sipléte —
iSaugo... atsakomybé uz
mokytojy  gerove...>[11];

<..vis daugiau démesio

tenka... bendruomenés
uztikrinimui,

kokybeés

jsitraukimo
ugdymo

stebésenai...>[13]

Kriivio didéjimas ir garantijy

/ statuso silpnéjimas

Padidé¢jes

proporcingo atlygio

kravis be

<Taip  padidéjo 100%
funkcijos, o atlyginimas nei
vienu centu, nors visiems
pedagogams

kilo.>[1]

atlyginimai

Socialiniy

mazeéjimas

garantijy

<Keitési. Vis labiau plétési
veiklos sritys ir
atsakomybés. Maze¢jo
socialinés garantijos,
atsirado terminuota darbo

sutartis...>[4]

Statuso silpnéjimas

<Taip, sunkcijos auga ir

vadovas nebesijaucia

vadovu.>[10]
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Nekintantis  ar  sunkiai | Atsakomybé visada tokia | <Nesikeité¢.>[3];  <Visada
vertinamas vaidmuo pati vadovas  atsakingas.>[12];
<Keitési, bet visada vadovas
buvo uz viska

atsakingas.>[7]

Sunku jvertinti dél trumpo | <Dirbu Sioje pozicijoje tik
darbo stazo pora mety, tad sunku

jvertinti.>[2]

Dauguma vadovy akcentuoja atsakomybés ir funkcijy plétra. Pirmojoje kategorijoje nurodoma,
kad laikui bégant Zenkliai iSsiplété veiklos sritys ir atsakomybés: ,, Taip padidéjo 100 % funkcijos, o
atlyginimas nei vienu centu...” (1); ,,Keitési. Vis labiau plétési veiklos sritys ir atsakomybeés (4);
,»Keitési, bet visada vadovas buvo uz viska atsakingas® (7). Vadovai pabrézia per¢jima nuo siauresnio
administracinio vaidmens prie strateginés lyderystés: jei anksc¢iau didzioji dalis darbo buvo orientuota j
tvarkarascius, dokumentacija ir finansus, dabar daugiau démesio skiriama strateginiam planavimui,
pokyc¢iy valdymui, bendruomenés jtraukimui ir ugdymo kokybés uztikrinimui (6; 9; 11). Taip pat
1SrySkéja auganti atsakomybé uz mokytojy gerove, jtraukt ir saugia aplinkg — ,reikSmingai iSaugo
atsakomybé uZz mokiniy emocing gerove, itraukyji ugdyma ir saugios aplinkos kiirima“ (9), daug
démesio tenka bendruomenés jsitraukimui ir ugdymo kokybés stebésenai (11; 13). Antroji kategorija
atskleidZia, kad Salia funkcijy plétros vadovai patiria kriivio didéjimg ir garantijy bet statuso silpnéjima.
Respondentai mini, jog atsakomybés augo be proporcingo atlygio — ,,Taip padidéjo 100 % funkcijos, o
atlyginimas nei vienu centu, nors visiems pedagogams atlyginimai kilo* (1). Kartu pastebimas socialiniy
garantijy maze¢jimas: ,,MaZéjo socialinés garantijos, atsirado terminuota darbo sutartis* (4). Kai kurie
vadovai fiksuoja ir savo statuso kaitg — ,, Taip, sunkesnés salygos ir vadovas nebesijaucia vadovu* (10).
Tai leidzia teigti, kad atsakomybés augima dalis vadovy iSgyvena kaip profesinés padéties trapéjima, kai
did¢jantis kriivis ne visuomet lydi atitinkamais materialiniais ar socialiniais saugikliais. Trecioji
kategorija parodo, jog ne visi vadovai jaucia esmin¢ savo vaidmens transformacija arba negali jos
jvertinti. Vieni teigia, kad atsakomybe¢ i§ esmés nesikeité — ,,Nesikeite* (3), ,,Visada vadovas atsakingas*
(12), nors kiti pripazjsta, kad atsakomybiy daugéja, taciau vadovas ,,visada buvo uz viska atsakingas*
(7). Dalis vadovy pazymi, kad dél trumpo darbo stazo jiems dar sunku jvertinti poky¢iy mastg — ,,Dirbu
Sioje pozicijoje tik porag mety, tad sunku jvertinti“ (2). Apibendrinant galima teigti, kad bendras vadovy
naratyvas rodo ryskig atsakomybés ir funkcijy plétra — nuo administratoriaus prie strateginio lyderio —

gerovel ir motyvacijai.
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Apibendrinant galima teigti, kad Svietimo politikos pokyc¢iy kontekste mokyklos vadovo
vaidmuo reikSmingai transformuojasi — i§ siauresnio administratoriaus jis tampa placios apimties
strateginiu lyderiu, bendruomenés telkéju ir pagrindiniu pokyciy valdytoju mokyklos lygmeniu. Vadovai
prisiima atsakomybg ne tik uz formaly reformy jgyvendinima, bet ir uz aisSkios poky¢iy vizijos kiirima,
bendruomenés jtraukimg, mokytojy profesinés gerovés uztikrinimg, resursy valdymg ir mokyklos
kultiros formavima. Taciau kartu iSryskéja ir jtampa, atsakomybés ir funkcijos nuolat pleciasi, didéja
darbo kruvis ir lukesciai vadovui, o materialios ir socialinés garantijos ne visuomet auga proporcingai,
todél vadovo lyderysté daznai realizuojama itin didelio profesinio kriivio ir nepakankamai uztikrintos

profesinés geroves salygomis.
3.2.3. Poky¢iy valdymas ugdymo jstaigoje

Siame poskyryje analizuojamas, kaip mokykly vadovai praktiskai organizuoja $vietimo politikos
poky¢iy igyvendinima savo ugdymo jstaigose. Atsakymais, siekiama atskleisti, kokius pokyc¢iy valdymo
etapus vadovai iSskiria kaip svarbiausius, kokius veikimo biidus taiko bei kaip jy praktika dera su
teoriniuose modeliuose aprasomomis pokyciy valdymo strategijomis. Gauti duomenys susisteminti ]

kategorijas ir subkategorijas, pateikiamas 9 lenteléje.

9 Lentelé. Pokyc¢iy valdymas ugdymo jstaigoje

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Planavimas ir analizé Situacijos  ir  duomeny | <Administracija susipazjsta
analiz¢ prie§ pokyt] ir jsigilina ] planuojama

pokyti..>[5]; <Analizé¢ ir
planavimas — pirmiausia
jvertiname nacionalinius
reikalavimus ir mokyklos
galimybes.>[6]; <...prie$
jgyvendinant naujoves
vyksta situacijos analize,
aptariami galimi poveikiai
ugdymo procesui...>[9];
<analizuojamas pokyc¢io
poreikis ir duomenys...>[11];

<Situacijos analize,
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konkretaus veiksmy plano

sudaryma, atsakomybiy
paskirstyma.>[13]
Aiski  vizija ir  tiksly | <Nuoseklumas, svarbus
nusistatymas sistemingai dirbti uzsibrézty

tiksly link.>[2]; <Aiski vizija
ir planavimas — be aiSkaus
tikslo ir struktiiruoto plano

pokyciai tampa chaotiski.

Vizija  padeda  visiems
suprasti, kur einame.>[6];
<...svarbiausiais laikome
tuos  pokyCiy  valdymo

zingsnius, kurie uztikrina
poky¢iy tikslinguma,
skaidrumg ir darny Jy

igyvendinimg... svarbiausi...
aiski vizija...>[9];
<I$sigryninimo aiSkumas ir

duomeny analizé.>[11]

Veiksmy plany rengimas ir

nuoseklus planavimas

<Susitarimy, dokumenty

analizavimo, planavimo,
atsakomybiy pasiskirstymo
biidais.>[3]; <Darbo grupés
sudarin¢ja pokyc¢iy
jgyvendinimo plany
projektus...>[4];
<Sudaromas veiksmy planas,
paskirstomos
atsakomybés...>[13];
<Planavimas pries pokycio
igyvendinima...>[5];

<...pokyc¢iai planuojami
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strategiSkai — jie
integruojami | gimnazijos

strategin] plang ir metinius

veiklos planus...>[9];
<veiksmy planas>[11];
<Nuosekliai.>[12]; <Atviri
dialogai, pasiiilymai,
planavimas, metodiniy

grupiy susirinkimai...>[14]

Komunikacija

bendruomenés jtraukimas

ir

Nuolatiné komunikacija apie

pokycius

<...pradeda informuoti,

jtraukti tuos, kuriuos tas

pokytis paveiks... 0]
komunikacija ir palaikymas
nuolat vykdomas.>[5];
<Komunikacija ir jtraukimas
—  pokycius  pristatome
mokytojy kolektywvui,
mokiniams ir tévams...>[6];
<Komunikacija kiekviename
etape.>[8]; <Planavimas
pries pokycio jgyvendinimag
ir nuolatinis komunikavimas
iki pokyc¢io
igyvendinimo.>[5]; <...atvira
komunikacija...>[9];

<komunikacija>[11];

<Atviri dialogai,
pasitilymai... susitarimai ir jy

laikymasis.>[14]

Bendruomenés  (mokytojy,

mokiniy, tévy) itraukimas

<Darbo grupés... derina juos
su bendruomene...>[4];
<...pradeda informuoti,

jtraukti tuos, kuriuos tas
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pokytis paveiks...
pasidalinant
atsakomybes.>[5];
<Jtraukiame darbo grupes,
kurios padeda kurti
sprendimus.>[6]; <dirbame
komanda, telkiame
mokytojus  ir  pagalbos
specialistus.>[7]; <Pokyciai
svarstomi metodinése
grupése, mokytojy taryboje,
mokiniy ir téevy
susirinkimuose, skatinamas
dialogas ir  griZztamasis
rySys.>[9]; <bendruomenés
jtraukimas>[9];
<...formuojamos darbo
grupés... diegiama  visai
bendruomenei...>[11];
<komunikuojama su
bendruomene...  mokymai
darbuotojams ir pan.>[13];

<Tariamasi su mokytojais,

ko reikia.>[14];
<bendruomenés
itraukimas>[11];
<Suaitarimai ir Ju
laikymasis.>[12]

Atviri dialogai ir susitarimai

<Suprantant ir stengiantis
neforsuoti, ilgai ir kantriai
aiSkinant, kg darysim... koks
kitas Zingsnis, ir taip vél nuo
pradziy.>[8]; <Atviri

dialogai, pasiiilymai...
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susitarimai ir Ju
laikymasis.>[14];
<Susitarimy...  planavimo,
atsakomybiy pasiskirstymo
budais.>[3]; <Suaitarimai ir

ju laikymasis.>[12]

Komandinis darbas ir

atsakomybiy pasidalijimas

Darbo grupés ir funkcijy

paskirstymas

<Darbo grupés sudarinéja
poky¢iy jgyvendinimo plany
projektus...>[4];

<...itraukiame darbo grupes,
kurti

kurios padeda

sprendimus.>[6];  <Esame
pasiskirste funkcijomis ir
atsakomybémis.>[10];
<Sudaromas veiksmy planas,
paskirstomos
atsakomybés...>[13];
<atsakomybiy pasiskirstymo
biidais.>[3]; <atsakomybiy

paskirstyma.>[13]

Komanda ir lyderystes

ugdymas

<dirbame komanda, telkiame
mokytojus  ir  pagalbos
specialistus.>[7]; <Protinga
komanda.>[10]; <lyderystés
ugdymas.>[7]; <...pedagogy
stiprinimas...>[9]; <Misy
gimnazijoje  svarbiausiais
laikome... pedagogy

stiprinima...>[9]

Etapinis jgyvendinimas,

stebésena ir refleksija

Etapais organizuojamas

pokyc¢iy procesas

<Mintis—Zodis—veiksmas—
refleksija—iSvados ir
sekantys zingsniai.>[1];

<Poky¢iai jgyvendinami
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etapais: analizuojamas
pokyc¢io poreikis ir
duomenys, formuojamos

darbo grupés, planuojamos
veiklos ir terminai,
pilotuojama ir tada —
diegiama visai
bendruomenei...>[11];

<poky¢iai diegiami
palaipsniui, stebime

rezultatus...>[6]

Stebésena, griZztamasis rysys

ir koregavimas

<Jgyvendinimas ir stebésena
— poky¢iai diegiami
palaipsniui, stebime
rezultatus, renkam griztamajj
ry$i. Jei reikia, koreguojame
veiksmus...>[6]; <reguliariai
teikiant griztamajj ryS$j ir
koreguojant procesus (jei
reikia).>[11]; <Stebésena ir
griztamasis rySys — poky¢iai
turi biti nuolat vertinami,
kad galétume koreguoti
veiksmus...>[6]; <kryptinga
stebésena>[9];  <nuolatiné

stebésena ir vertinimas.>[11]

Refleksija ir  nuolatinis

tobuléjimas

<Mintis—zodis—veiksmas—

refleksija—iSvados ir
sekantys zingsniai.>[1];
<..kitas pasikeitimy Saltinis
— atsirandantys i8Sukiai ar
problemos, kurias turime ir

norime i1Sspresti
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tvariai...>[8];

<Nuosekliai.>[12]

Personalo  stiprinimas  ir | Tikslingi mokymai ir | <Organizuojami mokymai,
kompetencijy ugdymas profesinis augimas ieSkome tikslingy mokymy
savo  kolektyvui  (pvz.:
itraukciai gerinti)...>[2];
<...mokymai darbuotojams ir
pan.>[13]; <mokymai,
metodiniy grupiy
susirinkimai...>[14];
<pedagogy stiprinimas>[9];
<lyderystés ugdymas.>[7]

Pirmiausia vadovai akcentuoja planavimg ir analiz¢. Prie$ pradedant pokycius administracija
,susipazjsta ir jsigilina j planuojama pokyti“ (5), atlickama situacijos ir duomeny analiz¢, jvertinami
nacionaliniai reikalavimai ir mokyklos galimybés (6; 9; 11). Svarbi laikoma aiSki vizija ir tiksly
nusistatymas — be aiskaus tikslo ir struktiiruoto plano pokyciai vadovy pozitriu tampa chaotiski (2; 6;
9; 11). Todél sudaromi konkretiis veiksmy planai, paskirstomos atsakomybés, poky¢iai integruojami |
strateginius ir metinius mokyklos planus (3; 4; 5; 9; 11; 13). Antroji duomeny grupé atskleidzia
komunikacijos ir bendruomenés jtraukimo svarbg. Vadovai pabrézia nuolating komunikacija apie
pokyCius — ,pradeda informuoti, jtraukti tuos, kuriuos tas pokytis paveiks... o komunikacija ir
palaikymas nuolat vykdomas* (5); pokyciai pristatomi mokytojy kolektyvui, mokiniams ir tévams, o
komunikacija vyksta ,kiekviename etape” (6; 8; 9; 11; 14). Kartu formuojamas bendruomenés
jsitraukimas: kuriamos darbo grupés, dirbama komanda, telkiami mokytojai ir pagalbos specialistai,
poky¢iai svarstomi metodinése grupése, mokytojy taryboje, mokiniy ir t€vy susirinkimuose (4; 5; 6; 7;
9; 11; 13; 14). Akcentuojami atviri dialogai, pasitilymai ir susitarimy laikymasis kaip saglyga sekmingam
procesui (8; 12; 14). Trecioji kategorijy grupé parodo komandinj darbg ir atsakomybiy pasidalijima.
Poky¢iy jgyvendinimas daZniausiai organizuojamas per darbo grupes, kurios rengia jgyvendinimo plany
projektus ir padeda kurti sprendimus (4; 6; 10; 13). Vadovai i$skiria komandos ir lyderystés ugdymo
svarbg — dirbama komanda, telkiami mokytojai ir pagalbos specialistai, pabréziamas ,protingos
komandos* ir pedagogy stiprinimo vaidmuo (7; 9; 10). Ketvirtoji kryptis — etapinis jgyvendinimas,
stebésena ir refleksija. Pokyciai daznai diegiami etapais — nuo ,,mintis—zodis—veiksmas—refleksija—
i$vados ir sekantys Zingsniai“ (1) iki strukttiruoto proceso: poreikio analize, darbo grupés, pilotavimas

ir vélesnis diegimas visai bendruomenei (6; 11). Nuolat vykdoma stebésena, renkamasi grjZztamasis rySys
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ir, jei reikia, koreguojami veiksmai (6; 11; 13); refleksija ir nuoseklus tobul¢jimas jvardijami kaip
neatsiejama pokyc¢iy ciklo dalis (1; 8; 12). Galiausiai iSrySkéja personalo stiprinimo ir kompetencijy
ugdymo dimensija. Sékmingam pokyc¢iy igyvendinimui vadovai sieja tikslingus mokymus ir profesinj
augimg — ,,organizuojami mokymai, ieSkome tikslingy mokymy savo kolektyvui (pvz., jtraukciai
gerinti)“ (2), rengiami mokymai darbuotojams, metodiniy grupiy susirinkimai, pabréziamas pedagogy
ir lyderystés stiprinimas (7; 9; 13; 14). Taigi, remiantis lentelés duomenimis, mokykly vadovai pokyc¢iy
igyvendinimg organizuoja kaip nuosekly, etapais vykstant] procesa, paremtg analize, aiskia vizija,
detaliu planavimu, aktyvia komunikacija, komandinio darbo principais ir nuolatiniu profesiniu

tobuléjimu.

Analizuojant atsakymus ] klausimg, kokius poky¢iy valdymo zingsnius vadovai laiko
svarbiausiais, iSrySkéja keli nuosekliis akcentai. Pirmiausia vadovai pabrézia situacijos analizg, aiskia
vizijg ir planavimg. Minima ,.situacijos analizé, konkretaus veiksmy plano sudarymas, atsakomybiy
paskirstymas® (13), ,,iSsigryninimo aiSkumas ir duomeny analizé* (11) bei tai, kad be aiSkaus tikslo ir
struktiruoto plano ,,pokyc¢iai tampa chaotiski® (6). Tod¢l ypa¢ svarbus nuoseklus planavimas ir
sistemingas darbas uzsibrézty tiksly link (2; 4; 5; 9; 11; 14). Antra, vadovai labai aiskiai iSskiria
komunikacijos ir bendruomenés jtraukimo reikSme. Jie teigia, kad butina ,.komunikacija kiekviename
etape” (8), ,,nuolatinis komunikavimas iki pokyc¢io jgyvendinimo* (5), atviri dialogai, pasitlymai,
metodiniy grupiy susirinkimai, susitarimai ir jy laikymasis (12; 14). Akcentuojama, jog svarbu, kad
mokytojai, mokiniai ir tévai suprasty, kodél vyksta pokyciai ir jaustysi jtraukti — tai mazina
pasiprieSinimg ir didina pasitikéjimag (6; 9; 11). Su tuo glaudziai siejasi ir bendruomenés bei komandos
stiprinimas: minimas bendruomenés jtraukimas (6; 9; 11; 13), ,,protinga komanda* (10) ir lyderystés
ugdymas (7) bei pedagogy stiprinimas (9; 14). Trecias svarbus blokas — stebésena, grjztamasis rySys ir
susitarimy laikymasis. Vadovai akcentuoja, kad pokyciai turi biiti nuolat vertinami, renkant grjztamajj
ry§] ir, jei reikia, koreguojant veiksmus (6; 11); pabréziami tokie zingsniai kaip pilotavimas ir
koregavimas (11). Be to, ne vienas respondentas iSskiria susitarimus ir jy laikymasi kaip esming
s¢kmingo pokyciy valdymo salyga (3; 12; 14). Apibendrinant galima teigti, kad svarbiausiais Zingsniais
vadovai laiko: aiSkig vizijg ir duomenimis grista planavimg, atvirg komunikacijg ir bendruomenés

itraukima, stiprig komandg bei nuolating stebéseng su griZztamuoju rySiu.

Tolesni atsakymai atskleidZia, kokiais vadybos ir pokyc¢iy valdymo modeliais vadovai remiasi
jgyvendindami minétus zingsnius. Dalis jy aiSkiai jvardija taikantys konkrecias teorines prieigas. Vienas
vadovas mini transformacinés lyderystés modelj ir siekj kurti ,,besimokanc¢ig organizacijg®, orientuotg j
vieningg vizija ir darbuotojy jgalinimg (2), kitas akcentuoja pasidalytaja lyderyste, kai atsakomyb¢ uz
pokyc¢ius paskirstoma platesniam komandy ratui (7). Keletas vadovy remiasi strateginio planavimo

logika (5) ar ,,bendruoju vidaus modeliu® — jsivertinimas, planavimas, tarimasis, stebésena ir rezultaty
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analizé (3). Ryskiai iSsiskiria ir nuorodos § PDCA cikla (plan—do—check—act): jis jvardijamas kaip
dazniausiai naudojamas modelis, padedantis nuosekliai planuoti, jgyvendinti, vertinti ir tobulinti
poky¢ius (6; 11), o kai kur papildomas K. Kotterio modelio idéjomis, sustiprinanc¢iomis komunikacijg ir
vizijos sklaidg (6). Viena gimnazija apibtidina savo ,,paprastg, praktiskai jgyvendinama‘ modelj, kuris
apima pokyc¢iy prasmés paaiSkinima, bendruomenés jtraukimg, palaipsnj jgyvendinimg ir rezultaty

refleksija, kartu iSsaugant mokyklos teatring tapatybe (9).

Kita dalis vadovy nurodo, kad formaliai konkretaus modelio netaiko, taciau remiasi bendrais
pokyc¢iy valdymo principais. Jie akcentuoja savalaikj informavimg ir nuolatinj komunikavimg su
darbuotojais ir bendruomene (1; 12), uztikrinimg, kad darbuotojai turéty reikiamg informacija,
priemones ir palaikyma, o vadovybé stebéty jgyvendinima, teikty griztamaji rysj ir padéty spresti
iSkilusias problemas (14). Kai kurie vadovai pazymi, kad taiko ,,jvairius* modelius, priklausomai nuo
pokyc¢iy pobiidzio (4), arba remiasi savo profesine patirtimi ir nuolatiniu mokymusi, rinkdamiesi tai,
»kas geriausiai tinka“ konkrec¢iai situacijai (8); viena respondente apsiriboja lakonisku ,taip®,

patvirtindama, jog tam tikri modeliai naudojami, bet jy nedetalizuodama (10).

Apibendrinant duomenis matyti, kad mokykly vadovai poky¢iy valdyma suvokia kaip nuosekly,
etapais organizuojama procesa, kurio pagrinda sudaro aiski vizija, planavimas ir nuolatiné komunikacija.
Svarbiausiais zingsniais jie laiko situacijos analize ir duomeny jvertinima, aiSkaus tikslo bei veiksmy
plano sudaryma, atsakomybiy paskirstyma ir sistemingg darba uzsibrézty tiksly link (2; 3; 6; 11; 13).
Kartu pabréziama bendruomenés jtrauktis — poky¢iy aptarimas su mokytojais, mokiniais ir tévais, darbui
kuriamos komandos, organizuojami metodiniy grupiy susirinkimai, svarbis susitarimai ir jy laikymasis
(4; 5; 8;9; 12; 14). Neatsiejama proceso dalimi laitkoma stebésena, griztamasis rySys ir koregavimas,
kad poky¢iai bty tikslingi ir duoty norima rezultata (6; 9; 11). Dalis vadovy Siuos zZingsnius sgmoningai
sieja su konkreciais vadybos ir poky¢iy valdymo modeliais. Minima transformaciné ir pasidalytosios
lyderystés prieiga (2; 7), strateginis planavimas (5), PDCA ciklas bei Kotterio modelio id¢jos (6; 11),
taip pat vidinis ciklinis modelis ,jsivertiname—planuojame—tariamés—stebime ir analizuojame
rezultatus® (3). Kita dalis formaliai konkretaus modelio nejvardija, bet remiasi bendrais principais:
savalaikiu informavimu, nuolatiniu komunikavimu, darbuotojy apripinimu reikalingais iStekliais ir

palaikymu, jgyvendinimo stebésena bei problemy sprendimu (1; 8; 12; 13; 14).

3.2.4. Poky¢iy valdymo patirtys: patirti i8Siikiai, s€kmés veiksniai ir gerosios

praktikos

Siame poskyryje analizuojamos mokykly vadovy pokyéiy valdymo patirtys — tai, kaip jie

iSgyvena ir reflektuoja Svietimo politikos pokycius kasdien¢je mokyklos veikloje.
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Klausimas ,,Su kokiais pagrindiniais isStkiais susiduriate jgyvendindami pokycius?* leido

iSryskinti veiksnius, kurie riboja vadovy veiksminguma ir apsunkina reformy jgyvendinima praktikoje.

10 Lentele. Pagrindiniai i$$uikiai jgyvendinant pokyc¢ius ugdymo jstaigoje

Kategorija

Subkategorija

Patvirtinantys teiginiai

PasiprieSinimas pokyciams

ir motyvacijos stoka

Darbuotojy nenoras keistis

ir jsitraukti

<Su darbuotojy nenoru keisti ir
keistis.>[1]; <Pastebimas

kolektyvo nenoras jsitraukti,

nuovargis.>[2]; <Pirminis
smarkus pasiprieSinimas
pokyc¢iams.>[4];

<Pasipriesinimas pokyc¢iams —
dalis bendruomenés
(mokytojai,  tévai, kartais
mokiniai) bijo naujoviy arba
nemato ju naudos.>[6];

<Darbuotojy pasiprieSinimas...

darbuotojy jsitraukimas...
skirtingi pozitriai tarp
darbuotojy.>[14]
Santykiy kiirimo ir | <Mokytojy darbo
bendradarbiavimo stoka intensyvumas ir dalies
mokytojy

nenor¢jimas/negebéjimas kurti
santykio su  vaikais  bei
kolegomis, nenoras skirti tam
laiko. Ilgainiui deja su tokiais
atsisveikiname.>[8]; <vyresnio
amziaus mokytojai  nenori

kaitos.>[7]

Zmogiskieji istekliai, darbo

kravis ir perdegimas

Darbuotojy trikumas ir

riboti zmogiskieji iStekliai

<Zmogiskyjy istekliy fiziniy
galimybiy  stebéjimas...>[3];

<Istekliy truakumas —
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...nepakankami zmogiskieji
resursai  apsunkina pokyciy
jgyvendinima.>[6];

<darbuotojy  trukumu...>[7];
zmogiskieji  resursai..>[11];
<Riboti zmogiskieji...

istekliai..>[13]

Dideli darbo kruviai, laiko

stoka ir perdegimas

<Laiko stoka... pervargimas,
abejingumas, netgi

perdegimas.>[3]; <Istekliy

trukumas — ribotas
finansavimas, laiko
stoka...>[6]; <Did¢jantis
mokytojy  krivis — nauji

reikalavimai ir papildomos
uzduotys gali sukelti
perdegima.>[6]; <...dideli
mokytojy darbo kriviai ir
ribotos galimybes juos aktyviai
itraukti 1 pokyc¢iy planavimo
bei jgyvendinimo
procesus.>[9]; <Riboti
zmogiskieji ir  finansiniai
iStekliai, dideli  darbuotojy
darbo kriiviai...>[13]; <laiko

resursy trilkumas...>[14]

Nevienodas mokytojy

pasirengimas

<DidZziausi 1$Stkiai
...nevienodas mokytojy

pasirengimas...>[11]

Istekliai, finansavimas

politinis kontekstas

ir

Finansiniai ir materialiniai

1Stekliai

<IStekliy trukumas — ribotas
finansavimas...>[6];

<DidZiausi 18Sukiai —
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...finansavimas.>[11];
<Riboti... finansiniai

istekliai..>[13]

Politikos formuotojy
sprendimy ir teisés akty

kaita

<Su politikos  formuotojy
nelogiskais sprendimais,
kuriuos reikia iSkomunikuoti ir
jtikinti  bendruomeng¢  tuos
pokycius igyvendinti.>[5];
dazni teisés akty

poky¢iai..>[11]

Komunikacija, jsitraukimas | Komunikacijos triikumai ir

ir lukesc¢iy derinimas nesusipratimai

<Komunikacijos isStkiai — ne
visada pavyksta aiskiai
paaiskinti pokyc¢iy tikslus ir
nauda, todel kyla
nesusipratimy.>[6];
<Darbuotojy pasiprieSinimas,
nepakankama

komunikacija...>[14]

Bendruomenés lukes¢iy ir

realiy galimybiy derinimas

<Neapibré¢ztumas dé¢l rezultaty
— poky¢iy poveikis ne visada
matomas 1§ karto, todél sunku
palaikyti motyvacija.>[6];
<DidZziausi 1§Stkiai —
...bendruomenés lukes¢iy ir
realiy galimybiy
suderinimas...>[11];

<...nuolatinis poreikis derinti
naujus reikalavimus su

realiomis galimybémis.>[13]

TV —

Vadovai mini ,,darbuotojy nenorg keisti ir keistis* (1), kolektyvo nenorg jsitraukti ir nuovargj (2), pirminj
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,smarky pasiprieSinimg pokyciams* (4). Dalis bendruomenés — mokytojai, tévai, kartais mokiniai — bijo
naujoviy arba nemato jy naudos (6). Prie Sios grupés priskiriama ir santykiy kirimo bei
bendradarbiavimo stoka: pastebimas mokytojy darbo intensyvumas ir dalies pedagogy nenoréjimas ar
negeb¢jimas kurti santykj su vaikais bei kolegomis, nenoras skirti tam laiko (8), o vyresnio amziaus
mokytojai daznai ,,nenori kaitos* (7). Tai lemia darbuotojy jsitraukimo trukumg ir skirtingus pozitirius
kolektyvo viduje (14). Antroji didel¢é i$siikiy grupé susijusi su zmogiskaisiais istekliais, darbo kruviu ir
perdegimu. Vadovai mini, kad tenka ,,stebéti zmogiskyjy istekliy fizines galimybes™ (3), jauciamas
darbuotojy triikumas (7), riboti zmogiskieji resursai (11; 13). Dideli darbo kruviai ir laiko stoka lemia
pervargimg, abejinguma ir net perdegima (3), o nauji reikalavimai ir papildomos uzduotys, esant ribotam
finansavimui ir zmogaus resursams, didina perdegimo rizikg (6; 9; 13; 14). Trecioji kategorija atskleidzia
iStekliy, finansavimo ir politinio konteksto keliamus sunkumus. Vadovai pabrézia ribotg finansavimg ir
materialiniy iStekliy trikuma (6; 11; 13), o taip pat sudétingg darbg su politikos formuotojy sprendimais,
tenka aiSkinti ir jtikinti bendruomene dél ,,nelogisky sprendimy* (5), susidoroti su ,,greitais ir daznais
teisés akty pokyciais® (11). Galiausiai iSskiriami komunikacijos ir likes¢iy derinimo isSukiai. Ne
visuomet pavyksta aiskiai paaiskinti poky¢iy tikslus ir nauda, todél kyla nesusipratimy (6), o darbuotojy
pasipriesinimg stiprina nepakankama komunikacija (14). Vadovai kalba ir apie ,,neapibréztuma dél
rezultaty®, kai poky¢iy poveikis nematomas i$ karto ir sunku palaikyti motyvacija (6), bei apie nuolatinj
poreikj derinti bendruomenés likes¢ius su realiomis mokyklos galimybémis (11; 13). Taigi vadovy
patirtys atskleidzia, kad pokyc¢iy jgyvendinimg labiausiai apsunkina ne vien paciy $vietimo politikos
poky¢iy turinys, bet zmoniy motyvacija, zmogiskyjy ir finansiniy istekliy stoka, politinio konteksto

nestabilumas ir komunikacijos bei likes¢iy suderinimo problemos.

Atsakydami | klausima ,,Kokie veiksniai labiausiai padeda sékmingai jgyvendinti pokycius?“
mokykly vadovai i§skyré kelias tarpusavyje susijusias sekmés salygas. Pirmoji ir daZniausiai minima
kryptis — strateginis aiSkumas ir planavimas. Vadovai pabrézia, kad pokyciai vyksta sklandziau, kai
bendruomené turi aiskig vizijg ir tikslus, supranta, kodel pokyciai reikalingi ir kokig naudag jie atnes
,»aiSki vizija ir tikslai* (6; 9; 13). Ne maziau svarbus laikomas ir realistiSkas, nuoseklus planavimas:
aiSkus planas, maZais Zzingsniais jgyvendinamos veiklos, tinkamas darbo kriivio paskirstymas,

pakankami resursai (5; 9; 11; 13; 14). Tokiu budu poky¢iai tampa kasdienés veiklos dalimi.

10 Lentelé. Veiksniai, padedantys s¢kmingai jgyvendinti pokycius ugdymo jstaigoje

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Strateginis  aiSkumas  ir | AiSki vizija ir tikslai <Aiski vizija ir tikslai — kai
planavimas bendruomené supranta,
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kodel pokyciai reikalingi ir
kokia naudg jie atne$.>[6];
<Sékmingam poky¢iy
jgyvendinimui labiausiai
padeda aiski poky¢iy kryptis
ir jy prasmeés supratimas...
Kai pokyciai yra aiskiai
paaiskinti, siejami su
mokyklos tikslais ir
vertybémis, juos lengviau
priimti...>[9]; <Galbiit

aiskus planas...>[13]

Aiskus ir
planavimas,

zingsniai

realistiSkas

nuoseklas

<Aktyvi komunikacija ir visy
jtraukimas ] planavima, bei
suteikimas galimybés daryti
itaka pokyciy igyvendinimo
procese.>[5]; <Taip pat labai
svarbus realistiSkas
planavimas, tinkamas darbo
kriivio  paskirstymas...>[9];
<planavimas>[11]; <mazi,
nuosekliis zingsneliai...
pokytis kasdienybé¢je, kad
realiai veikty.>[14]; <Galbit
aiSkus planas... pakankami
resursai.>[13] <Aktyvi
komunikacija ir visy
jitraukimas 1 planavima, bei
suteikimas galimybés daryti
jitaka pokyciy jgyvendinimo
procese.>[5]; <Taip pat labai
svarbus realistiSkas
planavimas, tinkamas darbo

kriivio  paskirstymas...>[9];

71



<planavimas>[11]; <mazi,

nuoseklis zingsneliai...
pokytis kasdienybéje, kad
realiai veikty.>[14]; <Galbiit
aiSkus planas... pakankami

resursai.>[13]

Komunikacija ir

informacijos prieinamumas

Aktyvi / aiski komunikacija

ir atsakymai

<Atsakymai 1
klausimus.>[1]; <Aktyvi
komunikacija ir visy
jtraukimas ]

planavima...>[5];

<Komunikacija ir jtraukimas
— atviras dialogas su
mokytojais, mokiniais ir
tévais mazina pasiprieSinima
ir kuria pasitikéjima.>[6];

<Taip pat labai svarbus...

atvira komunikacija,
nuolatinis griztamasis
rySys...>[9]; <Aiski

komunikacija...>[11];

<atvira ir reguliari

komunikacija... grjZtamasis

rySys...>[14]
Bendruomenés jtraukimas ir | Bendruomeniskas darbas ir | <Bendruomeniskas darbas,

bendradarbiavimas

bendras tikslas

kai jis tampa visy, o ne
direktoriaus ar
administracijos  id¢ja.>[4];
<bendruomeniskumas, siekis
augti mokytojui ir auginti
mokinj.>[7]; <Sékmingam
poky¢iy jgyvendinimui...
padeda... aktyvus mokyklos

72



bendruomenés, ypac
mokytojuy,
jsitraukimas...>[9];
<Pozityvi mokyklos kulttira
- bendradarbiavimas,
pasitikéjimas ir  bendras

tikslas  skatina

poky¢iy

priémima.>[6]

Bendruomenés jsitraukimas

ir jgalinimas

<Susitarimai
bendruomenéje, skatinimo
priemoniy  taikymas.>[3];
<Aktyvi komunikacija ir visy
jtraukimas ] planavimg, bei
suteikimas galimybés daryti
itaka pokyciy jgyvendinimo
procese.>[5];

<Komunikacija ir jtraukimas

— atviras dialogas...>[6];
<Aiski komunikacija,
bendruomenés  jtraukimas,

mokytojy jgalinimas...>[11];
<aiskus planas,
bendruomenés

jsitraukimas...>[13]

Vadovo

komanda

lyderyste

ir

Vadovo lyderyste ir

palaikymas

<Vadovo  lyderyst¢  ir
palaikymas — stiprus vadovo
vaidmuo, gebéjimas
motyvuoti ir suteikti
reikiamus iSteklius.>[6];
<...nuoseklus vadovybés
palaikymas.>[9]; <Stipri

vadovy lyderysté... reikalingi
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resursai ir

palaikymas...>[14]

Stipri komanda ir mokytojy

jgalinimas

<bendruomeniskumas, siekis
augti mokytojui ir auginti
mokinj.>[7]; <mokytojy

jgalinimas.>[11]

Profesinis

mokymai

tobuléjimas ir

Tikslingi mokymai ir

partnerystés

<Sklandus
bendradarbiavimas su
mokymus sitilan¢iomis
organizacijomis.>[2];
<Profesinis tobul¢jimas —
mokytojams sudaromos
salygos mokytis ir
prisitaikyti prie
naujoviy.>[6]; <darbuotojy

mokymai...>[13]

Resursai

pokyc¢iams

ir

salygos

Pakankami iStekliai ir darbo

kriivio valdymas

<Taip pat labai svarbus...

tinkamas  darbo  kravio

paskirstymas ir sudarytos
salygos mokytojams
dalyvauti pokyciy procese
neperkraunant Jju
papildomomis
uzduotimis.>[9]; <Stipri
vadovy lyderyste, atvira ir
reguliari komunikacija,
reikalingi resursai ir
palaikymas...>[14];
<...darbuotojy mokymai ir

pakankami resursai.>[13]

Pozityvi mokyklos kulttra ir

vertybeés

Pasitikéjimu, kantrybe ir

geranoriSkumu grista kulttra

<Pozityvi mokyklos kulttura

- bendradarbiavimas,
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pasitikéjimas  ir  bendras
tikslas  skatina  pokyciy
priémima.>[6]; <Kantrybé¢ ir
geranoriSkumas.>[8];

<...pasitikéjimu grista
mokyklos  kultara,  kuri
skatina  iniciatyvumg  ir
leidzia pokyciams tapti tvaria
kasdienes veiklos

dalimi.>[9]

Antroji veiksniy grupé susijusi su komunikacija ir bendruomenés jtraukimu. Vadovai teigia, kad
s¢kmei biitina aktyvi, aiSki komunikacija, atsakymai i klausimus, nuolatinis griztamasis rySys su
mokytojais, mokiniais ir tévais (1; 5; 6; 9; 11; 14). Kartu pabréziama bendruomenisko darbo svarba —
kai pokyciai tampa visy, o ne tik direktoriaus ar administracijos idéja, kai mokytojai jauciasi
bendrakiir¢jai, o ne stebétojai (4; 6; 7; 9). Bendruomenés jsitraukimg stiprina susitarimai, skatinimo
priemonés ir mokytojy igalinimas daryti jtakg pokyciy igyvendinimo procesui (3; 5; 11; 13). Trecioji
svarbi kryptis — vadovo lyderysté, komanda ir profesinis tobuléjimas. Respondentai pabrézia stipraus,
palaikancio vadovo reikSme — gebé¢jimg motyvuoti, suteikti reikiamus isteklius, nuosekliai palaikyti
pokyc¢iy procesa (6; 9; 14). Kartu akcentuojama ,,protinga®, stipri komanda, mokytojy jgalinimas ir
bendruomeniSkumas (7; 10; 11). Sékminga jgyvendinima padeda uZtikrinti tikslingi mokymai,
bendradarbiavimas su mokymus sitillaniomis organizacijomis, sudaromos galimybés mokytojams
mokytis ir prisitaikyti prie naujoviy (2; 6; 9; 13; 14). Galiausiai vadovai iSskiria iStekliy ir mokyklos
kultiros svarbg. S¢kmingiems pokycCiams biitinas pakankamas finansavimas ir tokios darbo kruvio
salygos, kad mokytojai galéty dalyvauti pokycCiy procese neperkraunami papildomomis uzduotimis (9;
13). Ne maziau reikSminga ir pasitikéjimu grjsta mokyklos kultiira — bendradarbiavimas, pasitikéjimas,
kantrybe ir geranoriSkumas padeda priimti pokycius ir leidzia jiems tapti tvaria kasdienés veiklos dalimi

(6;8;9).

Kalbédami apie gergsias praktikas, vadovai pateikia konkrec€ius pavyzdZius, kaip minéti sekmes
veiksniai realizuojami kasdienéje veikloje. Pirmiausia iSryskéja pokyc€iy pagrindimas ir komunikacija su
bendruomene — pokyciai grindziami moksliniais faktais ir kity mokykly patirtimis, o bendruomenei
saziningai atsakoma j visus klausimus (1). Vienas vadovas akcentuoja, kad poky¢iai pradedami nuo
jtraukimo — nuo pirmos dienos planavime dalyvauja mokytojai, mokiniai ir tévai, aiSkiai paaiSkinama,

kodél pokyciai reikalingi ir kokig nauda jie atnes, diegiama mazais zingsniais, nuolat renkant griztamajj
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ry§] ir koreguojant veiksmus (6). Kitas vadovas pabrézia, jog kryptingas planavimas, vidiniai
jsivertinimai, duomeny analiz¢ bei reguliarus mokytojy ir mokiniy griztamasis rySys leidzia
»pasimatuoti®, kur esame, ir laiku koreguoti kryptj (9). Svarbi geryjy praktiky dalis — konkrecios
iniciatyvos ir taikomos naujovés. Kaip sékmingg pokytj vadovai mini ,,Mokykla be telefono* praktika,
kuriai padeda vieningas kolektyvo poziiiris ir elgsena (2), Svietimo pagalbos organizavimg visiems
mokiniams — nuo gabiy iki turinciy specialiyjy ugdymosi poreikiy (3), STEAM ugdymo ir emocinio
intelekto programy diegimg (4). Taip pat iSskiriamas nuotoliniy brandos egzaminy organizavimo
pokytis, kai buvo sutelkta didelé Zmoniy grupé planavimui, pasidalintos atsakomybés, aprasytos vidinés
tvarkos, suderinta su NSA ir visa eiga iSkomunikuota mokytojams, mokiniams bei tévams (5). Kai kurios
mokyklos pabrézia sutelkta komanda diegiant tarptautines Kembridzo programas (7) ar aktyvy geryjy
patir¢iy vieSinimg mokyklos svetainéje (10). Be to, vadovai mini mokytojy palaikymg ir tikslingus
mokymus kaip praktika, padedancia naujoves priimti kaip galimybe, bei pozityvios, bendradarbiavimu

ir s€kmés istorijomis gristos kultiiros kiirima (6).

Klausimas ,,Kokios paramos ar pagalbos labiausiai reikia mokyklos vadovams, kad pokyciy
igyvendinimas bty efektyvus?* leido iSsiaisSkinti, kokiy resursy, sprendimy ir santykiy jie labiausiai
pasigenda kasdienéje praktikoje. Atsakymai parodé kelias aiskias kryptis. Pirmiausia vadovai akcentuoja
didesn¢ autonomijg ir mazesn¢ biurokrating nasta — norima ,,sumazinti popierizmg“, leisti sprendimus
priimti su bendruomene autonomiskai ir turéti daugiau stabilumo dél pareigy (,,neribota kadencija“) (1),
taip pat pageidaujama ,,mazesnés biurokratinés nastos* (11) ir net paprasto ,,netrukdyti dirbti (10).
Antroji, labai ryski kryptis — bendruomenés, savivaldybés ir Svietimo sistemos palaikymas. Vadovai
mini visapusiSkg kolektyvo, tévy ir savivaldybés jsitraukima ir bendradarbiavima (2; 4; 7; 13), pozityvig
komunikacija ir pedagogo profesijos prestiZzo stiprinimg kartu su adekvaciu darbo uZmokesciu (3).
Akcentuojama, kad biitina ne tik aiski valstybeés Svietimo politika, bet ir nuosekli savivaldybés pozicija,
savalaiké informacija bei praktinés konsultacijos, orientuotos ne vien j kontrolg, bet ir  pagalba (9).
Trecia paramos kryptis susijusi su ZmogiSkaisiais ir finansiniais iStekliais. Vadovams triikksta papildomy
darbuotojy ir specialisty, galin¢iy perimti dalj kriivio, nes ,,mokyklose néra pakankamai Zzmogiskyjy
iStekliy jgyvendinti visus pokycius tinkamai ar kokybiskai“ (5); jie praSo tinkamy finansiniy ir
zmogiSkyjy iStekliy, pakankamo finansavimo pokyciams ir realiy priemoniy gerovei bei kvalifikacijai
stiprinti (6; 7; 11; 12; 13; 14). Daug démesio skiriama ir mokytojy pritraukimo bei i§laikymo politikai,
nes pedagogy trukumas tiesiogiai apsunkina pokycCiy igyvendinima (9). Ketvirta, vadovai iSskiria
metodine, konsultacing ir emocing paramg. Jiems reikalingos aiskios gairés, praktinés rekomendacijos
ir eksperty konsultacijos dél naujy modeliy ar teisiniy reikalavimy (6; 11; 13; 14), profesionalios
supervizijos (8), mokymai pokyc¢iy valdymo, lyderystés ir komunikacijos srityse tiek vadovams, tiek jy

komandoms (6; 13; 14). PabréZiama ir emocinio palaikymo bei tinklaveikos svarba — galimybé dalintis
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patirtimi su kitais vadovais, gauti moraling paramg ir praktinius patarimus (6; 9; 14). Taigi, vadovy
atsakymai rodo, kad efektyvesniam pokyciy jgyvendinimui biitinas ne tik aiSkus politinis ir finansinis

pagrindas, bet ir stipri profesiné bei emociné paramos sistema.

Kalbédami apie ateitj, vadovai gana vieningai prognozuoja tolesn¢ vaidmens transformacija nuo
administratoriaus prie strateginio ir mokymosi lyderio. Jie pabrézia, kad geras vadovas turi biti
organizacijos lyderis, gebantis jkvépti kolektyva, telkti bendram tikslui ir kartu islaikyti Zmogiskasias
vertybes (2). Ne vienas respondentas mini, jog vadovo vaidmuo dar labiau kryps i poky¢iy iniciatoriaus,
jgalinan¢io komanda ir prisitaikancio prie nuolat besikei¢iancio Svietimo konteksto, puse¢ (6; 9; 13; 14).
Kartu akcentuojama, kad Siuo metu vadovui priskiriama ,,visapusSka atsakomybé*, todél ateityje biitina
aisSkiau susitarti, kurios veiklos yra biitent mokyklos vadovo, o kurias turéty perimti kiti specialistai (3).
Atsizvelgiant | $ias tendencijas, vadovai iSskiria visg spektra naujy (ar dar labiau stiprintiny)
kompetencijy. Jau dabar biitinos psichologo ir derybininko kompetencijos (1), didel¢ reikSmé teikiama
emociniam intelektui, gebéjimui kurti pasitikéjimu gristus santykius, itraukti bendruomeneg ir palaikyti
jos gerove (6; 11; 12; 14). Kita svarbi kryptis — skaitmeniné lyderysté ir darbas su dirbtiniu intelektu:
vadovai mini poreikj gebéti valdyti technologijy diegima, dirbti su dirbtiniu intelektu ir naudoti
duomenis sprendimy priémimui (4; 6; 11; 14). Taip pat akcentuojamos pokyc¢iy valdymo, zmogiskyjy
iStekliy valdymo, komunikacijos ir tinklaveikos kompetencijos — geb¢jimas bendradarbiauti su kitomis
mokyklomis, savivaldybémis, verslu (6; 9; 11; 13). Tuo pat metu dalis vadovy ] ateit] Zvelgia kiek
pesimistiskiau, prognozuodami, kad administraciniy procesy nasta gali dar labiau didéti, o galimybés
skirti démesio ugdymo kokybei mazéti, todél stiprés administravimo ir vadybos kompetencijy poreikis
(5; 7). Kiti teigia, jog pats vaidmens pobiidis 1§ esmés nesikeis, taciau keisis Zmoneés, prisiimantys $ig
atsakomybe — tikimasi, kad jie samoningai priims misija keisti visuomeng ir turés ,,daug intelekto* (8;

10; 12).

Apibendrinant galima teigti, kad vadovai ateit] mato kaip laikotarpj, kuriame mokyklos vadovui
reikés dar stipresnés strateginés, skaitmeninés ir emocinés lyderystés, gebéjimo dirbti su duomenimis ir

dirbtiniu intelektu, kartu neuzmirstant pamatiniy Zzmogiskyjy vertybiy ir bendruomeniskumo.
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DISKUSIJA

Atlikto empirinio tyrimo rezultatai leidzia pla¢iau aptarti mokyklos vadovo vaidmenj Svietimo
politikos pokyciuose ir palyginti gautus duomenis su mokslinéje literatiroje bei kituose tyrimuose
iSryskintomis jzvalgomis. Analizuojant tyrimo dalyviy atsakymus iSryské¢jo, kad vadovo vaidmuo
Siuolaikinéje mokykloje néra vien formali administraciné funkcija. Mano vertinimu, tyrimo duomenys
parodé¢, kad mokyklos vadovas yra vienu svarbiausiy asmeny, nuo kurio priklauso, ar nacionaliniu
lygmeniu priimti Svietimo politikos sprendimai mokykloje bus suvokiami kaip prasmingi, ar tik kaip dar
vienas iSorinis reikalavimas. Teorinéje darbo dalyje buvo akcentuota, kad Svietimo politika néra vien
strateginiy dokumenty ar teisés akty visuma — jos veiksmingumas priklauso nuo to, kaip politiniai
sprendimai yra perkelti i konkreciy Svietimo organizacijy praktikg. Tyrimo rezultatai $ig prielaida
patvirtino: mokykly vadovai Svietimo politikos pokyCius vertino ne tik kaip privalomus vykdyti
sprendimus, bet ir kaip procesus, kuriuos reikia interpretuoti, paaiSkinti bendruomenei, pritaikyti
mokyklos kontekstui ir jgyvendinti atsizvelgiant ] realias galimybes. Biitent Sis aspektas, mano
nuomone, yra vienas svarbiausiy kalbant apie vadovo vaidmenj — jis tampa ne tik pokyc¢iy vykdytoju,

bet ir jy prasmés kuréju.

Tyrimas atskleidé nevienareik§mj mokykly vadovy pozitirj i Svietimo politikos pokyc¢ius. Viena
vertus, dalis vadovy pokycius sieja su bitinybe modernizuoti ugdyma, stiprinti jtrauktj, plétoti
kompetencijomis grjsta ugdyma, skaitmenizacija ir mokiniy gerovés uztikrinima. Tai rodo, kad vadovai
1§ esmés supranta pokyciy kryptj ir mato jy reikalingumg. Tokia pozicija atitinka Svietimo politikos
dokumentuose ir mokslingje literatiiroje iSrySkinama Svietimo kaitos kryptj — siekj pereiti prie mokinio
poreikius labiau atliepiancios, kokybiSkesnés ir lankstesnés Svietimo sistemos. Kita vertus, tyrimo
dalyviy atsakymuose gana ryskiai atsiskleidé nuovargio, neapibréztumo ir praktinio nepasirengimo
motyvai. Vadovai kalbéjo apie pokyciy gausa, jy skubotumg, nepakankamg suderinamuma, metodinés
pagalbos bei aidkios komunikacijos stoka. Si jtampa tarp pokyéiy reikalingumo ir jy jgyvendinimo
sudétingumo, mano manymu, yra vienas reikimingiausiy tyrimo radiniy. Sie rezultatai dera su M. Fullan
(1998, 2016) ir D. Hopkins ir kt. (1998) jzvalgomis, kad Svietimo reformy sékme lemia ne vien reformos
turinys, bet ir tai, kaip ji suprantama, komunikuojama ir palaikoma organizacijos viduje. Tyrimo
duomenys leidZia pritarti $iai minciai, taciau kartu ja praplésti praktiniu Lietuvos mokykly vadovy
patirties aspektu. Net ir gerai suformuluota reforma mokykloje gali prarasti aiSkuma, jei jos
jgyvendinimui triiksta laiko, resursy, metodinés pagalbos ar nuoseklios komunikacijos. Kitaip tariant,
pati reforma dar negarantuoja realaus pokyc¢io — pokytis jvyksta tik tada, kai jis tampa suprantamas ir

priimtinas mokyklos bendruomenei.
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Gauti rezultatai taip pat patvirtina teorinéje dalyje aptarta mokyklos vadovo, kaip tarpininko tarp
nacionalinés Svietimo politikos ir mokyklos praktikos, vaidmenj. Vis délto, remiantis tyrimo
duomenimis, §j tarpininkavimg reikéty suprasti ne siaurai, kaip informacijos perdavima i$ ,,virSaus i
apacig®, bet placiau — kaip aktyvy prasmés kiirimo, sprendimy pritaikymo ir bendruomenés telkimo
procesg. Tyrimo dalyviy atsakymai parod¢, kad vadovas néra tik teisés akty vykdytojas ar
administraciniy procesy organizatorius. Jo vaidmuo pleciasi: vadovas tampa strateginiu lyderiu, pokyciy
koordinatoriumi, komunikatoriumi, bendruomenés telkéju, personalo motyvatoriumi ir ugdymo kokybés
uztikrintoju. Sie rezultatai sutampa su V. Me¢kauskienés (2009), A. Bagdono (2016), D. Survutaités
(2021) ir V. Virbalés (2022) teiginiais, kad Siuolaikinio mokyklos vadovo veikla apima ne tik
administravima, bet ir lyderystg, strateginj planavima, bendruomenés jtraukimg bei atsakomybe¢ uz
ugdymo rezultatus. Vadovo vaidmens plétra patvirtina ir Z. Krasauskienés tyrimas, kuriame mokyklos
vadovo vaidmuo siejamas su pedagogy profesinio tobul¢jimo, veiklos kokybés ir mokyklos pazangos
uztikrinimu. Taciau Siame tyrime ypac iSrySkéjo tai, kad vadovo vaidmens plétra néra vien teorinis ar
norminis lukestis. Ji realiai jau¢iama paciy vadovy kasdienéje veikloje — per didé¢jantj atsakomybés
mastg, platesnj veiklos lauka ir butinybe vienu metu derinti skirtingus, kartais tarpusavyje

konkuruojancius reikalavimus.

Tyrimo rezultatai iSryskino, kad mokyklos vadovo vaidmuo Svietimo politikos poky¢iy kontekste
labiausiai atsiskleidZia per geb&jimg suteikti pokyciams kryptj ir prasme. Vadovai pabrézé strateginio
aiSkumo, vizijos, planavimo ir tiksly derinimo su mokyklos galimybémis svarbg. Mano nuomone, tai
rodo, kad vadovai pokycCius supranta ne kaip vienkartinius veiksmus ar formalius dokumenty
1gyvendinimo etapus, bet kaip ilgalaik] organizacijos vystymosi procesg. Jiems svarbu ne tik jvykdyti
reikalavima, bet ir suprasti, kaip konkretus pokytis paveiks mokytojus, mokinius, ugdymo kokybe ir
mokyklos kultiirg. Si i§vada siejasi su P. Dalin ir kt. (1999), K. Vienazindienés ir R. Kochanskaités
(2016), K. Valackienés ir M. Zelnienés (2018) jzvalgomis, kuriose planavimo, atsakomybiy
paskirstymo, stebésenos ir refleksijos procesai laikomi esminiais poky¢iy valdymo elementais. Siame
tyrime vadovai taip pat akcentavo, kad pokyc¢iai mokykloje turi biti diegiami ne mechaniskai, o etapais,
atsizvelgiant | bendruomenés pasirengima, darbo kriivi, iSteklius ir mokyklos kultiirg. Tai parodo, kad
mokyklos vadovo darbas pokyc¢iy kontekste yra ne tik vadybinis, bet ir jautrus socialiniams bei

emociniams bendruomenés procesams.

Svarbi tyrimo rezultaty dalis susijusi su komunikacijos ir bendruomenés jtraukimo reikSme.
Vadovai nurod¢, kad poky¢iy priémimg lemia aiSkus informacijos pateikimas, galimybe diskutuoti,
jtraukti mokytojus, pagalbos specialistus, mokinius ir tévus ] sprendimy pri€mimg. Vertinant tyrimo
duomenis, galima teigti, kad komunikacija mokykloje néra tik techninis informacijos perdavimo

veiksmas. Ji tampa pasitikejimo kiirimo priemone. Kai bendruomené supranta, kodél pokytis reikalingas
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ir kaip jis bus jgyvendinamas, mazéja pasiprieSinimas, atsiranda daugiau jsitraukimo ir bendros
atsakomybeés. Sie rezultatai atitinka bendradarbiaujangios ir pasidalytosios lyderystés idéjas. Cibulskas
ir Zydzitinaité (2012) bendradarbiaujan¢ia lyderyste sieja su informacijos, atsakomybés ir sprendimy
pasidalijimu, o pasidalytosios lyderystés samprata pabrézia, kad pokyc€iai tampa veiksmingesni, kai

atsakomybé uz juos néra sutelkta vien formalioje vadovo pozicijoje.

Tyrimas atskleidé ir tai, kad pokyciy igyvendinimg riboja ne tik darbuotojy nuostatos, bet ir
strukturinés salygos. Vadovai kaip pagrindinius i$§tukius jvardijo darbuotojy pasiprieSinima pokyc¢iams,
motyvacijos stokg, santykiy ir bendradarbiavimo sunkumus, zmogiskyjy istekliy trikuma, didel; darbo
kriivj, administracing nastg, perdegimo rizikg, ribotus finansinius iSteklius ir nepakankama metoding
pagalba. Sie rezultatai papildo teorin¢je dalyje aptartas poky¢iy valdymo kliatis, kurias Zakareviéius
(2006), Videikiené ir Simanskien¢ (2014), Petrauskaité ir Korsakien¢ (2020) sieja su vadybiniais,
ekonominiais, technologiniais ir socialiniais-psichologiniais veiksniais. Tyrimo duomenys leidzia teigti,
kad vadovo veiksmingumas Svietimo politikos pokyciuose priklauso ne tik nuo jo asmeniniy
kompetencijy, bet ir nuo pokyc¢iams jgyvendinti suteikiamy salygy: laiko, aiSkumo, pagalbos, specialisty

prieinamumo ir realiy jgyvendinimo resursy.

Gauti duomenys taip pat atskleidZia did¢jantj mokyklos vadovo atsakomybés mastg. Vadovai
pazymeéjo, kad jy funkcijos iSsiplété: daugiau démesio tenka strateginiam planavimui, pokyc¢iy valdymui,
ugdymo kokybés stebésenai, duomenimis gristam valdymui, skaitmenizacijai, mokytojy gerovei,
jtraukiajam ugdymui ir saugios aplinkos karimui. Si tendencija atitinka Lietuvos $vietimo politikos
dokumentuose fiksuojamg mokykly vadovy kompetencijy transformacija, kai nuo bendryjy
kvalifikaciniy reikalavimy pereinama prie platesniy strateginio valdymo, vadovavimo ugdymui ir
mokymuisi, vadovavimo Zmonéms, asmeninio veiksmingumo ir mokéjimo mokytis kompetencijy. Vis
delto tyrimo duomenys leidzia pastebéti, kad kompetencijy plétra praktikoje daznai reiskia ir didesnj

emocinj bei organizacinj kriivj vadovui.

Aptariant sékmés veiksnius, tyrimas parodé, kad veiksmingiausias poky¢iy jgyvendinimas
siejamas su keliy veiksniy deriniu: strateginiu aiSkumu, realistiSku planavimu, aiskia komunikacija,
bendruomeneés jsitraukimu, darbuotojy kompetencijy stiprinimu, griZtamuoju rySiu, pakankamais
iStekliais ir pasitikéjimu grista organizacine kultira. Mano nuomone, §iy veiksniy visuma rodo, kad
poky¢iai mokykloje negali buti sékmingi, jei jie suprantami tik kaip administraciné uzduotis. Jie tampa
tvariis tik tada, kai jgyvendinami per bendradarbiavima, refleksija ir bendrg atsakomybe. Sie rezultatai
patvirtina M. Fullan (2016) poziiirj, kad pokyciai Svietime yra ne tik struktiirinis, bet ir kultirinis
procesas. Pokytis tampa tvarus tada, kai bendruomené supranta jo prasme, turi galimybe dalyvauti

igyvendinime ir mato realy rysj tarp pokycio bei ugdymo kokybés. Tyrimo dalyviy jvardytos gerosios
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praktikos — darbo grupés, refleksijos susitikimai, vidiniai jsivertinimai, aiSkus atsakomybiy paskirstymas
ir konsultavimasis su bendruomene — rodo, kad mokykly vadovai praktikoje taiko tiek vadybinius, tiek
lyderystés sprendimus. Siuo pozidiriu vadovas veikia kaip Zmogus, kuris ne tik organizuoja poky&io

procesg, bet ir palaiko bendruomene, kai pokytis kelia neaiSkuma ar jtampa.

Tyrimo rezultatai taip pat leidzia diskutuoti apie vadovo vaidmens ateities kryptis. Vadovai
prognozuoja, kad ateityje dar labiau reikés strateginés, komunikacinés, emocinés, skaitmeninés ir
poky¢iy valdymo lyderystés. Ypac iSrySkéjo poreikis gebéti dirbti su duomenimis, dirbtiniu intelektu,
technologijomis, kartu i§laikant zmogiska santykj, pasitikéjima ir bendruomeniskuma. Si jzvalga siejasi
su Siuolaikingje literatiiroje aptariama nuolatinés kaitos ir besimokancios organizacijos samprata (Senge,
1990; Beycioglu ir Kondakei, 2021). Vadovas tampa ne tik pokyCiy vykdytoju, bet ir nuolat
besimokanciu profesionalu, kuris turi gebéti veikti neapibréztumo salygomis, priimti sprendimus,
mokytis i$ patirties ir sudaryti saglygas mokytis kitiems. Remiantis tyrimo duomenimis, galima teigti,
kad ateities mokyklos vadovui vien administraciniy geb¢jimy nebepakanka — vis svarbesnés tampa

emocinio atsparumo, dialogo, refleksijos ir mokymosi kartu su bendruomene kompetencijos.

Apibendrinant diskusijg galima teigti, kad Sio tyrimo rezultatai i§ esmés patvirtina mokslinéje
literatiiroje iSrySkinama mokyklos vadovo, kaip pokyc¢iy lyderio, reikSme¢, taciau kartu papildo ja
kad vadovas Svietimo politikos pokyciuose veikia nuolatinés jtampos lauke: jis turi jgyvendinti
nacionalinius sprendimus, telkti bendruomeng, islaikyti ugdymo kokybe, valdyti ribotus iSteklius ir
reaguoti | darbuotojy bei mokiniy poreikius. Todel mokyklos vadovo vaidmuo negali biiti suprantamas
tik kaip administraciné pareigybé. Jis atsiskleidZzia kaip strateginis, komunikacinis, vadybinis ir
vertybinis veikimas, nuo kurio priklauso, ar Svietimo politikos pokyc€iai taps realia, mokyklos
bendruomenés priimta praktika. Mano nuomone, bitent vertybinis Sio vaidmens aspektas yra itin
svarbus: vadovas ne tik jgyvendina pokycius, bet ir padeda bendruomenei suprasti, kokig prasme jie turi

mokiniy mokymuisi, mokytojy darbui ir visos mokyklos paZangai.

Kadangi tyrimas atliktas taikant kokybinj pusiau struktiiruoto interviu metoda, jo rezultatai
leidzia giliau suprasti mokykly vadovy patirtis, poziiirius ir interpretacijas, taciau jie néra skirti
statistiSkai apibendrinti visy Lietuvos mokykly vadovy situacijos. Tolesniuose tyrimuose biity tikslinga
derinti kokybing ir kiekybine prieigas, jtraukti platesng¢ vadovy imtj ir kity suinteresuotyjy grupiy:
mokytojy, mokiniy, tévy, savivaldybiy bei Svietimo politikos jgyvendinimo institucijy — perspektyvas.
Tai leisty dar iSsamiau jvertinti, kaip skirtingi Svietimo sistemos dalyviai supranta mokyklos vadovo

vaidmeny] ir kokios salygos padeda Svietimo politikos pokyc¢iams jsitvirtinti mokyklos lygmeniu.
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ISVADOS

Isanalizavus moksling literatiirg ir dokumentus nustatyta, kad teoriniu pozitriu mokyklos vadovo
vaidmuo jgyvendinant Svietimo politikos pokycius yra daugialypis ir apima administracing,
strateging, lyderystés, komunikacing, tarpininkavimo ir pokyc¢iy valdymo dimensijas. Mokyklos
vadovas néra tik nacionaliniy sprendimy vykdytojas — jis interpretuoja Svietimo politikos
nuostatas, pritaiko jas konkreCios mokyklos kontekstui, telkia bendruomeneg, paskirsto
atsakomybes, valdo iSteklius ir uztikrina poky¢iy jgyvendinimo tgstinumg. Teoriné analizeé
parodé, kad vadovavimas ir lyderysté pokyciy kontekste papildo vienas kitg: vadovavimas
uztikrina veiklos organizavimg, koordinavima ir atsakomybe, o lyderysté padeda kurti vizija,
stiprinti pasitik¢jimg, jgalinti bendruomen¢ ir mazinti pasiprieSinimg pokyc¢iams. Todél
mokyklos vadovas laikytinas centrine jungiamaja grandimi tarp Svietimo politikos formavimo
nacionaliniu lygmeniu ir jos praktinio jgyvendinimo mokyklos lygmeniu.

ISnagringjus Svietimo politikos pokycCiy jgyvendinimo tendencijas Lietuvoje nustatyta, kad
Lietuvos Svietimo politika nuo nepriklausomybés atkiirimo iki $iy dieny nuosekliai keitési nuo
centralizuotos Svietimo sistemos kiirimo ir teisinio reglamentavimo stiprinimo link kokybés,
jitraukties, kompetencijomis gristo ugdymo, skaitmenizacijos, mokiniy pasiekimy gerinimo ir
duomenimis grindziamo valdymo. Sie poky¢iai tiesiogiai kei¢ia mokyklos vadovo veiklos turinj
ir atsakomybés ribas: vadovas nebegali apsiriboti tradiciniu administravimu, nes jam tenka
strategiSkai planuoti mokyklos veikla, inicijuoti ir koordinuoti poky¢ius, telkti bendruomeng,
uztikrinti ugdymo kokybe, valdyti zmogiskuosius, materialinius ir finansinius isteklius bei nuolat
plétoti savo kompetencijas. Todél mokyklos vadovo veiklos ir kompetencijy kaita Lietuvoje rodo
per¢jima nuo vadovo-administratoriaus prie Siuolaikinio vadovo-lyderio, gebancio veikti
dinamiSkoje Svietimo politikos aplinkoje ir pritaikyti nacionalinius pokycius konkrecios
mokyklos kontekstui.

Atlikus empirinj tyrimg nustatyta, kad mokykly vadovai Svietimo politikos pokyc€ius vertina
nevienareik§miSkai. Viena vertus, jie pripazjsta, kad pokyciai yra reikalingi ir neiSvengiami,
siekiant SiuolaikiSko, kompetencijomis gristo, jtraukiojo ir duomenimis paremto ugdymo. Kita
vertus, vadovy atsakymuose iSrySkejo kritiSkas poziiiris 1 pokyciy jgyvendinimo procesa:
akcentuota reformy gausa, jy skubotumas, nepakankamas tarpusavio suderinamumas, aiskios
komunikacijos, metodinés pagalbos, Zmogiskyjy ir finansiniy iStekliy trukumas. Tai rodo, kad
mokykly vadovai Svietimo politikos pokycius supranta ne tik kaip strateging Svietimo pazangos
kryptj, bet ir kaip sudétingg praktinio jgyvendinimo procesg, kuriame svarbi aiski kryptis,
pasirengimas ir reali pagalba mokykloms.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad mokyklos vadovo vaidmuo jgyvendinant Svietimo politikos

pokyc¢ius mokyklos lygmeniu labiausiai atsiskleidZia per strateginj planavimg, pokyciy
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organizavima, atsakomybiy paskirstyma, komunikacijg, bendruomenés jtraukima, darbuotojy
motyvavimg ir jgyvendinimo stebéseng. Vadovai savo veikloje siekia nacionalinius Svietimo
politikos sprendimus pritaikyti konkrecios mokyklos situacijai, derinti juos su bendruomeneés
poreikiais ir uztikrinti, kad pokyc¢iai nebiity tik formaliai jvykdyti, bet realiai jsitvirtinty ugdymo
praktikoje. Tyrimas taip pat parodé, kad s€kmingam pokyciy jgyvendinimui butinas pasitikéjimu
gristas bendradarbiavimas, aiski komunikacija, komandiné atsakomybé¢, nuolatinis mokymasis ir
pakankami istekliai, o pagrindiniai sunkumai siejami su pasiprieSinimu pokyciams, darbuotojy
motyvacijos stoka, administracine nasta, laiko truikumu ir nepakankama sistemine parama

mokykly vadovams.
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REKOMENDACIJOS

Atlikus mokslinés literatiiros ir dokumenty analize bei empirinj tyrima, galima pateikti Sias
rekomendacijas mokykly vadovams, steigéjams / savivaldybéms ir Svietimo politikos formuotojams bei

pokycius jgyvendinanc¢ioms institucijoms.
Mokykly vadovams rekomenduojama:

1. Svietimo politikos poky¢ius mokyklos lygmeniu jgyvendinti nuosekliai: numatyti aiskius tikslus,
atsakomybes, terminus, reikalingus iSteklius ir tarpinius rezultaty vertinimo kriterijus.

2. Stiprinti poky¢iy komunikacijg su mokyklos bendruomene, aiskiai paaiskinant poky¢iy prasme,
eigg ir laukiamus rezultatus.

3. Aktyviau jtraukti mokytojus, pagalbos specialistus, mokinius ir tévus | pokyc€iy planavimg bei
igyvendinima, sudaryti darbo grupes, igalinti metodines grupes, skatinant bendra atsakomybe ir
pasidalytaja lyderyste.

4. Nuosekliai riipintis darbuotojy kompetencijy stiprinimu ir emocine gerove, sudarant sglygas
mokymuisi, refleksijai, kolegialiam bendradarbiavimui ir perdegimo prevencijai.

5. Taikyti nuolating pokyciy stebésena: rinkti griztamajj ry§j, vertinti pazanga, identifikuoti kliiitis

ir prireikus koreguoti veiksmus.
Steigéjams ir savivaldybéms rekomenduojama:

1. Teikti mokykloms savalaike metoding, konsultacing ir organizacing pagalba, kad pokyciy
lgyvendinimas nebiity paliekamas vien mokykly vadovy atsakomybei.

2. Stiprinti savivaldybés lygmens mokykly vadovy bendradarbiavimo tinklus, kuriuose biity
dalijamasi patirtimi, sprendziami bendri i$Stikiai ir telkiami turimi iStekliai.

3. Mazinti pertekling administracing ir atskaitomybés nasta, kad mokykly vadovai daugiau démesio

galéty skirti ugdymo kokybei, bendruomenés telkimui ir pokyc¢iy lyderystei.
Svietimo politikos formuotojams rekomenduojama:

1. Pries diegiant reikSmingus pokycius jvertinti mokykly pasirengima ir, prireikus, taikyti pilotinius
ar diferencijuotus jgyvendinimo modelius pagal mokykly konteksta.

2. Svietimo politikos poky¢ius planuoti nuosekliau ir etapais, uztikrinant reformy tarpusavio
suderinamuma, aiskig kryptj ir pakankama pasirengimo laika mokykloms.

3. Stiprinti mokykly vadovy kompetencijy tobulinimo sistema, daugiau démesio skiriant pokyciy
valdymui, komunikacijai, Zmoniy telkimui, emociniam atsparumui, skaitmeninei lyderystei ir

darbui su dirbtinio intelekto jrankiais.
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ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe analizuojamas mokyklos vadovo vaidmuo jgyvendinant Svietimo
politikos pokycCius mokyklos lygmeniu. Darbe nagrinéjama Svietimo politikos samprata, mokyklos
vadovo vaidmens teoriniai aspektai, vadovavimo, lyderystés ir pokyciy valdymo sasajos ugdymo
istaigoje. Taip pat aptariamos Lietuvos $vietimo politikos kaitos tendencijos ir mokyklos vadovo veiklos
bei kompetencijy transformacija. Empirin¢je dalyje, remiantis pusiau struktiiruoty interviu su mokykly
vadovais duomenimis, atskleidziama, kaip vadovai suvokia Svietimo politikos poky¢€ius, kaip apibrézia
savo vaidmenj jy igyvendinimo procese, kokius veikimo budus taiko ir su kokiais i$Stkiais susiduria.
Tyrimo rezultatai parodé¢, kad mokyklos vadovas yra reikSminga jungiamoji grandis tarp nacionaliniy

Svietimo politikos sprendimy ir jy praktinio jgyvendinimo mokykloje.

Raktiniai zodziai: mokyklos vadovas, Svietimo politika, poky¢iy valdymas, lyderysté, ugdymo
kokybé.

ANNOTATION

The master’s thesis analyses the role of the school principal in implementing education policy
changes at the school level. The thesis examines the concept of education policy, theoretical aspects of
the school principal’s role, and the links between management, leadership and change management in
an educational institution. It also discusses the main trends in Lithuanian education policy and the
transformation of the school principal’s activities and competencies. The empirical part of the thesis,
based on semi-structured interviews with school principals, reveals how principals perceive education
policy changes, how they define their role in the implementation process, what strategies they apply and
what challenges they face. The research results show that the school principal acts as an important
connecting link between national education policy decisions and their practical implementation in

school.

Keywords: school principal, education policy, change management, leadership, quality of

education.
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SANTRAUKA

MOKYKLOS VADOVO VAIDMUO SVIETIMO POLITIKOS POKYCIUOSE

Svietimo politikos poky¢iy jgyvendinimas mokyklos lygmeniu yra vienas svarbiausiy iuolaikinés §vietimo sistemos
i§8ukiy. Pastaraisiais metais Lietuvos Svietime vyksta intensyvis pokyciai: atnaujinamas ugdymo turinys, stiprinamas
jtraukusis ugdymas, pleciama skaitmenizacija, kei¢iama mokiniy pasiekimy vertinimo sistema, didinamas démesys ugdymo
kokybei. Sie poky¢iai kelia naujus reikalavimus mokykloms ir jy vadovams, nes biitent mokykloje nacionaliniai §vietimo
politikos sprendimai jgauna prakting forma. Magistro darbe keliamas probleminis klausimas — koks yra mokyklos vadovo
vaidmuo jgyvendinant Svietimo politikos pokycius mokyklos lygmeniu?

Tyrimo objektas: mokyklos vadovo vaidmuo $vietimo politikos pokyciuose. Tyrimo tikslas: istirti mokyklos
vadovo vaidmenj jgyvendinant Svietimo politikos pokycius. Darbe keliami Sie uzdaviniai: 1. ISanalizuoti teorinius mokyklos
vadovo vaidmens aspektus jgyvendinant Svietimo politikos poky¢ius, remiantis mokslinés literatiros ir dokumenty analize;
2. Aptarti Svietimo politikos pokyc¢iy tendencijas ir mokyklos vadovo veiklos bei kompetencijy kaitg Lietuvoje; 3. Empiriskai
istirti, kaip mokykly vadovai suvokia, interpretuoja ir praktiskai jgyvendina Svietimo politikos poky¢ius.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analizé, dokumenty turinio analiz¢, lyginamoji analizé, pusiau struktiiruotas
interviu ir kokybiné turinio analizé. Empiriniame tyrime dalyvavo bendrojo ugdymo mokykly vadovai, turintys tiesioginés
patirties jgyvendinant §vietimo politikos poky¢ius mokyklos lygmeniu.

Tyrimo rezultatai. Teoriné analizé parodé, kad mokyklos vadovo vaidmuo $vietimo politikos pokyc¢iy kontekste
yra daugialypis: vadovas veikia kaip strateginis lyderis, poky¢iy organizatorius, komunikatorius, tarpininkas, bendruomenés
telkéjas ir ugdymo kokybés uztikrintojas. I$nagrinéjus Lietuvos $vietimo politikos kaita nustatyta, kad mokyklos vadovo
veikla keiéiasi nuo tradicinio administravimo prie Siuolaikinio vadovo-lyderio vaidmens, kuriam biitinos strateginio valdymo,
poky¢iy inicijavimo, bendruomenés telkimo, komunikacijos, refleksijos ir nuolatinio mokymosi kompetencijos. Empirinis
tyrimas atskleidé, kad mokykly vadovai Svietimo politikos poky€ius vertina nevienareikSmiskai: jie pripazjsta pokyciy
biitinuma ir jy svarba Siuolaikinei mokyklai, tac¢iau kartu pabrézia reformy gausa, skubotuma, nepakankama suderinamuma,
informacijos, metodinés pagalbos, Zzmogiskyjy ir finansiniy istekliy stoka. Tyrimo dalyviy patirtys parodé, kad mokyklos
vadovo vaidmuo labiausiai atsiskleidzia per strateginj planavima, pokyc¢iy koordinavima, aiSkia komunikacija, bendruomenés
itraukima, atsakomybiy paskirstyma, darbuotojy motyvavima, stebésena ir refleksija. Sékminga Svietimo politikos pokyciy
igyvendinimg lemia aiski kryptis, nuoseklus planavimas, mokyklos bendruomenés jsitraukimas, darbuotojy kompetencijy
stiprinimas, pakankami iStekliai ir pasitikéjimu grjsta organizaciné kultra. Pagrindiniai sunkumai siejami su pasipriesinimu
poky¢iams, administracine nasta, laiko trikumu, darbuotojy motyvacijos stoka ir nepakankama sistemine parama
mokykloms.

Darbo struktiira: darbg sudaro trys dalys. Pirmojoje dalyje analizuojami teoriniai mokyklos vadovo vaidmens
aspektai Svietimo politikos poky¢iy kontekste, antrojoje nagrinéjamos Lietuvos $vietimo politikos kaitos tendencijos ir
mokyklos vadovo veiklos bei kompetencijy transformacija, tre¢iojoje pristatoma tyrimo metodologija ir empirinio tyrimo
rezultaty analizé. Darbo pabaigoje pateikiama diskusija, i§vados, rekomendacijos, Saltiniy sarasas, anotacija ir santrauka
lietuviy bei angly kalbomis.

Raktiniai ZodZiai: mokyklos vadovas, $vietimo politika, poky¢iy valdymas, lyderysté, ugdymo kokybé.
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SUMMARY

THE ROLE OF THE SCHOOL PRINCIPAL IN EDUCATION POLICY
CHANGES

The implementation of education policy changes at the school level is one of the most important challenges in the
contemporary education system. In recent years, intensive changes have been taking place in Lithuanian education:
curriculum content has been renewed, inclusive education has been strengthened, digitalisation has expanded, the assessment
system of students’ achievements has been changing, and increasing attention has been paid to the quality of education. These
changes create new requirements for schools and their principals, as national education policy decisions acquire their practical
form at the school level. The master’s thesis raises the following research question: what is the role of the school principal in
implementing education policy changes at the school level?

The object of the research: the role of the school principal in education policy changes. The aim of the
research: to examine the role of the school principal in implementing education policy changes. The
following objectives are set in the thesis: 1. To analyse the theoretical aspects of the school principal’s role in implementing
education policy changes, based on the analysis of scientific literature and documents; 2. To discuss the trends of education
policy changes and the transformation of the school principal’s activities and competencies in Lithuania; 3. To empirically
investigate how school principals perceive, interpret and practically implement education policy changes.

Research methods: analysis of scientific literature, document content analysis, comparative analysis, semi-
structured interviews and qualitative content analysis. The empirical research involved principals of general education
schools who have direct experience in implementing education policy changes at the school level.

Research results. The theoretical analysis showed that the role of the school principal in the context of education
policy changes is multidimensional: the principal acts as a strategic leader, change organiser, communicator, mediator,
community mobiliser and guarantor of the quality of education. The analysis of Lithuanian education policy development
revealed that the school principal’s activities are shifting from traditional administration towards the role of a contemporary
principal-leader, requiring competencies in strategic management, change initiation, community mobilisation,
communication, reflection and continuous learning. The empirical research revealed that school principals assess education
policy changes ambiguously: they recognise the necessity and importance of changes for the modern school, but at the same
time emphasise the abundance and urgency of reforms, their insufficient coherence, and the lack of information,
methodological support, human and financial resources. The experiences of the research participants showed that the role of
the school principal is most clearly expressed through strategic planning, coordination of changes, clear communication,
community involvement, distribution of responsibilities, staff motivation, monitoring and reflection. Successful
implementation of education policy changes is determined by a clear direction, consistent planning, involvement of the school
community, strengthening of staff competencies, sufficient resources and an organisational culture based on trust. The main
difficulties are related to resistance to change, administrative burden, lack of time, insufficient staff motivation and inadequate
systemic support for schools.

Structure of the thesis: the thesis consists of three parts. The first part analyses the theoretical aspects of the school
principal’s role in the context of education policy changes; the second part examines the trends of Lithuanian education policy
development and the transformation of the school principal’s activities and competencies; the third part presents the research
methodology and the analysis of empirical research results. The thesis concludes with a discussion, conclusions,
recommendations, a list of sources, and an annotation and summary in Lithuanian and English.

Keywords: school principal, education policy, change management, leadership, quality of education.
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