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PRATARME

,,Erasmus+“ programa, kuri po ilgalaikés Lietuvos Svietimo sistemos izoliacijos atvéré moky-
kloms galimybe bendradarbiauti su uzsienio mokyklomis, veikia Lietuvoje jau daugiau nei dvi-
deSimtmetj. Per §j laikotarp; mokykly tarptautinio mobilumo projektams remti buvo investuota
daugiau kaip 45 milijonai eury, mobilumuose dalyvavo per 4 tikstancius mokykly darbuotojy.
Programos poveikio vertinimo tyrimai rodo, kad programa pad¢jo atverti ir modernizuoti Lietuvos
Svietimo institucijas po ilgos sovietmecio izoliacijos.

Mokslingje literatiiroje apstu darby, kurie nagrin¢ja globalizacijos ir tarptautiSkumo reiSkinj bei
tarptautinio mobilumo pridéting verte aukstojo mokslo ir verslo srityse. Tyréjy darbai rodo, kad
aukstojo mokslo srityje tarptautiSkumas turi reikSminga poveikj ne tik aukstojo mokslo dalyviams,
institucijoms, bet ir aukstojo mokslo sistemoms. TarptautiSkumui priskiriamas aukstojo mokslo
kokybés uztikrinimo instrumento vaidmuo. Pazymétina, kad Siam sektoriui Lietuvoje yra skiriama
ne tik didZiausia ,,Erasmus+* programos biudZeto dalis, bet ir pajungiami kiti finansiniai instru-
mentai — valstybés biudzeto bei Europos socialinio fondo léSos. Tokiu buidu yra uztikrinama pa-
kankama mobilumo dalyviy kritiné mase, kuri saglygoja esminius kokybinius sisteminius pokyc¢ius.
O mokytojy tarptautinis mobilumas mokymuisi, finansuojamas tik i§ Europos Komisijos ,,Eras-
mus+* programos, néra pakankamas sektoriaus sisteminiams pokyc¢iams uztikrinti.

Si mokslo studija ypa¢ aktuali, kadangi mokslinéje literatiiroje (tiek uZsienio, tiek ir Lietuvos au-
toriy) mokytojy mobilumas tirtas labai mazai.

Tyrimo objektas negali biiti nagrin¢jamas atsietai nuo pasaulinio ir nacionalinio konteksty. ISskir-
mokyklos vaidmuo, naujy kompetencijy poreikis bei mazéjantis mokytojo profesijos prestizas.
Siuolaikiskas mokytojas — nebe informacijos valdytojas ir perteikéjas, o placios erudicijos ir auks-
tos moralés, kirybingas mokinio mokymosi draugas, ugdantis jo prigimtines galias ir rodantis
teisingg kryptj informacijos vandenyne ir vertybiy paieskoje. Siandien itin aktualus naujy XXI a.
reikalingy kompetencijy ugdymo poreikis. Mokiniai turi biiti jgalinti spresti globalizacijos ir skait-
gyventi ir dirbti skirtingose geografinése vietovése, greitai prisitaikyti prie besikei¢ianciy tech-
nologijy, tinkamai naudotis informacijos $altiniais, priimti sudétingus ir pagristus sprendimus bei
prisiimti didesn¢ atsakomybe uz savo mokymasi visg gyvenimg. Kitaip tariant, mokiniai turi biiti
pasirengg gyventi ir realizuoti save nestabiliame ir sudétingame pasaulyje. Kartu nuolat didéja vi-
suomenes spaudimas mokytojams ir mokyklai dél mokiniy pasiekimy — tikimasi, kad vaiky jvairiy
sri¢iy rastingumas, nepriklausomai nuo jy gebéjimy, turi nuolat augti. Tam turi jtakos vykdomi
tiek nacionaliniai mokykly reitingai, tiek tarptautiniai tyrimai (PISA, TALIS ir kt.). Mokytojo
profesijos prestizas, mokytojy motyvacija ir mokymasis visg gyvenima yra pamatiniai principai,
uztikrinantys tikslinj kvalifikacijos tobulinimg bei Zengima koja kojon su moksline, technine ir
kultirine raida. Siekiant jgalinti mokytojus ir modernizuoti mokykla, biitina investuoti } moky-
tojus ir mokykly vadovus, nes jie daro labai didele jtaka mokiniy rezultatams ir gerovei. Siame
kalby kompetencijos, globalios dimensijos integravimas j dalyko ugdymo turinj ir mokyklos kul-
tirg. Paradoksalu, bet uzuot auges mokytojo profesijos prestizas ir mokytojo statusas pasaulyje
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menksta. Lietuvoje Sios problemos mastas kelia grésme ateities karty i$silavinimo kokybei, o situ-
acijai nepasikeitus ilgoje perspektyvoje — nacionaliniam saugumui.

Si mokslo studija leidzia geriau suprasti tarptautinio mobilumo fenomeng ir jo nauda mokyklai.
Kaip jau minéta, ,,Erasmus+* programos teikiama visokeriopa nauda mokykloms mokslingje lite-
ratiroje iki Siol nesulauké didesnio tyréjy démesio. Dauguma studijy yra taikomojo pobtidzio tyri-
mai programos administravimo tobulinimo tikslais, o Siame darbe mobilumo nauda yra vertinama
jvairiais mokyklos pjiiviais (mokiniai, mokytojai, mokykla). Giliai analizuojama lyderystés, kuri
yra reik§Sminga gerinant mokyklos veiklos kokybe, samprata ,,duete* su tarptautinio mobilumo
veikla. Autoriy intriguojantis lyderystés sugretinimas su argentinietiSku tango patraukia skaitytoja,
skatina atsisakyti stereotipy vertinant ir Sios studijos rezultatus, ir socialinius reiSkinius apskritai.
Darbo radiniai yra aktualiis tiems, kurie tarptautinj mobilumg kaip instrumentg ketina naudoti
siekiant strateginiy organizacijos tiksly, inicijuojant pokytj mokyklos kulttiroje, motyvuojant ir
1galinant mokyklos personalg. Viliuosi, kad $§i studija atkreips ir Lietuvos Svietimo politikos for-
muotojy démesj i mokytojy tarptautinio mobilumo mokymuisi reik§minguma.

Grazina Kaklauskiené,
Svietimo mainy paramos fondo
direktoriaus pavaduotoja
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IVADAS

Si mokslo studija yra darbas, atveriantis galimybe pazvelgti j §vietime jprasta reiskinj — mokyto-
ju kvalifikacijos tobulinimg — kaip j lyderystés sudétine dalj, lemianc¢ig organizacijos kaitg. Pir-
miausia, tyrinéjamas ne mokiniy, o mokytojy mokymasis ir jo jtaka organizacijos kaitai. Antra,
mokytojy mokymasis, arba kvalifikacijos tobulinimas, analizuojamas ERASMUS+ KA1 asmeny
mobilumo mokymosi tikslais projekto kontekste (mokytojy mokymasis vyksta ne gimtgja kalba ir
ne arti darbo vietos, o uzsienyje). Vadinasi, apie mokytoja, kuris dazniausiai zZino, ko ir kaip reikia
mokyti, kalbésime kaip apie asmenj, kuriam reikalingas atsivérimas kitokiai savo profesinés tigties
patirciai priimant kitos Salies kultiirinius ir Svietimo sistemos skirtumy i$stikius ir drgsa diegiant
parsiveztas idéjas savo organizacijoje. Trecia, vystant moksling mintj, Sioje studijoje pasitelkta
Sokio — argentinietisko tango (Wetzel ir Nees, 2017) metafora, kuri intriguoja ir padeda skaitytojui
suprasti naujausias lyderystés fenomeno interpretacijas ne tik Svietimo sistemoje, jkvepia permas-
tyti kiekvieno asmens vaidmenj organizacijoje, siekiant s€kmingos organizacijos kaitos.

Lyderysté, mokymasis, organizacijos kaita - kas naujo?

Lyderyst¢ ir jos raiSka jvairiose aplinkose aktualizuojama nuolat. Lyderysté tyrin¢jama, jos mo-
komasi, ja jgalinama, stengiamasi suprasti, kaip $i randasi ir vystosi, lyderystés norima vis ,,dau-
giau®. Lyderystés samprata yra jgavusi daug aiskinimy ir interpretacijy, taciau 1§ esmés visada
apibréziama kaip jtakos procesas, keiciantis individy ar jy grupiy elgsena (Yukl, 2012).

Naujausi lyderystes reiskinio tyrin¢jimai krypsta santykiy organizacijoje analizés link: yra atsitrau-
kiama nuo pozitrio, kad lyderis — tik vadovas, turintis i$skirtiniy bruozy ir kei¢iantis organizacija
gera valia ir jtikinimu sekti paskui ji. Pasak Mili¢ ir kt. (2017), tik organizacijos nariy tarpusavio
sgveiky metu ir budu uztikrinamas organizacijos tobuléjimas, todé¢l lyderysté yra neatsiejama nuo
sekejy, o rezultatyvi / sekminga lyderyste, kaip reiskinys, vis dazniau apibréZiama ne tik lyderio,
bet ir sekejy veiksmais.

Kai organizacijoje pereinama nuo grieztos kontrolés prie darbuotojy jgalinimo, nuo nurodingji-
mo — prie pasidalytosios lyderystés, nuo tiksliai suformuluoty instrukcijy — prie kiirybisko pro-
blemy sprendimo, eksperimentavimo, nuolatinio tobuléjimo, nuo hierarchinio valdymo — prie
besimokancios organizacijos, nuo konkurencijos — prie bendradarbiaujanciy ir besimokanciy or-
ganizacijy tinkly, lyderysté tampa jtikinimo procesu, kur jtikinétojas — nebiitinai esantis auks¢iau
uz kitus valdymo piramidéje. Todél viena i§ naujy lyderystés tyringjimo ir vystymo krypc¢iy — lyde-
rysté kaip procesas, apimantis ne tik vienkryptés jtakos veiksmus kitiems (sekéjams), bet ir sekéjy
atsakg (pritarimg ir jsipareigojima naujoms id¢joms ir veikly kryptims, pasirengima savo isteklius
ir energija nukreipti jy jgyvendinimui).

Nejmanoma jkvépti kity pokyciui, nejgijus pagarbos ir pasitikéjimo, todel lyderysté apima ben-
dry kolektyvo vertybiy kiirimg, bendrai suprantamo organizacijos tikslo nustatymg (York-Barr
ir Duke, 2004), galios pasidalijimg (Topolinski, 2014; Anderson, 2008), socialing jtaka (Kruse,
2013). Isipareigojimas organizacijos pokyciams apibréziamas kaip jéga (mastysena), kuri skati-
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na asmenis imtis veiksmy, butiny sekmingam poky¢iy iniciatyvos igyvendinimui (Herscovitch ir
Meyer, 2002). Be organizacijos nariy paramos ir jsipareigojimo s€kmingi pokyciai yra nejmano-
mi. Ir ¢ia jau organizacijos vadovo dalis ir dalia, siekiant jgalinti kiekvieng pavaldinj buti lyderiu
savo kolegai.

Siy nuostaty kontekste lyderysté gali biti suprantama ir kaip holistinis asmeny tarpusavio jtaka
pasizyminciy sgveiky procesas, keiciantis organizacija (Dunham ir Pierce, 1989; Yukl, 1998; Nor-
thouse, 2008; Daft, 2011), kai lyderysté ,,prasideda“ nuo bet kurio organizacijos darbuotojo saves
auginimo / vystymo, t. y. asmenines kaitos. Esant tinkamam kontekstui, asmenin¢ kaita perauga }
kitus (grupés, kolektyvo, organizacijos) lygmenis ir uz organizacijos riby.

Tokia darbuotojo lyderysteé — tai ir asmening profesing Gigtis, ir su ja susijusiy 1d€jy reikSmes suvo-
kimas ir sklaida organizacijoje kaip jtakos procesas, apimantis kolegy jtraukima, pastangas jkvépti
ir telkti kitus organizacijos narius kaitai, taciau $is jtakos procesas néra vienkryptis, grindZziamas
tik organizacine hierarchiniy santykiy logika. Mokslo studijos autoriai laikosi nuostatos, kad ly-
derysté yra daugialypis kintancios jtakos krypties procesas, kur pozityvus kolegy atsakas j kaitos
iniciatyva laikomas lyderystés poZymiu.

Lyderystés nuostaty kaita ir is§ikiai $vietime. Siandienos §vietimo organizacijos visais lygme-
nimis veikia neuztikrintumo (angl. ambiquity) salygomis, kylan¢iomis i§ sudétingos politinés, so-
cialinés, ekonominés aplinkos ir i§ jy vidiniy santykiy (Beabout, 2012). Lyderysté ir profesinis
tobulinimasis Svietimo sistemoje atlicka svarby vaidmen;j kei¢iant Zzmones, mokyklos politika,
struktiirg, procesus, programas ir, galiausiai, mokykly kultiirg (Dinham, 2008). Mokslininkai su-
tinka, kad mokytojai lyderiai tobulina mokymg ir mokymasi, taip pat mokyklos aplinkg ir pacia
mokytojo profesija (Khan ir Malik, 2013; Nappi, 2014; Uribe-Florez ir kt., 2014). Daugelis moks-
lininky lyderyste mokyklose vertina kaip bendra, pasidalytg veiksma (pvz., Harris, 2009; MacBe-
ath, 2005; Spillane ir Camburn, 2006).

Nepaisant didelio démesio lyderystés konceptui, daugybés skirtingy pastangy apibiidinti mokytojy
lyderyste ir pripazinimo, jog mokytojy lyderysté tampa pagrindine mokykly tobulinimo asimi, i
idéja dar nevisiSkai priimta paciy mokytojy (Helterbran, 2010). Brenneman (2015, p. 1) apgailes-
tauja, kad, ,,nors mokytojy lyderystés id¢ja yra placiai pripazinta, ji... i§lieka tik kuklia amorfine
idéja...“ Kalbant apie jy lyderyste, i§ mokytojy daznai iSgirstame ,,juk a$ tik mokytojas* (Helter-
bran, 2010, p. 2).

Barth (2007) mini keletg priezas¢iy, dél kuriy mokytojai neprisiima lyderio vaidmens: mokyklos
vadovy nenoras dalytis lyderyste, laiko trikumas, mokytojy asmeninés vertybés, nepakankamas
mokytojy pastangy pripazinimas, kai jie neformaliai imasi lyderystés. Mokytojai, inicijuodami
naujas veiklas, apimancias daugiau darbo ir atsakomybés, daznai negauna jokios kompensacijos
(Helterbran, 2010). Todél natiiralus klausimas, ar mokytojai tikrai nori mokytis, keistis, ikvépti
kitus ir prisiimti atsakomybe uz organizacijos s€kme? Mokytojus, kurie prisiima formalig ar nefor-
malig lyderyste, Lieberman ir Miller (2004) vadina poky¢iy agentais, pabrézdami vis did¢jantj jy
poreikj mokyklose. Tokiy mokytojy pripazinimas, jvertinimas ir paramos jiems teikimas gali turéti
didele jtakg pokyciams organizacijoje (Gabriel, 2005).

Pasak Brenneman (2015), nors Siuo metu vis daugiau kalbama apie mokytojy lyderyste, vis dar yra
gaji nuostata, kad mokytojai gali daryti jtakg Svietimui neiSeidami i§ klasés riby. Galiausiai biu-
rokratings ir institucinés normos nepalaiko mokytojy lyderystés id¢jos: ,,Kazkas gilaus ir galingo
yra mokykly kultiirose, kas, atrodo, stipriai veikia prie§ mokytojy lyderyste (Barth, 2007, p. 10).
Taciau mokymasis gali paskatinti mokytojy norg inicijuoti teigiamus pokycius savo organizacijo-
se, ugdyti pasitik€jima ir norg iSeiti uz savo komforto zonos riby, prisiimti vaidmen;j keisti mokyk-
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la (Helterbran, 2010; Uribe-Florez ir kt., 2014). Anot Helterbran (2010, p. 363), mokytojai turi
nusimesti ,,tik mokytojo* mantijg. Jie turi buti lyderiai, kurie identifikuoja, kas trukdo s€ékmingam
mokiniy mokymuisi, ir imasi iniciatyvos jveikti Sias klifitis. Remiantis Killion ir Harrison (2006),
mokytojai lyderiai yra tie asmenys, kurie: 1) imasi iniciatyvos keisti, 2) mobilizuoja Zmones ben-
dram tikslui, 3) stebi kity mokytojy pazanga, 4) veikia kaip bendruomenés ir administracijos rysys,
5) dalijasi savo ziniomis ir praktine patirtimi su kitais.

Taigi, praktiniu poZiiiriu, asmens lyderystei ir organizacijos kaitai prasidéti daZniausiai reikalingas
tam tikras stimulas, kuris gali biiti vidinis, kylantis i§ organizacijos, ir iSorinis, iSvedantis asmenj /
organizacijg 1§ pusiausvyros biisenos. Tai, pavyzdziui, gali biiti ir mokytojo mokymasis uz mokyk-

TV —

ir organizacijos kaitos labui.

Tyrimo kontekstas

Lyderysté Lietuvos Svietime tyrin¢jama daugiau kaip deSimtmet], atkartojant pasaulines lyderys-
tés teorijy vystymo tendencijas. Yra analizuota mokyklos vadovo, kaip lyderio, bruozy ir vaidme-
ny struktira (Zvirdauskas, Jucevicieng, 2004; Kvieskaite, 2008; Malinauskiené, Augien¢, 2010; ir
kt.), tirtos mokyklos autonomijos ir lyderystés raiskos sasajos (Urbanovi¢, Navickaité, 2016), taip
pat sudarytas lyderystés vystymosi mokykloje modelis (Cibulskas, Zydzitnaite, 2012), nagrinéta
lyderystés mokymuisi teorija ir praktika mokyklos kaitai (Valuckiené ir kt., 2015) ir kt. Taciau
lyderysté ir mokyklos taptautiSkumo dimensijos sasajos naujausiy lyderystés teorijy kontekste
tyrinéjamos pirma karta.

Sioje mokslo studijoje pateikiami tyrimo rezultatai, atskleidZiantys mokymosi uZsienyje
salygotos lyderystés fenomena organizacijos kaitai. Empiriné duomeny bazé gauta atliekant
Svietimo mainy paramos fondo inicijuota tyrima ERASMUS+ programos pirmo pagrindinio
veiksmo (KA1l) (asmeny mobilumo mokymosi tikslais) poveikis ir rezultaty tvarumas Lietuvos
bendrojo ugdymo mokyklose.

ERASMUS+ yra 2014-2020 m. Europos Sgjungos Svietimo, mokymo, jaunimo ir sporto progra-
ma, kuria siekiama padéti jgyvendinti strategijos Europa 2020 prioritetus — ekonomikos augima,
darbo viety kiirima, socialine lygybe ir itrauktj. Bendrasis ERASMUS+ programos tikslas — pare-
miant veiklas Svietimo, mokymo, jaunimo ir sporto srityse, padéti prisitaikyti prie socialiniy, eko-
nominiy pokyciy, sukurti salygas efektyviau spresti problemas, su kuriomis iki §io deSimtmecio
pabaigos susidurs visa Europa.

Programa ERASMUS+ siekiama remti pastangas veiksmingai naudoti Europos zmogiskojo ta-
lento ir socialinio kapitalo potencialg ir kartu jtvirtinti mokymosi visg gyvenimag principa visose
Svietimo, mokymo ir jaunimo srityse, susiejant paramg formaliajam Svietimui, neformaliajam ug-
dymui ir savaiminiam mokymuisi.

PROGRAMOS ERASMUS+ TIKSLAI SVIETIMO IR MOKYMO SRITYJE (ERASMUS+
Programme Guide, 2015):

e kelti baziniy kompetencijy ir geb&jimy lygj, atsizvelgiant j jy poreikio aktualumg darbo rinkoje
ir jy poveikj, laiduojant visuomeneés sanglauda, visy pirma sukuriant daugiau mobilumo mo-

LYDERYSTE ORGANIZACIJOS KAITAI: [KVEPIANTIS TANGO



kymosi tikslais galimybiy ir uztikrinant efektyvesnj Svietimo ir mokymo sektoriy bei veiklos
pasaulio bendradarbiavima;

e skatinti kokybe, inovacijas, meistriSkumg ir tarptautiSkuma Svietimo sistemy ir mokymo jstai-
gy lygiu, visy pirma plétojant sustiprintg tarptautinj Svietimo ir mokymo paslaugy teikéjy ir
kity suinteresuotyjy Saliy bendradarbiavima;

e remti Europos mokymosi visg gyvenimg erdvées, skirtos nacionalinio lygmens politikos re-
formoms papildyti ir Svietimo bei mokymo sistemy modernizavimui remti, kiirimg ir didinti
informuotumg apie j3g, visy pirma stiprinant politin} bendradarbiavimg, geriau naudojant ES
skaidrumo ir pripazinimo uztikrinimo priemones ir skleidZiant geraja patirtj;

e plésti Svietimo ir mokymo tarptauting dimensija, visy pirma uZztikrinant Programos Saliy ir
Saliy partneriy jstaigy bendradarbiavimg profesinio mokymo ir aukstojo mokslo srityse, di-
dinant Europos mokslo ir studijy institucijy patraukluma bei remiant Programos Saliy ir Saliy
partneriy mokslo ir studijy institucijy mobilumo ir bendradarbiavimo skatinima, taip tikslingai
didinant Saliy partneriy pajéguma remti ES iSorés veiksmus, tarp jy ir vystymosi tikslus;

e gerinti kalby mokyma(si) ir skatinti didele ES kalby jvairove ir jvairiy kultliry supratima.

Tikétini organizaciju, igyvendinanéiy ERASMUS+ KA1 projektus, kaitos rezultatai: (1) di-
desnis pajégumas veikti ES ir (arba) tarptautiniu lygmeniu: geresni valdymo jgiidziai ir tarptau-
tiSkumo strategija, tvirtesnis bendradarbiavimas su partneriais i§ kity Saliy, didesnis finansiniy
iStekliy paskirstymas ES ir (arba) tarptautiniams projektams organizuoti, aukstesné ES ir (arba)
tarptautiniy projekty parengimo, jgyvendinimo, steb¢jimo ir tolesnés susijusios veiklos kokybe;
(2) novatoriska ir kokybiskesné j tikslines grupes orientuota veikla (teikiant studentams patrauk-
lesnes programas, atitinkancias jy poreikius ir likescius, uztikrinant geresn¢ mokymo ir profe-
sinio rengimo darbuotojy kvalifikacijg, taikant patobulintus mokymosi uZzsienyje laikotarpiais
igytos kompetencijos pripazinimo ir patvirtinimo procesus, vykdant veiksmingesng¢ veikla);
(3) siuolaikiskesné, dinamiskesné, atsakingesné ir profesionalesné organizacijos vidiné aplinka:
pasirengimas integruoti geraja patirtj ir naujus metodus i kasdiene veikla, atvirumas sgveikaujant
su organizacijomis, veikian¢iomis skirtingose socialinése, Svietimo ir uzimtumo srityse, strateginis
darbuotojy profesinio tobuléjimo planavimas, atsizvelgiant j jy asmeninius poreikius ir organiza-
cijos tikslus; gebéjimas, jei yra svarbu, pritraukti geriausius studentus ir akademinius darbuotojus
i$ viso pasaulio (ERASMUS+ Programme Guide, 2015).

Tikétini asmeny kaitos rezultatai:

aukStesne kompetencija, susijusi su profesiniu veiklos profiliu;
e geresnis skirtingy Saliy Svietimo, mokymo praktikos, politikos ir sistemy supratimas;

e geresnis gebéjimas skatinti pokycius, siekiant modernizuoti ir atverti Svietimo organizacijas
tarptautinei besimokanciyjy bendruomenei;

e geresné moksleiviams skirto darbo ir veiklos kokybeé;

e geresnis socialinés, kalby ir kulttiry jvairovés supratimas ir geb¢jimas tinkamai ] jg atsizvelgti;
e geresnis gebéjimas atsizvelgti | palankiy salygy neturin¢iy besimokanc¢iy asmeny poreikius;

e didesné parama besimokanc¢iy asmeny mobilumo veiklai ir jos skatinimas;

e didesnés profesinio tobuléjimo ir karjeros raidos galimybés;

e geresnés uzsienio kalbos (-y) Zinios;
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e didesné motyvacija ir pasitenkinimas kasdieniame darbe (ERASMUS+ Programme Guide,
2015).

Crossley ir Watson (20006) i$skiria Sias Svietimo tarptautiSkumo skatinimo priezastis, svarbias mo-
kytojui, kaip poky¢iy organizacijoje agentui: (1) geresnj savo Svietimo sistemos supratima; (2) kity
kultiiry ir jy Svietimo sistemy pazinima; (3) skirtingy Svietimo sistemy panasumy ir skirtybiy iden-
tifikavima kaip buda, jgalinant] atpaZinti ir suprasti esamas problemas ir prisidéti prie Svietimo
sistemos ir politikos tobulinimo; (4) atvirumo kitoms kultiiroms ir poZitiriams didinimg, plétojant
tarptautinés erdves pazinimg ir tarptautinj bendradarbiavima. Taigi tarptautiSkumo kompetencija,
arba kosmopolitinis kapitalas, yra reikSmingas elementas konkurencingo XXI a. zmogaus kom-
petencijy rinkinyje, todél ir Svietime drasa veikti kitaip, keistis ir keisti organizacijg yra sietina su
mokymosi uzsienyje praktika ir jos sklaida savo organizacijoje, taip inicijuojant institucine kaita,

Vv —

Sioje mokslo studijoje remiamasi prielaida, kad ERASMUS+ KA1 projektai, kuriy esmé — peda-
gogy mobilumas mokymosi tikslais — inicijuoja organizacijoje lyderystés procesus, keiciancius
organizacija. Mokytojy mokymasis kitoje Salyje, t. y. jy asmeniné tgtis, Sioje studijoje laikoma
vienu 1§ pradiniy lyderystés komponenty, teigiant, kad mokymosi uzsienyje patir¢iy metu inici-
juota asmeniné Uigtis (gilinant Zinias ir geb&jimus, jgyjant atvirumo ir jkvépties veikti) perauga j
aktyvaus veiksmo ir jvairiakryptés jtakos procesus organizacijoje — id¢jy sklaida, kolegy telkimag
bei jtraukima ir veikima taip, kad biity sulaukta teigiamo kolegy atsako, t. y. mokytojo lyderyste.

Sie keturi elementai (asmeniné tigtis, idéjy sklaida, kolegy jtraukimas ir pozityvus kolegy atsakas)
yra laikomi lyderystés organizacijos kaitai komponentais. | lyderyste mokslo studijoje Zvelgia-
ma kaip 1 procesa, keiiant] organizacija, kryptingai mobilizuojantj asmeny mastymg ir elgseng
organizacijos tiksly jgyvendinimo link (Donaldson, 2006). Taip pat yra tikrinama prielaida, kad
mokymosi uzsienyje / tarptautiSkumo dimensijos stiprinimo salygota lyderysté turi jtakos organi-
zacijos kaitai — keiciasi organizacijos kultiira, yra pastebimi tam tikri ugdymo ir mokiniy moky-
mosi pokyciai.

Tyrimo tikslas — atskleidus mokymosi uzsienyje salygotos lyderystés organizacijos kaitai esme,
identifikuoti organizacijos kaitai reikSmingas lyderystés dimensijas.

Tyrime remiamasi idéja, kad, vertinant mokytojy lyderyste ir jos poveikj organizacijos kaitai, yra
bitinas organizacijos konteksto supratimas (asmeninis ir organizacinis kaitos kryptingumas, aplin-
kos palankumas lyderystés ir organizacijos kaitos procesams rastis, vadovo vaidmuo).

Tyrimo uZdaviniai:

1. Atskleisti mokymosi uzsienyje salygotos lyderystés organizacijos kaitai esme, identifikuojant
ir pagrindziant lyderystés koncepto struktiirg.

2. Jvertinti organizacijos kaitos konteksto elementus ir galimas organizacijos kaitos kryptis.

3. Sudaryti ir empiriSkai patikrinti sistemin] mokymosi uzsienyje salygotos lyderystés organiza-

cijos kaitai modelj, atskleidziant organizacijos kaitai didziausig poveikj darancius veiksnius.

Tyrimo ribotumai. Apmastydami savo empirinio tyrimo rezultatus, duomeny rinkimo ir analizés
metodus, mokslo studijos autoriai jzvelgia $iuos tyrimo ribotumus: tyrimas inicijuotas Svietimo
mainy paramos fondo, kuris tiesiogiai atsakingas uz Salies Svietimo sistemos tarptautiSkumo
didinimg, jgyvendinant ERASMUS+ programga. Vadinasi, yra tikimyb¢, kad tyrime dalyvavusiy
mokykly mokytojai ir vadovai, pildydami klausimynus ir dalyvaudami sutelktosios diskusijos gru-
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pése, gal¢jo tikslingai akcentuoti mokymosi uzsienyje svarbg ir mokytojy lyderystés iniciatyvas
strateginei mokyklos kaitai sugrjzus i$ kvalifikacijos tobulinimo renginiy uZsienyje.

Lyderio vaidmens prisi¢mimas daliai mokytojy gali biiti ne elgsenos organizacijoje savastis, bet
tik projektinés veiklos inspiruotas trumpalaikis elgsenos pasikeitimas, Zinojimas, kad ,.taip reikia
pagal projekto reikalavimus®, kas deformuoja matuojama realybés vaizda.

Tyrimo kiekybiniy duomeny rinkimas, t. y. apklausy organizavimas, buvo patikétas mokykly di-
rektoriams. Todel yra tikimybe, kad dalyje mokykly anketoms pildyti parinkti itin lojaltis moky-
klos vadovams mokytojai, tik aktyviis mokyklos gyvenime tévai ir gerai besimokantys mokiniai.

Tyrimo instrumentai parengti atsizvelgiant | Lietuvos Svietimo sistemos bendrojo ugdymo mo-
kykly valdymo reglamentavimg ir praktika, todél jy tiesioginis panaudojimas kitose Salyse yra
ribotas, kaip ir tyrimo iSvady bei rekomendacijy perkeliamumas.

Mokslo studijos struktiira

Mokslo studijoje lyderystés fenomenas analizuojamas organizacijos kaitos kontekste. Teoringje
studijos dalyje pirmiausia atskleidziamas lyderystés fenomenas, kaip asmens tigties, tarpusavio sa-
veiky ir abipusés jtakos procesas organizacijoje, kada lyderysté traktuojama kaip asmeniné tigtis,
idejy sklaida, kolegy jtraukimas ir jy pozityvus atsakas. Taip pat yra analizuojamas organizacijos
kaitos kontekstas: jo sukiirimo sglygos ir prielaidos, vadovo vaidmuo atveriant asmenj ir organi-
zacijg kaitai, prognozuojant kaitos rezultatus. Teoring mokslo studijos dalj jungia argentinietisko
tango, kaip Sokio, kuriame zaismingai atsiskleidzia lyderio ir sekéjo drgsa improvizuoti, kurti nau-
jus santykius jtraukiant greta Sokancius ir zilirovus, metafora (Wetzel ir Nees, 2017). Ji, mokslo
studijos autoriy nuomone, padeda lengviau suprasti naujausias lyderystés teorijas, §] fenomeng
traktuojancias ne kaip statusa, o kaip nuolatines besikeiciancias sgveikas organizacijoje.

Antrojoje, t. y. metodologijos, dalyje pateikiami pagrindiniai empirinio tyrimo parametrai: pro-
bleminiai klausimai, tikslas, tyrimo uzdaviniai, tyrimo dizainas, strategija ir metodai, pristatomi
tyrimo instrumentai, duomeny rinkimo ir analizés metodai, tyrimo etika ir ribotumai.

Trecioji studijos dalis skirta pedagogy mokymosi uzsienyje salygotos lyderystés organizacijos kai-
tai tyrimo kiekybiniams rezultatams aptarti. Joje analizuojamas organizacijy pasirengimas kaitai,
pateikiamas mokymosi uzsienyje patirties vertinimas remiantis respondenty nuomone, aptariama
mokymosi uzsienyje salygotos lyderystés raiska, analizuojami mokykly, jgyvendinusiy ERAS-
MUS+ programos KA1 projektus, tyrimo metu nustatyti kaitos poZymiai.

Ketvirtoji dalis skirta kokybinio tyrimo rezultatams pristatyti. Joje pateikiami pedagogy mokymo-
si uzsienyje salygotos lyderystés organizacijos kaitai vertinimo rezultatai, aptariant organizacijy
vadovy ir mokymuose uzsienyje dalyvavusiy mokytojy sutelktyjy diskusijos grupiy turinio anali-
z¢s rezultatus.

Pedagogy mokymosi uzsienyje salygotos lyderystés organizacijos kaitai sckmes atvejai nagrinéja-
mi paskutinéje mokslo studijos dalyje. Atvejy pateikimo nuoseklumas pakartoja teorinés analizés
minties vystymo trajektorija: nuo drgsos perteikti mokymosi uzsienyje metu jgyta patirtj kolegai
ir ja perimti improvizuojant savo pamokoje, tarsi Sokant argentinietiSka tango poroje, iki kolek-
tyvinio mokykly sukimosi kartu vienu ritmu savivaldybés Svietimo sistemos lygmenyje, siekiant
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»Zzltrovus® dziuginancio bendro rezultato: mokiniy mokymosi pasiekimy geréejimo visoje savival-
dybés Svietimo sistemoje. Pristatant tyrimo rezultatus, respondentams apibtidinti vartojami termi-
nai pedagogas (-ai) ir mokytojas (-ai) atspindi ta paciag tyrimo dalyviy grupg.

Mokslo studijos autoriai dékoja visiems bendrojo ugdymo mokykly vadovams ir mokytojams, da-

Vv —

ERASMUS+ KAI programos projekty jgyvendinimo sqsajas su drgsa keisti mokyklg.

Tyréjai taip pat dékingi Panevézio ir Rokiskio svietimo centry kolektyvams, sudariusiems sqlygas
organizuoti mokykly vadovy, projekty koordinatoriy ir uZsienyje kvalifikacijg tobulinusiy mokyto-
Jju sutelktosios diskusijos grupes.

I$skirting padéka Svietimo mainy paramos fondo komandai, paskatinusiai ir atvérusiai galimybes
tyrinéti lyderystés raiska organizacijoje nauju ir netikétu — mokytojy mokymosi uzsienyje ir orga-
nizacijos tarptautiSkumo dimensijos stiprinimo — aspektu.

Mes, Sios mokslo studijos autoriai, daug mety dirbame kartu kaip déstytojai, mokslininkai, tyréjai
praktikai. Tango Sokis néra miisy pomegis. Juo kaip metafora apibuidiname savo kaip ilgametes
komandos veikima kartu / savo kaip tyréjy darba: teorinés studijos, metodologijos / Sokio Zingsne-
liy perpratimas, daug improvizacijos, vienas kito pajautimas ir palaikymas, mégavimasis kiekvie-
nu kartu gilyn j tikrovés pazinimg Zengtu zingsniu. Kartais mums ne tiek svarbus bendros veiklos
rezultatas, kiek procesas, kuriame kartu patiriame, augame, dalijamés...

Nuo 2006 m. dalyvaujame nacionalinés programos ,,Lyderiy laikas* projekty skirtingose veiklo-
se — kaip renggjai, tyréjai, ekspertai, unikaliy savivaldybés lyderystés modeliy rengimo konsultan-
tai. Susiduriame su lyderystés fenomenu Svietime tiek teoriskai, tiek praktiskai. Bendraujame su
gramoje ,,Renkuosi mokyti — mokyklos kaitai!*, todél mokyklos kaitos teorija ir praktika mums
taip pat nesvetima.

Dr. MILDA DAMKUVIENE (Siauliy universitetas). Moksliné interesy sritis — klienty jsitrau-
kimo, santykiy su klientais valdymas, ilgalaikiy santykiy su klientais verté, vertés bendrakiira.
Pastaraisiais metais mokslininké kartu su kolegomis yra jsitraukusi j $vietimo vadybos mokslinius
tyrimus nacionaliniuose projektuose ,,Lyderiy laikas 3%, , Renkuosi mokyti — mokyklos kaitai!*.
Mokslininké kartu su kolegomis bendraautoriais yra parengusi 3 mokslo studijas, paskelbusi 16
mokslo straipsniy. 2012-2014 m. vadovavo LMT mokslininky grupiy projektui ,,Klienty dalyva-
vimo verte kaip organizacijos konkurencingumo veiksnys®.

Dr. JURATE VALUCKIENE (Siauliy universitetas) dalyvavo parengiamuosiuose ,,Lyderiy lai-
ko* programos darbuose, yra ilgalaikio Lietuvos Svietimo lyderystés raiSkos kaitos tyrimo meto-
dologijos ir instrumenty bendraautore, bendrojo ugdymo mokyklos veiklos kokybés iSorinio ver-
tinimo metodikos kiiréja. Mokslininké dirba tarpdisciplininiame edukologijos ir vadybos moksly
lauke, yra monografijos, 2 mokslo studijy bendraautoré, paskelbusi 13 mokslo straipsniy, paren-
gusi 2 metodines priemones, straipsniy visuomenei Svietimo kokybeés ir lyderystés klausimais. Ji
dalyvavo LMT mokslininky grupiy projekte ,,Klienty dalyvavimo verté kaip organizacijos kon-
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kurencingumo veiksnys* (20122014 m.), atliko 4 Svietimo ir mokslo ministerijos (SMM) uZsa-
komuosius tyrimus. J. Valuckiené buvo konsultante rengiant SMM regionine lyginamaja $vietimo
biiklés apzvalga: ,,Lietuva. Svietimas regionuose. Lygios galimybés 2014“. Dabar mokslininké
vadovauja miisy komandai projektuose ,,Lyderiy laikas 3%, ,,Renkuosi mokyti — mokyklos kaitai!*.

SIGITAS BALCIUNAS (Siauliy universitetas) yra aukstos kvalifikacijos tyréjas, pasizymintis
kiekybiniy duomeny analizés, taikant daugiamatés statistikos metodus, kompetencija. Jis taip pat
turi didele tyrimy metodologijos, tyrimo dizaino kiirimo, tyrimo instrumenty konstravimo, tyrimo
organizavimo ir kokybiniy duomeny analizés patirtj. Tyré¢jas yra monografijos, 2 mokslo studijy
bendraautoris, paskelbes 20 publikacijy recenzuojamuose mokslo zurnaluose, 2 metodines prie-
mones. 2012-2014 m. dalyvavo LMT mokslininky grupiy projekte ,,Klienty dalyvavimo verté kaip
organizacijos konkurencingumo veiksnys®, yra atlikes 10 SMM uzsakomuyjy nacionalinio lygmens
tyrimy. S. BalCitinas analizavo tarptautiniy ir nacionaliniy mokiniy pasiekimy tyrimy duomenis,
atliekant antring Siy duomeny analizg, sudarant konceptualius daugiamatés statistikos modelius
nacionaliniy projekty ,,Lyderiy laikas 3, ,,Renkuosi mokyti — mokyklos kaitai!* tyrimuose.

Dr. EVANDZELINA PETUKIENE (Siauliy universitetas) 2012-2014 m. kaip tyréja dalyvavo
LMT mokslininky grupiy projekte ,,Klienty dalyvavimo verté kaip organizacijos konkurencingu-
mo veiksnys*. Moksliniy interesy sritys — klienty dalyvavimo jmonés procesuose valdymas, klien-
to suvokiama verte, vertés bendrakiira. E. Petukien¢ dirba tyréja nacionaliniame Svietimo projekte
,Lyderiy laikas 3, yra 2 mokslo studijy, 2 metodiniy priemoniy bendraautore, paskelbusi daugiau
nei 20 publikacijy recenzuojamuose mokslo Zurnaluose.
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1.1. Lyderystés fenomenas

1.1.1. Lyderysté - asmeniné ugtis

Nuo lyderio - kaip asmens vaidmens iki daugiaasmenio lyderystés proceso

Lyderysté¢ yra nuolatinis jsipareigojimas asmeninei iigciai ir
vystosi per nuolatines jvairaus pobtidzio mokymosi patirtis,
savianalizés procesa (Jago, 1982). Asmeninés Ugties procesas
traktuojamas kaip pirminis bazinis lyderystés proceso etapas ir
kartais jvardijamas egocentrine lyderystés pakopa (Hamilton, ~ Asmens ir organizacijos
2012), kuri tiesiogiai susijusi su tolesniu lyderystés procesu. ~ ugties perspektyvos.
Pagal lyderystés vystymosi teorijas, intelektas (tiek asmeninis, — pqg rbuotojy kvalifikacijos
tick organizacijos) gali augti tiek kiekybine, tiek kokybine pra- {5y linimas kaip poten-
sme. Gauthier (2010) tai jvardija horizontaliu (angl. lateral) ir = aiglas pasidalytajai ly-
vertikaliu (angl. vertical) vystymusi, pastarajj laikydamas labai derystei.

reikSmingu lyderystés procese.

PASIRENGIMAS
SISTEMINEI KAITAI

Horizontali Gigtis jmanoma daugeliu kanaly, tokiy kaip forma-

lus, neformalus mokymasis, mokymasis savarankiskai ar tiesiog gyvenimiskos patirtys (Gauthier,
2010). Vertikali tigtis vyksta reciau, nes ji susijusi asmens patir¢iy interpretacijos ir nuomones
apie tikrove transformacija. Tai reiSkia asmens poZiiirio kitimg. Vertikali asmenin¢ tigtis reikalauja
praktikos, savirefleksijos, savo veiksmy tyrimo, dialogo ir veikimo kartu su kitais, esanciais kartu
vystymosi kelyje, t. y. tiesiogiai siejasi su itakos procesu (Gauthier, 2010). Vertikali asmeniné
Gigtis apima zmogiskojo potencialo atsiskleidimg gilesniam supratimui pleciant pasauléziiirg, kada
tikrovés vaizdiniai vystosi nuo paprasto iki sudétingo, nuo statinio iki dinamisko, nuo egocentrinio
iki socialiai orientuoto | pasauli. Aukstesni etapai pasiekiami tik peréjus ankstesnius. Nuo asmeni-
nés tigties etapo priklauso tai, kokig informacijg individas gali priimti, suvokti, apibtidinti ir, kokiu
mastu ja remdamasis, daryti jtaka kitiems. Vertikali asmeniné Gigtis apima autonomijos, laisves,
tolerancijos skirtumams ir neuZztikrintumui, lankstumo, gebéjimo bendrauti su aplinka augima.
Manoma, kad asmuo, pasiekes aukStesnj asmeninés tgties lygmenj, gali suprasti ,,ankstesnius‘
pasaulio vaizdus, bet asmenims, esantiems Zemesniame lygmenyje, sunku suprasti vélesnius. Tai
daznai tampa daugelio nesusipratimy asmeniniy ir organizaciniy santykiy lygmenyse priezastimi
(Gauthier, 2010).

Taigi lyderystés gyvavimo ciklas, prasidedantis individualiame asmens augimo lygmenyje, ple-
Ciasi ir giléja pereidamas j aukstesnius ir sudétingesnius lygmenis: saves, kity asmeny, konteksto,
sistemy valdymg ir vedimg (Hamilton, 2008; 2012). Tai reiskia, kad asmeninei tig€iai, kaip savi-
lyderystei, vystantis, jtakos sfera turi potencialg augti, pereinant vis j aukstesnj sudétingumo lygj
(grupes, organizacijas, bendruomenes, miestus, valstybes ir kitas sudétingas socialines sistemas)
(Hamilton, 2010).

Reichard ir Johnson (2011) i$skiria tris saves tobulinimo, kaip lyderystés elgsenos, aspektus: vei-
kly ir uzduociy iSplétima (angl. strech assignments), savirefleksijg ir mokymasi is kity. Vienas is

LYDERYSTE ORGANIZACIJOS KAITAI: [KVEPIANTIS TANGO



saves tobulinimo reikalavimy — priimti ir jsitraukti i i$Stikius kelianc¢ias mokymosi patirtis, t. y.
patirtis, kurios iSstumia asmenj i§ komforto zonos. Tai reiSkia, kad i$Siikiai mokymosi procese
nebiitinai Simtu procenty turi sietis su asmens pagrindine veikla. PrieSingai, kartais patirtys, nesu-
sijusios su tiesiogine asmens veikla, gali biiti netgi labiau paveikios nei mokymosi veiklos jprasti-
niame interesy lauke. Kitas biitinas saves tobulinimo atributas — patir¢iy refleksija ir jprasminimas.
Reflektuoti ir analizuoti savo patirt] ateities elgesiui ir veiksmams valdyti — biitinas saves tobuli-
nimo zingsnis. Galiausiai, lyderio saves tobulinimas yra maksimizuojamas, kai asmuo mokosi i$
kity, jskaitant kitus lyderius, mentorius, kolegas, stebédami veiksmingas ir neveiksmingas kolegy
patirtis (Reichard ir Johnson, 2011).

Mokykloje, kaip organizacijoje, mokytojai veikia mokydami ir mokydamiesi, ir jy asmeniné tigtis
dazniausiai analizuojama profesinio tobuléjimo kontekste. Profesinis tobulinimasis kaip asmeni-
né figtis — tai procesas, kurio metu mokytojas tiek individualiai, tiek kartu su kolegomis perziiiri,
atnaujina, praplecia savo, kaip uz mokiniy ugdyma atsakingo asmens, vertybes ir jsipareigojimus,
gilina Zinias, plétoja gebé¢jimus, stiprina emocinj intelekta, kaip salyga ir prielaidg profesionalo
mastymui, veiklos planavimui ir jgyvendinimui (Day, 1999).

Mokytojo profesin¢ tigtis suprantama kaip mokytojo mokymasis, metamokymosi kompetencija
ir mokymosi pasiekimy taikymas profesin¢je praktikoje, siekiant mokiniy aukStesniy mokymosi
rezultaty (Avalos, 2011). Postimis asmeninés tigties srityje daznai jvyksta skirtingy savaiminiy ir
(ar) suplanuoty mokymosi patir¢iy metu, kur tiesiogiai ar netiesiogiai siekiama padéti individui,
grupel, institucijai gerinti mokiniy mokymo(si) kokybe ir pasiekimus pamokoje.

Profesinis tobul¢jimas vyksta mokytojams dalyvaujant jvairiuose kvalifikacijos kélimo renginiuo-
se, sistemingai atliekant savo profesinés praktikos refleksija, kolegialiai stebint ir aptariant kity
mokytojy veiklg (Postholm, 2012). Profesinis tobulinimasis yra suprantamas kaip integralus pa-
tirtinis mokymosi procesas, pabréziantis ne tik asmeninius pedagogo dalykinés profesines tigties
aspektus, bet ir kontekstualios socialinés ir politinés mokyklos aplinkos, kurioje mokiniai mokomi
ir mokosi, pazinima ir integravimg j ugdymo veikla (Oliveira-Formosinho, 2009).

Tolesng mokytojo profesionalo jtakos lauko perspektyva galima bty aiskinti pasitelkiant moky-
mo veiksmingumo koncepcing sistema, kurig galima apibiidinti kaip ,,svogiino ziedy™ modelj.
Sis modelis prasideda nuo mikrolygmens, palaipsniui pereidamas j makrolygmens perspektyva.
Pirmasis sluoksnis — mokytojy, kaip individualiy profesionaly, asmeningés ir profesinés savybés
(kompetencija, jsitikinimai, poziiiris), antrasis sluoksnis susijes su mokymo efektyvumu klas¢je,
treciasis — mokytojy bendradarbiavimas mokyklos kontekste, ir pagaliau veiksmingumas formuo-
jant nacionaling Svietimo politikg ir organizacines struktiiras (jskaitant autonomijos, atskaitomy-
bés, Svietimo sistemy vertinimo klausimus) kaip iSorinis sluoksnis (Clarke ir Hollingsworth, 2002;
Richardson ir Placier, 2000).

Lyderystés konceptualizacijose aptinkama gana jvairiy lyderio vaidmenj ir atsakomybe nusakan-
¢iy apibiidinimy: lyderis kaip treneris (Anderson, 1992; Anderson ir Ford, 1998, zr. Hamilton,
2012), lyderis kaip komandos vizionierius (Senge ir kt., 1994; Flood, 1999, Zr. Hamilton, 2012),
lyderis kaip asmuo, padedantis keistis kitiems (Wheatley, 2006, zr. Hamilton, 2012), lyderis kaip
organizacijos poky¢iy agentas (Eoyang ir Olson, 2001, Zr. Hamilton, 2012) ir kt. Siose lyderystés
konceptualizacijose lyderysté siejama su asmens (jo veiklos, savybiy, elgsenos, poziiirio) cha-
rakteristikomis ir daznai analizuojama saveiky su sekéjais, kurios pasizymi gana aiSkia jtakos
ir galios asimetrija, kontekste. Taciau vis daugiau mokslininky démesio ir pripazinimo sulaukia
procesinis poziiiris j lyderyste, apibiidinantis §j fenomeng kaip dinamiska besitesiant] sgveiky pro-
cesa, ,.kintantj ir besiformuojantj, o ne fiksuotg reiskinj* (Gronn, 2000, p. 324). Pagal §j poziurj,
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lyderysté néra formalus vaidmuo ar asmens charakteristika. Greiciau tai skirtinguose organizacijos
lygmenyse dirbanc¢iy asmeny pasidalytas ir kartu prisiimtas vaidmuo (Gronn, 2000; Conger ir Pe-
arce, 2003; Spillane ir kt., 2004; Grant ir kt., 2010). Tai organizacija kaip komanda apibtidinantis
pozymis, kuriame aktyviai dalyvauja skirtingus vaidmenis ir skirtingas funkcijas jgyvendinantys
asmenys, kur ypac svarbiis tampa delegavimo, pasitikéjimo ir jgalinimo, kontrolés pasidalijimo
procesai.

Mokslingje literaturoje §i lyderystés konceptualizacija jgauna ,,daugiskaitiSkumo* (angl. plurality)
prasmg¢ ir yra jvardijama neasmenine (angl. inpersonal, non-personal), pasidalytaja, komandine,
kolektyvine lyderyste. Tai — besirandantis, i$sivystantis, iSkylantis (angl. emerging) fenomenas,
kuriame démesio centras — asmeny tarpusavio sgveikos ir santykiai (Harris, 2003; Harris ir Spilla-
ne, 2008), kolektyvinés bendradarbiavimo veiklos (Spillane ir Camburn, 2006), komandinio lygio
praktikos, kai tam tikras veiksmas ar elgesys kyla i§ keliy asmeny, o ne vadovy, formaliai esanciy
lyderio pozicijoje (Carson ir kt., 2007).

Pagal §j poZiiir] lyderysté apibiidinama kaip ,,dinamiskas, interaktyvus jtakos procesas tarp grupés
asmeny, kurio tikslas yra nukreipti vienas kita grupés ar organizacijos tikslo pasiekimo link* (Con-
ger ir Pearce, 2003, p. 1), kai jtaka ir galia organizacijoje dalijamasi lygybés dvasia, kai Zzmonés
kuria ir tobulina esama praktika, sieckdami bendry tiksly (Harris ir Muijs, 2003; Harris ir Spillane,
2008). Tokia lyderysté gali pasireiksti jvairiais, vienas kita papildanciais, kartais susiliejanciais
biidais: organizacijos vizijos idéjy palaikymu, sklaida, dalijimusi jomis, asmeniniy profesiniy tiks-
ly siejimu su organizacijos pazanga, asmeninés atsakomybés uz organizacijos sékme prisiémimu,
bendradarbiavimu grjsty grupiniy procesy (diskusijy ir pan.) organizavimu tam, kad kartu biity
ieSkoma atsakymy. Neretai tai jgauna poky¢iy inicijavimo, iStekliy dalijimosi su kolegomis, pa-
vyzdzio vieni kitiems rodymo, konsultavimo, pagalbos vieni kitiems diegiant naujoves formas
(Gonzales ir Lambert, 2014; Kunnari ir [lomaki, 2014).

Taigi mokykloje, kaip organizacijoje, lyderystés procesai ,,prasideda“ asmenine profesine moky-
tojy Ugtimi, o besimokantys ir savo mokymosi patirtis reflektuojantys mokytojai tampa lyderystés
potencialu organizacijoje, kur lyderysté laikoma ne asmens pozicija, o procesu, kuriame dalyvauja
dauguma personalo, jkvepiancio, pasirengusio ir pasiryZtancio keistis mokinio, ateities visuome-
nés nario, labui.

1.1.2. Lyderysté - kaitos idéjy generavimas ir sklaida (arba kaitos
idéjy jprasminimas ir prasmés perteikimas kitiems)

Lyderysté - kaitos idéjy sklaida, asmeninés ir kolektyvinés prasmés radimas

Lyderysté siejama su dalijimusi. Tai reiSkia, kad asmenin¢ tigtis
nelieka vien tik asmenine iniciatyva ir asmens profesiniu reika-
lu. Norint, kad lyderystés procesai keisty organizacija, su profe-
sine asmenine Ugtimi susijusiomis idéjomis turi biiti dalijamasi
organizacijoje, t. y. jomis turi patikéti ir joms turi pritarti kiti
organizacijos nariai. Si lyderystés dimensija labai svarbi, bet &ia
vyksta gana sudétingi procesai, kadangi kolegy paramai ir palai-
kymui gauti reikia jskiepyti naujove j organizacijos institucionalizuotg minties ir veiksmo sistema
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(Dougherty ir Heller, 1994). Mokslininkai §j procesa vadina prasmeés perdavimo (angl. sensegi-
ving) procesu, kurio tikslas — paveikti organizacijos nariy esamas susikurtas reikSmes (Gioia ir
Chittipedi, 1991).

Mokslingje literatiroje aptinkamos dvi kryptys paaiskinimy, kaip gali biiti valdomos prasmes.
Pagal vieng 1§ pozilriy, naujos id¢jos s€¢kmingam diegimui reikia perkurti esamas prasmes. Dou-
gherty ir Heller (1994) teigia, kad s¢kmingi naujoviy diegéjai perkuria organizacijoje vyraujancias
reikSmes diegiamos inovacijos naudai. Jie stengiasi jdiegti naujg supratima, kuris pakeicia esamas
reikSmes taip, kad palengvinty naujy idéjy diegima. Naujovés pristatomos kaip ,,radikaliai nauji
dalykai®, ir yra natiiralu, kad to néra jprasty organizacijos tvarky ir taisykliy turinyje. Pagrindinis
démesys skiriamas naujos id¢jos iSskirtinumui pabréZzti ir parodyti, kaip jos jgyvendinimas pakeis
]prastus organizacijos procesus.

Vadovaujantis kitu poziiiriu (Hargadon ir Douglas, 2001), teigiama, kad reikia ne perkurti, o iSsau-
goti organizacijai jprastas reikSmes, stengiantis, kad naujos veiklos kiek jmanoma labiau atitikty
esamas institucionalizuotas praktikas. Pavyzdziui, Thomas Edisonas, pristatydamas elektros lem-
pute, kuri pakeité dujy sistema, imitavo kiekvieng dujy sistemos sudedamajj dizaino komponenta
(Hargadon ir Douglas, 2001).

Tiek vienu, tiek kitu atveju sutariama, kad sékmingai kaitai organizacijos nariai turi vienodai su-
prasti pokycio reikSme ir rasti pagrista naujai diegiamos praktikos naudojimo modelj. Tam, kad
naujai diegiama praktika biity priimta, ji pirmiausia turi turéti prasme.

Prasmés suteikimas (angl. sensemaking) yra procesas, kurio metu Zmonés konkrecioms patirtims
suteikia individualizuotg prasme. Tai yra susij¢ su supratimu, suvokimu, jsisgmoninimu. Suprati-
mas ir suvokimas atsiranda per konkrecios patirties pagrindimo procesa. Kaip teigia Weick (1993,
p. 635), ,,prasmés suteikimo esmé yra tai, kad realybé yra nuolatinis pasiekimy vyksmas, kuris
randasi stengiantis sukurti tvarka ir retrospektyviai suprasti, kas atsitinka®.

Prasmes teikimas apibiidinamas kaip cikliSkai vykstantis kognityvinis procesas (Balogun ir Joh-
nson, 2004), individo pastangos paaiskinti aplinkos zenkly prasme (Maitlis, 2005; Maitlis ir So-
nenshein, 2010), susikurti aplink vykstan¢iy procesy prasmg ir ,,tvarka* (angl. order) sau (Weick,
1993). Tai — tikroveés sau kiirimas ir interpretavimas mastant retrospektyviai ir i ateiti (Weick,
1995; Sonenshein, 2010). Kadangi organizacijos kaitos situacija daznai apibtidinama kaip sudeé-
tinga, dviprasmiska ir kelianti jtampa (Volkema, Farquhar ir Bergmann, 1996), prasmés teikimas
naujoms patirtims, jvykiams ir procesams yra biitinas ir neiSvengamas. Prasmés teikimas yra svar-
bus, kai organizacijos nariai susiduria su nejprastais, neaiskiais jvykiais, informacija arba kitais
iSores signalais, kurie jneSa sumaisties, nes kvestionuoja dabar turimas susikurtas prasmes (Gioia
ir Thomas, 1996; Weick, 1993; 1995).

Sio proceso metu asmenys, remdamiesi vidiniy ir i§oriniy 3altiniy informacija (Bartunek, Rous-
seau, Rudolph ir DePalma, 2006; Kuntz ir Gomes, 2012), bando jveikti ,,senosios* ir ,,naujosios*
organizacijos tapatybés neatitikimg (Akrivou ir Bradbury-Huang, 2011). IeSkodami prasmés ir
bandydami paaiskinti organizacijoje vykstancius procesus, visy pirma asmenys bando remtis tu-
rimomis ir Zinomomis Ziniy struktiiromis, kurios apima tam tikros informacijos kategorijas ir jy
tarpusavio rysius (Bingham ir Kahl, 2013). Integruodami nauja informacija, atsizvelgiant | tai,
kiek asmens ziniy ir suvokimo modeliai dera su naujai gautais duomenimis, asmenys arba keicia
esamus suvokimo modelius, arba kuria naujus (Maitlis, Vogus ir Lawrence, 2013). Prasmés teiki-
mas vyksta tiek prie§ sprendimy priémima, tiek po jy. Sio proceso metu asmuo uzduoda sau klau-
simy ir ieSko aiskiy atsakymy (Weick, 1993; Maitlis, 2005). Prasmes teikimas padeda asmenims
jveikti neuztikrintuma ir nezinomybe, o susikurtos individualios pasaulio prasmés jgalina veiksma
(Maitlis, 2005).
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Mokslininkai i8skiria tris prasmes teikimo etapus: Zenkly pastebéjimas, jy interpretacijy kiirimas ir
veikimas (Maitlis ir Christianson, 2014). Prasmés teikimo procese asmenys kuria modelius ar dis-
kursyvias tikrovés konstrukcijas, kurios interpretuoja ar paaisSkina gautus Zenklus (Antaki, 1994;
Maitlis, 2005). Tik tada asmenys gali pasitelkti Siuos modelius — prasme, kurig jie sukiiré — perteik-
dami jg kitiems. Prasmeés perdavimas yra procesas, kuriuo asmenys bando daryti jtakg kity pras-
més teikimui (Gioia ir Chittipeddi, 1991; Maitlis ir Lawrence, 2007; Sonenshein, 2010; Bartunek,
Krim, Neccochea ir Humphries, 1999).

Organizaciniu lygmeniu kalbama apie kolektyvines prasmes ir kolektyvinj prasmeés teikima kaip
socialin] procesg: organizacijos nariai interpretuoja juos supancig aplinkg ir sgveikaudami su ki-
tais organizacijos nariais kuria prasmes, kurios leidzia suprasti, kas aplink vyksta, ir jgalina veikti
kartu (Isabella, 1990; Weick ir Roberts, 1993).

Prasmés perdavimas apibiidinamas kaip aktyvus dviejy kryp¢iy — prasmeés (sau) ir prasmes (ki-
tiems) — teikimo procesas, kai turimi mentaliniai modeliai papildomi naujais duomenimis tuo pat
metu keiciant esamg suvokimo struktiirg.

Visy pirma kalbama apie naujy idéjy prasmes jsitvirtinimg lyderio sgmongje (prasmés sau suteiki-
mg). Kada lyderis pats suvokia naujos idéjos reikSme, ji tampa internalizuota prasme, o ,,apciuo-
piamas‘ §io proceso rezultatas jvardijamas kaip prasmés perdavimas (Gioia ir Chittipeddi, 1991),
kai pokycio idé¢jos skleidziamos kitiems organizacijos nariams.

Siuo pozitiriu tai prasmiy, kurias organizacija priskiria vienai ar kitai idéjai, valdymas. Prasmés
perdavimas, siekiant bendros prasmés suteikimo kolektyviniu lygmeniu, jvardijamas kaip viena i$
esminiy lyderystés dimensijy organizacijos kaitos s¢kmei.

Sékmingo prasmés perdavimo rezultatas — bendra pokycio interpretacija organizacijoje (Mantere
ir kt., 2012). Akivaizdu, kad prasmés perdavimas néra vienkartinis veiksmas, — kaitos kontekste
vyksta cikliskas prasmés perdavimo ir prasmés teikimo procesas, prasmes perdavimui ir prasmes
teikimui veikiant vienam kitg (Gioia ir Chittipeddi, 1991).

Norint sutarti dél poky¢io id¢jos ir siekiant, kad ji vienodai biity suvokta organizacijoje, prasmés
perdavimo ir prasmes teikimo procesai tarp organizacijos nariy turi vykti nuolat, neiSskiriant vie-
nasmenés ,,lyderio* atsakomybés, taciau vis délto pripazjstama, kad tam tikru momentu konkretiis
asmenys turi prisiimti iSskirting prasmeés teikimo pareigg kaitos procese (Ravasi ir Schultz, 2006).
Norint pasiekti ta paciag interpretacija (Narayanan, Zane ir Kemmerer, 2010), svarbu atsizvelgti |
organizacijos ir jos nariy dabarting situacijg ir pagal tai koreguoti prasmés perdavimo veiksmus.
Prasmés perdavimo turinys, tikslai ir formos gali biiti labai jvairiis: nuo jkvepiancio pokyc¢io vizi-
jos komunikavimo iki gana racionalaus pokycio proceso detalizavimo.

Skiriamos diskursyvios ir nediskursyvios prasmés perdavimo strategijos (Smith, Plowman ir Du-
chon, 2010; Sonenshein, 2006). Prie diskursyviy priskiriama pasisakymai susirinkimuose (Mai-
tlis, 2005), naujienlaiskiai (Greenberg, 1995), atmintinés (Labianca, Gray ir Brass, 2000). Nedis-
kursyviais prasmés perdavimo veiksmais vadinamos simbolines prasmes kuriancios (Sonenshein,
2006) komunikacinés iniciatyvos: ritualai, simboliniai objekty pristatymai (Fiss ir Zajac, 2006;
Latta, 2009; Monin, Noorderhaven, Vaara ir Kroon, 2013), kiirybinés dirbtuvés ir seminarai (Kan-
nan-Narasimhan ir Lawrence, 2011; Kezar ir Eckel, 2002; Ravasi ir Schultz, 2006), kiti restrukti-
rizuojantys jrankiai (Gioia ir Chittipeddi, 1991; Humphreys, Ucbasaran ir Lockett, 2012).

McCrimmon (2006) lyderyste sieja su idéjy generavimu ir jy sklaida, apibiidindamas lyderyste
kaip geb¢jima generuoti naujas vertingas idéjas ir drgsos turéjimg jas skleisti. Anot McCrimmon
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(2006), lyderyste yra pagrista Ziniomis ir idéjomis. Naujos id¢jos, o ne tiesmukiSka asmens galia
yra lyderystés pagrindas. Minties lyderysté yra substancijos pirmenybé¢ prie$ forma, kur substan-
cija yra nauja id¢ja. Forma yra tai, kaip Zmones perteikia savo idéjas. Taigi, McCrimmon (2006),
akcentuodamas pacios id¢€jos galia, teigia, jog svarbiausia yra tai, kad asmuo tikéty idéja taip, kad
turéty drasos ir uzsispyrimo ja skleisti.

Drasa skleisti id¢jas $is autorius laiko ir asmens bruozu, ir motyvacijos rasimi. Asmuo turi i$ tiesy
noréti pasidalyti mintimi, kad jveikty jgimta norg pritapti prie grupés ir rizikuoty pasiiilyti idéja,
kuri uzgincija dabartinj status quo. Palaikydamas sampraty ,,vadovavimas® ir ,,lyderysté* atsky-
rimo 1d¢ja, sprendimy priémimg ir idéjy jgyvendinimo funkcija McCrimmon (2006) ,,palieka*
vadovams, teigdamas, kad formaltis vadovai §iuo atveju tampa sekéjais.

Lyderyste negali biiti ugdoma. Ji tik gali biiti skatinama. Tai, kg galima ugdyti ir kas yra susije¢
su lyderyste, yra gebéjimas daryti jtaka, jtikinti. Netgi Sio gebé&jimo McCrimmon (2006) nelaiko
esminiu lyderystei. Jo teigimu, §is gebéjimas tik prisideda prie lyderystés efektyvumo. Netgi as-
muo su menkais jtakos darymo gebéjimais gali demonstruoti lyderyste. Tokio pobudzio lyderysté
bus maZziau seékminga arba asmuo turés déti daugiau pastangy, kad pasiekty tokj pat poveikj kaip
kazkuris, turintis geresniy jtakdarystés gebéjimy. Siekiant organizacijoje lyderystés, organizacijos
nariai turi buti jgalinami ir skatinami generuoti id¢jas ir jomis dalytis (McCrimmon, 2006).

Mokytojai demonstruoja lyderyste skleisdami pokyciy vizija, dalydamiesi mokymo istekliais su
savo kolegomis (Gonzales ir Lambert, 2014), taip inicijuodami kolektyvinj mokymasi. Bendradar-
biaudami su kolegomis, nuolat reflektuodami, diskutuodami tarpusavyje, kritiskai vertindami savo
mokymo ir mokymosi praktika (Stoll ir Louis, 2008), iniciatyviis mokytojai sukuria galimybes
gimti naujoms mokymo praktikoms. Kai nuolat dalijamasi iSkylan¢iomis problemomis, jy spren-
dimo sékmémis, skleidziama entuziazmo dvasia, gilinamos zinios (Wenger, 2002). Galima teigti,
kad taip kuriamas pasidalytosios lyderystés procesas. Jo plétrai yra varbu, kad organizacijoje vy-
biavimas siekiant bendros naudos, reikalaujantis tam tikro profesinio (ne asmeninio) konflikto, ir
nuolatinis tyrinéjimas (Katz ir kt., 2009).

1.1.3. Lyderysté - tarpusavio sqveiky ir abipusés jtakos procesas

Lyderysté - jvairiakryptés jtakos procesas. Nuo vienaskaitos iki daugiskaitos /

nuo vieno iki visy

Lyderystés procesas siejamas su jtakos fenomenu. Lyderysté vi-

suotinai pripazjstama kaip kryptingos jtakos procesas. ,,Lyde- LYDERYSTE - BENDRAS

rysté yra jtaka keisti krypti (McCrimmon, 2006, p. 31). Kie- PROCESAS. KURIAME
kvieng karta, kai asmuo jtikina kitg padaryti kazka kita ar kitaip, KEICIAM ASi VAIDMENI-

Jis demonstruoja lyderyste (McCrimmon, 2006). Kadangi lyde- — pMiS IR POZICIJOMIS.
rysté yra veiksmas, o ne paskirtas vaidmuo, ji taip pat yra labai

laikina, tesiasi tik tol, kol kitas jtikinamas veikti. Kai tik kitas

nusprendzia atitinkamai elgtis, poreikis lyderystei yra baigtas (McCrimmon, 2006).

Raelin (2003) lyderyste vadina individualios jtakos procesu, teigdamas, kad diegiant §j poZzitirj yra
svarbiis kiekvieno organizacijoje dirbancio asmens savirefleksija ir savo pozicijos persvarstymas.
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Svarbu, kad kiekvienas asmuo pajausty ir pripazinty savo atsakomybe¢ uZ organizacijos s€ékmeg
ir suvokty, kad jvairiomis jtakos priemonémis gali efektyviau elgtis sudétingose ir dinamiskose
situacijose. Tai itin svarbu lyderyste traktuojant ne kaip vienasmenj procesa, bet kaip turintj ,,dau-
giskaitiSkumo* (angl. plurality) (Denis ir kt., 2012) prasme, kada lyderysté apibiidinama kaip
kompleksiné (angl. combined) itaka konkreciose organizacinése situacijose. Denis ir kt. (2012)
i§skiria kelias lyderystés tyrinejimy kryptis, analizuojancias lyderyste kaip ,,daugiskaitinj* kon-
cepta, kiekvienai i§ jy sutelkiant démes; i Siek tiek skirtingus reiSkinius ir pritaikant skirtingas
epistemologines ir metodologines prielaidas. Sios tyrimy kryptys koncentruojasi j lyderystés pasi-
dalijimg komandose, lyderystés apraiSkas organizacijos virSuje, lyderystés sklaida organizacijoje
ir uz jos riby ir tarpusavio saveiky prasme. Siose tyrimy kryptyse pozitiriai j lyderyste kinta nuo
struktiirizuoto iki savaime iSkylancio, abipusisko arba koalicinio reiskinio. Denis ir kt. (2012)
atkreipia démesj | kylancig jtampa, skatinant lyderystés pliuralizavima koncentruotos valdzios
institucijose, ir matydami tai kaip labiau nattraly procesa organizacijose, kuriose valdzia ir jtaka
yra labiau pasklidusi, pvz., profesinése, partnerinése organizacijose. Sitiloma, kad biisimuose ly-
derystés tyrimuose daugiau démesio biity skiriama socialiniy tinkly perspektyvoms, daugialypés
lyderystés dinamikai, galios vaidmeniui ir kritiSkoms lyderystés diskurso perspektyvomes.

Lyderyst¢ apibréziama per bendrystés ir veikimo kartu (angl. co-performance) idéja (Fullan, 2006;
Hargreaves ir Fink, 2006), teigiant, kad lyderysté kaip procesas yra kiekvieno organizacijos nario
sutelktinis, bendras darbas / veikimas (angl. labour) (Jappinen, 2014). Lyderysté suprantama kaip
kolektyviné ypatybé¢, kur bendradarbiavimas neiSvengiamai vyksta visose tarpusavyje susijusiose
srityse (Bruns, 2013). Taigi, démesio centras persikelia nuo lyderio kaip asmens savybiy, veiklos
biidy ir formy ] lyderystés kaip proceso supratima.

Lyderyste yra apibiidinama kaip dinamiskas, nuolat besivystantis decentralizuotas ir kontekstua-
lus santykiy (angl. relational) procesas (Kark ir kt., 2016; Peus ir kt., 2016), kurio metu lyderiai ir
sekejai plétoja tarpusavio rySius ir dirba kartu siekdami tam tikro tikslo (ar tiksly), veikdami tam
tikrame vertybiy ir normy kontekste (Perruci, 2011). Bitent socialinés tarpusavio jtaka pagristos
saveikos apibrézia lyderystés esme. Lyderysté yra individy tarpusavio jtaka pasiZzyminciy sgveiky
ir santykiy procesas. [takos kryptis yra kintanti: nuo lyderio prie sekéjo ir atgal. Tai — tarpusavio
nauda ir parama gristas saveikos procesas, kuriame lyderis ir sekéjas yra to paties proceso dalys,
galimos suprasti ir apibidinti tik viena kitos atZvilgiu (Aleksic, 2016).

Toks ,,daugiskaitinis“ lyderystés procesas aiskinamas pasitelkiant tokias sampratas, kaip kolekty-
viné (angl. collective), bendrai veikianti (angl. co-active) ir pan. lyderysté. Pavyzdziui, kolekty-
viné lyderysté apibuidinama kaip zmogiskyjy, kultiiriniy ir technologiniy iStekliy sujungimas ir jy
pasiskirstymas taip, kad organizacijos nariai, motyvuoti bendro tikslo, galéty plétoti tarpusavio
santykius, per kuriuos kartu konstruojamas bendras tikslas ir veikla (Chirichello, 2001).

Chirichello (2001) apibrézia kolektyving lyderyste kaip organizacijos kultiros charakteristika, ku-
rioje sekejai tampa lyderiais, o lyderiai Zino, kada sekti, dominuoja abipusiSkumas ir sinergija.
Kolektyvine lyderyste pasizymincioje organizacijos kultiiroje vertinami pasitikéjimu gristi santy-
kiai, organizacijos nariai jauciasi jgalinti, daugiausia démesio skiriama ,,mes*, o ne ,,a$* pozicijai.

Bendrai veikianti lyderysté apibiidinama kaip daugialypis lankstus organizacijoje vykstantis pro-
cesas, kurio metu, priklausomai nuo momento poreikio, kiekvienas gali prisiimti tam tikrg lyde-
rystés formg (Kimsey-House ir Kimsey-House, 2015), teigiant, kad, lyderyste pripazjstant kaip
daugiaaspektj, kintantj procesa, skirtingiems asmenims prisiimant vis kitokig atsakomybeg, organi-
zacijai atsiveria didesnés iStekliy panaudojimo galimybés.
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Kimsey-House ir Kimsey-House (2015) pristato penkiadimens¢ lyderystés konceptualizacija,
teigdami, kad lyderysté yra procesas, kur asmuo skirtingu momentu, atsizvelgdamas j aplinkybes
ir to momento poreikius, ,,suvaidina® visus penkis vaidmenis, persikeldamas i$ vienos dimensijos
i kita. Sj procesa autoriai vadina veikimo kartu lyderystés modeliu (angl. co-active leadership mo-
del). Nors tyrimuose ir praktikoje koncepto dimensijos yra atskiriamos jas analizuojant, pagal §j
modelj, jos veikia vienu metu (Kimsey-House ir Kimsey-House, 2015).

JAY
avA

1.1 pav. Bendrai veikiantis lyderystés modelis

Saltinis: Kimsey-House ir Kimsey-House (2015, p. 14)

Dimensija ,lyderis viduje“ (angl. leader within) yra modelio centre ir susiformuoja per kitus
keturis matmenis (,,lyderis priekyje* (angl. leader in front), ,lyderis ,,i§ paskos* (angl. leader
behind), ,lyderis Salia*“ (angl. leader beside) ir ,,lyderis iSoréje* (angl. leader in the field). Dimen-
sija ,,lyderis viduje* yra unikali, ji egzistuoja ir yra visose kitose srityse. Lyderis viduje reiskia
saves priemima ir savivalduma. Si dimensija atspindi siekj asmeniskai bati geriausiam. Lyderis
viduje prisiima atsakomybe uz save, suvokdamas ir priimdamas savo jvairialyp] ZmogiSkuma ir
priimdamas sprendimus pagal savo asmenines vertybes. Kai mes priimame savo Zmogiskuma
su visu jo Zavesiu ir netobulumu, iSsilaisving nuo nuolatinio saves persekiojimo ir koregavimo,
orientuodamiesi ] augimg ir tobuléjima, gyvename geresnj gyvenimg ir galime daugiau pasitlyti
kitiems.

Dimensija ,,lyderis priekyje* reiskia rySius ir krypti. Lyderysté yra dazniausiai tapatinama su Sia
dimensija — vedimu, ¢jimu priekyje. Taciau §i dimensija pasizymi ne direktyviy nurodymy davimu
kitiems, o santykiy su Zmonémis, kurie eina kartu ir aktyviai palaiko tg pacig kryptj, puoseléji-
mu. Kai lyderis priekyje savo aktyvuma ,,bendrina“ su kitais, Zzmonés jaucia aiSkuma, ikvépima,
jsitraukima. Tuomet jie gali atiduoti tai, kg jie geba geriausia, nes visi Zino, kad yra svarbis ir
vertingi. Lyderis priekyje iSsilaisvina nuo prievolés viskg iSsiaiskinti paciam, nes supranta, kad
vizijai jgyvendinti reikia kity zmoniy indélio. Sioje dimensijoje veikiantis lyderis néra jkalintas
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savo asmeninio ego ar priskirto vaidmens. Budamas pasirenges padaryti viska, kg galima geriausia
rodant kryptj, lyderis taip pat supranta, kada reikia uzleisti kelig kity Zmoniy talentams ir kiirybai
(Kimsey-House ir Kimsey-House, 2015).

Aktyvios lyderystés ,,i§ paskos“ esmé — tarnyste ir kity jgalinimas. Uzuot bandg¢ iSsiverzti |
priekj, lyderiai daro tai, kas organizacijai yra labai reikalinga — atvirai, nuoSirdZiai ir entuzias-
tingai dalyvaudami telkia bendruomeng. Todé¢l jie yra bet kurios organizacijos stuburas. Lyderiai
,»18 paskos* mokédami jsiklausyti, uzduoti reikiamus klausimus, pripazindami kity svarba, atveria
naujus organizacijos nariy talentus, jgalina juos. Lyderyst¢ ,,i§ paskos® néra atsitraukimas ar vien
leidimas veikti kitiems, o atsakomybe¢ uztikrinti, kad organizacijos nariai veikty iSvien. Veikdamas
Sioje dimensijoje lyderis Zino, kad jo nuoSirdus dalyvavimas yra svarbi bet kokiy pastangy dalis
(Kimsey-House ir Kimsey-House, 2015).

Aktyvi lyderysté $alia reiskia partneryste ir sinergija, t. y. atsakomybés pasiskirstyma, pasidali-
jimg ir apsikeitimg. Lyderysté Salia — tai abipusé partnerysté, kurioje abu yra 100 proc. atsakingi
uZ vienas kito veiksmus ir iniciatyvas. Salia veikiantys lyderiai prisiima atsakomybe uZ visu-
ma, samoningai bendros vizijos kontekste projektuoja savo partneryste, jvertindami vienas kito
stiprigsias puses, kad biity pasiekta sinergija, kada visuma yra didesn¢ uz atskiry daliy suma.
Salia veikiantys lyderiai yra pasiryze 100 proc. pasikliauti savo lyderiu — partneriu, i§laikydami
atvirumg bei suinteresuotumg ir kartu neprarasdami savo ,,stuburo®. Veikdami ,,lyderystés Salia*
dimensijoje, mes galime nesutikti vieni su kitais ir diskutuoti tik dinamisko produktyvumo ribo-
se, nes mes abu esame jsipareigoje kai kam daugiau nei siekiui apginti savo pozicijos teisinguma
(Kimsey-House ir Kimsey-House, 2015).

Dimensijoje ,,lyderis iSoréje“ svarbiausias akcentas — intuicija ir naujovés. Sioje dimensijoje
lyderysté tapatinama ne su vadovavimu projektui, komandai ar net organizacijai, o su jsipareigo-
jimu pastebéti ir prisiimti atsakomybe uz veiksmy poveikj organizacijai ir organizacijos poveikj
pasauliui. Prisimenant pirmgjg lyderystés dimensija, kurios pagrindas — atsakomybé uz patj save,
lyderystés iSor¢je ,,uzduotis* — perkelti asmenine atsakomybe 1 auksStesnj lygmen;.

Veikdami dimensijoje ,,lyderis iSor¢je* mes sulétiname ir pleCiame savo jutiminj supratimag, kad
galétume sujungti savo vaizduote, intuicijg ir jzvalga, kartu turime drgsos ir jsipareigojimg veikti
pagal tai, ka mes suprantame esant nauja (Kimsey-House ir Kimsey-House, 2015).

Kai mes sulétiname savo tempg ir atveriame savo pojucius, atsiveria kelias naujam supratimui, ko
negalétume pasiekti kasdieniy riipesciy rutinoje. Mes pamatome bendrg vaizda, atrandame mode-
lius ir ciklus, kurie duoda naujy jzvalgy. Veikdami Sioje dimensijoje, lyderiai prisiima atsakomybe
uz savo pasaulj, pasitikédami savo instinktais ir intuicija iSeina uz ,,yra Zinoma“ ar ,,gali bti jrody-
ta® riby tam, kad jzvelgty gilesnes jvykiy prasmes ir pasekmes (Kimsey-House ir Kimsey-House,
2015).

Veikimo kartu lyderysté yra pasidalyta visuose sistemos lygmenyse. Esant jvairiems vaidmenims
ir atsakomybei visi dalyviai jauciasi jsipareigoje ir jsitrauke, nes supranta savo indélio svarbg
siekiant bendros sekmés. Normalu, jei asmuo vienoje dimensijoje jauciasi patogiau, nes yra la-
biau jgudes nei kitoje. Pavyzdziui, kai kuriems zmonéms, sékmingai Zengiantiems priekyje, reikia
mokytis kartkartémis atsitraukti. Kitiems, i$skirtinai veikiantiems ,,Se$élyje®, reikia mokytis biiti
démesio centre. Bendrai veikiantys lyderiai turi praktikuoti visus modelio matmenis ir iSmokti
persikelti i§ vieno | kitg (Kimsey-House ir Kimsey-House, 2015).

Kaip teigia autoriai, gali atrodyti, kad Siame procese prisidedant ir dalyvaujant tiek daug Zzmoniy
sunku veiksmingai judéti j priekj, rizikuojant, kad bus per daug ,.bendra“ (angl. co) ir nepakan-
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kamai aktyvu (angl. active). Svarbiausia yra susitarti. Turint bendrg vizija, yra visiSkai jmanoma
zmoniy grupei ganétinai veiksmingai judéti j priekj net ir nebiitinai su visais derinant konkrecius
veiksmus. Kai zmonéms leidziama prisiimti atsakomybe¢ uz sprendimus, jie gali kreiptis | kitus
ir 18klausyti patarimus, taciau priimti savarankiska sprendimg, neprisiderindami prie kiekvieno
nuomones.

PanasSiai apie jtakos pasidalijimg ir vaidmeny kaitg lyderystés procese kalba Orakwue ir Dorasa-
my (2017), tai apibudindami dinamiska lyderyste ir i§skirdami dinamiskos lyderystés geb¢jimus:
elgesiu iSreiksta parama pokyciams, saviveiksminguma (angl. self-efficiency) ir emocinj jsipa-
reigojimg keistis. Lyderyste néra laikomas procesas, kai aktyvus lyderis veda kitus arba veikia
per kitus / aplenkdamas kitus (angl. lead over others), o procesas, kur vedimas yra neatsiejamas
nuo sekimo ir ¢jimo kartu su sekéjais (angl. lead with them) (Burns ir kt., 2015). Tai reiskia, kad
vedimas ir veiksmu iSreikStas jsipareigojimas sekti laikomi vienas kitg apibréZianciais ir vienas
be kito egzistuoti negalin¢iais lyderystés proceso elementais. Biitent abu subprocesai — vedimas ir
sekimas — susilieja | vientisg lyderystés procesa, kurio ,.kokybeé* ir mastas gali augti tik vystantis
abiem procesams kartu. Vedimo apibréZztis savyje turi sekimo elementa, kaip ir sekimas gali biti
suprastas tik vedimo kontekste.

Lyderysté vs sekéjysté: besikei¢iancios jtakos kryptys

Siekdami geriau suprasti vedimo (angl. leading) ir sekimo (angl.

following) esme lyderystés procese, Wetzel ir Nees (2017) pa- ~ ARGENTINIETISKAS

sitelkia $okio poroje — Argentinos tango — metafora. Sékmin- = TANGO: POKYCIO

gam organizacijos poky¢iui svarbus stiprus, tac¢iau tuo pat metu ~ IMPROVIZACIJA.

lankstus, stipriu pasitikejimu grjstas lyderio ir sekéjo santykis. — AQIMETRIJOS HARMONI-
Atsisakydamas kontrolés ir laikydamasis sekéjo lyderis gali jgy- — JA IR ZAVESYS KAIP PO-

ti naujy iStekliy, norédamas iStirti naujg teritorija, sekéjas gali = ZITYVUS ATSAKAS KAITAI.
jrodyti, jog geba prisiimti atsakomybe¢ uz sékminga geresnés

organizacijos ateities kiirimg (Wetzel ir Nees, 2017). Tai subli-

muota neformali lyderysté per sekéjus. Kitaip tariant, neformalioje lyderystéje sumazéja asime-
trija, i§ sekéjy gaunama stipri atgaliné jtaka (Wetzel ir Nees, 2017). Siam pozidriui apibrézti tapo
populiarios platesnés lyderystés sampratos: pasidalyta lyderysté (Crevani ir kt., 2007), rotuojanti
(angl. rotating) lyderysté (Davis ir Eisenhardt, 2011), skleidzian¢ios maziau individualizuotos,
savireguliacinés lyderystés idéja. Siose koncepcijose persiorientuojama nuo lyderystés per asime-
trijg prie lyderystés dalijantis ziniomis (Sander ir kt., 2015), sutelktinio intelekto (Svobodova ir
Koudelkova, 2011).

Cia aikiai i3siskiria asimetriska ir simetriska lyderystés idéjos. Asimetriskas lyderystés pozitiris
remiasi formaliais vadovavimo modeliais ir yra artimas klasikiniam didvyriSkumui. Simetriska
lyderysté labiau jgalinanti, nuosaikesné, ieSkanti jégy balanso (Wetzel ir Nees, 2017).

Asimetriska struktiira visada suponuoja galios santykij ir priklauso nuo to, kaip §i galia yra panau-
dojama. Istoriskai tango praktikoje lyderis turéty dominuoti veiksmy aiSkumu ir jéga, 1§ partnerio
tikimasi, kad jis paklusty ir su atsidavimu vykdyty lyderio duotus ,,uzsakymus* (Dinzel ir Dinzel,
2000). Tai vargu ar biity priimtina bet kuriam sekéjui. Natiiralu, kad tokiai galios struktiirai seké-
jai prieSinsis tam, kad i$saugoty savo kompetentingo, kiirybisko ir savarankisko asmens statusg.
Sekéjai tampa atvirkStiniu jégos Saltiniu. Kiek tiksliai lyderio ,,uzsakymas* yra vykdomas, kiek
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kiinas juda pagal lyderio nora, yra visiSka sekéjo autonomija. Savo atsakomaisiais kiino judesiais,
tam tikru lygmeniu nukrypdamas nuo lyderio likesciy, sekéjas daro jtaka lyderio veiksmams, at-
veria kelig veiksmy improvizacijai. Siuo atzvilgiu tai yra galios Zaidimas, i$naudojant ,,neapibréz-
tumo zonas‘ (Crozier ir Friedberg, 1977, Zr. Wetzel ir Nees, 2017), kai abi pusés kontroliuoja viena
kita. Nuokrypis nuo lyderio liikkes¢iy suteikia tam tikro nesaugumo. Pagal klasikine argentinietisko
tango Sokio teorija, lyderis, priimdamas tai kaip 188tkj jo pozicijai, dar stipriau ir aiSkiau kviecia
sekéja tiksliai jj sekti. Sis santykis turi i§laikyti ginéo charakterj, ta¢iau neturi paZeisti centrinio
poros asies balanso. Vienybés jausmas turi virSyti akivaizdy konfliktg ir nepriklausomus veiksmus
(Dinzel ir Dinzel, 2000). Taciau vienos pusés aiSkus dominavimas turi nemazg rizikg paséti savi-
tarpio abejones, sukelti nepasitikéjima, sumazinti jsipareigojima, tuomet poros disbalansas tampa
akivaizdziai matomas.

Pasak Wetzel ir Nees (2017), galios ir jtakos asimetrija nebiitinai turi reiksti, kad vienas vyrauja, o
kitas yra paklusnus. Sokis yra dviejy vienodai svarbiy asmeny susitikimas. Sie asmenys turi skir-
tingas, taciau viena kitg papildancias uzduotis ir jgiidzius. Visas procesas turi biiti gristas abipuse
pagarba ir dékingumu.

Jei abu partneriai atsiveria vienas kitam, jtraukdami muzikg kaip trec¢igjj partner}, gali atsirasti kaz-
kas unikalaus ir ypatingo. Veikiant asimetriSko papildomumo priemonéms $is santykis turi jtakos
abiem dalyviams. Vedimas reiskia atsakomybe priimti konkrecius sprendimus ir apie juos aiSkiai
pranesti be jokiy papildomy dvejoniy. Sekéjas turi pasikliauti lyderiu, atsiduoti sekimui (angl. 7o
devote himself / herself into the followership). Tai néra pasyvus gauty ,,uzsakymy* vykdymas.
Sekéjas atlieka aktyvy vaidmenj. Sekéjas yra nepriklausomas, kiekvieng akimirkg turintis iSlaikyti
savo pozicijg (Wetzel ir Nees, 2017).

Tampa aisku, kad lyderio galia ir jtaka, kaip tokia, yra gin¢ijama. Siekis vesti yra lyderio pasiiily-
mas, kurj sekéjai turi priimti. Visada yra atmetimo rizika. Sek¢jas turi ,,patvirtinti* lyderio pasit-
lyma. Lyderis jgalintas vaidinti savo vaidmen;j tik tol, kol sekéjas suteikia jam $ig galig. Lyderio
pazeidziamumas yra tas, kad dalis jo vaidmens — atsakomyb¢ uz nesékmes. Lyderio atsakomybe —
sekéjo saugumo ir uztikrintumo jausmas atliekant savo vaidmenj (Wetzel ir Nees (2017).

Asimetrijg suprantant ne kaip formaly dominavimg ir paklusnumg (Dinzel ir Dinzel, 2000), o kaip
bendradarbiavimg ir vaidmeny keitimasi, Wetzel ir Nees (2017) iSskiria tris svarbius aspektus:

e tango dizaino pagrindiniu bruozu tampa ,.kompetentinga pagalba“. Siuo atveju lyderis gali
visiSkai pasikliauti sekéju, t. y. sekéjas veikia tiksliai ir saugiai, taip iSsklaidydamas lyderio
abejones ir nesaugumo jausma. Tada lyderis gali visiskai pasikliauti sekéju ir i$silaisvina nuo
kontrolés. Kai lyderiui nebereikia viso démesio sutelkti j valdymg (Spitzer ir Bertram, 2013,
cit. i$ Wetzel ir Nees, 2017), jo samoné gali persiorientuoti j kiiryba, o tai atveria visiskai nau-
jas galimybes;

e sckéjas turi teise kiirybiskai reaguoti i lyderio impulsus, daryti jtakg Sokio eigai (Collinson,
2006). Tai reikalauja lyderio atvirumo ir noro aktyviai klausytis seké&jo, biiti pasirengusiam
keistis, prisitaikyti prie partnerio impulsy, remtis jais. Cia sekéjas vis dar veikia kaip aktyvus
stebétojas, savo kompetencija praturtindamas Sokio dialoga;

e abu Sok¢jai keiciasi, dalijasi jtakos vaidmenimis. Bitina to salyga — vienas kito papildymas
savo kompetencija, gebéjimais ir meistriSkumu. Tai reiSkia, kad vedimo vaidmen;j prisiima tas,
kuris konkrec¢iu metu jauciasi galjs tai padaryti. Vadovaujantis Siuo pozitriu, lyderio vaidmuo
18lieka tas pats: uztikrinti stabiluma, patikimuma, aiSkuma, o nauja yra tai, kad sekéjas jgyja
laisve praturtinti bendra rezultata (30kj) neapsiribodamas vien tik lyderio impulsais. Siuo at-
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zvilgiu vedimo kokyb¢ apibréZziama per sekéjo norg ir jsipareigojima sekti, ir jei vedimo koky-
bé Zema, patyres kompetentingas partneris ilgainiui nebenorés sekti, — norés perimti lyderyste.
Jei partnerio geb¢jimas sekti yra iSvystytas, lyderis gali daugiau démesio skirti Sokio kiirimui,
praturtinimui.

Taigi, lyderysté Siame tyrime konceptualizuojama kaip abipusés jtakos procesas, kur vedimas ir
sekimas yra lygiavertes lyderystés proceso dalys ir gali biiti analizuojamos tik santykyje viena su
kita. Vedimo procesas suprantamas kaip kolegu telkimas ir jtraukimas (Storey ir Holti, 2013),
entuziazmo ir jkvépties igyvendinti naujas id¢jas skleidimas (Zeitchik, 2012), aktyvios pastangos
veikti dél organizacijos, poveikio darymas kolegoms siekiant kartu tobulinti mokymo ir mokymo-
si praktikas taip, kad bty pasiekti organizacijos strateginiai tikslai (Hanum ir kt., 2007; LeMay ir
Ellis, 2008; Katzenmeyer ir Moller, 2009; York-Barr ir Duke, 2004). Tai gebéjimas jtikinti kitus
Isipareigoti skirti savo pastangas ir kitus iSteklius kaitos iniciatyvai jgyvendinti. Vedimas gali jgau-
ti mentoriavimo, fasilitavimo, tikslingy veiksmy modeliavimo, kolegy mobilizavimo ir jy jkvép-
ties kryptingai veikti formas (Andrews ir kt., 2002; Topolinski, 2014; Anderson, 2008; York-Barr
ir Duke, 2004; Hanum ir kt., 2007; LeMay ir Ellis, 2008; Ulhoi ir Muller, 2014).

Sekéjystés procesas traktuojamas kaip pozityvus kolegu atsakas, jtakos impulsy priémimas, kai
jtakos kryptis davus pirminj (vedimo) impulsa keiciasi gaunant atsaka. Lyderystés procese sekéjai
turi labai svarby vaidmenj, nes jy atsakas j lyderio veiksmus lygiai taip pat lemia lyderystés procesa
kaip ir lyderio veiksmai (Aleksic, 2016). Ikvépti kitus kolegas veikti norima kryptimi nejmanoma,
jei néra pelnyto pasitikéjimo ir pagarbos, taigi lyderysté yra ir bendry vertybiy, prasmiy, bendrai
suvokto tikslo bendradarbiaujant ir dalijantis jtaka kiirimas (York-Barr ir Duke, 2004; Topolinski,
2014; Anderson, 2008). Pozityvus kolegy atsakas, pasireiskiantis jsipareigojimu pokyc¢iui, apibi-
dinamas kaip stipri jéga, reikalinga sekmingam poky¢io jgyvendinimui (Herscovitch ir Meyer,
2002).

1.2. Organizacijos kaitos kontekstas

1.2.1. Asmeninis ir organizacinis kaitos kryptingumas, jo planavi-
mas, pasirengimas

Kaitos krypties nustatymas - pozityviojo organizacijos branduolio paieska

Viena 1§ organizacijos vadybiniy uzduociy — sukurti teigiama

kontekstg / aplinka, kuri skatina saves tyrin€jima (angl. inquiry),

pripazinimg (angl. appreciation) ir pokycius (Nilakant ir Ram- POZITYVAS - SALYGA
narayan, 2006). Pastaraisiais metais stipréja supratimas, kad or- ORGANIZACIJOS KAITAI.
ganizacijos gali tapti naSesnés ir veiksmingesnés, akcentuojant jKVfEPTIES IR JGALINIMO
pozityvias jy kultiiros ir konteksto savybes. ALGORITMAS.

Yra sutariama, kad kad tradiciniai organizacijy tyrimai linke per
daug pabrézti aspektus, kurie yra orientuoti j problemas, tri-
kumus, klaidas ir disfunkcijas. Tokiam poZzitiriui atstovaujancioje organizacijy valdymo literati-
roje pagrindinis démesys skiriamas konkurencijos, kontrolés, pirmavimo, atsilaikymo, konflikty
sprendimo temoms, o pokyc¢iai grindziami problemy sprendimu. Siekiama nustatyti organizacijos
trukumus, spragas, jveikti pasiprieSinimg pokyc¢iams, darbuotojai yra raginami pasikeisti arba su-
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sitaikyti su pralaiméjimu ar net palikti organizacija (Nilakant ir Ramnarayan, 2006). Pozityvios
organizacinés elgsenos (angl. positive organizational scholarship) tyrimai orientuojasi | pozityviy
organizacijos reiskiniy ir fenomeny, pvz., jgalinan¢iy veiksniy (pvz., procesy, pajégumy, kompe-
tencijos, struktiiry, metody), motyvacijos (pvz., nesavanaudiSkumo, altruizmo, ind¢lio, nesiekiant
sau naudos) ir rezultaty (pvz., gyvybingumo, prasmingumo, meistriSkumo, augimo, tvirty santy-
kiy) dinamikos analiz¢ (Nilakant ir Ramnarayan, 2006).

Uzuot sprendus problemas ar orientavusis ] silpnybes, sitiloma remtis tuo, kas yra teigiama ir
gera organizacijoje. Tai yra ir pasauléziiira, ir procesas, orientuotas | teigiamy poky¢iy zmoniy
sistemose (organizacijose, grupése ir bendruomenése) skatinima, kurio pradininkai organizacinés
elgsenos tyrinétojai yra Cooperrider ir Srivastva (1987).

Pozityvaus vertinimo (angl. Appreciative Inquiry) tyrimo esme¢ sudaro du angly k. zodZiai appre-
ciate: aptikti praeities ir dabarties stiprigsias puses, s€kmes ir potencialg ir pripaZinti tai vertingais;
suvokti dalykus, kurie Zmoniy sistemoms suteikia ,,gyvenimg“ (sveikata, gyvybinguma, kompe-
tencijg) (kaip sinonimai Siai dimensijai apibiidinti vartojamos sgvokos verte, prizas, pagarba ir
garbé) ir inquire: istirti ir atrasti, uzduoti klausimus; biiti atviram ieSkant naujy galimybiy ir poten-
cialo (sinonimai: ieSkoti, sistemingai tirti, analizuoti ir mokytis) (Cooperrider ir kt., 2008).

Jo prielaida yra paprasta: kiekviena zmogaus sistema turi kazka, kas veikia gerai (pozityvyjj bran-
duolj), tai, kas jai suteikia gyvybiSkumo, veiksmingumo ir s¢kmés, ir kad pozityviosios organiza-
cijos esmés stiprinimas atnesa teigiamas organizacijos transformacijas (Cooperrider ir kt., 2008).
Sis metodas grindziamas prielaida, kad organizacijos keiiasi ta kryptimi, kuria nukreipia savo
ieSkojimus. Taigi organizacijos, kurios orientuojasi j problemy sprendimag, visuomet jy ir turi, o
organizacijos, kurios bando atrasti tai, kas jose yra geriausia, atskleidzia vis daugiau ir daugiau
savo potencialo. Pozityvaus vertinimo tyrimo procesas prasideda nustatant §j pozityvyji branduolj
ir apgalvojant ,,prisijungimo* prie jo budus, sustiprinancius jzvalgas, paskatinancius pokycius.
Pozityvusis branduolys — tai organizacijos pagrindas, kurj pripazjsta ir vertina organizacijos na-
riai, nes jiems tai yra reikSminga ir suteikia prasme. Pozityvusis branduolys nustatomas tyrin¢jimo
proceso metu, kur sukuriamos istorijos apie organizacijos nariy pozityviojo branduolio patirtis.
Organizacijos nariai kvieciami dalyvauti dialoge dalijantis patirtimis apie savo praeities ir esamus
pasiekimus, sékme, turimg potencialg, inovacijas, stiprigsias puses, pakilimus, galimybes, gyvuo-
jancias vertybes, tradicijas, pagrindines ir i§skirtines kompetencijas, jzvalgas apie gilesne organi-
zacijos esmg, ateities vizijas. Pozityvaus vertinimo tyrimo esmé — atrasti, apibudinti ir paaiskinti
tuos iSskirtinius momentus, kurie suteikia gyvybe organizacijai, suaktyvina jos nariy energijg ir
kompetencijas (Cooperrider ir kt., 2008).

Pozityvaus vertinimo tyrimo 4D ciklas prasideda pozityvios temos pasirinkimu. Toliau eina:

e ieSkojimas / aptikimas (angl. discovery) — pripazinimas ir jvertinimas sékmingy, pasiteisinusiy
procesy,

e svajojimas (angl. dream) (ateities procesy vizionavimas),

e kiirimas (angl. design) (prioritety nustatymas, planavimas ir konstravimas) ir

e iSlaikymas / lemtis (angl. destiny) (mokymasis, jgalinimas ir improvizacija ateities tvarumui,
numatyto dizaino jgyvendinimas) (Cooperrider ir kt., 2008).
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IESKOJIMAS
Stiprybiy pripaZinimas
vertingomis

ISLAIKYMAS Pozityvios temos SVAJOJIMAS

Stiprinimas to, kas bus pasirinkimas Vizija — kaip galéty bati?

KURIMAS
Bendrakiira to, kas
turéty bati

1.2 pav. Pozityvaus vertinimo tyrimo 4D ciklas

Saltinis: Cooperrider ir kt. (2008, p. 5)

Delgadillo ir kt. (2016) pateikia principus, kuriais remiasi pozityvaus vertinimo tyrimas: kons-
truktyvizmo (angl. constructionist) principas remiasi prielaida, kad musy veiksmus lemia misy
mastymas ir suvokimas apie tai, kas yra teisinga, o mintys ir veiksmai atsiranda i$ santykiy. Per
kasdieniy saveiky kalbg ir diskursg Zmonés kartu sukuria organizacijy, kuriose jie ir veikia, esmg.
Tyrin¢jimo (angl. inquiry) tikslas — skatinti naujas idé¢jas, istorijas ir vaizdinius, kurie generuoja
naujas veiksmy galimybes.

VienalaikiSkumo (angl. simultaneity) principo esme — tyrin¢jimas ir kaita vyksta tuo pat metu.
Tai, kaip mes tiriame zmoniy sistemas, yra pagrindas jy kaitai. Kokia kryptimi Zzmonés galvos,
kaip kalbes, kg jie atras ir ko iSmoks, priklauso jau nuo pat pirmyjy uzduodamy klausimy. Klausi-
mai niekada nebtina neutraliis, jie visuomet daro intervencija, o socialinés sistemos turi tendencija
judéti link to, apie kg dazniausiai yra diskutuojama.

Poetinis (angl. poetic) principas teigia, kad organizacijos gyvenimas yra iSreikStas istorijomis,
kurias zmonés kiekvieng dieng pasakoja vieni kitiems. Organizacijos istorija yra nuolat bendrai
kuriama jos nariy. Tyrinéjimui ir analizei pasirinkti Zodziai ir temos néra vien tik ZodZiai, — jie daro
didziule jtaka. Jie sukelia jausmus, ugdo supratimg ir kuria prasmes. Visuose tyrinéjimo etapuose
stengiamasi vartoti zodzius, kurie jkveépty ir i§judinty tai, kas Zmonése yra geriausio.

Numatymo (angl. anticipatory) principas teigia, jog tai, kg mes darome Siandien, yra grista misy
ateities vaizdiniu. Zmoniy sistemos visuomet projektuoja save ateityje, o Sie ateities likes¢iai esa-
muoju momentu veikia kaip mobilizuojanti jéga, tod¢l tam, kad bty galima pertvarkyti numatoma
tikrove, tyringjant svarbu kolektyviskai kurti teigiamus ateities vaizdinius.

Pozityvumo (angl. positive) principas vadovaujasi idé¢ja, kad socialiniy poky¢iy impulsas reika-
lauja teigiamo poveikio ir socialiniy rySiy. Teigiami jausmai ir biisenos (viltis, jspiidZiai, jkveépi-
mas, bi¢iulysté, dziaugsmas ir pan.) didina kiirybiskuma, pazinimo lankstuma, atvirumg naujoms
idéjoms ir Zmonéms. Tai taip pat stiprina Zmoniy tarpusavio rysius, kas ypa¢ svarbu konfliktinése
grupése, kai reikia kryptingo kolektyvinio kaitos ieSkojimo.

Po desimties mety metodo taikymo autoriai padaré iSvada, kad pozityvaus vertinimo tyrimo me-
todas suteikia Zmonéms asmenings ir kolektyvinés galios, galimybe daryti jtaka ir tai daryti atsa-
kingai, kad biity naudinga visai organizacijai. Asmenys, patyre tokj galios iSlaisvinima, keiciasi

LYDERYSTE ORGANIZACIJOS KAITAI: [KVEPIANTIS TANGO

27



patys, mato teigiamg poveikj savo asmeniniame ir organizacijos gyvenime (Whitney ir kt., 2010).
Teigiama, kad toks poziiiris daznai atveda prie nenumatyty teigiamy rezultaty, — nelinijiniy pozi-
tyviy organizacijos dinamiky, kas kai kuriy autoriy jvardijama pozityviomis spiralémis (Nilakant

28

ir Ramnarayan, 2006).

Lyderysté - planingas ar spontaniskas organizacijos kaitos procesas?

Organizacijos ir asmeniniy interesy dermé

Akivaizdu, kad pokyc¢iy teorijose vis dar dominuoja dvejopa
poky¢iy tipologizacija: planuotas pokytis, kuris pasizymi stipria
auksciausio lygmens vadovy jtaka, pagrista oficialia pozicijos
galia ir aiskia teiloristine organizacijos ,,galvos® ir likusios ko-
mandos (,,vykdanc¢iy ranky®) atskirties idéja. Planinguose poky-
Ciuose svarbus struktiirinis galios pagrindas, stipriai dominuo-
ja ryztingumas ir greitas sprendimy priémimas (Kotter, 1995).
ISkylanciy / atsirandanciy (angl. emerging) pokyc¢iy esminis
bruozas — savarankiskumas, saviorganizuotumas (Wheatley ir
Kellner-Rogers, 1996; Burnes, 2005) ir kolektyviné saviadap-
tacija (Weick ir Roberts, 1993), lyderyste apibréziant tik kaip
tam tikrg spontanisko prisitaikymo procesg be didesnio kryptin-
go poveikio strateginei individo ar organizacijos kaitos krypciai.

KAITOS |GALINIMO
TRAJEKTORIJOS.

ASMENS IR ORGANIZA-
CIJOS INTERESY
DERME.

KAS VEDA IR KAS SEKA
MOKANTIS SOKTI
TANGO KITAIP?

KOLEKTYVINIO SOKIO
DARNA: SISTEMINIS
POKYTIS NEMINDANT
KOJU KITIEMS.

Lyderystés ,,pradzia“ gali buti net neplanuota, atsitiktin¢, gana
fragmentiska, taciau turinti poveikj kitiems asmenims (McCri-
mmon, 2006).

.18 virsaus ] apacig® planingy poky¢iy trukumais jvardijami: priklausomybé tik nuo keleto Zzmoniy,
turin€iy galios priimti sprendimus (ribotai pasitelkiamas organizacijos intelektas, ribotos sgsajos
su organizacijos aplinka); sunku jtikinti kitus organizacijos narius priimty pokyc¢io sprendimy tin-
kamumu. Jsakymo kelias gali nesunkiai suzlugdyti pacias perspektyviausias naujoves mokykloje.
Daniels (1999) teigimu, kompetencijy tobulinimas turi prasidéti nuo noro, pamazu pritraukiant ki-
tus, maziau pasiruosusius ir norincius keistis, nes kolegy savanoriy ir jy mokiniy sékmés dziaugs-
mas nattraliai uzkrecia. Organizacijose, puosel€janciose ,,i$ apacios ] virSy* iSkylanc¢iy pokyciy
kulttira, jy nariai palankiau priima kolektyvo nariy priimtus sprendimus, taciau ¢ia sprendimy
priémimas yra gana ilgas ir sudétingas procesas (Senge, 1990). Planuoti ,,i$ virSaus ] apacig® poky-
¢iai pasizymi tgstinumo i$Siikiais, aStresniais kolektyvo prieStaravimais, Zemesnés kokybés, taciau
greitesniais sprendimais. Besimokancios organizacijos ,,i$ apacios ] virSy* iSkylanciy poky¢iy ke-
lias yra ilgesnis, taciau pasizymi aukstesne sprendimy kokybe (By, 2005).

Analizuojant lyderystés organizacijos kaitai fenomena, iSkyla asmeninés tigties (angl. self-deve-
lopment) 1ir organizacijos kaitos kryptingumo dilema. Kalbant apie lyderystés asmeningés tigties
etapa, jo planavimg ir kryptinguma, pripazjstama paties asmens iniciatyvos ir suvokimo, kuria
kryptimi reikia eiti, svarba (Boyce, Zaccaro ir Wisecarver, 2010). Pagal §j poziiir], patys asmenys
inicijuoja, vertina ir yra atsakingi uz savo kompetencijy nuolatinj augimg ir jy i$laikyma. Moky-
masis apibtidinamas kaip lyderystés asis, kur pats asmuo yra aktyvus, planuoja ir numato, ko, kur,
kada ir kodél mokysis (Murphy ir Young, 1995). Si mintis akcentuoja lyderio poreikiy saviana-
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lizés, jo aktyvaus vaidmens mokymosi procese svarba. Ta¢iau saves tobulinimo, saves valdymo,
savilyderystes, kaip pastebi Reichard ir Johnson (2011), nors ir turi démen; ,,sav-“, kuris i§ esmeés
nurodo, kad tai yra asmeninio lygmens procesai, konceptualizacija yra neatsiejama nuo aukstesnio
lygmens, — organizacijos ar kitos asmeny grupés konteksto (Markham ir Markham, 1995).

Tai reiSkia, kad asmeniné tigtis, kaip lyderystés dimensija, yra kontekstuali ir turi buti analizuoja-
ma ir vertinama organizacijos strategijos kontekste. Saves tobulinimo programos turi biiti suderin-
tos su organizaciniais procesais bei turimais iStekliais ir vesti asmenj ir organizacijg link uzsibrézty
rezultaty (Reichard ir Johnson, 2011). Rahimaghaee ir kt. (2015) tai jvardija kaip organizacijos
kontekste jkiinyta asmenine Tigt] (angl. organization based self-development), nukreiptg link as-
mens ir organizacijos tiksly pasiekimo. Asmenin¢ tigtis apibiidinama kaip svarbus lyderystés pro-
ceso elementas, realizuojama organizacijos strategijos kontekste, veikiama organizacinio lygmens
(konteksto) ir asmeninio lygmens veiksniy (Reichard ir Johnson, 2011).

Organizacinio lygmens veiksniais Reichard ir Johnson (2011) jvardija zmogiskyjy iStekliy proce-
sus (atrankos, mokymo, jvertinimo, pripazinimo strategijos), vyraujancias grupes normas (atsa-
komybé¢, atvirumas, poziiiris | mokymasi) ir organizacijos resursus (technologijos, vadovavimo
stilius, socialiniai tinklai). Tai reiSkia, kad, siekiant plétoti lyderyst¢ organizacijoje, yra biitinos
kryptingos zmogiskuyjy iStekliy valdymo strategijos, kuriomis bty galima atskleisti ir vystyti indi-
vidualiy asmeny zmogiSkajj kapitala, kuris ,,jsistemintas‘ tobulinty pacig organizacija.

Asmeninio lygmens veiksniais Reichard ir Johnson (2011) laiko asmens charakteristikas (esamas
Zinias, jgtidzius, geb&jimus) ir motyvacija. Tai reiSkia, kad asmens charakteristikos lemia saves
tobuléjimo polinkj (Boyce ir kt., 2007). Asmens charakteristikos, susijusios su siekiu tobuléti,
dazniausiai yra tos, kurios padeda numatyti tikimybe, kad asmuo turi motyvacijos keistis ir keisti
kitus. Kai kurios i$ $iy savybiy i$ esmés yra stabilios (pvz., saziningumas, intelektas), kitas, labai
tikétina, veikia organizaciniai ir grupiniai veiksniai (pvz., asmens jsipareigojimas organizacijai).
Boyce ir kt. (2007) i$skiria Sias asmenines charakteristikas, kurios labiausiai susijusios su saves
tobulinimo siekiu: orientacija j rezultata (poreikis pasiekti tiksla, vidiné kontrol¢ ir energija), meis-
triSkumo siekis (saviveiksmingumas, nuoseklumas, atvirumas patir¢iai, mokymosi tikslo orien-
tacija, intelekto brandumas ir metapazinimas), karjeros siekis (karjeros patirtis, griztamojo rysio
siekis) ir polinkis daug dirbti (jsitraukimas j darba, jsipareigojimas organizacijai). Frese (1997,
p. 399), kaip labai svarbia, jvardija dinaminio pasitikéjimo savimi charakteristika, kurios svar-
biausi komponentai yra gebéjimas ,,igyti ziniy ir jgiidziy ir gebéjimas pradéti saves motyvavimo
procesus‘.
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Organizacijos
strategija

Zmogiskyjy istekliy Grupés normos Organizacijos
procesai Mokymasis istekliai
Atranka Atsakomybé Technologijos

Mokymas Atvirumas Vadovaujanti

Rezultatai lyderysté
Vertinimas Socialiniai tinklai

Lyderio
savybés

Nuolatinis lyderio

Zinios Motyvacija vystyti lyderyste saves tobulinimas

Jgudziai

Gebéjimai

1.3 pav. Saves tobulinimo modelis organizacijos strategijos kontekste
Saltinis: Reichard ir Johnson (2011, p. 5)

Motyvacija siejama su noru augti ir tobuléti kaip profesionalams, kilti karjeros laiptais, didinti
savo pasitenkinima darbu (Fullan, 1991). Motyvacija daznai siejama su gana aiskiais pragmatis-
kais tikslais: gauti tiksliy, konkrec¢iy idéjy, tiesiogiai pritaikomy kasdienéje praktikoje (Fullan ir
Miles, 1992). Profesinio tobulinimosi programos, netenkinancios §io poreikio, dazniausiai verti-
namos kaip nesékmingos (Guskey, 2002).

Mokykly kaip organizacijy kontekste tapsmas geresniu profesionalu siejamas su mokiniy moky-
mosi pasiekimy kaita (Fullan, 1999; Fullan ir Hargreaves, 1996). Tai reiskia, kad, analizuojant
mokytojy lyderystés organizacijos kaitai fenomena, reikia matyti aiskias mokytojy profesinio to-
bul¢jimo, mokiniy mokymosi ir mokyklos kaip institucijos augimo jungtis (MacBeath, 2006).
Tyrimai rodo, kad §ios sgsajos svarbos jvertinimas ne visuomet toks akivaizdus: vis dar egzistuoja
atotrukis tarp mokytojy asmeniniy profesinio tobul¢jimo poreikiy ir mokyklos kaip institucijos
poreikiy. Nesant strateginio planavimo, profesinis tobulinimasis dazniausiai biina neefektyvus tiek
asmeniniu, tiek instituciniu lygmeniu (McCormick, 2010).

Sorenson ir Goldsmith (2009) pateikia personalo sekmés modelj, kuriame akcentuojama organiza-
ciniy ir personaliniy veiksniy (mokyklos vizijos, asmeninés vizijos ir asmeniniy geb¢jimy) dermé.
Mokyklos vizija ¢ia suprantama kaip mokyklos kultiiros veiksnys, kuri kartu su organizacijos
narius vienijanciais jsitikinimais ir vertybémis apibrézia organizacijos kultirg. Asmens vizija ir
asmeniniai jgiidziai jvardijami kaip personaliniai veiksniai. Kiekvieno asmens tikslus lemia jo as-
mening vizija ir kiekvienas mokyklos personalo komandos narys j organizacija atsinesa tam tikry
individualiy asmeniniy kompetencijy rinkinj. Erdve, kurioje persidengia mokyklos vizija, asmens
vizija ir asmeniniai jglidziai, jvardijama kaip personalo s¢ékmés zona arba zona, kurioje yra svei-
kiausia organizacijos kultiira. Sioje zonoje darbuotojai mokyklos vizija priima kaip savastj, nes ji
dera su asmenine vizija, ir darbuotojas turi reikiamy talenty ir jgiidziy asmening ir mokyklos vizija
paversti realybe (Sorenson ir Goldsmith, 2009).
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Mokyklos vizija
(Kultdros veiksnys)

Sveikiausia kultdra
ir klimatas

Personalo
sékmés zona

Asmens vizija
(Asmeninis veiksnys)

Asmens gebéjimai
(Asmeninis veiksnys)

1.4 pav. Personalo sékmés modelis
Saltinis: Sorenson ir Goldsmith (2009, p. 31)

Sis modelis iliustruoja tai, kad mokyklos kultiira néra statiné. ,,Mokyklos kultiira yra nuolatinis
procesas, kurio metu pozitiris, vertybés ir jgiidziai nuolat keicia ir stiprina vienas kitg“ (Senge ir
kt., 2000, p. 326). Poky¢iai organizacijoje ivyksta palaipsniui ir tik esant organizacijos nariy jsipa-
reigojimui pokyc¢iui. Teigiama mokyklos kultiiros kaita turi negincijamg poveikj mokiniy moky-
muisi (Sorenson ir Goldsmith, 2009).

Kalbant apie asmens tigties kryptinguma, jo planavima organizacijos pokyc¢iy kontekste, Guskey
(2014) siiilo pradéti nuo to tasko, kurj norime pasiekti, t. y. nuo galutinio tikslo — gerinti mokiniy
mokymosi rezultatus, tik paskui planuoti procesus, kurie nuves organizacija i §j tiksla. Taigi, pla-
nuojant organizacijos kaitos ir asmenings tigties kryptj, labai svarbu yra numatyti, kokios jdieg-
tos mokymosi praktikos, labiausiai tikétina, pagerins mokiniy mokymosi rezultatus, kuriy siekia
mokykla. Prie§ renkantis reikia jsitikinti, surenkant patikimus jrodymus, ar pasirinktas kelias yra
efektyvus. Siame etape reikia atsakyti j tokius klausimus: kaip suZinoti, kad konkreti diegiama
praktika ir politika duos mums norimy rezultaty? Kiek patikimi yra jrodymai? Ar jrodymai su-
rinkti panaSiame | musy kontekste? Ar Sie jrodymai mums yra svariis? Guskey (2014) atkreipia
démesj ] moksliniy argumenty svarbg sprendziant, kokias naujas mokymo praktikas jgyvendinti,
pastebédamas, jog reikia biiti ypac atsargiems su populiariomis mokymo naujovémis, kurios la-
biau remiasi nuomonémis nei moksliniy tyrimy rezultatais.

Kaip teigia Guskey (2014), deSimtmecius mokykly mokytojai dalyvauja profesinio tobulinimosi
programose iki galo nejsivardydami, kokio galutinio tikslo jie siekia. D¢l to, kad Sis galutinis
tikslas néra visuotinai jsisgmonintas, mokyklos daznai ,,papuola® | mokymo verslu uzsiimanciy
institucijy pinkles, kurios labiau riipinasi, kaip parduoti turimg mokymo paslauga, nei kaip jy
siilomos programos gali pagerinti mokiniy mokymasi (Guskey, 2014). Kita prieZastis — moksli-
ninkai, tyrinédami profesinio tobulinimosi efektyvuma, sunkiai randa pagristy jrodymy, kas yra
efektyvaus profesinio tobulinimosi kertiniai akmenys. Netgi mokslinése studijose, analizuojancio-
se ,,pavyzdinius* profesinio tobulinimosi programy atvejus, kurios, atrodyty, pasiZymi programos
efektyvumui bitinais elementais (tyrin€jimu gristas mokymasis, didelis démesys programos turi-
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niui, bendradarbiaujanti lyderysté, sasajos su mokymo programomis ir mokyklos politika), fik-
suojami nuviliantys rezultatai (zr. Garet ir kt., 2001; Penuel ir kt., 2007, Zr. Guskey, 2014). Viena
i$ profesinio tobulinimosi programy neefektyvumo priezasciy, dé¢l kurios sutariama, nesvarbu, ar
programos skirtos individualiems mokytojams, ar grupéms — menkas planavimas (Guskey, 2014).
Stokojama aiskaus tikslo, susitelkimo ir bendros krypties.

1.2.2. Aplinkos palankumas lyderystés ir organizacijos kaitos
procesams rastis

Viena i§ sékmingos lyderystés organizacijos kaitai salygy —

poky¢ius palaikanti organizacijos strukttra ir kulttra, tinkami

organizaciniai veiklos modeliai (Beachum ir Dentith, 2004). . . =
I\'Iu().lati.ni.am mokytojq profesiniam tob.ulin'imuisi s.\/flrbios ne Eg\[;fé ISF;/ ﬁcR)BéJES AIZ(ICL)JI- JA:
tik 1nd1quual‘10‘s ir grupmés m.olfymos1 ye'lklos, gtltlnkagélos APLINKOS VEIKSNIAI IR
mokytojo individualius ir profesinius poreikius, bet ir tam tikros |8 JKIAl ORGANIZACI-
organizacinés paramos ir palaikymo sistemos. D¢l to analizuo- = JOS KAITAI.

jant ir vertinant mokytojo profesinj tobulinimasi kaip lyderystés

asmenings tigties dimensijg yra biitinas organizacijos konteksto

supratimas (Katzenmeyer ir Moller, 2001; Spillane ir kt., 2004).

Mokytojo profesiniam tobulinimuisi reikalinga palaikanti, bendradarbiaujanti, saugi, kolegiska,
mokymuisi visg gyvenimg atvira aplinka (Katzenmeyer ir Moller, 2001), kiirybiska bendradar-
biavimg jgalinancios salygos (Ferdig, 2007). Lyderystés radimasis ir plétojimasis yra siejami su
»galimybiy zmonéms susitikti ir kartu parengti savo atsakymus sudarymu* (Ferdig, 2007, p. 31).
Tai zmones sujungianciy ir kiirybiska dalyvavimg skatinanciy procesy igalinimas, padedantis as-
menims priimti netikruma, chaosg ir kritiSkus, nenumatytus atvejus (Wheatley, 2006). Teigiama,
kad salygy skirtybéms susitikti sudarymas suteikia puikias kiirybisky sprendimy galimybes (Fer-
dig, 2007).

Taigi, kontekstas — kita neatsiejama lyderystés organizacijos kaitai charakteristika (McNutt ir kt.,
2015). Lyderysté kaip procesas, kei¢iantis asmenj ir organizacija, yra kontekstualus ir negali biiti
suprastas ir analizuojamas atskirai nuo aplinkos (Perruci, 2011; Peus ir kt., 2016). Aplinka organi-
zacijos kaitos kontekste gali biiti analizuojama makrolygmeniu, kai zvelgiama j iSorin¢ organiza-
cijos aplinka, joje atsirandancias kaitos galimybes ar kylanc¢ias grésmes, ir mikrolygmeniu, kada
kalbama apie organizacijos viding aplinkg (kultiira, strukttira, politika, tvarkas ir pan.). Tiek vidi-
né, tiek iSoriné aplinka yra svarbi organizacijos kaitos inicijavimui, palaikymui ir jsitvirtinimui.

Norint pakeisti sistema, tam tikri ,,sukrétimai® arba ,,trikdymai‘, iSvedantys i§ pusiausvyros bi-
senos, yra biitini (Davis ir Sumara, 2001; Goldstein, Hazy ir Lichtenstein, 2010). Ir nors sistemos
sujudinimas néra pakankama salyga kaitai uztikrinti, jis yra biitinas, siekiant pasiruosti transfor-
macijai. Esamo status quo iSjudinimo postiimiai gali kilti i§ skirtingy Saltiniy: mokyklos vidaus,
naujy idéjy atneSimo i$ iSorés, naujy galimybiy ar pokyc¢iy platesniame iSoriniame organizacijos
kontekste (Lichtenstein ir Plowman, 2009; Uhl-Bien ir Marion, 2009). Kadangi aplinka kinta,
tam, kad iSlikty, sistemos turi reguliariai savarankiskai persiorganizuoti, atsisakyti pusiausvyros
komforto dél didesnés prisitaikymo galios. Sis dalykas yra esminis: pusiausvyra ir status quo yra
patraukli biisena, taciau jei organizacija tesia tai, kg ji visada ir dar¢, transformacijos néra (Gils-
trap, 2005). Organizacijos atsakas | status quo sutrikdyma atskleidzia, ar organizacinés sistemos
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elementai geba sgveikauti skirtingais ir galbiit labiau prisitaikanciais buidais, nes kaitoje organiza-
cijos sistemos elementai turi sukurti naujus santykius ir jungtis (Fullan, 2007).

Kalbant apie vidinés organizacijos struktiiros palankumg kaitai, moksliniuose tyrimuose atkrei-
piamas démesys ] decentralizuoty tinkly logikos esm¢ analizuojant tarpusavyje susijusiy elementy
prisitaikyma prie pokyciy. Palengvindami apsikeitimg informacija ir skatindami dalyviy supratima
ir nuosavybeés jausma pokyciui (Daly, 2010), decentralizuoti tinklai siiilo lyderystés pasidalijimo
mechanizma, kur naujai atsirandan¢ioms atsakomybéms atsiranda naujos strukttiros ir vaidmenys
(Denis ir kt., 2012). Glaudesni rySiai tarp tinklo nariy taip pat sustiprina vieny pasitikéjima kitais
organizacijoje, kadangi sistemos elementy sgveika leidzia mokyklos personalui patirti savo kolegy
kompetencija, nuosirdumg ir gal¢jimo pasikliauti jausma (Bryk ir Schneider, 2002; Moolenaar ir
Sleegers, 2010).

Palanki kaitai organizacijos struktira jgalina naujy galimybiy jgyvendinimg sudarydama salygas
naujoms tarpusavio sgveikoms ir santykiams. Organizacijose, kuriy organizacing struktiira ir esa-
mos vidinés tvarkos palaiko asmens laisve ir suteikia sglygas kurtis naujiems santykiy tinklams,
susikuria nauji pajégumai, pleciasi organizacijos kaitos galimybés. Pacios tinklo struktiiros yra
labai svarbios. Centralizuotos sistemos, kaip daugumos mokykly, turi menkas atsako galimybes,
todel yra pazeidZziamos dél sistemos elementy ribotos autonomijos ir riboto gebéjimo reaguoti |
besikeiciancias aplinkybes (Gilstrap, 2005) (zr. 1.5 pav.). Decentralizuotos sistemos gali lanks¢iau
balansuoti artimesniais ir tolimesniais ry$iais kaip papildomais jZvalgumo ir galios Saltiniais.

Davis ir Sumara (2006, p. 50) jvardija Siuos decentralizuotos organizacinés struktiiros privalu-
mus: ,,[decentralizuotuose tinkluose] dauguma ,,agento* sgveiky <...> vyksta su savo artimiausiais
kaimynais, pritariant poziiiriui, kad sudétingose sistemose didZioji dalis informacijos yra lokali.
Taciau <...> kiekvienas agentas per santykinai nedaug jungc€iy turi gana gera rysj su kiekvienu kitu
tinklo agentu®.

Centralizuotas tinklas Decentralizuotas tinklas

1.5 pav. Bendros mokyklos kultiiros kiirimas
Saltinis: Kershner ir McQuillan (2016, p. 8)

Jappinen (2014) pateikia lyderystés plétojimuisi palankios organizacijos struktiiros modelj, kuria-
me lyderysté aiSkinama per kompleksiSkumo teorijos prizme, pagrindu laikant prasmés teikimo
procesa, kuriuo pasizymi zmoniy sgveikos. Remiamasi idéja, kad kaitos procesuose individai sie-
kia paaiskinti ir interpretuoti besikeiciant] kontekstg (Balogun ir Johnson, 2004; Maitlis, 2005).
Lyderystés atsiradimg skatina organizacijos kolektyvas, komanda ar bet kuri Zzmoniy grupé, tar-
pusavio sgveiky metu stengdamiesi suteikti jvykiams prasme (Lichtenstein ir kt., 2006). Jappinen
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(2014) modelyje Sios kolektyvinés ir tarpusavyje susijusios sritys vadinamos pozymiais (angl.
attributes), kuriems suteikti salyginiai pavadinimai: polifonija (Pol), saveika (Int), patirtis (Exp),
lankstumas (Fle), isipareigojimas (Com), atsakomybé (Res), sprendimy priémimas (Dec), derybos
(Neg), pasitikinti kontrol¢ (Con) ir saves vertinimas (Eva) (Jappinen, 2014).

Sie socialinés sistemos pozymiai yra ir atskiri, ir kartu labai susije (Heylighen, 2010). Pozymiy
skaiCius ir jy vieta néra nustatyta, jy pavadinimai yra salyginiai, — jie yra tikslingai kei¢iami, jei
atsiranda naujy pozymiy arba jy niuansy. Tarp $iy sistemos elementy nuolat vyksta sgveikos, ku-
riy tvarka néra aiSkiai apibrézta ir numatyta. IS to atsiranda nauja tvarka. Pasikeitus bet kuriam i$
pozymiy, pakinta ne tik visi kiti poZymiai, bet ir pati sistema, ir atvirk$¢iai. Sis modelis palaiko
id¢ja, kad lyderystés atsiradimo (angl. emergence) procesas negali biiti i§ anksto numatytas, t. y.

atsirandancios naujos sistemos elementy sgveikos lemia naujy lyderystés formy atsiradimg (Jappi-
nen, 2014).

Polifonija

] Latkas 7
(\\6\ Erdve jf‘f’ 2
AN . 4.?
qu . Priémimas

Dialogas
Konsolidacyja
Prasmes teikimas

Dalyvavimas

Testinumas . .
Konsultavinas

Metodai

& Lyginamoji analize Imlumas Klausimai
) . o )
= Indikatoriai Ziny tekme {:‘
H Kriterijai Tlfill':llusx-'uias -‘{'g
adai inklavetka -
f Kontrole Badai Refleksija ’:’;
=( Atvirumas Karimas ' Isreikitos neiireikitos "'.";
= . ; o
=z \ Tikrumas Itaka 21108 =
E Rizikos prisiemimas Daugiaprofesionalumas %
) . . ~ -y
f Pasirinkimai Balansas Kirybiskumas w
adziai . , Pazinimasg
lgodzial Bendradarbiaujanti
W e, lyderysté _
-:}1 < Sprendimai Elastidkumas
7 Z 13 }?Clja _IAltern?_tt}-\ 05 Twvirtumas o
%‘ ektyvumas Etapat Laisve Patvarumas é‘"’
-é- Z\gap1b1e_zmmas Atkaklumas 5
2 Ta1p11111_1ka\1u.1as ) Kompromisai -3
- Aplinkybes Emocijos o ~
- oritetizat ; Vizya =
=N Prioritetizavimas Nuosird ) &
< Paraginimas Avnosiraumas ~
= Susitarimai Iitekliai Skatumas
E) B i Kolektyvine Vertybes
. SaZmingumas . .
= : = asmenineé Taisvkles
B Integracya o - ;
N priederme Indelis &
Interesal e d
p)) Poziuris Parama _.\&
€y, Moralumas 00\
K4

Atsakomybé

1.6 pav. Idealus bendradarbiaujancios lyderystés modelis
Saltinis: Jappinen (2014, p. 71)

Si modelj autoré jvardija kaip idealy, kuris realybéje negali biiti visiskai jgyvendintas. Tai yra teo-
riné sistema, leidZianti geriau suvokti zmoniy saveiky procesa tam tikros organizacijos kontekste,

kuriame pavaizduota, kaip veikia iSkylanti bendradarbiaujanti lyderyste (angl. emergent collabo-
rative leadership).
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Kaip teigia Jappinen (2014), jos id¢ja yra glaudziai susijusi su Giddens (1984), taip pat Panzar ir
kt. (2007) ,,struktiirinio dualumo* id¢ja. Idealiu modeliu dualumas reiskia, kad socialinés sistemos
struktlirinés ypatybés yra kartu ir priemoné (angl. medium), ir idéjy bei praktikos, kurias jie kuria,
rezultatai. Tai yra cikling priezasties ir pasekmés apykaitos sistema (Heylighen, 2010), kur siste-
mos pozymiai tarnauja kaip stimulai, kurie jy pac¢iy atsiradimo procese yra modifikuojami j naujus
rezultatus, kurie vél tampa naujy pozymiy $altiniais. Sis procesas apibidinamas kaip kognityvinés,
socialings ir emocinés sinergijos kiirimo siekis (Hutchins, 1995; Surowiecki, 2004). Taigi, orga-
nizacinial pozymiai taip pat yra laikomi kompleksinés sistemos kaitos agentais (Anderson, 1999).
Anot Hazy ir kt. (2007), terminas ,,agentai* turéty biiti suprantamas placigja prasme. Nors zmonés
per tarpusavio sgveikas ,,uzveda“ procesus, Siame modelyje pokyc¢iy agentais laikomi ne tik asme-
nys, bet ir vienas kitg veikiantys organizacinés sistemos poZymiai, id¢jos, tam tikri organizaciniai
sprendimai ar jvykiai, kurie, bidami tiek nelinijinés sistemos prieZastis, tiek pasekmé, nuolat kuria
vis kitokig bendradarbiaujancig lyderyste (Jappinen, 2014).

Nors kompleksiSkumo teorija pabréZia naujai susidarancias ir kintancias sistemos sgveikas, sudé-
tingos sistemos turi tam tikras ribas ir tvarkg. Tam tikri jtakos Saltiniai (angl. influencers) veikia
kaip ,,pritraukéjai‘, kaip ,,magnetinés jégos, kurios pagal tam tikras trajektorijas sukuria sudétin-
gas sistemas® (Gilstrap, 2005, p. 4). Viena i$ tokiy jégy yra vidiné organizacijos kultiira, vertybiy,
jsitikinimy ir simboliy, per kuriuos Zmonés interpretuoja ir veikia, sistema (Geertz, 1973).

Esamos organizacinés schemos, struktiiros ir taisyklés turi nemazg svarbg ir prasmés perdavimo
procesui (idéjy sklaidai). Informacijos apdorojimo teorija teigia, kad, jei naujos informacijos ati-
tiktis esamoms schemoms yra didele, asmenims reikia pakeisti tik tas schemy dalis, kurios dar
neatitinka naujos informacijos. Ta¢iau jei esamos schemos néra tinkamos suprasti naujg informa-
cija, organizaciniai nariai turi kurti visiskai naujus prasmiy modelius (Bingham ir Kahl, 2013). D¢l
Sios priezasties atsiranda skirtingo intensyvumo lygmens prasmes teikimo procesai, kadangi naujy
schemy kiirimas reikalauja daugiau laiko ir pastangy nei esamy keitimas (Maitlis ir kt., 2013).

Kai prasmés teikimo procesas intensyvus, t. y. reikalauja daugiau pastangy, pokytis organizacijoje
vertinamas kaip sunkus, keliantis dideliy i§8tkiy suprantant ir priimant jj organizacijoje (Weick ir
kt., 2005). Norint uztikrinti bendra supratimg apie pokycius, §i situacija reikalaus daugiau ir inten-
syvesniy prasmeés teikimo pastangy (Kets de Vries, 2009). Moksliniuose tyrimuose jrodyta, kad
lyderystés procesai ir organizacijos kaita s€kmingesni organizacijose, pasizyminciose tolerancija
klaidoms, orientacija j inovacijas, kiirybiSkuma, parama mokymosi iniciatyvoms, susietoms su
organizacijos tikslais ir vertybémis, atviru bendravimu, uztikrinan¢iu bendradarbiavima, koman-
diniu darbu ir nuostata nuolat ieskoti galimybiy ir situacijy individualiam mokymuisi pasitelkiant
vidinius ir iSorinius mokymosi Saltinius (Sanders, 2014).

1.2.3. Vadovo vaidmuo

Lyderystés organizacijos kaitai procesams svarbus organizacijos vadovo vaidmuo, sujungiant ats-
kiras organizacijos dalis | visuma ir palaikant produktyvius kolektyvo tarpusavio santykius. Mo-
kykly, kaip organizacijy, kontekste mokyklos vadovo atsakomybé — kurti pasitikéjimu, tarpusavio
mokymosi idéjomis grista mokyklos kultiira, skatinancig dalijimasi ziniomis (Grant, 2008; Pil-
lay, 2008). Pripazjstama, kad daugelis vertingy kaitos pastangy zlunga dél organizacijos paramos
trikumo, aktyvaus bendruomenés dalyvavimo stokos ir aiSkios mokyklos direktoriaus paramos
(Guskey, 2014).
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Organizacijos kaitos procesuose vadovy atsakomybé daznai
apima visus tris aspektus: lyderystés, vadovavimo ir adminis-
travimo (Dimmock, 1999). Nepriklausomai nuo to, kaip Sie
terminai yra apibiidinami, mokyklos vadovai susiduria su 188i- -
i . ) X v . IR BUTI NEMATOMAM
kiu subalansuoti savo vaidmenj tarp aukstesnio lygmens tiksly — » -
C e . . . ZIUROVAMS.
(siekti visos mokyklos pazangos), vykdomy veikly priezitiros
ir kasdieniy administraciniy pareigy. OECD ataskaitoje (2008), =~ TANGO ORGA[‘I'ZAC"
analizuojanéioje mokykly lyderystés situacija, taip pat laiko- =~ JOS VADOVO SIRDYJE.
masi nuomonés, kad lyderystés, vadovavimo ir administravimo
elementai yra taip glaudziai susije, kad vargu ar galima pasiekti
vieno 1§ jy veiksmingumg be kity.

CHOREOGRAFO DALIS
IR DALIA: STATYTI SOK]

Kritikuodamas daznai pasitaikantj pozitrj, jog lyderysté ir valdymas traktuojami kaip du priesingi
poliai, Obolensky (2016) detalizuoja vadovavimo ir lyderystés pozymius, teigdamas, kad lyde-
rystés procesui yra svarbiis abu. Daznai lyderysté traktuojama kaip kazkas sudétingesnio, ,,dides-
nio* nei vadovavimas, pateikiant argumentus, kad ,,Vadovai daro viska teisingai, o lyderiai daro
teisingus dalykus® (angl. Managers do things right, while leaders do the right things). ,,Vadovai
klausia, ,,kaip* ir ,,kada*, lyderiai klausia, ,,kg* ir ,,kodel* (angl. The manager asks how and when,
the leader asks what and why.) (R. Pascale, zr. Obolensky, 2016).

Pagal §j hierarchinj-stereotipinj poZzitrj (lyderiai yra aukS¢iau uz vadovus), daroma prielaida, kad
yra maziau zmoniy, kurie gali lyderiauti, nei zmoniy, kurie gali vadovauti. Taip mano Bennis (Zr.
Obolensky, 2016), taip pat pristatydamas vadovavimo ir lyderystés pozymiy saraSus (1.7 pav.).

Obolensky (2016) kelia klausima, ar ir kiek kiekvienas vaidmuo ir procesai atskirai yra tvaris.
Asmuo, kuris turi daugybe naujy idéjy, yra labai charizmatiskas, taciau jei neturi jokiy Ziniy apie
detales ir jokio supratimo apie $iy id¢jy jgyvendinima, anksciau ar veliau sustos. Kita vertus, va-
dovas, kuris puikiai valdo situacija, suvokdamas detales, bet negali matyti jkvepiancios vizijos ir
nezino, kaip jgalinti kitus, anks¢iau ar veéliau patirs nes¢kme (Obolensky, 2016).

Lyderyste

Vizija BiudZetas
Strategija Taktika
llgalaikiSkumas TrumpalaikiSkumas
Charizma Saltakraujiskumas
Entuziazmas Darbas
Jgalinimas Kontrolé
Koucingas Nurodymai
Visuma Detalés
Kryptis Atlikimas
Formulavimas Jgyvendinimas

1.7 pav. Lyderysté vs valdymas (1)
Saltinis: Obolensky (2016, p. 136)

Viena i$ iSei¢iy — charizmatiskas vizionierius su Zinanciy, kaip tai jvykdyti, asmeny komanda.
Toks pozitris yra priimtinas oligarchingje sistemoje ir i§ tiesy yra labai daznas. Tac¢iau pati prie-
laida, kad lyderis néra vykdytojas, o vadovas néra vizionierius, ,,uzrakina® §j poziiirj paties saves
rémuose. Abu savybiy ir veiksmy sarasai yra gyvybiskai svarbiis lyderystei kaip procesui. Taigi,
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s¢kmingg lyderyste Obolensky (2016) apibiidina kaip Siy savybiy ir veiksmy balansa, tarsi yin ir
yang elementy dermg.

Lyderysté

Vadovavimas

°
Vizija a BiudZetas
Strategija Taktika

Lyderyste

ligalaikisSkumas TrumpalaikiSkumas
Charizma Saltakraujiskumas
Entuziazmas Darbas
Jgalinimas Kontrolé
Koucingas Nurodymai
Visuma Detalés
Kryptis Atlikimas
Formulavimas Jgyvendinimas

1.8 pav. Lyderysté vs valdymas (2)
Saltinis: Obolensky (2016, p. 136)

Teigdamas, kad Sie abu sagraSai yra reikalingi lyderystei apibtidinti, nes kartu jie pristato holistinj
pozitrj, Obolensky (2016) kelia klausimus: kas yra Sios dvi sgraso pusés? Kg jos i$ tikryjy apibudi-
na? Vienas i§ budy atsakyti j Siuos klausimus yra apsvarstyti: koks yra pagrindinis poreikis? Kodél
mums reikia vizijos ir charizmos? Kas reikalauja jgalinimo? Kodél mums reikia trumpalaikés kon-
trolés? Atsakymai j Siuos klausimus gali biiti labai jvairis, taciau visi jie siejasi su dviejy tipy rei-
kmémis: tikslo pasiekimo reikme ir procese dayvaujanciy Zmoniy poreikiais (Obolensky, 2016).

Zmonéms reikia ilgalaikés veiklos krypties. Jie nori jausti, kad yra aiski vizija ir kad tai, k3 jie
daro, yra dalis kazko prasmingo ir didelio. Jie nori jaustis jgalinti veikti ir jie mégsta charizmg. Tuo
paciu metu reikmé pasiekti tikslg reikalauja konkreciy detaliy gyvendinimo (biudzeto, taktiniy
sprendimy). Taigi, Sie du sgraSai gali buti jvardyti kaip ,,Zzmoniy poreikiai* (,,Zmonéms reikia...*)
ir ,tikslo reikmés* (,,tikslui pasiekti reikia...*).

Lyderysté
Zmoniy poreikiai vs Tikslo reikmés
Vizija BiudZetas
Strategija Taktika
llgalaikiSkumas TrumpalaikiSkumas
Charizma Saltakraujiskumas
Entuziazmas Darbas
Jgalinimas Kontrolé
Koucingas Nurodymai
Visuma Detalés
Kryptis Atlikimas
Formulavimas Jgyvendinimas

1.9 pav. Lyderysté vs valdymas (3)
Saltinis: Obolensky (2016, p. 136)
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Taigi mokyklos vadovo vaidmuo yra itin svarbus mokytojy lyderystés salygotai organizacijos kai-
tai. Palaikomos vadovo, dalyvaujant paiam vadovui, personalo mokymosi veiklos turi didesnj
kaitos potencialg. Tai reiskia, kad i§ mokyklos vadovo tikimasi, kad jis bus besimokantis asmuo,
asmeniSkai dalyvaujantis organizacijos personalo profesinés figties projektuose; demokratiSkai
jtraukiantis mokytojus planuojant profesinio tobulinimo veiklas; suteikiantis mokytojams galimy-
be pasirinkti profesinio augimo kelig; randantis 1éSy, kad mokykloje biity igyvendinamos vertingos
profesinio tobulinimo programos arba mokytojai iSleidziami mokytis kitur; skatinantis poky¢ius,
inovacijas ir rizikos pasidalijima; nuosekliai skatinantis mokytojy profesinj augima, pripazinda-
mas mokytojy kvalifikacijg vertinant (atestuojant) mokytojus ir kituose pokalbiuose, diskusijose;
skatinantis pasidalyta atsakomybeg ir besidalijantis lyderyste tobulinant ugdymo procesa; kuriantis
ir palaikantis partnerystes, santykius uz mokyklos riby (Guskey, 2014).

1.3. Organizacijos kaitos rezultatai

Kalbant apie organizacijos kaitos rezultatus, turimas omenyje kaitos turinys, kuris, iSreiskiamas
klausimu ,,kas?“, keiciasi. Tai gali biiti organizacijos strategijos, kulttiros, valdymo sistemos ar
kitos srities pokyc¢iai. Dazniausiai skirtingi kaitos aspektai yra labai susije tarpusavyje, vienas kitg
lemiantys arba turintys jtakos vienas kitam.

Pokycio rezultatai taip pat gali jgauti pageidaujamas (tokios pa-

sekmés tikeétasi, siekta) ir nepageidaujamas (tokios pasekmés ne-

sitikéta, jos nesiekta) reikSmes. Poky¢iai gali biiti vertinami kaip ORGANIZACIJOS

radikaliis arba kasdieniai, tgstiniai ir trumpalaikiai, palieCiantys KAITOS REZULTATAI:

visg organizacija kaip sistemg arba tik tam tikrus jos elementus TVARUMO SALYGOS IR
(Burke, 2002). Priimta manyti, kad numatyti, gerai suplanuoti POLEKIS NAUJAM IKVE-

ir valdomi poky¢iai turi salygoti kitaip vykstancius, kitaip or- PIANCIAM SOKIUI KITAIP.
ganizuotus organizacijos veiklos procesus (Hage, 1999), kurie

Hiteisinami““ organizacijos struktiirose, procediirose, tvarkose ir

taisyklése. Institucionalizacija (kaitos jtvirtinimas oficialiuose

organizacijos dokumentuose) daznai laikoma vienu i$ stipriausiy sékmingos ir tvarios kaitos in-
dikatoriy. Taciau, kad pokyciai buty prasmingi ir ilgalaikiai, jie turi paliesti ir organizacijos nariy
asmeninius jsitikinimus, veiklos principus taip, kad kiekvienas darbuotojas uz tai prisiimty asme-
ning atsakomybe. Kitaip organizacijos strukttiros pokyc¢iai tampa tik pavirSinémis transformacijos
pastangomis, sukurian¢iomis tvarkos ir kontrolés iliuzijg. Tvariems pokyc¢iams kaita turi jvykti
organizacijos kultiiroje, t. y. dirbanc¢iy asmeny viduje, palieciant jy realybés suvokima (Kets de
Vries, 2009). Tai turi tapti sutarta savastimi, suteikiancia personalui pagrindg savo elgesio ir po-
zilirio orientavimui ir formavimui, nustatancia organizacijos nariy veikimo standartus (Robbins,
2004).

Organizacijos kultiira yra koncepcija, siejanti asmens ir grupés reisSkinius (Louis, 1985). Organi-
zacijos kultiiros kiirimas ir palaikymas analizuojamas grupés lygmenyje, taciau jos kiirimas ir kei-
timas pirmiausia susijes su individo prasmés teikimo (angl. sensemaking) procesu. Kaip pazymi
Van Maanen ir Barley (1985), nors grup¢ ir reikalinga kulturai rastis ir iSlaikyti, kultiirg vystyti gali
tik individai. Organizacijos kulttira siejama su kolektyviniy prasmiy kiirimu (Ekwutosi ir Moses,
2013).

Vienas i§ tradiciniy poziiiriy | organizacijos pokycius remiasi inzineriniu mastymu. Wheatley
(2006) tai jvardija kaip vieng i§ esminiy poky¢iy nesekmes priezasCiy, kai nustatant kaitos pro-
jekty dydj ir apimtis remiamasi Newtono désniu, manant, kad turi susikurti pakankama jéga, kuri
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i§judinty esamg organizacijos materija. Pagal klasikinés fizikos teorijas, masé yra labai svarbi: ji
yra viena i§ objekto jégos veiksniy (masé ir jo pagreitis) (Wheatley, 2006). Laikantis Sio poziiirio,
didelés organizacijos kaitai reikia arba dideliy pokyciy projekty, kur pastangy jéga yra lygi orga-
nizacijos ,,masei*, arba mazesniy, bet didelio pagreicio projekty. Abiem atvejais siekiama paveikti
organizacijos fizing mas¢ (Wheatley, 2006).

Jei organizacija yra traktuojama kaip mechaniné masina, kur poky¢iai grindZziami mechanikos
désniais, tikétis gery rezultaty neimanoma. Wheatley (2006) tai vadina biliardo kamuoliuky sis-
tema, kur pokyciai atsiranda tik vienam kamuoliukui stukteléjus kita, Daniels (1999) — ,,domino
principu®, kai daroma prielaida, kad, pajudinus pirmaji domino, jsijungs nenutrukstama priezasciy
ir pasekmiy granding, prasidés nepertraukiamas savaiminis procesas, kurio metu galy gale jvyks
visuminiai organizaciniai pokyciai. Vadovaujantis kitu — tinkly kaitos poZzitriu, remiamasi nuos-
tata, kad organizacijos kaita vyksta dél organizacijos nariams prasme turincios (angl. meaningful)
informacijos. Svarbi tampa nebe mas¢, bet energija, neiSvengiamai jnesSanti naujg pokyciy dina-
mika (Wheatley, 2006).

Hopkins, Ainscow ir West (1994) nurodo kriterijus, padedancius jvertinti, kokj kaitos lygmen;j
organizacijai pavyko pasiekti. Inicijavimas — susitelkimas | viding darbotvarke ir organizacijos
poreikius; aiSkus ir gerai struktiirizuotas pozitris; aktyvus propagavimas, vidiniy poreikiy supra-
timas, jsivardijimas ir palaikymas; aktyvus jsitraukimas. /gyvendinimas — ai$ki atsakomybé¢ uz
veiksmus ir jy koordinavimg; platesnis dalijimasis kontrole; tarpinstitucinis bendradarbiavimas
ir santykiy palaikymas; kity asmeny jgalinimas; didelis démesys kokybes vertinimui; profesinis
tobulinimasis, orientuotas j ilgalaikiy kompetencijy stiprinima; maziau patyrusiy skatinimas (angl.
rewarding others less established in practice). Institucionalizavimas — konkre¢iy praktiky diegi-
mas visoje organizacijoje; alternatyvy paieSka ir galimybiy svarstymas; alternatyvy kiirimas ir jve-
dimas j kasdienes operacijas; taikomy praktiky aptarimas organizacijoje ir uz jos riby profesinése
ir platesnése neprofesinése auditorijose.

Lyderystés procesai — tai pirminiai organizacijos kaitos etapai, kada asmenys tobulindami save
daro poveikj visai organizacijai (Harris ir Muijs, 2003). Testiniame lyderystés procese yra tikima-
s1, kad asmens individualios praktikos kaita persikels j kitus lygmenis ir turés poveikj organizacijai
ir kitoms visuomenés sistemoms (Hanum ir kt., 2007; LeMay ir Ellis, 2008). Kaip jau minéta,
asmeniné ugtis kaip lyderystés komponentas yra nuolatinis procesas, kurio rezultatas gali biiti
vertinamas tiek trumpuoju, tiek ilguoju laikotarpiu.

Kalbant apie mokykla kaip organizacija, asmeniné profesiné tigtis taip pat gali buti vertinama
asmens lygmenyje, t. y. mokytojo kaip profesionalo tigtis (Yoon, Duncan, Lee ir Shapley, 2008),
ir organizaciniame lygmenyje. Tyrimai rodo, kad mokytojy lyderysté tiesiogiai veikia mokiniy
mokymosi rezultatus (Harris ir Spillane, 2008; Muijs ir Harris, 2006; Timperley, 2005; Matlach,
2015). Tai rodo egzistuojant] rysj tarp mikrolygmens (asmeninés tgties) ir makrolygmens (or-
ganizacijos) pokyc¢iy. Biitent mokiniy pasiekimy augimas jvardijamas kaip ,.tikrasis* mokytojy
profesinio tobul¢jimo ir organizacijos kaitos rezultatas. Tai yra mokytojo kaip profesionalo kaita
ir klas¢je jgyvendinta mokymo praktika turi biiti ,,patvirtinta‘ auksStesniais mokiniy mokymosi pa-
siekimais (Guskey, 2002). Sis rezultatas turi tarnauti ir pradiniame kaitos etape kaip pirmin¢ kaitos
krypties nustatymo gair¢, pradedant nuo pabaigos. Svarstant apie mokyklos kaip organizacijos
kaitos krypti, pirmiausia reikia apsvarstyti, kokiy konkre¢iy mokiniy mokymosi rezultaty mokykla
nori pasiekti ir kokie jrodymai geriausiai atspindés $iuos rezultatus. Sis etapas reikalauja atsargios,
kruopsc€ios ir atsakingos mokiniy pasiekimy duomeny analizés. Tai gali biiti nacionaliniu, moky-
klos ar klasés lygmeniu renkami duomenys, vertingy jZvalgy galima gauti analizuojant skirtingy
klasiy, mokiniy pogrupiy duomenis ar lyginant skirtingy mokykly rezultatus (Guskey, 2014). Mo-
kytojy mokymosi uZsienyje sglygota organizacijos kaita gali biiti susijusi ir su mokymosi procesy
kaita, t. y. ugdymo procesy steb&jimu, vertinimu, naujy pozitriy ir metody diegimu (Passey, 2014).
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Siekiant analizuoti lyderystés, kaip daugiskaitinio jvairiakryptés jtakos proceso, esme¢ ir nustatyti,
kaip pedagogy mokymosi uzsienyje salygota lyderysté daro jtaka mokyklos kaitos procesams,
Sioje mokslo studijoje remiamasi Lietuvos Svietimo mainy paramos fondo iniciatyva vykdyto ty-
rimo ,,ERASMUS+ programos pirmo pagrindinio veiksmo (KA1) (asmeny mobilumo mokymosi
tikslais) poveikis ir rezultaty tvarumas Lietuvos bendrojo ugdymo mokyklose* duomenimis.

Tyrimas grindziamas misriy metody strategija, siejancia kokybinius ir kiekybinius tyrimy metodus
ir technikas.

Kokybiniai tyrimo metodai (sutelktosios diskusijos grupés, giluminiai interviu, dokumenty ana-
lizé) taikomi, atsizvelgiant j Sias metodologines nuostatas: (1) socialiné realybé suvokiama ir in-
terpretuojama individualiai; (2) kiekvienas individas aktyviai kuria realybg¢, remdamasis asmenine
patirtimi; (3) skirtingiems asmenims socialiné realybé yra skirtinga, taciau ja pasidalijama per
saveika su kitais asmenimis (pagal Berger, Luckmann, 1999; Cropley, 2002; Walliman, 2006).
Kokybiniai metodai naudojami siekiant atkleisti tyrimo dalyviy nuostatas ir pozitirius, vertinant
mokytojy mokymosi uzsienyje salygota lyderyste ir organizacijos kaitg. Sutelktosios diskusijos
grupés, giluminiai interviu vyko 2015 m. spalio—lapkri¢io mén. i§ anksto suderintoje vietoje tyri-
mo dalyviams ir (arba) tyréjams atvykstant i sutartg vieta (mokykla, savivaldybés Svietimo skyriy
ir pan.).

Kiekybinis tyrimo metodas sudaro galimybe greitai atlikti didelés imties matavimus, iS§saugant
tyrimo dalyviy konfidencialuma, objektyviai analizuoti duomenis ir aiskiai pristatyti tyrimo rezul-
tatus. Anketiné apklausa pasitelkta vertinant mokytojy mokymosi uzsienyje salygotos lyderystés ir
mokyklos kaitos ypatumus. Apklausa atlikta tikslinése respondenty grupése — mokymosi uzsieny-
je veiklose dalyvave pedagogai, mokymosi uzsienyje veiklose nedalyvave pedagogai, mokiniai ir
tévai. Standartizuotais klausimynais gauti duomenys leido palyginti skirtingy organizacijy tyrimy
rezultatus. Apklausa vyko elektroniniu budu. Kiekvienai tyrime dalyvaujanciai ugdymo instituci-
jai buvo nusiystas praSymas — kvietimas dalyvauti vykdomame tyrime kartu su Lietuvos Svietimo
mainy paramos fondo lydrasciu apie Sios institucijos inicijuotg tyrimg. LaiSke pateikta nuoroda j
klausimyno el. versija. Siekiant identifikuoti, kurioje organizacijoje dirba respondentai, kiekvienai
tyrime dalyvaujanciai institucijai buvo suteiktas unikalus kodas, kurj respondentai tur¢jo jvesti
pildydami anketas. Apklausa vyko 2015 m. spalio mén.

TYRIMO ETAPALI Tyrimas buvo suskaidytas i atskirus etapus. Kiekvienas etapas turéjo savo
tiksla, imties formavimo principus, tyrimo metodus ir duomeny analizés procediras.
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2.1 lentelé

Tyrimo etapai ir metodai

TYRIMO METODAI IR IMTYS REZULTATAS

1 ETAPAS

ERASMUS+ KA1 projekto paraisky (dokumen-
ty) analizé

Kvotiné imtis: visy finansavimg gavusiy organiza-
cijy paraiskos (N=31).

Atskleista organizacijos pasirengimo kaitai situa-
cija (atskleista europinés plétros samprata, jvertin-
tas organizacijos kaitos kryptingumas, tobulintiny
kompetencijy poreikis, planuojamos kaitos tvaru-
mo uztikrinimo priemonés).

2 ETAPAS

Anketiné apklausa elektroniniu biidu:

* mokymosi uzsienyje vizituose dalyvave pedago-
gai (N=218),

* mokymosi uzsienyje vizituose nedalyvave peda-
gogai (N=282),

» 8-12 klasiy mokiniai (N=549),

o tévai (N=231).

Sutelktosios diskusijos grupés su organizaciju

vadovais

Tiksliné grupé — ERASMUS+ KA1 projekta vyk-

danc¢iy mokykly direktoriai (2 grupés, N=14).

Sutelktosios diskusijos grupés su mokymosi uz-
sienyje vizituose dalyvavusiais pedagogais
Tiksliné grupé — pedagogai, dalyvave mokymosi
uzsienyje vizituose (dvi grupés, N=24).

Remiantis mokyklos bendruomenés nuomone jver-
tinta mokymosi uzsienyje salygota lyderyste, orga-
nizacijos kaita po mokytoju mokymosi uzsienyje
vizity ir organizacijos kaitos veiksniai (mokymo-
si uzsienyje veiklose dalyvavusiy pedagogy pasi-
rengimo asmeninei Gig€iai situacija, organizacijos
aplinkos palankumas kaitai, vadovo palaikymas).
Pagilintas ir prapléstas supratimas apie mokytojy
mokymosi uzsienyje salygota lyderystg ir pokycius
organizacijoje: lyderystés potencialio paieskos kri-
terijai, lyderystés organizacijos kaitai pozymiai, or-
ganizacijos kaitos kryptys, kaitos i$stikiai.
Pagilintas ir prapléstas supratimas apie mokytojy
mokymosi uzsienyje salygota lyderyste ir poky-
¢ius organizacijoje: organizacijos kaitos iniciatyvy
Saltiniai, asmeninés tgties kryptingumo veiksniai,

v —

jgalinantys veiksniai, organizacijos kaitos kryptys.

3 ETAPAS

Sékmés atveju analizé taikant miSriy metody
strategija (iS viso 4 atvejai — 2 mokykly ir 2 kon-
sorciumy atvejai):

* interviu su organizacijos direktoriumi / konsor-
ciumo vadovu (kai paraiskos teikéjas — organiza-
cijy konsorciumas),

* interviu su steigéjo atstovais,

* sutelktosios diskusijos grupé su mokymuose uz-
sienyje dalyvavusiais ir nedalyvavusiais mokyto-
jais (po vieng kiekvienu atveju).

Ivertintos mokytojy mokymosi uzsienyje salygotos
sékmingos lyderystés organizacijos kaitai patirtys,
identifikuoti sékmés veiksniai, perkeltinos lyderys-
tés organizacijos kaitai patirtys.

Tyrimo instrumentai

Tyrime naudoti keturi kiekybiniai ir du kokybiniai tyrimo instrumentai. Kiekybiniai tyrimo ins-
trumentai: (1) klausimynas mokymosi uzsienyje vizituose dalyvavusiems pedagogams; (2) klau-
simynas mokymosi uzsienyje vizituose nedalyvavusiems pedagogams; (3) klausimynas moki-
niams (8—12 klasés); (4) klausimynas tévams (zr. 1-4 priedus).
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Kokybiniai tyrimo instrumentai: (1) projekty paraiSky analizés matrica; (2) klausimy sarasai
sutelktyjy diskusijos grupiy dalyviams (zr. 5-6 priedus).

Klausimyna mokymosi uZsienyje vizituose dalyvavusiems pedagogams sudaro Sie diagnosti-
niai blokai: (1) respondento profesiniai pozymiai ir projekte dalyvaujancios organizacijos charak-
teristikos; (2) organizacijos kaitos vertinimas; (3) pedagogy lyderysté; (4) organizacijos aplinkos
palankumas kaitai (zr. 2.2 lentele)'.

2.2 lentelé

Klausimyno mokymosi uzsienyje dalyvavusiems pedagogams specifikacija

DIAGNOSTINIS BLOKAS TURINYS

Respondento pareigos; darbo stazas; ugdymo pakopa, kurioje
dirba; mokyklos dydis; vietovés, kurioje yra mokykla, tipas;
pareigos ERASMUS+ KA1 projekte; profesinio tobulinimosi
uzsienyje patirtis.

Respondento profesiniai pozymiai ir
projekte dalyvaujancios organizacijos
charakteristikos

Crprizaiios Lo wariiims M?kyklos kulttiros, ugdymo turinio ir mokiniy mokymo(si) po-
kyc¢iai.

Asmening tigtis (bendryjy, didaktiniy ir dalykiniy kompetencijy

poky¢iai); igyty ziniy ir idéjy sklaida organizacijos viduje ir uz

jos riby; kolegy itraukimas, pozityvus kolegy atsakas.

Lyderyste

Vadovo palaikymas, organizacijos aplinkos palankumas kaitai,

Organizacijos kaitos kontekstas . . e
pasirengimas kaitai.

Siekiant jvertinti visy organizacijos nariy (ir nedalyvavusiy mokymosi uzsienyje vizituose) po-
zilir] ] organizacijos kaita, lyderystés procesus, organizacijos kaitos konteksta, sudarytas klausi-
mynas mokymosi uzsienyje vizituose nedalyvavusiems pedagogams. Klausimyna sudaro keturi
diagnostiniai blokai: (1) respondento profesiniai poZymiai ir organizacijos charakteristikos; (2)
organizacijos kaitos vertinimas; (3) lyderystés procesy organizacijoje vertinimas (trys dimensijos:
igyty ziniy ir idéjy sklaida, kolegy jtraukimas, pozityvus kolegy atsakas); (4) organizacijos kaitos
kontekstas (Zr. 2.3 lentele)>.

2.3 lentelé

Klausimyno mokymosi uZsienyje vizituose nedalyvavusiems pedagogams specifikacija

DIAGNOSTINIS BLOKAS TURINYS

Respondento profesiniai pozymiai ir
organizacijos mokyklos charakteris-
tikos

Organizacijos kaitos vertinimas
Lyderysté

Mokyklos aplinkos palankumas kaitai

Respondento pareigos; darbo stazas; ugdymo pakopa, kurioje
dirba; mokyklos dydis; vietovés, kurioje yra mokykla, tipas.

Mokyklos kulttros, ugdymo turinio ir mokiniy mokymo(si) po-
ky¢iai.

Igyty ziniy ir id¢jy sklaida organizacijos viduje ir uz jos riby;
kolegy jtraukimas, pozityvus kolegy atsakas.

Vadovo palaikymas, organizacijos aplinkos palankumas kaitai,
pasirengimas kaitai.

! Tyrimas atliktas Svietimo mainy paramos fondo uzsakymu. Klausimyne yra papildomy klausimy, kurie $ioje mok-

slo studijoje neanalizuojami.

2 Tyrimas atliktas Svietimo mainy paramos fondo uzsakymu. Klausimyne yra papildomy klausimy bloky, kurie ioje

mokslo studijoje neanalizuojami.
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Siekiant atskleisti mokiniy ltikes¢ius del mokytojo profesiniy kompetencijy ir nustatyti mokiniy
pastebimus pokyc¢ius organizacijoje po mokytojy mokymosi uzsienyje vizito, sudarytas klausimy-
nas mokiniams (Zr. 2.4 lentele).

Klausimynu tévams siekta jvertinti tévy jtraukima j pokycius mokykloje salygojancius tarptauti-
nius projektus ir tévy nuostatas dél tarptautiniy projekty naudos mokyklai (zr. 2.4 lentelg).

2.4 lentele

Klausimyny mokiniams ir jy tévams specifikacija

DIAGNOSTINIS BLOKAS TURINYS

Organizacijos charakteristikos Mokyklos dydis; vietoveés, kurioje yra mokykla, tipas

Uzsienio kalbos mokéjimas; gebéjimas taikyti IKT; uzduo-
¢iy uzsienio kalba integravimas kity dalyky pamokose; mo-
kytojy atvirumas ir tolerancija kitoms kultiiroms; tarptautinis

Mokiniy lukesc¢iai dél mo-
k.}{tojo profesiniy kompeten-
Klausimy- | cyu

; bendradarbiavimas.

nas moki- e . L

niams Dalijimasis jsptuidZziais; uzsienio kalbos integravimas j dalyko
Organizacijos kaitos vertini- | pamokas; mokymosi motyvavimas; iSmaniyjy technologijy
mas naudojimas ugdymo procese; mokiniy tarptautinio bendra-

darbiavimo skatinimas.
Tévy jtraukimas | mokyklos | Informacijos apie projektus sklaida; tévy jtraukimas; moky-
) tarptautinius projektus klos tarptautiskumo siekiy vertinimas.
Klausimy-

Nuostatos dél mokyklos tarptautiSkumo; nuostatos dél mo-
kytojy profesinés kvalifikacijos kélimo vizity uzsienyje nau-
dingumo.

nas tévams | Nuostatos dél tarptautiniy
projekty naudos mokyklai

Sutelktyjy diskusijos grupiy su mokykly vadovais ir mokymuose uzsienyje dalyvavusiais pedago-
gais temos ir klausimai pateikti 5 ir 6 prieduose. 2.5 lenteléje pateiktos temos ir klausimy pavyz-
dziai.

2.5 lentelé

Sutelktosios diskusijos grupés su mokykly vadovais temos ir klausimy pavyzdziai

TEMOS KLAUSIMU PAVYZDZIAI

Kaip Jusy mokykloje buvo parinktos mainy vizity temos? Koks moky-
tojy vaidmuo parenkant mokymosi temas?

Kaip mainy vizito tikslai dera su institucijos strategija, kitais mokyklos
projektais?

Kaip surandami uZsienio partneriai ir kaip atrenkamos mokymo in-
stitucijos?

KAITOS KONTEKSTAS
IR KRYPTINGUMAS

Kokius pedagogy, dalyvavusiy mobilumo vizituose, veiklos pokycius
pastebite (pamokose, organizuojant popamoking veikla, bendraujant su
LYDERYSTES kolegomis, mokiniais, mokiniy tévais ir pan.)?

ORGANIZACIJOS Koks kity kolegy pozitiris j vizituose dalyvavusius pedagogus? Kaip
KAITAI POZYMIAI vertinama projekto metu gautos informacijos sklaida ir vizituose daly-
vavusiy mokytojy iniciatyvos?
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2.5 lentelés tesinys

TEMOS KLAUSIMU PAVYZDZIAI

ORGANIZACIJOS
KAITOS KRYPTYS

KAITOS ISSUKIAI

Kaip vertinate mokyklos kaita po ERASMUS+ KA1 vizity?

Kuo svarbts Jisy institucijai jvyke pokyc¢iai?

Kaip manote, kiek mokytojy mobilumas kei¢ia mokiniy mokymosi mo-
tyvacija ir pazangg?

Koks jvykusiy pokyc¢iy poveikis institucijos veiklai? Koks jy tvarumas?

Kokios, Jisy manymu, ERASMUS+ KA1 projekto sékmiy ir nesékmiy
priezastys?

2.6 lentele

Sutelktosios diskusijos grupés su mokymuose uzsienyje dalyvavusiais
pedagogais temos ir klausimy pavyzdziai

TEMOS KLAUSIMU PAVYZDZIAI

KAITOS KONTEKSTAS
IR KRYPTINGUMAS

LYDERYSTES PROCESUS
JGALINANTYS
VEIKSNIAI

ORGANIZACIJOS
KAITOS KRYPTYS

KAITOS ISSUKIAI

Kaip mobilumo vizito tikslai dera su institucijos strategija, kitais moky-
klos projektais?

Kaip Jusy mokykloje buvo atsirinktas mainy vizity turinys?

Kaip Jusy mokykloje buvo atrinkti vizituose dalyvaujantys mokytojai?

Koks ERASMUS+ KA1 projekto poveikis kity pedagogy darbui? Koks
kity kolegy pozitiris  mobilumo vizituose dalyvavusius pedagogus?
Koks mokyklos vadovy pozitris j vizituose dalyvavusius pedagogus, ju
iniciatyvas?

Kaip jie vertina projekto metu gautos informacijos sklaidg ir vizituose
dalyvavusiy mokytojy iniciatyvas?

Kaip vertinate mokyklos kaita po ERASMUS+ KA1 vizity?

Kuo svarbis Jiisy institucijai jvyke poky¢ciai, kuriuose dalyvavote?
Kaip pasikeité Jisy mokiniy mokymosi veiklos, motyvacija ir rezultatai
Jums taikant mobilumo metu jgytas Zinias?

Kokios, Jisy manymu, ERASMUS+ KA1 projekto se¢kmiy ir nes¢kmiy
priezastys?

Duomeny analizés metodai

Kiekybiniy duomeny analizés metodai. Statistiné¢ informacija analizuojama taikant aprasomo-
sios ir tikimybinés (tiek vienmatés, tiek daugiamatés) statistikos metodus. Diskreciyjy pozymiy
skirstiniy charakteristikos pristatomos nurodant pasiskirstymg procentais. Jei naudojama rangy
skalé, tai, kaip papildoma charakteristika, skai¢iuojamas vidurkis ir standartinis nuokrypis. Toly-
dziyjy pozymiy charakteristikos pateikiamos nurodant vidurkj ir standartinj nuokrypi.
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Apibendrintiems lyderystés, organizacijos aplinkos palankumo kaitai salygy ir organizacijos kai-
tos pozymiams matuoti sudarytos skalés. Skaliy vienmatiSkumas (angl. unidimensionality) tikrin-
tas taikant faktorinés analizés procediirg naudojant pagrindiniy komponenc¢iy metoda (Hair ir kt.,
2010). Vienmatiskumo kriterijumi pasirinktas pirmosios ir antrosios tikrinés reik§més santykis.
Skalé laikoma tinkama, jei pirmoji tikriné reikSme yra didesné uz vieneta, o pirmosios ir antrosios
tikriniy reikSmiy santykis didesnis uz 3 (Slocum-Gori Zumbo, 2011). Skalés patikimumas jvertin-
tas skaiciuojant maziausig skale iSreiSkianciy pozymiy koreliacijos su skale koeficiento reikSme
(kriterijus >0,2), skale iSreiskian¢iy pozymiy bendros sklaidos dalj (kriterijus >0,2), Cronbacho
alfa koeficienty (kriterijus >0,6). Skalés reikSmes skaiCiuotos kaip jos sujungty pozymiy jverciy
vidurkis. I$ viso sudaryta 15 skaliy, kuriy vienmatiskumo ir patikimumo rodikliai pateikiami 2.7
lenteléje.

2.7 lentelé

Skaliy vienmatiSkumo ir patikimumo rodikliai

Skaleés
ribos
1-3

1ir2

Teiginiy

Bendra Cron- Kore-
sklaida bacho liacija
(proc.) alfa max/min

tikriniy
reikSmiy
santykis

skaicius

Mokymosi uzsienyje patirties

.o 2,4/0,64 59,8 0,78 0,41/0,54
vertinimas

Lyderysté

Asmeniné Tgtis

Didaktinés kompetencijos 4 1-5 2,6/0,9 43,7 0,74 0,16/0,50
Tarpkultiiriné kompetencija 4 1-5 2,4/0,9 483 0,73 0,18/0,48
Atvirumas kaitai 2 1-5 1,5/0,5 74,5 0,66 0,49
Idéjy sklaida

;Séjq sklaida organizacijos iSoré- 4 0-1 N N N n
Idéjy sklaida organizacijos viduje 2 0-1 n n n n
Mokomosios medziagos doku-

menty rengimas 2 0-1 n n n i
Kolegy jtraukimas 3 0-1 1,7/0,8 55,6 0,60 0,21/0,45
Pozityvus kolegy atsakas 2 1-5 1,4/0,6 72,5 0,62 0,45
Asmens pasirengimas kaitai 5 0-1 1,59/0,97 31,8 0,45 0,10/0,34
Vadovo palaikymas 4 1-5 2,9/0,6 71,7 0,86 0,49/0,81
Organizacijos aplinkos palanku- 1 15 n n n n

Organizacijos kaita

‘
5

Mokyklos kultiiros poky¢iai 3 1-5 2,4/0,7 63,5 0,71 0,36/0,59
Ugdymo proceso pokyciai 3 1-5 2,1/0,48 70,5 0,79 0,51/0,60
Mokiniy mokymosi pokyciai 3 1-5 2,2/0,5 72,6 0,81 0,52/0,66

n — neskai¢iuojama: informacijos sklaidg iSreiSkiancioms skaléms vidinio suderinamumo kriterijai netaikyti, nes
sklaidos formos gali biiti nesusijusios.
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Statistiniai rySiai tarp pozymiy skai¢iuoti taikant ranginés koreliacijos koeficientg (rs). Skirtumy
tarp respondenty grupiy statistinis reikSmingumas, priklausomai nuo skaliy tipo, vertintas taikant
chi kvadrato kriterijy, Kruskalio-Walliso H testa ar ANOVA metoda. Pasirinktas statistinio reiks-
mingumo slenkstis — 0,05, kas reiskia, kad skirtumai tarp grupiy ir poZymiy rys$iai yra komentuo-
jami tik tuomet, kai statistinio reikSmingumo lygmuo p<0,05.

Pasirengimo vizitui, mokyklos aplinkos, vizito dalyviy lyderystés ir kity nepriklausomy pozymiy
jtakai projekto rezultatams nustatyti taikytas daugiamatés regresinés analizés metodas. Pristatant
tyrimo rezultatus pateikiami standartizuoti regresinés lygties koeficientai, iSreiSkiantys regresoriy
(kitaip — nepriklausomy pozymiy) jtakos stipruma. | regresinés analizés modelj jtraukti tik pozy-
miai, kuriy jtaka statistiSkai reikSminga (t kriterijus, p<0,05).

Daugiamat¢ dispersiné analizé (MANOVA) leido atskleisti faktoriy jtakg visai rezultaty grupei.
Analizés metu nustatyti statistiSkai reikSmingi faktoriai, o jy jtaka vertinta skai¢iuojant dalinj efa
kvadratu koeficienta. Dalinis eta kvadratu koeficientas interpretuotas kaip faktoriaus salygota pri-
klausomo pozymio (projekto rezultaty) sklaidos dalis (Cekanavi¢ius, Murauskas, 2002). Sie skai-
¢iavimai atlikti naudojant statistinés analizés programy sistemg /BM SPSS.

Pozymiy tarpusavio sgveikai atskleisti sudaryti statistiniai modeliai ir tikrintas jy ir empiriniy duo-
meny atitikimas, atlikta keliy analizé. Modelio tinkamumas jvertintas skaiciuojant keletg kriterijy:
CFI, NFI, RFI, RMSEA.

Modelis laikytas tinkamu, t. y. jo sgsajos interpretuotinos, kai: CFI>0,95; NFI>0,95; RFI>0,95.
RMSEA reiksSmés, mazesnés nei 0,05, parodo, kad modelis visiskai tinkamas, nuo 0,05 iki 0,08 —
tinkamas, nuo 0,08 iki 0,1 — vidutiniSkai tinkamas, daugiau nei 0,1 — netinkamas (Cekanaviéius,
Murauskas, 2009; Meyers, Gamst, Guarino, 2013). Studijoje pateikiamuose grafiniuose modeliuo-
se vaizduojami ir interpretuojami statistiniy tiesioginiy rySiy / itakos stipruma rodantys koeficien-
tai, lenteléje pateikiami ir interpretuojami visuminj efektg atskleidziantys koeficientai.

Kokybiniy duomeny analizés metodai. Kokybiniy duomeny analiz¢ atlikta taikant kokybinés
turinio (angl. content) analizés metoda (Cropley, 2002; Denscombe, 2010). Garso informacija
iSklausyta ir perrasyta tekstu, taikant atrankinj transkribavimg. Tyrime taikyta indukcinés ir deduk-
cinés analizés logikos derinimo strategija (Tracy, 2013; Drisco ir Maschi, 2015), kai pagrindines
analizés temas nusako teorinis tyrimo modelis, o kategorijy ir subkategorijy sistema formuojama
detaliai skaitant teksta, iSskiriant jo analizés vienetus, juos reflektuojant ir grupuojant, véliau su-
teikiant turinj atskleidziancias etiketes, jas tikslinant ir vystant iki kategorija sudaranciy subkate-
gorijy struktiiros. Kategorijy ir subkategorijy turinys aprasomas, jy sasajos nusakomos ir interpre-
tuojamos pateikiant tyréjy jzvalgas ir komentarus.

TYRIMO ETIKA. Tyrime laikomasi bendryjy socialiniy tyrimy etikos reikalavimy: tyrimo teisé-
tumo, tyrimo tiksly aiSkumo ir atskleidimo dalyviams, dalyvavimo tyrime savanoriSkumo, tyrimo
dalyviy privatumo ir konfidencialumo iSsaugojimo, apgaulés ir manipuliavimo vengimo, moksli-
nio saziningumo.

Atvejo analizés tyrimo dizainas

Atvejo analizés tikslas — atskleisti ir apraSyti mokytojy mokymosi uzsienyje salygotos lyderystés
ir organizacijos kaitos patirtis, identifikuojant sékmés veiksnius. Mokslo studijoje pateikiami dvie-
ju bendrojo ugdymo mokykly ir dviejy konsorciumy atvejy analizés rezultatai.
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Atvejo analizés teminés Kkryptys: (1) asmeninis ir organizacijos pasirengimas mokymosi uzsie-
nyje vizitams; (2) mokytojy lyderysté; (3) vadovo ir organizacijos parama; (4) organizacijos kaita.

Vienos mokyklos administruojamo projekto atvejo tyrime taikomi duomeny rinkimo meto-
dai: interviu su mokyklos vadovu; mokymosi vizituose uZsienyje dalyvavusiy mokytojy sutelk-
tosios diskusijos grupé; mokymosi vizituose uzsienyje nedalyvavusiy mokytojy sutelktosios dis-
kusijos grupe; strateginiy mokyklos dokumenty analize, anketinés apklausos mokyklose duomeny
analizé. Konsorciumo administruojamo projekto atveju taikomi duomeny rinkimo metodai:
interviu su konsorciumo vadovu; mokymosi uzsienyje vizituose dalyvavusiy ir nedalyvavusiy at-
stovy sutelktosios diskusijos grupés; konsorciumo paraiskos ir vietos Svietimo strateginiy doku-
menty analize (Zr. 2.1 pav.).

Interviu su mokyklos /
konsorciumo vadovu

Mokymosi vizituose uzsienyje Pasirengimas
dalyvavusiy mokytojy sutelktosios mokymosi vizitui

diskusijos grupé
Mokytojy lyderys-

té ir organizacijos
kaita

Kaitos sékmés
veiksniai

Mokymosi vizituose nedalyvavusiy
mokytojy sutelktosios diskusijos

grupé Vadovo ir organiza-

w cijos parama
Strateginiy mokyklos dokumenty

ir paraisSkos analizé

2.1 pav. Atvejo analizés loginé schema

Anketinés apklausos duomeny
analizé
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3.1. Organizacijy pasirengimas kaitai: ERASMUS+ KA1 projekto
paraisky analizés rezultatai

Tyrimo imtis. Atliekant tyrimg analizuota 31 ERASMUS+ pirmo pagrindinio veiksmo (KA1) (as-
meny mobilumas mokymosi tikslais) 2014-2015 m. finansavimg gavusiy organizacijy paraiska,
i$ jy — 16 dideliy mokykly (per 500 mokiniy), 6 — vidutiniy (301-500 mokiniy), 3 — mazy moky-
kly (iki 300 mokiniy) paraisSkos, 4 lopseliy-darzeliy, 2 konsorciumy paraiskos. Rokiskio rajono
konsorciumo paraiska jungia 8 rajono mokyklas (6 mazos, 1 viduting, 1 didel¢). Siauliy rajono
savivaldybés konsorciumo paraiska teiké 7 Siauliy rajono lop3eliai-darzeliai.

ParaiSky analizés tikslas — jvertinti organizacijy parengties pokyciui situacija.

ParaiSky analizés uzdaviniai: (1) atskleisti, kaip organizacijoje suprantamas organizacijos tarp-
tautiSkumas ir europiné organizacijos plétra; (2) ivertinti organizacijos kaitos kryptingumo (vizijos
turéjimo) situacijg ir plétotiny kompetencijy poreikj; (3) nustatyti, kokiomis priemonémis organi-
zacija planuoja palaikyti pedagogy lyderyste ir uztikrinti organizacijos kaitos tvaruma.

Sprendziant Siuos uzdavinius atlikta vienos i§ ERASMUS+ KA1 veiksmo paraiSkos formos da-
liy — europinio plétros plano turinio analize.

Europinio plétros plano, kaip ERASMUS+ KA1 veiksmo paraiSkos formos dalies, paskirtys:
(1) numatyti, kaip mokytojy mokymosi uzsienyje veikly rezultatai bus integruojami j ilgalaike or-
ganizacijos plétros ir modernizavimo strategija; (2) patvirtinti, kad planuojamos mobilumo veiklos
yra reikalingos tiek individualiy asmeny, tiek visos organizacijos poreikiams tenkinti. Paraiskoje
pateikiamas mokyklos europinis plétros planas turi atskleisti organizacijos strateginj poziiirj j da-
lyvavimo europinése veiklose naudg strateginiam jos vystymuisi ateityje.

Pagal ERASMUS+ programos vadova (2015), europiniame plétros plane paraiska teikianti orga-

nizacija turi:

e nurodyti kaitos sritj ir pagrjsti jos poreikj (organizacijos tobulintinas sritis uztikrinant kokybe
ir tarptautiSkumo plétra);

e jvardyti organizacijos europinio mobilumo planus bei bendradarbiavimo veiklas ir paaiskinti,
kaip Sios veiklos prisidés prie jvardyty poreikiy jgyvendinimo uztikrinimo;

e paaiskinti, kaip organizacija integruos mokytojy, dalyvavusiy mokymosi uzsienyje vizituose,
1gytas kompetencijas ir patirtj  savo strateging kaitg ateityje.

Visy paraisky analizés rezultatai su kiekvienos organizacijos apibendrintu vertinimu §iais trimis

aspektais (organizacijos kaitos poreikiai kokybés uztikrinimo ir tarptautiSkumo plétros srityse;

kaitos sasaja su strateginiu organizacijos planu; mokytojy mokymosi uzsienyje salygotos kaitos

1déjy jgyvendinimo ir jy tvarumo uZztikrinimo priemoneés) pateikti 7 priede.
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Organizacijos tarptautiSkumo ir europinés plétros samprata

DazZniausiai europiné organizacijos plétra suprantama individo lygmeniu, t. y. kaip orga-
nizacijos asmeny (mokytoju / vadovy) tarpkultiriniuy ir profesiniu kompetencijy plétoté.
Mokytojas, gerai besiorientuojantis nuolat kintanc¢ioje visuomenéje, suprantantis politinius, eko-
nominius ir socialinius pokyc¢ius, suvokiantis valstybés Svietimo politika, matantis europinj ir pa-
saulinj jos konteksta, turintis aiskiy savo kultiirinés, nacionalinés ir globalios identifikacijos kom-
petencijy, laikomas svarbia prielaida organizacijos ugdymo kokybés tobulinimui, organizacijos
tarptautiSkumo didinimui: Mokykloje turi dirbti atviras kaitai ir naujovéms mokytojas, pasirenges
tarptautiniam bendradarbiavimui ir gebgs europing patirtj jgyvendinti mokiniy ugdyme.

Europine organizacijos plétra laikoma tarptautinés patirties perkélimas j organizacija. Kitas
europings plétros lygmuo — organizacinis. Europiné plétra mokykly suprantama kaip kity Saliy
gerosios patirties pritaikymas organizacijoje. Si europinés plétros dimensija apima skirtingy 3a-
liy Svietimo sistemy panaSumy ir skirtybiy identifikavima, kaip btidg atpazinti ir suprasti esamas
problemas, mokyklos ugdymo sistemos tobulinima, kity kultiiry ir jy Svietimo sistemy pazinima.

UZsienio partnerystés veikly plétojimas. Europiné plétra matoma per naujy ry$iy su uzsienio
partneriais uzmezgima, esamy partnerysciy stiprinima, jsitraukima j naujus projektus, kity bendry
veikly vykdyma. Svarbus akcentas, atskleistas Sioje kategorijoje, — naujy organizacijos nariy (ne-
dalyvavusiy tarptautinése veiklose) igalinimas ir jkvépimas imtis tokiy veikly. Mokykly siekiama:
Burtis j europinius tinklus, stiprinti kontaktus tarp Saliy ir mokykly, Veikly su turimais partneriais
testinumo uztikvinimas, Naujy projekty, mainy programy vykdymas, Pedagogy jgalinimas inici-
Juoti naujas tarpkultiivines veiklas.

Pakitusi, atviresné organizacija. TarptautiSkumo plétra organizacijy traktuojama kaip mokyklos
kokybinis augimas, siekiant aukStesniy Europos Svietimo erdvés kokybiniy reikalavimy. Tarptau-
tiSkumas apibiidinamas kaip atvirumas aukStesnés kokybés reikalavimams per kity kultiiry pozit-
riy, tarptautinés, tarpkultiirinés ar globalios dimensijos integravimg j institucijos misija, bendruo-
sius organizacijos tikslus, ugdymo procesus: Mokykla privalo buti atvira pokyciams, susipaZinusi
su geriausiais tarptautinés praktikos pavyzdziais, bendradarbiaujanti su kitomis Europos moky-
klomis tam, kad aktyviai dalyvauty bendrose europinése veiklose, gebéty ugdyti savo darbuotojy
ir besimokanciyjy Europos piliecio identitetq; Modernizuoti mokyklg, kad ji tapty europietiskesne,
besimokancia organizacija.

Esamos strateginés krypties plétojimas. Siuo atveju tarptautiskumo plétojimas matomas kaip
organizacijos galimybé stiprinti jau turimg mokiniy poreikiy tenkinimo ir ugdymo filosofijos kryp-
ti (pvz., itin gabiy ar negalig turinciy mokiniy). Mokyklose, kur $i tarptautiSkumo dimensija aki-
vaizdi, mobilumo veiklos orientuotos j konkre¢iy kompetencijy, reikalingy esamai ugdymo stra-
tegijai, plétojima (pvz., tarptautinio bakalaureato programos plétojimas: Integruoti tarptautinio
bakalaureato pagrindinio ugdymo (MYP) elementus | pagrindinio ugdymo dalyky programas.).

Kaitos kryptingumas ir plétotiny kompetencijy poreikis

Analizuotose paraiSkose daugelis organizacijy pateikia tobulintiny kompetencijy pagrindimg (re-
miasi strateginiais planais, mokyklos jsivertinimo ataskaitomis, iSorés eksperty rekomendacijo-
mis, organizacijos SSGG), taciau akivaizdu, jog ne visos organizacijos paraiSkose aiSkiai jvardija
savo kaitos vizija, t. y. pateikia 1 mokiniy poreikius orientuota ugdymo strategija ir filosofija.
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Kaitos kryptingumo aspektu paraisky analizés rezultatai leido iSskirti 3 mokykly grupes:

mokyKklos, kurios turi aiSkia ugdymo filosofija ir strategine kryptj. ERASMUS+ mobiluma
jos laiko priemone, padedancia jg jgyvendinti (8 i$ analizuoto 31 atvejo);

mokyklos, kurios ieSko savo strateginés Krypties, stiprina pasirinktas kompetencijas
(dauguma — 19 i§ analizuoto 31 atvejo). Dalis mokykly $ioje grupéje ERASMUS+ mobilumo
veikloms kelia labai aiskius tikslus ir jsivardija konkrecius prioritetus, tikédamosi, kad numa-
tyty kompetencijy plétojimas padés organizacijai sustiprinti pasirinkta vystymosi kryptj ir tai
ilgainiui taps mokyklos strateginiu i$skirtinumu. Kita dalis Sios grupés mokykly savo identite-
to ieSko mobilumo veiklose numatydamos plétoti gana platy kompetencijy spektra, paraiSkose
jsivardydamos daug plétotiny kompetencijy. Abiem atvejais Sios grupés mokykloms ERAS-
MUS+ KA1 mobilumas — tai bandymas ,,iSeiti“ i naujg kokybe, rasti savo iSskirtinuma;

mokyklos, kurios Zengia pirmuosius Zingsnius atsiveriant ir paZjstant savo ir kity galimy-
bes (4 18 analizuoto 31 atvejo).

Organizacijy poreikiy analiz¢ atlikta deduktyviu turinio analizés metodu — analizés matrica pa-
rengta remiantis Pedagogo profesijos kompetencijy aprasu (2015), pagal kurj pedagogy profesijos
kompetencijos susideda i$ bendruju, didaktiniy ir dalykiniy kompetencijuy.

Pedagogo bendrasias kompetencijas sudaro:

asmeninio tobuléjimo ir mokéjimo mokytis kompetencija — mokéjimas ir sugeb¢jimas valdyti
asmening karjerg ir mokytis visg gyvenima, grindZiant profesinés veiklos refleksija, nuolatiniu
Ziniy ir gebéjimy atnaujinimu;

kultirine kompetencija — mokejimas ir sugebéjimas saugoti ir plétoti Lietuvos kultura, kurti
tvarig ir atsakingg visuomeng, dalyvauti visuomeneés ir Svietimo kaitos procesuose, veikiant
kiirybiskai ir atvirai,

naujy technologijy ir informacijos valdymo kompetencija — moké&jimas ir sugebéjimas naudo-
tis skaitmeninémis technologijomis ir jranga, informacijos paieskos Saltiniais, rengiant teks-
ting ir vaizding informacijg, ugdyti mokiniy informacing ir virtualaus bendravimo kulttra,
sistemingai plétojant jy skaitmeninj rastinguma;

profesinés komunikacijos kompetencija — moké&jimas ir sugebéjimas uzmegzti ir puoseléti
rySius su mokyklos bendruomene, visuomene, susijusiy institucijy ir organizacijy atstovais,
veiksmingai komunikuojant valstybine ir uzsienio kalba.

Pedagogo didaktines kompetencijas sudaro:

mokiniy / ugdytiniy skirtybiy ir galimybiy pazinimo (specialiyjy gebéjimy ir poreikiy atpazini-
mo), pagalbos teikimo mokantis ir mokiniy / ugdytiniy motyvavimo kompetencija — mokéjimas
ir sugeb¢jimas pasitelkiant zinias ir supratimg apie fizing, emocing, socialing ir intelekting
mokiniy / ugdytiniy raida, nustatyti mokiniy / ugdytiniy polinkius, atsizvelgti j skirtingus jy
poreikius ir gebéjimus bei paskatinti ir jtraukti j aktyvy mokymasi, padedant siekti pazangos
ir skatinant pazinti dalykus, procesus ar reiskinius, issikelti ugdymosi ir asmeninius tikslus,
valdyti ir apmastyti savo mokymosi veiklg ir jos rezultatus;

ugdymo(si) aplinky, ugdymosi turinio ir situacijy jvairoves kiirimo kompetencija — mokéjimas
ir sugeb¢jimas sukurti atvira, saugia, ugdymo aplinka stimuliuojancias ir kiirybiskas ugdymosi
salygas, bendradarbiaujant su mokiniais / ugdytiniais ir jy tévais, pasitelkiant jvairias priemo-
nes ir technologijas;
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® ugdymo(si) turinio jgyvendinimo ir tobulinimo kompetencija — moké&jimas ir sugeb¢jimas kartu
su mokiniais / ugdytiniais apsibréziant ugdymo(si) tikslus ir uzdavinius, numatant ir valdant
reikalingus iSteklius atrinkti ir taikyti metodus, tinkamus ugdymo tikslams pasiekti, parengti ir
perteikti ; mokinj orientuotg susijusig ugdomosios veiklos medziaga, vertinant ugdymo meto-
dy ir strategijy, mokymosi uzduociy, i$sikelty ugdymo tiksly efektyvuma;

e mokiniy / ugdytiniy pasiekimy ir pazangos vertinimo kompetencija — moké&jimas ir sugebéji-
mas parenkant ugdymo tikslus atitinkancias vertinimo strategijas, atsizvelgiant j mokiniy / ug-
dytiniy poreikius teikti efektyvy vertinimg ir griztamajj rysj, akcentuojantj asmenin¢ pazanga;

® profesinés veiklos tyrimo kompetencija — mokéjimas ir sugeb¢jimas metodiskai vertinti ir ana-
lizuoti profesinés veiklos rezultatus, siekiant atpazinti ir spresti kilusias problemas, gerinant
ugdymo proceso kokybe.

Dalykiné kompetencija — tai moke¢jimas ir sugebéjimas, leidZiantis perteikti ugdymo turinj, atitin-
kantj Siuolaikinj susijusios srities teorijy ir pazinimo lygj, susijusiame ugdymo turinio koncentre.

Atlikus paraisky analize nustatyta, kad mokykly paraiSkose dominuoja mokytojuy bendryjy
kompetenciju ugdymo / tobulinimo poreikis (55 proc. visy paraisky atvejy), o vertinant konkre-
¢iy kompetencijy poreikj — aktualiausias ugdymo turinio (ugdymo metody ir strategijy) jgyvendi-
nimo (90 proc. paraisky atvejy) ir uzsienio (angly) kalbos (86 proc. paraisky atvejy) kompetencijy
tobulinimas. Mokiniy / ugdytiniy pasiekimy ir paZangos vertinimo kompetencijos poreikis
numatytas tik 10 proc. paraisky atvejy.

Lyginant maZzesniy ir dideliy mokykly poreikius nustatyti skirtumai Siose srityse:

e mazos ir vidutinés mokyklos (iki 500 mokiniy) labiau akcentuoja poreiki plétoti tokias bendra-
sias kompetencijas kaip asmeninis tobuléjimas (67 proc.), kultiriné kompetencija (56 proc.) ir
vadybiné kompetencija (78 proc.);

e didelés mokyklos (per 500 mokiniy) mokytojy mokymosi uzsienyje veiklose dazniau siekia
tobulinti naudojimosi skaitmeninémis technologijomis (56 proc.) ir dalykines (43 proc.) kom-
petencijas.

Ivardijant ir pagrindziant organizacijos kaitos poreiki, daug démesio paraiskose skiriama mokyto-
jo kvalifikacijos kélimui. Mokinio poreikiai, mokymosi kokybé ir pazanga, kaip organizacijos
kaitos iSeitinis taskas, nurodyti tik keliose paraiSkose. Organizacijy tobulintiny kompetencijy
poreikio suvestiné pateikta 3.1 lenteléje.

3.1 lentelé

Tobulintiny kompetenciju poreikis: paraiSky analizé

PLETOTINY KOMPETENCIJU SRITYS

ORGANIZACIJOS DYDIS Bendrosios Didaktinés Dalykinés
kompetencijos kompetencijos kompetencijos
Didelé* (>500, N=16) 49 % 45 % 44 %
Maza ir vidutiné* (<500, N=9) 62 % 56 % 11 %
IS viso (visy paraisky atveju, N=31): 55 % 48 % 35%

Pastaba: analizés vienetas — ERASMUS+ KA1 paraiska.

* Lopseliy-darzeliy ir konsorciumo atvejai nejtraukti, jie atsispindi ,,IS viso* laukelyje.
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Planuojamos organizacijos kaitos tvarumo uztikrinimo priemonés

Organizacijy planuojamos kaitos uztikrinimo veiklos ir priemonés, jvardytos organizacijy parais-
kose, suskirstytos j grupes, suteikiant jy paskirtj atspindin¢ius pavadinimus. Pagal paraiSky turinj
galima spresti, kad jgyvendinty ERASMUS+ KA1 veiksmo projekty rezultaty tvaruma turi uzti-
krinti:

dalyvavimas formuojant Svietimo politikg: Parengtos rekomendacijos ir (arba) metodikos
galés biiti tatkomos dalyvaujant diskusijose dél Svietimo sistemos modernizavimo ir netradi-
cinio ugdymo skatinimo (Rasime naujus rysSius pasiilydami prioritetines Svietimo sistemos
veiklas ne tik rajono jstaigoms, bet ir mieste bei respublikoje’);

ugdymo politikos mokykloje jgyvendinima reglamentuojanciy dokumenty (metodiku,
rekomendaciju, ugdymo plany, organizacijos strategijos) rengimas: Mokymuose dalyva-
ves personalas po kvalifikacijos kélimo mokymy parengs metodikas ir (arba) rekomendacijas
ugdymo procesui tobulinti (Pasiteisinusios, adaptuotos ugdymo strategijos, naujai ,, atrastos
ugdymo erdvés bus jtrauktos j ugdymo planus ir naudojamos praktikoje; Tarptautiné edukaci-
né veikla taps jstaigos strateginio vystymo programos dalimi bei viena is ugdymo strategijy,
Visa mobilumy metu jgyta patirtis <...> bus jtraukta j kity mety strateginj plang tolesniam
vystymui,; Po vizito dalyviai savo pasiiilymus pristatys metodinei tarybai ir, jai pritarus, pasiii-
lymai bus jtraukti j jstaigos strateginius planus, numatant jgyvendinimo laikotarpj, atsakingus
asmenis ir t. t.);

poveikio mokiniams / mokytojams vertinimas: Po kursy pedagogés vykdys pedagoginius
stebéjimus, kokiq jtakq naujieji ugdymo biidai daro vaikams,; Mokyklos veiklos kokybés jsiver-
tinimo grupé nustatys ir ismatuos kokybinius ir kiekybinius ugdymo pokycius; Atliks kompeten-
cijy tobulinimo tyrimq, skirtq kursy poveikio vertinimui bei tolesniy mokyklos veiklos krypciy
numatymui,

veikly testinumas dalyvaujant Kituose tarptautiniuose projektuose: Pageréjes kalbos mo-
keéjimo lygis leis mokiniams ir mokytojams aktyviau dalyvauti tarptautiniuose projektuose,
konkursuose ir diskusijose, ieSkoti naujy veiklos sriciy, Projekto dalyviai taps naujy tarptauti-
niy veikly iniciatoriais; Sis projektas atvers miisy organizacijai naujus kelius, suteiks galimybe
bendrauti ir bendradarbiauti ne tik su vietinémis, bet ir su tarptautinémis ugdymo organizaci-
jomis,; Tai paskatins kitus mokytojus inicijuoti naujus projektus, Su Sia mokykla planuojamas
Strateginés partnerystés projektas, todél stebéjimo ir mokymo vizitas biity jau uzsimezgusios
partnerystés tgsa ir plétra;

sklaida profesiniy interesu grupése: /gytomis naujomis kompetencijomis projekto dalyviai
dalinsis metodinése ir darbo grupése; Mokytojai, lankesi kursuose, ves atviras pamokas, pasi-
dalins jgytomis ziniomis metodinése grupése, ves seminarus,

naujy darbo grupiu steigimas: Projekte dalyvave darbuotojai bus pakviesti j skirtingas dar-
bo grupes, kurios jau veikia kuriant mokyklos strateginj plang ir organizuojant jo jgyvendini-
mgq, Kursuose dalyvavusios pedagogés sudarys tarptautinio bendradarbiavimo komandg, kuri
ieskos biidy plésti jstaigos europineg dimensijq, inicijuoti naujas veiklas ERASMUS+ plotméje,
jtraukti jstaigos bendruomene j Sias veiklas;

patirties sklaida, kolegy konsultavimas: Tikimasi, kad labai svarbus perdavimas ir integra-
vimas | mokyklos strateginj vystymasi vyks per natiiraly kasdienj pasikeitimg gergja patirtimi
su kolegomis komunikuojant rezultatus ir jtraukiant j procesq visq mokyklos bendruomeng

* Respondenty kalba ir stilius netaisyta. — Red. past.
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(taip pat tévus ir mokinius), Projekto dalyviai, grize is mobilumy, pristatys savo patirtj jstaigos
darbuotojy susirinkimy metu, Projekto dalyviai konsultuos kolegas, kaip panaudoti projekto
medziagq profesinéje veikloje, ir apmokys naudoti ir taikyti metodus bent 10 kolegy;

e savirefleksija / organizaciné refleksija: Dalyviai kiekvienq isvykos dienq turés reflektuoti pa-
gal parengtq klausimyngq, turés nurodyti, kokias dienos veiklose matytas priemones ar metodus
pritaikys savo tiesioginiame darbe, kada, kaip ir su kuo jgyvendins. Vizito pabaigoje Sie jsipa-
reigojimai bus aptarti kartu su visa dalyviy komanda bei partneriais;

e pamokos kokybés / ugdymo aplinkos gerinimas: Praktiskai taikys organizuojant ir jgyven-
dinant ugdymo procesa klasése arba darbo grupése; Pagrindinés pedagogy jgytos kompeten-
cijos ir patirtis bus taikomos tiesiogiai kiekvieno dalyvavusio kasdieniame darbe su mokiniais;
Bus organizuojamos ugdomosios veiklos netradicinése erdvése; Regos vertinimo kabineto
jrengimas pagal partneriy centro pavyzdj ir metodines rekomendacijas.

Apibendrinant organizacijy parengties pokyc¢iui situacijg (tai, kaip organizacijos atskleidzZia ir rastu
i8désto savo parengti ERASMUS+ KA1 projekto paraiskose), galima teigti, kad europiné organi-
zacijos plétra dazniausiai siejama su organizacijos nariy (mokytojy / vadovy) tarpkultiiriniy ir pro-
fesiniy kompetencijy plétote, tarptautines patirties perkélimu j organizacija, uzsienio partnerystes
veikly plétojimu, ko rezultatas — pakitusi, atviresné organizacija. Tai reiSkia, kad organizacijos
tarptautiSkumo ir europinés organizacijos plétra siejama su individualiomis mokytojy, mokymosi
uzsienyje vizity dalyviy, iniciatyvomis, t. y. aiskiai iSreikstas lukestis, kad asmeniné organizacijos
nariy profesiné Gigtis peraugty i visos organizacijos kaitg.

Analizuojant organizacijy kaitos kryptingumo (aiskios vizijos tur¢jimo) situacija, akivaizdziai is-
siskyré trys mokykly grupés: mokyklos, kurios turi aiskig ugdymo filosofijg ir strategine kryptj,
mokyklos, kurios ieSko savo strateginés krypties ir stiprina pasirinktas kompetencijas, ir moky-
klos, kurios Zengia pirmuosius Zingsnius atsiverdamos ir pazindamos savo ir kity galimybes. Si
situacija, 1§ vienos pusés, galéty biiti interpretuojama organizacijos kaitos sékmés kontekste, nu-
manant, kad aiskig strateging kryptj turin¢iy organizacijy kaitos rezultatai bus akivaizdesni ir tva-
resni. Kita vertus, nereikéty nuvertinti ir organizacijy, ieSkanciy ir bandanciy rasti savo s¢kmés
kelig, tikintis, kad Sie intervenciniai impulsai artins arba netgi atves organizacijas prie strategine
kryptj leidziancio apsibrézti ,,aha!“ momento, kaip atspirties tasko tolesnei organizacijos pazangai.

Atkreiptinas démesys | tai, kad, jvardijant ir pagrindziant organizacijos kaitos poreikj, daug de-
mesio paraiSkose skiriama mokytojo asmeninei tig€iai (kvalifikacijos kélimui) per se, dominuoja
bendryjy kompetencijy (ypac uzsienio kalbos) ir ugdymo turinio (ugdymo metody ir strategijy)
igyvendinimo tobulinimo poreikis. Sasaja su galutiniu norimos organizacijos kaitos tasku (galuti-
niu tikslu), kuris, anot Guskey (2014), turéty biiti mokiniy mokymosi rezultaty geréjimas, fiksuota
tik pavieniais paraisky atvejais. Tai galéty reiksti dvejopa situacija: kad asmeniné profesiné tigtis,
kaip lyderystés organizacijos kaitai elementas, menkai siejama su organizacijos kaitos kryptimi
arba néra susiformavusi praktika ir kulttira esminiu organizacijos kaitos rezultatu jvardyti mokinj,
jo asmening s€kme, jsitraukima ir motyvacija mokytis.

Ivertinus paraiSkose nurodyty organizacijos kaitos uztikrinimo veikly ir priemoniy skaiciy, jy
pasikartojamuma, nustatyta, kad organizacijy paraiSkose akivaizdziai dominuoja jgytos patirties
sklaida organizuotose grupése; patirties integravimas gerinant pamokos kokybe ar kei¢iant ugdy-
mo aplinka; patirties integravimas per mokyklos ugdymo politikos jgyvendinimo dokumenty (me-
todiky, rekomendacijy) rengima, ugdymo plany korekcijas, organizacijos strategijos korekcijas.

Tai rodo, kad organizacijos supranta ne tik id¢jy sklaidos, jy taikymo savo praktikoje ir perdavimo
kolegoms prasme, bet ir numato kaitos institucionalizavimo priemones, kurios yra gana veiksmin-
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gos uztikrinant kaitos rezultaty tvaruma. Taciau norisi atkreipti démesj, kad tik 3-ose paraiSkose
1§ analizuoto 31 atvejo planuojamas poveikio mokiniams, jy mokymosi pasiekimy kaitos vertini-
mas, kas velgi rodo, kad organizacijy (mokykly) kaitos rezultatas vis dar menkai yra siejamas su
mokiniu.

3.2. Pedagogy mokymosi uzsienyje sglygotos lyderystés
organizacijos kaitai vertinimas: pedagogy, mokiniy, tévy
apklausos rezultatai

3.2.1. Tyrimo imties charakteristikos

Mokymosi uzsienyje vizituose dalyvavusiy pedagogy imties charakteristikos

2014 m. ERASMUS+ KA1 veiksmo projektams vykdyti finansavima gavo 25 bendrojo ugdy-
mo programas jgyvendinan¢ios mokyklos*. Remiantis mobilumo projekty paraisky duomenimis,
i$ viso Siose mokyklose buvo suplanuota 280-ies pedagogy mokymosi vizity, arba vidutiniskai
11-0s darbuotojy mokymosi iSvyky vienai mokyklai. Formuojant tyrimo imtj, buvo numaty-
ta apklausti visus mokymosi uzsienyje dalyvavusius mokyklos darbuotojus ir 11 pedagogy i§ 7
mokykly, projekte dalyvaujan¢iy konsorciumo pagrindu (ERASMUS+ KA1 programos 2015 m.
kvietimas). Taigi i§ viso apklausoje dalyvavo 32 mokyklos ir 218 mokymosi uzsienyje vizituose
dalyvavusiy pedagogy. Dalis pedagogy mokymosi vizituose dalyvavo pakartotinai (keleta karty),
taCiau jie pildé vieng klausimyng. Galima teigti, kad apklausta didzioji dauguma mokymosi
uzsienyje vizituose dalyvavusiy asmeny ir tyrimo imtis yra reprezentatyvi. Detali tyrimo imties
charakteristika pateikta 3.2 lenteléje.

3.2 lentelé

Mokymosi uZsienyje vizituose dalyvavusiy pedagogu profesinés
charakteristikos (N=218, 32 mokyklos)

POZYMIS KATEGORIJA DAZNIS | PROCENTAI
14 6,4

Direktorius
. Pavaduotojas, skyriaus vedé¢jas 20 9,2

Pareigos .

Mokytojas 166 76,1

Psichologas, bibliotekininkas, socialinis pedagogas 18 8,3

Mazesnis nei 5 metai 13 6,0
Pedagoginio Nuo 5 iki 15 mety 59 27,1
darbo stazas Nuo 16 iki 25 mety 61 28,0

Daugiau kaip 25 metai 84 38,5
Ugdymo Pradinio ugdymo pakopa 41 18,8
pakopa, kurioje | Pagrindinio ugdymo pakopa 126 57,8
dirba Vidurinio ugdymo pakopa 129 59,2

4 Dotacijas gavusiy ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagogai apklausoje nedalyvavo.
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3.2 lentelés tesinys

. Maziau nei 100 5 2.3
bl Nuo 100 iki 300 40 18,3
skaicius Nuo 301 iki 500 39 17,9
mokykloje uo 1K1 ’

Daugiau nei 500 134 61,5
Kaimo vietové (maziau nei 3 000 gyventojy) 47 21,6
Vietové Miestelis (nuo 3 000 iki mazdaug 15 000 gyventojy) 37 17,0
ietoves, . . o
kurioje yra Mazas rplestas (nuo 15 000 iki mazdaug 100 000 24 11,0
mokykla, tipas gyventojy)
Didelis miestas (nuo 100 000 iki mazdaug 1 000 000 110 50.5
gyventojy) '

Remiantis apklausos rezultatais galima teigti, kad mokymosi uzsienyje vizituose dalyvavo skirtin-
gas pareigas mokyklose uzimantys darbuotojai. 53 proc. visy tirty mokykly atvejy mokymosi uz-
sienyje vizituose dalyvavo bent vienas mokyklos vadovas: direktorius, jo pavaduotojas, skyriaus
vedg¢jas, tai sudaro 16 proc. projektuose dalyvavusiy asmeny. 34 proc. visy mokykly atvejy i mo-
kymosi uZsienyje vizitus vyko pagalba mokiniams teikiantys specialistai: psichologas, socialinis
pedagogas, bibliotekos darbuotojas. Didziausig dalj (76 proc.) sudaro mokytojai.

Daugiausia mokymosi uzsienyje vizituose dalyvavo didesnj pedagoginio darbo staza turin¢iy pe-
dagogy: daugiau nei 25 mety stazg turintys asmenys sudaro 39 proc., 0 mazesnj nei 5 mety stazg —
6 proc., taciau, lyginant imties charakteristikas ir Salies pedagogy pasiskirstyma pagal darbo staza,
nustatyta, kad Siuose mokymosi vizituose santykinai daugiau dalyvauja maZesnj pedagoginij
darbo stazg turintys mokytojai (y*(1)=11,1, p=0,001): asmenys, turintys darbo staza iki 15 mety,
sudaro 33,1 proc. besimokiusiy uzsienyje. Bendrojo ugdymo ir profesinio rengimo mokykly peda-
gogy populiacijoje, 2014 m. duomenimis, tokj pedagoginj staza turéjo apie 23,1 proc. dirbanciyjy’.

Daugumai mokymosi uzsienyje vizituose dalyvaujanc¢iy mokytojy tokia patirtis néra pirma: 59
proc. nurod¢, kad turi mokymosi vizity uzsienyje patirties, 41 proc. iSvyksta pirma karta. Moky-
mosi vizituose uzsienio Salyse iki ERASMUS+ KA1 programos dazniau yra dalyvave mokykly
vadovai (79 proc.) nei mokytojai ar pagalba teikiantys specialistai (55 proc.).

Tyrime dalyvavusios mokyklos atstovauja skirtingiems mokykly tipams pagal vykdomas ug-
dymo programas, steigéja, vietovés, kurioje yra mokykla, tipa, mokyklos dydij. Skai¢iuojant
pagal mokyklos tipa, tyrime dalyvavo 17 gimnazijy, 10 progimnazijy arba pagrindiniy mokykly,
1 daugiafunkcio centro, 2 viduriniy mokykly, 2 profesiniy mokykly mokytojai. 15 mokykly yra
didziyjy miesty savivaldybése, 6 — rajony savivaldybiy centruose, 11 — miesteliuose ar kaimo vie-
tove¢je. Analizuojamu atveju didZiausig dalj dalyviy (institucijy) sudaro didelés mokyklos: 50 proc.
visy finansavimg gavusiy mokykly sudaro mokyklos, turin¢ios daugiau nei 500 mokiniy.

5 SVIS duomenys.
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Mokymosi uzsienyje vizituose nedalyvavusiy pedagogy imties charakteristika

Siekiant detaliau atskleisti organizacijos aplinkos palankuma, mokymosi uzsienyje vizituose daly-
vavusiy pedagogy lyderyste ir neSaliSkai jvertinti organizacijos kaitos situacija, buvo apklausti ir
mokymosi uzsienyje vizituose nedalyvave pedagogai. Formuojant tyrimo imtj buvo numatyta ap-
klausti 10 asmeny i§ kiekvienos projekte dalyvavusios mokyklos, atrenkant geriausiai su projektu
susipazinusius asmenis. Atrankg vykdé¢ projekty koordinatoriai mokyklose. Apklausoje dalyvavo
282 pedagogai i$ 32 mokykly, vidutiniskai 9 i§ vienos mokyklos. Mokymosi uzsienyje vizituose
nedalyvaujantys mokytojai vertino situacijg jy organizacijoje, tod¢l, sisteminant Sios apklausos
duomenis, analizés vienetas yra organizacija (mokykla). Detali tyrimo imties charakteristika pa-
teikta 3.3 lentel¢je.

3.3 lentelé

Mokymosi uZsienyje vizituose nedalyvavusiy pedagogu
imties charakteristika (N=282, 32 mokyklos)

POZYMIS KATEGORIJA DAZNIS | PROCENTAI
7 2,5

Direktorius
. Pavaduotojas, skyriaus vedéjas 20 7,1
Pareigos .
Mokytojas 233 82,6
Psichologas, bibliotekininkas, socialinis pedagogas 22 7,8
Mazesnis nei 5 metai 11 3,9
Pedagoginio |Nuo 5 iki 15 mety 69 24,5
darbo stazas | Nuo 16 iki 25 mety 96 34,0
Daugiau kaip 25 metai 106 37,6
Ugdymo pa- | Pradinio ugdymo pakopa 37 13,1
kopa, kurioje | Pagrindinio ugdymo pakopa 165 58,5
dirba Vidurinio ugdymo pakopa 174 61,7
. Maziau nei 100 20 7,1
Mokiniu Nuo 100 iki 300 84 29.8
slaicius 301 iki 500 39 13,8
mokykloje Nuo 1 ’
Daugiau nei 500 139 493
Kaimo vietové (maziau nei 3 000 gyventojy) 109 38,7
Vietovés, Miestelis (nuo 3 000 iki mazdaug 15 000 gyventojy) 37 13,1
kurioje yra | Mazas miestas (nuo 15 000 iki mazdaug 100 000
. 35 12,4
mokykla, gyventojy)
tipas Didelis miestas (nuo 100 000 iki mazdaug 1 000 000 101 35.8
gyventojy) ’

Galima teigti, kad tyrimo imtis i$ esmés atspindi ERASMUS+ KA1 projekte dalyvavusiy mokykly
darbuotojy (nedalyvavusiy vizituose) populiacija, todél apklausos rezultatai gali biiti apibendrinti
mokyklos lygmeniu.
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Mokiniy ir jy tévy imties charakteristika

Siekiant atskleisti mokiniy likescius, susijusius su mokymosi uzsienyje metu jgytomis pedagogy
kompetencijomis, bei realius pokycius, pastebimus mokiniy po mokytojy mokymosi uzsienyje
vizity, buvo numatyta apklausti po 20, tikétina, patirian¢iy mokytojy mokymosi uzsienyje poveikj
mokiniy i§ kiekvienos projekta vykdancios mokyklos. Atranka vykdé mokyklos projekty koordi-
natoriai. Detali mokiniy imties charakteristika pateikta 3.4 lenteléje.

3.4 lentelé

Mokiniy imties charakteristika (N=549, 32 mokyklos)

PRO-
POZYMIS KATEGORIJOS DAZNIS CENTAI

Vietovés, Kaimo vietové (maziau nei 3 000 gyventojy) 22,6
kurioje yra | Miestelis (nuo 3 000 iki mazdaug 15 000 gyventojy) 131 23,9
mokykla, | MaZzas miestas (nuo 15 000 iki mazdaug 100 000 gyventojy) 134 24,4
tipas Didelis miestas (nuo 100 000 iki mazdaug 1 000 000 gyventojy) 159 29,0

Maziau nei 100 30 5,5
Mokiniy Nuo 100 iki 300 114 20,8
skaicius Nuo 301 iki 500 134 24,4
mokykloje | Daugiau nei 500 255 46,4

NeZinau 16 2,9

Tyrime dalyvavo 549 aukstesniy klasiy mokiniai (15 mety ir vyresni) i§ 32 mokykly, vidutinis-
kai 17 mokiniy i$ kiekvienos mokyklos. Mokiniai atstovauja visy tipy mokykloms, kuriose vyko
ERASMUS+ KA1 mokytojy mokymosi uzsienyje vizitai.

Siekiant atskleisti mokiniy tévy poziiirj i pedagogy mokymasi uzsienyje, tévy jtraukimg j moky-
kloje vykdomus tarptautinius projektus, buvo numatyta apklausti po 10 tévy is kiekvienos projekte
dalyvaujancios mokyklos, atrenkant asmenis, gana gerai susipaZinusius su mokyklos veikla. Tévy
atrankg vykdé projekty koordinatoriai mokyklose.

3.5 lentelé

Tévy imties charakteristika (N=231, 32 mokyklos)

POZYMIS KATEGORIJOS DAZNIS CENT N

Maziau nei 100
. Nuo 100 iki 300 60 26,0
Mokl.n = Nuo 301 iki 500 47 20,3
skaicius
Daugiau nei 500 96 41,6
Nezinau 9 3,9
Kaimo vietové (maziau nei 3 000 gyventojy) 65 28,1
Vietovés, Miestelis (nuo 3 000 iki mazdaug 15 000 gyventojy) 40 17,3
kurioje yra Mazas miestas (nuo 15 000 iki mazdaug 100 000 gyventojy) 39 16,9
mokykla, tipas | pidelis miestas (nuo 100 000 iki mazdaug 1 000 000 gyven- - -
toju) ’
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Mokiniy tévy apklausoje dalyvavo 231 asmuo 1§ 32 ERASMUS+ KA1 projekte dalyvavusiy mo-
kykly, i§ vienos mokyklos apklausti vidutiniskai 7 mokiniy, tikétina, patirian¢iy mokytojy moky-
mosi uzsienyje poveikj, tévai.

Galima teigti, kad $i tyrimo imtis 1§ esmeés atspindi ERASMUS+ KA1 programoje dalyvavusiy
mokykly mokiniy, tikétina, patirian¢iy mokyklose jgyvendinamy projekty poveikj, ir jy tévy po-
puliacija, todel apklausos rezultatai gali biiti apibendrinti mokyklos lygmeniu.

3.2.2. Mokymosi uzsienyje patirties vertinimas

Mokymosi ar kitos naujos patirties vertinimas — vienas i§ svarbiy etapy lyderystés procese, nes,
kaip jau minéta, visy pirma naujos id¢jos turi jsitvirtinti lyderio sgmonéje. Tik kuomet asmuo pats
suvokia naujos id¢jos reikSme (ji tampa internalizuota prasme), ja galima perduoti kitiems. Mo-
kymosi uzsienyje patirties vertinimg salygiSkai galima tapatinti su prasmés teikimo procesu, kada
asmenys kuria modelius ar diskursyvias tikrovés konstrukceijas, kurios interpretuoja ar paaiskina
gautus zenklus (Antaki, 1994; Maitlis, 2005).

Bendrasis pasitenkinimas mokymosi uzsienyje veiklomis

Tyrimo rezultatai rodo, kad 1§ esmés pedagogai yra patenkinti mokymosi vizity organizavimu,
igyta tarptautinio bendradarbiavimo patirtimi, priimanciosios institucijos reagavimu j dalyviy po-
reikius (zr. 3.6 lentele). Kiek zemiau yra vertinama dalykinés programos atitiktis iSankstiniams
pedagogy likesciams.

3.6 lentele
Mokymosi uzsienyje patirties vertinimas (N=218, proc.)
Virsijo mano Atitiko mano Nepateisino
likescius likescius mano lukescm
Mokymy dalykiné programa 21,2 76,3
Mokymy organizavimas (uzsiémimy

tvarkarastis, vieta) 338 64,1 2,0
Tarpkultiirinio bendravimo patirtys 343 64,3 13
Priimanciosios institucijos reagavimas j 131 o -

Jasy poreikius

Apibendrinus mokymosi uzZsienyje vizity atitikties dalyviy likes¢iams poZymius, sudaryta Moky-
mosi uzsienyje patirties vertinimo skalé. Maziausia galima skalés reikSmé yra 1, didziausia — 3;
kuo mokymosi patirties vertinimo reik§mé arciau 3, tuo pasitenkinimas didesnis. Mokykly ko-
mandy patirtys mokantis uzsienyje yra skirtingos (F(16;190)=2,5, p=0,002, n>=0,176), vertinimo
vidurkis mokyklose kinta nuo 1,95 iki 2,72. StatistiSkai reikSmingas skirtumas nustatytas tarp di-
dziuosiuose miestuose ir miesteliuose bei kaimo vietovése esanc¢iy mokykly pedagogy profesinio
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tobulinimosi vertinimo (F(2;207)=14,6, p<0,001, n>=0,124): mokymosi patirtimis uzsienyje labiau
patenkinti didziyjy miesty savivaldybése esan¢iy mokykly pedagogai (M=2,35) nei miesteliuose
ir kaimo vietovése dirbantys mokytojai (M =2,17). PavyzdZziui, vizity organizavimu yra labai pa-
tenkinti 39 proc. didziyjy miesty mokykly pedagogy ir 19 proc. miesteliuose ar kaimo vietovése
esanciy mokykly mokytojy. Galima daryti prielaida, kad Siuos skirtumus lemia zemesnés maziau
urbanizuoty vietoviy mokykly komandy projektinés veiklos kompetencijos.

Mokymosi uzsienyje patirties vertinimo subjektyvuma atskleidzia priklausomybé nuo projekto da-
lyvio pedagoginio darbo stazo (F(3;209)=3,4, p=0,018, n?=0,047). Profesinis tobulinimasis uzsie-
nyje Siek tiek daugiau atitiko mokykloje nuo 5 iki 15 mety dirban¢iy pedagogy likes¢ius (M=2,35)
nei darbo stazg iki 5 mety turinéiy (M=2,19) ar daugiau kaip 25 metus dirbanciy (M=2,20) moky-
tojy viltis. Galima teigti, kad tiek maza, tiek didel¢ mokymo patirtis lemia aukstesnius liikesc¢ius
mokymuisi uzsienyje, kritiSkesnj jo vertinima.

Pazymeétina, kad tobulinimosi uZsienyje vertinimas priklauso nuo asmens pasirengimo vizitui: ge-
riau mokymasi vertina pedagogai, kurie pasirengimui skyré daugiau démesio (rs=0,288): domé&josi
kitos Salies Svietimo sistema, tobulino uZsienio kalbos jgtidzius, ieskojo informacijos, susijusios
su mokymosi tematika.

Gana aukstas pasitenkinimas mokymosi uzsienyje patirtimis leidzia daryti prielaida, kad gautas
idéjas, pazintis ir kitus mokymosi uzsienyje metu vykusius procesus dalyviai vertina kaip reiks-
mingus, prasmingus, taikytinus savo organizacijoje. Taip pat labai tikétina, kad patenkinti dalyviai
bus linke id¢jas skleisti ir jomis dalytis su kolegomis, imsis aktyviy kolegy telkimo veiksmy, kad
Sios idéjos biity jgyvendintos ir organizacijos mokymo(si) procesai keistysi norima linkme.

3.2.3. Lyderystés raiska organizacijoje

Asmeninés ugties vertinimas: mokymosi veiklose uzsienyje dalyvavusiy

pedagogy apklausos rezultatai

Pedagogy mokymasis uzsienyje $ioje studijoje laikoma vienu i§ pradiniy lyderystés komponenty,
darant prielaida, kad mokymosi uzsienyje patiriy metu inicijuota asmeninée figtis (gilinant Zinias ir
gebéjimus, jgyjant atvirumo ir jkvépties veikti) perauga j aktyvaus veiksmo ir jvairiakryptés jtakos
procesus, kei€ian¢ius organizacija. Kaip jau minéta, remiamasi prielaida, kad lyderysté yra nuola-
tinis jsipareigojimas asmeninei fig€iai, o asmeniné tigtis yra laikoma pirminiu (baziniu) lyderystés
proceso etapu (egocentrine lyderystés pakopa) (Hamilton, 2012).

Asmening Gigtis (nauja profesing patirtis ir mokytojy kompetencijy kaita) yra tiesioginis profesinio
tobulinimosi uZzsienyje rezultatas, priklausantis nuo asmens ir organizacijos keliamy profesinio
tobulinimosi tiksly ir jy jgyvendinimo galimybiy. Tyrimo rezultatai atskleidzia, kaip mokytojai,
dalyvave mokymosi uzsienyje vizituose, vertina savo asmening figtj (didaktiniy, tarpkultiiriniy
kompetencijy pokycius bei savo atvirumo kaitai nuostatas) (zr. 3.1 pav.).
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Praplédiau savo Zinias ir supratima apie kitos Salies Svietimo sistema _—-
Geriau paZjstu ir suprantu kitas kultlras _._-
Tapau atviresnis (-€) pokyciams ir inovacijoms __-
Patobulinau uZsienio kalbos mokéjimag _,_,-.5%
tsmokau naujy mokymo metocl,  |EENESSEN R
UZmezgiau rySius su kolegomis i$ kity Saliy __-3%
|gijau patirties dirbti su kity kultdry Zmonémis ___ 5%
Gavau stimulg keisti savo mokymo stiliy ____
Patobulinau IKT taikymo ugdymo procese gebéjimus ____' 8%
Pagilinau Zinias, kaip dirbti su iskirtiniy mokymosi poreikiy turinéiais mokiniais _—_. 8%
Patobulinau klasés valdymo jgidzius -__ 9%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

® Visi$kai sutinku ~ ® Sutinku ™ Nei sutinku, nei nesutinku Nesutinku Visiskai nesutinku

3.1 pav. Mokymaosi uZsienyje salygota mokytoju asmeniné aigtis (N=218)

Didziausius asmenings tigties pokyc¢ius mobilumo vizuotuose dalyvave pedagogai pastebi tarp-
kultiirinés kompetencijos srityje: daugiau kaip 90 proc. respondenty teigia, kad mokymasis uz-
sienyje padéjo geriau pazinti ir suprasti kitas kulttiras, iSplété zinias apie kity Saliy Svietimo siste-
mas, per 80 proc. respondenty uzmezge rysius su kolegomis i§ uzsienio, jgijo bendradarbiavimo
su kity kultiiry Zzmonémis patirties.

Respondenty nuomone, Zenklus profesinio tobulinimosi uzsienyje rezultatas yra didaktiniy kom-
petenciju plétoté, susijusi ir su mokymo proceso tobulinimo siekiu. Apie 90 proc. apklaustyjy
pazymi, kad susipaZinimas su naujais mokymo metodais yra mokymosi vizito uZsienio Salyje
rezultatas. Santykinai reCiau yra nurodoma tokiy profesiniy gebé¢jimy kaip IKT taikymas ugdymo
procese (59 proc.), darbo su i$skirtiniy mokymosi poreikiy mokiniais (54 proc.), klasés valdymo
1gtidziy (48 proc.) tobulinimas.

Mokymasis uzsienyje taip pat didina mokymy dalyviy atvirumg pokyc¢iams (pritaria 93 proc.
respondenty), yra stimulas keisti darbo su mokiniais stiliy (pritaria 79 proc.). Bitent poZiiriy
ir nuostaty kaitq mokytojai dazniausiai mini savo atsakymuose ] atvirg anketos klausima Kokig
naudq Jums dave dalyvavimas ERASMUS+ KAI projekte? Labai dazni atsakymai buvo: projektas
skatina ieskoti naujoviy, jkvepia teigiamiems pokyciams, leidzia pasijusti globalaus pasaulio da-
limi (daugiau atsakymy pavyzdziy zr. prieduose).

Mokytojai mokymasi uzsienyje vertina ir kaip profesionalumo patikros ir jsitraukimo j tarptautine
pedagogy bendruomene galimybe. Jie teigia, kad labai svarbu pasitikéti savimi, nekompleksuoti,
nes misy Salies mokytojai turi puikiy praktikos pavyzdziy, kuriais drgsiai gali dalintis ir jaustis
lygiaverciai. Vadovautis nuostata, kad Lietuvos mokytojai dirba puikiai ir gali ne tik pasimokyti,
bet ir privalo pasidalinti asmenine bei savo mokyklos patirtimi.

Mokymosi uzsienyje salygoti tiek didaktiniy kompetencijy (F(16;191)=2,2, p=0,008, n*=0,153),
tiek tarpkultiiriniy kompetencijy (F(16;191)=2,4, p=0,003, n=0,166) poky¢iai skirtingose moky-
kly komandose yra vertinami nevienodai. Didaktiniy kompetencijy vertinimo vidurkis komandoje
skal¢je nuo 1 iki 5, priklausomai nuo mokyklos, kinta nuo 3,6 iki 4,5, tarpkultiiriniy kompetenci-
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ju —nuo 2,7 iki 4,7. Statistiskai reikSmingy mokykly komandy skirtumy vertinant atvirumo kaitai
pokycius tyrimas neatskleide.

Asmeninés tigties skirtumus tarp mokymuose uzsienyje dalyvavusiy mokykly komandy i§ dalies
galima paaiskinti nevienoda mokymosi uzsienyje patirtimi. Mokymo proceso organizavimu, daly-
kine programa, priimanciosios institucijos geb¢jimu atliepti besimokanciyjy poreikius patenkinti
pedagogai auksc¢iau vertina savo atvirumo kaitai (rs=0,353, p<0,001), tarpkulttriniy (rs=0,351,
p<0,001) ir didaktiniy (rs=0,344, p<0,001) kompetencijy pokycius.

Asmeninés figties profiliui jtakos turi ir mokymosi uzsienyje formy pasirinkimas. ERASMUS+
KA1 projektuose dalyvaujantys mokytojai gali rinktis Sias kvalifikacijos tobulinimo formas: kva-
lifikacijos tobulinimo kursus, Seséliavimo veiklas ir mokymgq uzsienio salyje. Remiantis duomeny
analizés rezultatais galima teigti, kad kvalifikacijos tobulinimo kursai yra dazniausia pedagogy pa-
sirinkta mokymosi uzsienio Salyse forma. Dauguma respondenty (77 proc.) dalyvavo tik kursuose,
13 proc. — kursuose ir pedagogy bei vadovy darbo steb¢jimo / Seseliavimo veiklose, 9 proc. — vien
Seseliavimo veiklose. Mokyma uZsienio Salyje nurodé pasirinke tik 2 proc. respondenty (Zr. 3.2

pav.).

Kvalifikacijos tobulinimo kursai 89%
Seséliavimo veiklos 22%

UZsiémimai kitos Salies mokiniams 2%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

3.2 pav. Mokymosi uzsienyje formy pasirinkimas (N=218)

Jungtiniy skaliy analiz¢ leidzia teigti, kad nuo to, kokiu biidu pedagogai mokési uzsienyje, pri-
klauso jy didaktiniy kompetencijy (F(2;206)=4.,4, p=0,013, n>=0,041) ir atvirumo kaitai nuostaty
(F(2;203)=3,1, p=0,049, n*=0,029) pokytis. Galima teigti, kad Seséliavimo veiklos didaktinéms
kompetencijoms tobulinti tinka maziau (M=3,52) nei kursai (M=3,91) ar Ses¢liavimas derinant
su kursais (M=4,04). Atvirumas kaitai taip pat yra didesnis ty pedagogy, kurie mokési kursuose
ir steb¢jo uzsienio kolegy edukacines veiklas ar jy organizavimg (M=4,55), nei ty, kurie vien tik
mokeési kursuose (M=4,25) ar vien Ses¢liavo (M=4,32).

Detalesné¢ analize (zr. 3.7 lentele) atskleide, kad, respondenty poziiiriu, kitos Salies mokytojy ir va-
dovy darbo stebéjimas leidzia geriau nei kursai praplésti zinias apie kitos Salies Svietimo sistema,
paskatina imtis pokyciy ir inovacijy. Kursai, dalyviy vertinimu, yra tinkamesni mokantis naujy
mokymo metody, tobulinant klasés valdymo geb¢jimus, IKT taikymo ugdymo procese jgtidzius.
Kursy ir Ses¢liavimo derinimas paveikus pusei i$skirty asmeninés tigties komponenty.
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3.7 lentelé

Asmeninés tigties sri¢iy priklausomybé nuo mokymosi formos
(N=218, vidurkis skal¢je nuo 1 iki 5)

MOKYMOSI UZSIENYJE FORMA

Seséliavimas Kursai ir Seseliavimas

N=20 N=28
Geriau pazjstu ir suprantu kitas kultiiras* 4,47 4,48 4,79
g;{ai};eg?; isri\(/)oSizsltn;rz;sqtkr*supratlmq apie kitos 474 4,46 4,89
Patql?}llinau IKT taikymo ugdymo procese 2.89 3.73 4,14
gebéjimus**
Patobulinau klasés valdymo jgudzius.* 3,00 3,50 3,57
Uzmezgiau rySius su kolegomis i kity Saliy 4,05 4,25 4,36
I$mokau naujy mokymo metody* 3,78 4,38 4,39
Patobulinau uzsienio kalbos mokéjima 4,00 4,29 4,50
P s i Sk | s
Igijau patirties dirbti su kity kulttiry Zmonémis 4,11 4,13 4,04
Tapau atviresnis pokyc¢iams ir inovacijoms** 4,74 4,34 4,75
Gavau stimulg keisti savo mokymo stiliy 3,83 4,14 4,36

*p<0,05, **p<0,01, Kruskalio-Walliso testas

Zenklesniy statistiskai reik§mingy mokymosi uzsienyje salygotos asmeninés figties ir profesiniy
pedagogo charakteristiky sgsajy jungtiniy asmeninés tgties skaliy tyrimas neatskleidée, taciau de-
tali analizé rodo, kad asmeninés iigties profilis priklauso nuo pedagoginio darbo stazo (Zr. 3.8
lentele). Trumpesn;j laikg mokykloje dirbantys pedagogai dazniau nei vyresni jy kolegos jzvelgia
uzsienio kalbos mokéjimo pokytj (}*=21,9, p<0,01, n>=0,092), yra atviresni naujiems mokymo
metodams (x*=11,3, p=0,01, n’=0,040).

3.8 lentelé

Asmeninés tigties profilio priklausomybé nuo pedagoginio darbo stazo
(N =218, vidurkis skal¢je nuo 1 iki 5)

PEDAGOGINIO DARBO STAZAS

MaZesnis | Nuo Siki | Nuo 16 iki | Daugiau kaip

nei 5 metai 25 metai

N=13 N=84
Geriau pazjstu ir suprantu kitas kultiiras 4,50 4,55 4,47 4,53
g:{aigleéc\ll?:ﬁﬁ\;osfslgf:qlr supratimg apie kitos 4.62 4,60 4,53 4,49
g:lt)(:;iunllllr;:u IKT taikymo ugdymo procese 3.62 3.90 3.71 3.63
Patobulinau klasés valdymo jgudzius 3,38 3,57 3,58 3,35
Uzmezgiau rySius su kolegomis i kity Saliy 4,54 4,24 422 422
ISmokau naujy mokymo metody** 4,54 4,51 4,37 4,14
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3.8 lentelés tesinys

Patobulinau uzsienio kalbos mokéjima** 4,62 4,56 4,44 3,94
Igijau patirties dirbti su kity kulttiry zmonémis 431 4,07 4,10 4,12
Tapau atviresnis poky¢iams ir inovacijoms 4,38 4,52 4,43 4,38
Gavau stimulg keisti savo mokymo stiliy 4,15 4,27 4,12 4,08

*p<0,05, **p<0,01, Kruskalio-Walliso testas

Idéjy sklaida: mokymosi veiklose uzsienyje dalyvavusiy ir nedalyvavusiy

pedagogy apklausos rezultatai

Remiantis Mantere ir kt. (2012), viena i$ esminiy lyderystés dimensijy, saglygojanciy organizacijos
kaitos sékme, yra idéjy sklaida arba prasmés perdavimas (Gioia ir Chittipeddi, 1991) organizaci-
joje ir uz jos riby. Si lyderystés dimensija pasireiskia lyderio veiksmais siekiant vienodo poky¢io
reikSmeés suvokimo kolektyviniu lygmeniu. Sékmingo prasmés perdavimo rezultatas — bendra po-
ky¢io interpretacija organizacijoje (Mantere ir kt., 2012). Siame tyrime §i lyderystés dimensija
susideda 1§ dviejy subdimensijy: (1) idéjy sklaida organizacijos viduje; (2) idéjy sklaida uz orga-
nizacijos riby.

Tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad ERASMUS+ KA1 projektus jgyvendinanciose mokyklose
mokymosi uzsienyje vizity metu jgyty ziniy ir gebéjimy sklaida dazniausiai vykdoma mokytojams
pristatant vizito patirtis mokyklos viduje. Metodiniame burelyje ar pedagogy tarybos posédyje
pranesSimus skaite, patirtimi dalijosi beveik visi mokymuose dalyvave mokyklos darbuotojai, ta-
¢iau vizituose jgyty ziniy pagrindu klaséje iSbandomas naujas praktikas kolegoms demonstravo tik
apie 40 proc. mokytojy, nors naujy mokymo metody vizity metu iSmoko 86 proc. dalyviy.

Mokymosi vizituose igyty ziniy sklaida mokyklose yra nevienoda (F(16;194)=1,7, p=0,048,
1n’=0,123). Idéjy sklaidos mokykloje skalés jver¢iy vidurkiai skaléje nuo 0 iki 1 atskirose ugdymo
jstaigose kinta nuo 0,26 iki 0,76. Skleidziant ERASMUS+ KA1 projekte jgytas patirtis aktyvesni
buvo miesteliuose ir kaimo vietovése esan¢iy mokykly pedagogai (M=0,63), maziausiai aktyviis —
rajony savivaldybiy centruose esanc¢iy mokykly pedagogai.

ERASMUS+ KA1 projektuose dalyvaujantys pedagogai gan aktyviai jgytomis ziniomis dalijosi
ir mokyklos iSorin¢je aplinkoje: vedé seminarus kity mokykly mokytojams arba vadovams (29
proc.), skaité praneSimus mokytojy konferencijoje (22 proc.). Informacijos sklaidai panaudojama
ir virtuali aplinka: apie 40 proc. mokymosi uzsienyje vizituose dalyvavusiy mokytojy nurodo, kad
medZziaga, igyta kvalifikacijos tobulinimosi metu, paskleidé¢ internete (zr. 3.3 pav.).

Mokykly komandy aktyvumas skleidziant ERASMUS+ KA1 projekte igytas zinias mokyklos is-
or¢je yra nevienodas (F(16;194)=3,6, p<0,001, 1*=0,227). Idéjy sklaidos mokyklos isoréje skalés
jverciy vidurkiai skaléje nuo 0 iki 1 atskirose ugdymo jstaigose kinta nuo 0,06 iki 0,59. DazZniau
idéjomis uz mokyklos riby dalijosi nedideliy (iki 300 mokiniy) mokykly pedagogai (M=0,44) nei
didelése mokyklose (daugiau nei 500 mokiniy) dirbantys pedagogai (M=0,44).
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Vizito patirtis pristaciau metodiniame barelyje ar pedagogy 94%
tarybos posédyje - ?
SkleidZiau medZiaga internete

Dalijausi jgyta patirtimi su kolegomis vesdamas atvirg pamoka
(pamokas)

Dalijausi Ziniomis su tévais
Parengiau naujg mokomajg medziaga dalyko mokymui

Viesinau projekto nauda Ziniasklaidoje

Parengiau ir vedZiau seminara kity mokykly mokytojams,
vadovams

Skaiciau pranesimga mokytojy konferencijoje

Parengiau rekomendacijas ugdymo organizavimo tobulinimui

Sklaidos nevykdZiau 2%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

3.3 pav. Idéju sklaida. Mokymosi uZsienyje vizituose dalyvavusiu mokytoju
apklausos duomenys (N=218)

Detalesné tyrimo duomeny analizé parodé, kad igyty ziniy ir patirties sklaidos formos priklauso
nuo profesiniy pedagogo pozymiy (Zr. 3.9 lentele). Naujag mokomaja medziagg dalyko mokymui
dazniau rengia mazesnj darbo stazg turintys mokytojai, atvirgja pamoka, dalydamiesi vizito rezul-
tatais, dazniau veda vidutinj darbo stazg turintys pedagogai, seminarus kity mokykly pedagogams
arba vadovams dazniau rengia didesnj darbo staza turintys darbuotojai. Statistiskai reikSmingos
idéjy sklaidos tiek mokyklos iSor¢je, tiek mokyklos viduje priklausomybés nuo mokymosi vizity
uzsienyje dalyviy pareigybés tyrimas neatskleide.

3.9 lentelé

Idéju sklaidos formos priklausomai nuo pedagoginio darbo staZo
Mokymosi uzsienyje vizituose dalyvavusiy mokytojy apklausos duomenys (N=218)

PEDAGOGINIO DARBO STAZAS

MazZesnis Nuo 16 | Daugiau

nei 5

metai

N=13
Vizito pat1rt.15 ppstamau metodiniame birelyje ar pedagogy 929 95% 90% 96%
tarybos posédyje
Dalijausi jgyta patirtimi su kolegomis vesdamas atvirgja 23% 42% 46% 399%
pamoka (pamokas)*
5:2&(3;1221; ;r vedziau seminarg kity mokykly mokytojams, 0% 31% 5% 36%
Skaiciau pranesimg mokytojy konferencijoje* 8% 19% 33% 17%
Parengiau nauja mokomaja medziaga dalyko mokymui* 54% 46% 34% 36%
Elal;englau rekomendacijas ugdymo organizavimo tobulini- 2% 2% 10% 14%
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3.9 lentelés tesinys

Dalijausi ziniomis su tévais 38% 44% 34% 42%
Skleidziau medziaga internete* 23% 56% 39% 39%
Viesinau projekto nauda ziniasklaidoje 8% 46% 34% 36%
Sklaidos nevykdziau 8% 0% 3% 1%

*#p<0,05, **p<0,01, % testas

Tyrimo rezultatai patvirtina, kad dauguma (94 proc.) mokymosi uzsienyje vizituose dalyvavusiy
respondenty naujas idéjas daugiau ar maziau pritaiko savo tiesioginiame darbe, 40 proc. vizity
medziagos pagrindu rengia nauja mokomaja medziaga, 11 proc. teikia rekomendacijas ugdymo
proceso organizavimo tobulinimui.

Mokymosi uzsienyje vizituose dalyvavusiy mokytojy vykdoma idéjy sklaida ne visuomet pasiekia
organizacijos kolegas. Remiantis mokytojy, nedalyvavusiy mokymosi uzsienyje vizituose, atsaky-
my analizés rezultatais, galima teigti, kad naujos idéjos ir mokymosi patirtys mokyklos pedagogy
taryboje ir (arba) metodiniuose biireliuose buvo pristatytos visose mokyklose, taciau skiriasi infor-
macija apie kitas, daugiau praktinéje veikloje pritaikomas, sklaidos formas ir budus.

Pavyzdziui, nauja mokomaja medziaga, kaip vizito patirties sklaidos priemone, kvalifikacijg uz-
sienyje tobuling mokytojai rengé 78 proc. mokykly, o mokykly, kuriose apie tai zino bent pusé
apklausty vizituose nedalyvavusiy mokytojy, yra tik 10 proc. Projekto metu gauty Ziniy sklaida
tévams projekto dalyviai nurodé 85 proc. mokykly, taciau apie tai bent pusé projekte nedalyvavu-
siy mokytojy zino tik 27 proc. mokykly. Bent viena atvira pamoka, projekto dalyviy teigimu, buvo
vedama 73 proc. mokykly, taciau apie tai bent pusé mokytojy zino 47 proc. mokykly (zr. 3.4 pav.).

Vizito patirtis pristaté metodiniame birelyje ar pedagogy 100%
tarybos posédyje °
Skleidé medZiagg internete

Parenge ir vedé seminara kity mokykly mokytojams,
vadovams

Dalijosi jgyta patirtimi su kolegomis vesdami atvirg pamoka
(pamokas)

Viesino projekto nauda Ziniasklaidoje
Skaité pranesima mokytojy konferencijoje

Dalijosi Ziniomis su tévais

Parengé naujg mokomaja medziagy dalyko mokymui 10%
Parengé rekomendacijas ugdymo organizavimo tobulinimui 10%
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

3.4 pav. Idéju sklaida organizacijos viduje. Mokykly, kuriose daugiau nei pusé
respondenty, nedalyvavusiy mokymosi uZsienio vizituose, pastebéjo sklaida,
dalis, proc. (N 30)

mokyqu_
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Kolegy jtraukimas: mokymosi veiklose uzsienyje dalyvavusiy ir nedalyvavusiy

pedagogy apklausos rezultatai

Trecioji lyderystés dimensija Kolegy jtraukimas pasireiskia tikslingu kolegy jtraukimu j naujy
sumanymy jgyvendinimg organizacijoje, pastangomis jkvépti kolegas tai daryti, kolegy telkimu
bendram mokymuisi. Mokymosi uZsienyje vizity dalyviai gana aukStai vertina teiginius, atspin-
dincius $ig lyderystés dimensija: 66 proc. mano, kad mokymosi uzsienyje vizituose nedalyvavusius
kolegas uzdega noru taikyti naujoves, 44 proc. veikia aktyviai burdami bendraminciy grupes nau-
Jjiems sumanymams jgyvendinti, 24 proc. planuoja ir organizuoja kolegy mokymasi (zr. 3.5 pav.).

UZdega noru taikyti naujoves mainy vizituose 66%
nedalyvavusius kolegas 69%
Buria bendraminciy grupe naujy sumanymy 44%
jgyvendinimui e 53%

o T : 24%
Planuoja ir organizuoja kity kolegy mokymasi |t 339,

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

ERASMUS+ KA1 vizituose dalyvave pedagogai = ERASMUS+ KA1 vizituose nedalyvave pedagogai

3.5 pav. Kolegy itraukimas jgyvendinant ERASMUS+ KA1 pedagogy mobilumo
projekty idéjas (N =218, N =282)

dalyvavusiy nedalyvavusiy

Nustatyta, kad mokyklos pagal Sios lyderystés dimensijos raiska skiriasi (F(16;194)=2,1, p=0,009,
n*=0,149). Didziausia Kolegy jtraukimo dimensijos raiSkos mokykloje reik§mé skaléje nuo 0 iki 1
yra 0,72, maziausia — 0,22. StatistiSkai reikSmingy kolegy jtraukimo veikly intensyvumo ir moky-
klos charakteristiky, tokiy kaip vietovés, kurioje yra mokykla, tipas, mokyklos dydis, tyrimas ne-
atskleidé, taciau tyrimo rezultatai patvirtina, kad Kolegy jtraukimas susijes su mokyklos darbuo-
tojo pareigomis (F(3;214)=8,1, p<0,001, n*=0,102). Intensyviausiai kolegas jtraukti j i§ mokymosi
vizity parsivezty idéjy jgyvendinimag stengiasi mokyklos vadovai, dalyvave mokymosi uzsienyje
vizituose, kiek maZiau — mokytojai (Zr. 3.6 pav.).

Direktorius 0,81
Direktoriaus pavaduotojas, skyriaus vedéjas 0,52
Mokytojas 0,39
Psichologas, bibliotekininkas, socialinis pedagogas 0,56

00 01 02 03 04 05 06 07 08 09

3.6 pav. Kolegu jtraukimas jgyvendinant mobilumo vizity idéjas atsiZvelgiant j
respondento profesinj statusg. Mokymosi uzsienyje vizituose dalyvavusiy mokytojy
apklausos duomenys (N=218, skalé¢ nuo 0 iki 1)
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Detalesné analizé atskleidé, kad mokymosi uzsienyje veiklose dalyvave vidurinés grandies vado-
vai néra pakankamai aktyvis jtraukdami kolegas, dazniau tik kviecia projekte nedalyvaujancius
mokytojus jsitraukti, taiau maziau yra linke patys telkti bendramin¢iy mokytojy grupes kaitos
idéjoms jgyvendinti (zr. 3.10 lentele).

3.10 lentelé

Kolegy jtraukimas priklausomai nuo uzimamuy pareigy.
Mokymosi uzsienyje vizituose dalyvavusiy mokytojy apklausos duomenys (N=218)

PAREIGOS
Pavaduoto- Psichologas, bibli-

Direkto-

rius jas, skyriaus otekininkas, socia-

vedéjas linis pedagogas

U‘Z(‘iegu noru taikyti naujoves mainy 93% 70% 61% 78%
vizituose nedalyvavusius kolegas*

ﬂzﬁl;gjl:sl; organizuoju kity kolegy 50% 40% 19% 28%
Db e | oy | g | s | e

*p<0,05, **p<0,01, % testas

Aktyvumas jtraukiant kolegas j pokyc¢ius priklauso nuo ankstesnés profesinio mokymosi uzsienyje
patirties (F(1;216)=11,6, p=0,001, n>=0,051). Pedagogai, jau anksé¢iau dalyvave mokymosi vizi-
tuose uzsienyje, kolegas ] inovatyvias projekto salygotas veiklas jtraukia dazniau (M=0,51) nei
iSvyke mokytis pirma karta (M=0,35).

Vadovaujantis poziiiriu, kad pokycio ilgalaikiSkuma uztikrina didesnis ji jgyvendinan¢iy asmeny
skaicius, galima prognozuoti, kad tapti tvarioms i§ mokymosi uzsienyje parsiveztoms naujoms
idéjoms yra nemaza tikimybeé. 87 proc. mokykly pastebimas aktyvus mokytojy veikimas motyvuo-
jant mokymosi uzsienyje veiklose nedalyvavusius kolegas taikyti naujoves, 60 proc. tyrime daly-
vavusiy mokykly telkiamos mokytojy komandos kaitos idéjoms jgyvendinti, 27 proc. planuojami
ir organizuojami kolegy mokymai.

Pozityvus kolegy atsakas: mokymosi veiklose uzsienyje dalyvavusiy ir

nedalyvavusiy pedagogy apklausos rezultatai

Ketvirtoji lyderystés dimensija — Pozityvus kolegy atsakas 1 mokytojy, dalyvavusiy mokymosi
uzsienyje veiklose, pastangas jtraukti juos ] mokymosi uzsienyje salygoty idéjy jgyvendinima
mokykloje, siekiant pokycio ne tik individualiu, bet ir organizacijos lygmeniu.

Mokyklose yra pastebimas mokytojy, nedalyvavusiy mokymosi vizituose, pritarimas kaitai ir jsi-
traukimas ] projekto veiklas. Kolegy palaikyma jaucia 89 proc. mokymosi uzsienyje dalyviy, jy
jsitraukimg } projekto veiklas pastebi 65 proc., taiau pazZymétina, kad pastarajam teiginiui visis-
kai pritaria tik 13 proc. respondenty (zr. 3.7 pav.). Mokytojai, nedalyvave mokymosi uzsienyje
veiklose, panasiai vertina savo veiksmus, kaip atsaka i kolegy iniciatyvas, t. y. skirtumai tarp abie-
Jju grupiy atsakymy vertinant $ig lyderystés dimensijg yra nedideli.
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% g Kolegos pritaria ir palaiko idéjas, parsiveztas i mokymosi vizity _ 11%
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R Mokytojai, neda!y_vavq ERASMQS KAl'mokym05| vizituose, _ 32% 39
isitraukia j projekto veiklas

o

§ % Kolegos pritaria ir palaiko idéjas, parsiveztas iS mokymosi vizity _ 21%

>3
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0% 20% 40% 60% 80% 100%  120%

® Visiskai sutinku ™ Sutinku Nei sutinku, nei nesutinku Nesutinku

3.7 pav. Pozityvus kolegu atsakas. Mokymosi uZsienyje vizituose dalyvavusiy ir
nedalyvavusiy mokytoju poziaris (N =218, N =282)

dalyvavusiy nedalyvavusiy

Nustatyta, kad mokyklos pagal Sio lyderystés komponento (mokytojy, nedalyvavusiy mokymosi
vizituose uzsienyje, atsakg  kolegy, dalyvavusiy mokymosi vizituose, kvietima jsitraukti j kaitos
idéjy jgyvendinima) raiska skiriasi (F(16;193)=2,1, p=0,010, n’=0,148). Didziausias §ios dimensi-
jos jvertis (skaléje nuo 1 iki 5) yra 4,6; maziausias — 3,4. StatistiSkai reikSmingy Pozityvaus kolegy
atsako rysiy su tyrime i$skirtais mokyklos, kurioje dirba respondentas, pozymiais ir respondento
profesinémis savybémis nenustatyta.

Tyrimo duomenys liudija, kad Pozityvus kolegy atsakas koreliuoja su Kolegy jtraukimo intensyvu-
mu (rs=0,457, p<0,001). Sis faktas, rodantis vedimo ir sekimo elementy tarpusavio sasajas, leidzia
pagristai lalbéti apie lyderyste kaip apie procesa, kuriame vedimo ir sekimo elementai yra vienodai
svarbils, lemiantys ir nusakantys vienas Kkita.

3.2.4. Mokiniy lakesciai dél mokyklos tarptautisSkumo ir
pedagogy veiklos pokyciy vertinimas

Siekiant atskleisti mokiniy lukescius dél mokyklos tarptautiSkumo plétotes, klausimyne buvo pa-
teikti teiginiai, sudarantys galimybe¢ nustatyti, kiek mokiniams yra svarbu: (1) mokytojo aktyvi
veikla stiprinant mokyklos tarptautiSkuma: uZmezgant rySius su uzsienio partneriais, organizuo-
jant bendra mokymasi su kity Saliy mokiniais; (2) mokymosi pokyciai, salygoti mokymosi turinio
ir metody kaitos, mokytojams pritaikant zinias ir patirtj, jgyta mokymosi uzsienyje metu (zr. 3.8
pav.). Apklausoje dalyvavo mokiniai, kuriuos moko savo profesine kvalifikacijg uzsienyje tobuli-
n¢ mokytojai.
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Organizuoty mokiniy iSvykas j kity 3aliy mokyklas _ 7%

Bty atviri ir tolerantiski kitokiems poZitriams ir kultiroms _ 6%3%
ParveZty jdomiy dalyko mokymo idéjy i$ uZsienio _ 8%
Organizuoty bendrus projektus su kity Saliy mokiniais _ 13% 5%
Gerai mokéty uzsienio kalbg _ 11%
Pamokoje taikyty IT technologijas _ 15% 4%
Bendradarbiauty su kity $aliy mokytojais 16% 5%
Organizuoty bendrg mokymasi su kity $aliy mokiniais on-line 24% 6%
Integruoty dalyko ir uZsienio kalbos pamokas 23% 5%
Rengty uzduotis, naudodami kity Saliy pavyzdzius 19% 3%
Dalyky pamokose teikty uzduotis, kurioms atlikti reikalinga informacija 27% 5%

uZsienio kalba
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3.8 pav. Pedagogu mokymosi uzsienyje salygotos edukacinés veiklos poreikis.
Mokiniy nuomoné (N=549)

Aktyvi mokytojo veikla stiprinant mokyklos tarptautiSkuma. Tyrimo rezultatai atskleidé¢, kad
mokiniai ugdymo tarptautiSkumo stiprinimo poreikj grindzia mokyklos biitinybe atsakyti j globa-
dalykas jaunuolio gyvenime, turéty integruotis j globalizuojamq visuomene ir stengtis integruoti
daugiau dalyky uzsienio kalba, kuri yra svarbi siuo laikmeciu (vieno mokinio atsakymas i atvirg
anketos klausima).

Dauguma mokiniy, dalyvavusiy apklausoje, mano, kad pedagogai, gerai mokédami uzsienio kal-
ba, turéty ne tik patys bendradarbiauti su kity Saliy mokytojais (nurodo, kad tai labai svarbu arba
svarbu, 79 proc. respondenty), bet ir tiesiogiai jtraukty mokinius j bendrus mokymosi procesus su
uzsienio Saliy moksleiviais (labai svarbu arba svarbu 82 proc. dalyvavusiy apklausoje mokiniy)
arba tam tikslui naudotysi internetu (labai svarbu arba svarbu 70 proc. atsakiusiyjy j klausima).

Mokymo proceso tobulinimas, pasinaudojant uZsienyje igyta patirtimi, /abai svarbu arba
svarbu daugiau nei 70 proc. apklausoje dalyvavusiy mokiniy. Jie mano, kad veiksminga uZsienio
Saliy ugdymo praktikos integracija vyksta parenkant uzduotis (labai svarbu arba svarbu 78 proc.
respondenty), derinant dalyko ir uZsienio kalbos mokymasi (labai svarbu arba svarbu 72 proc.
atsakiusiyjy j klausima).

Atskiry mokykly mokiniy liikes¢iai dél mokytojo veiklos tarptautiSkumo skiriasi (F(32;510)=3,1,
p<0,001, n?=0,161), jvertis (skaléje nuo 1 iki 4) kinta nuo 2,4 iki 3,6. Detalesné tyrimo duomeny
analizé atskleide, kad aktyvi mokytojo veikla stiprinant mokyklos tarptautiSkuma yra svarbesné
kaimo vietovése esanciy ir maZesniy mokykly mokiniams, o didesniuose miestuose esanciy dide-
liy mokykly mokiniams labiau nei kitiems yra svarbi mokytojo tolerancija kitoniSkumui (zr. 3.11
ir 3.12 lenteles). Mokymo proceso tobulinimo, pasinaudojant uZsienyje jgyta patirtimi, poreikis
skirtingo tipo mokyklose yra panasus.
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3.11 lentelé

Pedagogy tarptautiSkumo salygotos veiklos poreikis skirtingo vietovés tipo mokyklose.
Mokiniy nuomoné (N=549, vidurkis skaléje nuo 1 iki 4)

VIETOVES, KURIOJE YRA MOKYKLA,

TIPAS
vietové lis miestas miestas

Gerai mokeéty uzsienio kalba 3,34 3,29 3,21 3,2
Parvezty idomiy dalyko mokymo idéjy i§ uzsienio 3,39 3,26 3,42 3,23
Pamokoje taikyty IT technologijas* 3,3 3,12 3,19 3,01
Rengty uzduotis, naudodami kity Saliy pavyzdzius 3,03 2,95 2,98 3,01
Dalyky pamokose teikty uzduotis, kurioms atlikti rei-

kalii,lgl; fnformacij a uizli}enio kalb; 2,92 2,76 2,83 2,88
Integruoty dalyko ir uzsienio kalbos pamokas 2,98 2.9 291 2,95
glrl(t)qmzt:in ir tolerantiski kitokiems pozidiriams ir kul- 3.28 3,34 347 3.62
Bendradarbiauty su kity Saliy mokytojais* 3,01 2,88 3,17 3,15
S;i?:;uom bendrag mokymasi su kity Saliy mokiniais 3,09 2.91 2.94 2.8
I(l)iz%;aflzuotq bendrus projektus su kity Saliy moki- 3.36 3.09 327 3.08
Organizuoty mokiniy iSvykas j kity Saliy mokyklas 3,6 3,43 3,53 3,43

*p<0,05, **p<0,01, Kruskalio-Walliso testas
3.12 lentelé

Pedagogy tarptautiSkumo salygotos veiklos poreikis skirtingo dydzio mokyklose.
Mokiniy nuomoné (N=549, vidurkis skaléje nuo 1 iki 4)

MOKYKLOS DYDIS
(MOKINIU SKAICIUS)

Maziau | Nuo 100 | Nuo 301 [ Daugiau
nei 100 | iki300 | ikiS00 | nei500

Gerai mokeéty uzsienio kalbg** 3,20 3,38 3,02 3,33
Parvezty idomiy dalyko mokymo idéjy i$ uzsienio 3,13 3,45 3,28 3,31
Pamokoje taikyty IT technologijas** 3,37 3,33 3,15 3,09
Rengty uzduotis, naudodami kity Saliy pavyzdzius 2,90 3,05 2,94 3,01
]')alyk.q pamokgse tvel.ktq. uzduotis, kurioms atlikti reika- 2.83 2,96 2,75 2.84
linga informacija uzsienio kalba

Integruoty dalyko ir uzsienio kalbos pamokas 2,60 3,01 2,88 2,96
Biity atviri ir tolerantiski kitokiems pozitiriams ir

Kultiroms** 2,73 3,48 3,37 3,53
Bendradarbiauty su kity Saliy mokytojais* 2,80 3,03 3,05 3,10
Orggmzuotq bendrag mokymasi su kity Saliy mokiniais 3.17 3.02 2,98 2.8
on-line**

Organizuoty bendrus projektus su kity $aliy mokiniais 3,33 3,37 3,28 3,06
Organizuoty mokiniy iSvykas j kity Saliy mokyklas 3,57 3,58 3,53 3,43

*p<0,05, **p<0,01, Kruskalio-Walliso testas
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Mokiniy patirtis dalyvaujant mainy vizituose apsprendzia jy reikalavimus tarptautiSkumo salygo-
tai mokytojo veiklai (F(1;536)=7,3, p=0,007, n’=0,013). Mokiniai, kurie turi mokymosi uzsienyje
patirties, jzvelgia didesne bendro skirtingy Saliy mokiniy mokymosi organizavimo svarba, uzsie-
nio kalbos integravimo j dalyky pamokas reikSme nei tokios patirties neturintys mokiniai (zr. 3.13
lentele).

Atsakydami ] atvirg anketos klausima, mokiniai iSkelia efektyvesnj projekto rezultaty panaudo-
jimo poreik]j praturtinant ugdyma naujais mokymo metodais, placiau skleidziant jgytas Zinias ir
gebéjimus, itraukiant mokinius | tarptautinio mokymosi procesus. IS tiesy, noréciau, kad biity
galimybé bendrauti, kartais net nuvykti mokytojams su mokiniais j kitas salis, pasisemti zZiniy bei
mokymosi jgiidziy is kity mokiniy ir juos pagal galimybes pritaikyti grjzus j savo mokyklg, — teigia
vienas mokinys.

3.13 lentelé

Pedagogy tarpkultirinés kompetencijos poreikis
Mokiniy nuomong, atsizvelgiant j jy dalyvavimo mainy vizituose patirtj (N=549)

AR TEKO DALYVAUTI
MAINU VIZITO
PROGRAMOJE
UZSIENYJE?

Gerai mokéty uzsienio kalbg 3,34 3,23
Parvezty idomiy dalyko mokymo idéjy i$ uzsienio 3,32 3,32
Pamokoje taikyty IT technologijas 3,08 3,16
Rengty uzduotis, naudodami kity Saliy pavyzdzius 3,10 2,97
Dalyky pamokose teikty uzduotis, kurioms atlikti reikalinga informacija
uzsienio kalba* 2,98 281
Integruoty dalyko ir uzsienio kalbos pamokas** 3,20 2,88
Bty atviri ir tolerantiski kitokiems pozitriams ir kultiroms* 3,59 3,40
Bendradarbiauty su kity Saliy mokytojais** 3,35 2,99
Organizuoty bendrg mokymasi su kity Saliy mokiniais on-/ine 2,91 2,92
Organizuoty bendrus projektus su kity Saliy mokiniais** 3,49 3,12
Organizuoty mokiniy iSvykas j kity Saliy mokyklas 3,58 3,47

*p<0,05, **p<0,01, Kruskalio-Walliso testas

Mokiniy buvo klausiama, kokius pokycius jie pastebi mokytojy, kurie tobulino profesing kvali-
fikacija uzsienyje, veikloje. Remiantis tyrime dalyvavusiy mokiniy atsakymais galima teigti, kad
mokyklose, jgyvendinan¢ioje ERASMUS+ KA1 projektus, mokytojai dazniausiai dalijasi bendro
pobiidzio informacija apie mokymosi patirtj, mokiniy mokymosi uzsienio Salyse organizavimag
(sutinku nurodo apie 70 proc. respondenty). Dazniau jspudziais dalijasi kaimo vietovéje esanciy
mokykly mokytojai (M=2,78) nei rajono savivaldybés centre ar miesto savivaldybés teritorijoje
esanciy dideliy mokykly mokytojai (M=0,42).

Siekiant atskleisti mokytojy mokymosi uzsienyje salygotus pokycius, mokiniy buvo klausiama,
kaip keiciasi uzsienio Salyse profesing kompetencija patobulinusio mokytojo veikla.
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Pasakoja savo jspudzius

Pasakoja apie mokiniy mokymasi uZsienyje

Sugalvoja jvairios jdomios projektinés veiklos

Pradeda vesti pamokas jdomiau

DazZniau naudoja iSmanigsias technologijas

Pateikia jJdomesniy uzduodiy darbui namuose

Teikia uzduotis, kurioms atlikti reikalinga informacija uzsienio kalba
Pamokose pateikia medZiagos uzsienio kalba

Parveza kontakty bendravimui su kity $aliy mokiniais

Teikia uzduodiy, kurias galima atlikti kartu su kity $aliy mokiniais on-line
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3.9 pav. Pedagogu veiklos poky¢iai, griZus i§ mokymosi uZsienyje vizituy.
Mokiniy nuomon¢ (N=549)

Didziausig mokytojo veiklos pokytj mokiniai pastebi mokymo veiklose (zr. 3.9 pav.). Mokiniai
teigia, kad po mokytojy mokymosi uzsienyje pamokos tampa jdomesnés (47 proc.), mokytojai su-
galvoja jvairios jdomios projektinés veiklos (50 proc.), pateikiamos jdomesnés namy darby uzduo-
tys (34 proc.), dazniau ugdymo procese taikomos iSmaniosios technologijos (taip mano 47 proc.
tyrime dalyvavusiy mokiniy). Siek tiek re¢iau pastebimas didesnis uZsienio kalbos integravimas
] dalyko pamokas (apie 30 proc. respondenty). Maziausias pokytis pastebimas bendro skirtingy
Saliy mokiniy mokymosi organizavimo srityje.

Analizuojant mokiniy pastebimus profesing kvalifikacija uzsienio Salyse keélusiy mokytojy moky-
mo pokycius, nustatytas statistiskai reikSmingas skirtumas tarp mokykly (F(31;508)=4,1, p<0,001,
1n°=0,203). DaZniau nei kiti mokytojo veiklos poky¢ius pastebi kaimo vietovéje esanciy nedideliy
mokykly mokiniai (F(3;541)=4,5, p=0,004, n*=0,024). Detalesné informacija pateikiama 3.14 ir
3.15 lentelése.

3.14 lentelé

Pedagogu veiklos poky¢iai organizacijoje, grjiZus i§ mokymosi uZsienyje.
Mokiniy nuomoné¢ atsizvelgiant i mokyklos tipg (N=549)

VIETOVES, KURIOJE YRA
MOKYKLA, TIPAS

Kaimo . . Mazas Didelis
X . | Miestelis . .
vietoveé miestas miestas

Pasakoja savo isptudzius 2,79 2,66 2,68 2,67
Pasakoja apie mokiniy mokymasi uzsienyje* 2,77 2,49 2,56 2,57
Pamokose pateikia medziagos uzsienio kalba 2,11 2,06 1,99 1,97
Teikia uzduotis, kurioms atlikti reikalinga informacij

ugsieiil(l, S;%tas’ urioms atlikti reikalinga intormacia 2.19 2,02 2,03 2,08
Pradeda vesti pamokas jdomiau* 2,49 2,16 2,36 2,24
Sugalvoja jvairios jdomios projektinés veiklos 2,46 2,22 2,39 2,31
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3.14 lentelés tesinys

Pateikia jJdomesniy uzduociy darbui namuose* 2,15 1,97 2,20 1,92
Dazniau naudoja iSmanigsias technologijas®* 2,49 2,15 2,33 2,16
Parveza kontakty bendravimui su kity Saliy mokiniais 2,01 1,79 1,92 1,81

Teikia uzduociy, kurias galima atlikti kartu su kity

Saliy mokiniais on-line** 1,86 1,75 177 1,54

*p<0,05, **p<0,001, Kruskalio-Walliso testas

3.15 lentelé

Pedagogu ugdomosios veiklos poky¢iai grizus i§ mobilumo vizity.
Mokiniy nuomong¢ atsizvelgiant } mokyklos dydj (N=549)

MOKYKLOS DYDIS (MOKINIU SKAICIUS)
Maziau | Nuo 100 | Nuo 301 | Daugiau nei
nei 100 iki 300 | iki 500 500

Pasakoja savo jspudzius* 2,80 2,82 2,67 2,65
Pasakoja apie mokiniy mokymasi uzsienyje* 2,80 2,70 2,49 2,59
Pamokose pateikia medziagos uzsienio kalba* 2,33 2,14 1,91 2,02
T.f?lklal qzdgotls, kurioms atlikti reikalinga informa- 2.40 2.16 1,08 2,07
cija uzsienio kalba*

Pradeda vesti pamokas jdomiau** 2,67 2,46 2,27 2,22
Sugalvoja jvairios jdomios projektinés veiklos* 2,50 2,43 2,36 2,30
Pateikia jdomesniy uzduoc¢iy darbui namuose* 2,50 2,12 2,02 2,01
Dazniau naudoja iSmanigsias technologijas™* 2,63 2,48 2,24 2,18
Pgryzia kontakty bendravimui su kity Saliy moki- 241 1.89 1.97 1,78
niais

:l"el'kla uz@ugglq, kur.las galima atlikti kartu su kity 2.52 1,73 170 1,65
Saliy mokiniais on-line**

*p<0,05, **p<0,01, Kruskalio-Walliso testas

3.2.5. Tévy nuostatos apie jy jtraukimg ir nuomoné apie mokytojy
mokymosi uZsienyje vizitus

Siekiant atskleisti tévy lukescius dél mokyklos tarptautiSkumo plétotés, Sios grupés tyrime daly-
vaujantiems respondentams klausimyne pateikti teiginiai, sudarantys galimybes atskleisti, kiek
tevai, kaip mokyklos bendruomenés nariai, yra: (1) informuojami ir jtraukiami  mokyklos tarptau-
tiSkuma plétojancias veiklas; (2) kaip vertinami mokytojy mokymosi uzsienyje vizitai. Apklausoje
dalyvavo mokiniy, kuriuos moko savo profesing kvalifikacija uzsienyje kéle mokytojai, tévai.

Tyrimo rezultatai atskleide, kad daugiau nei pusé apklausoje dalyvavusiy tévy yra gerai infor-
muoti apie mokykloje vykdomus tarptautinius projektus (visiskai sutinka 62 proc. respondenty),
zino mokytojy mokymosi uzsienyje tikslus ir nauda (pritaria — 48 proc.). Taciau | mokyklos tarp-
tautiSkumo plétote tévai jtraukiami nepakankamai: aktyvesne tévy veikla, susijusia su mokyklos
tarptautiniy iniciatyvy planavimu ir jgyvendinimu, nurodo 23 proc. respondenty. Be to, dalis tévy,
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uzpildZziusiy klausimynus, mano, kad mokyklos tarptautiSkumo veiklos sutrikdo ugdymo proceso
organizavima, kai dél mokytojy mokymosi vizity uzsienyje nevyksta pamokos (su tokiu teiginiu
sutinka ar i$ dalies sutinka 20 proc. respondenty).

Mokykla infqrmuoja tévus a.pie.v.ykdor?gs tarptautinius _— 6%
projektus, mokytojy vizitus uZsienyje L I
Masy mokykla tarptauﬁgi:;;sszzéiams skiria pakankamai _— 7%7 11%
Mokykla informuoja Lélzlstrjsaifiﬁarzggytojq vizity uzsienyje _v_v 10% '6%
T o sy " R ISR 57501 1%

Dél mokytojy vizity j uzsienio Salis nevedamos pamokos, .-

0, 0,
nukencia ugdymo procesas e .

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

® Visiskai sutinku ™ |$ dalies sutinku Nesutinku NeZinau

3.10 pav. Tévy informavimas ir jtraukimas i mokyklos tarptautiSkumg
plétojancias veiklas (N=231)

Dauguma tévy pritaria mokyklos tarptautiSkumo plétotei, teigdami, kad jiems yra svarbu tiek ré-
mimasis geraja uzsienio patirtimi tobulinant mokyklos veikla, tieck mokiniy tarptautiniy kompeten-
cijy ugdymas. Mokytojy mokymasis uzsienio Salyse profesinio tobulinimosi tikslu, tévy nuomone,
yra tinkama priemoné Siam tikslui jgyvendinti. Daugiau nei 50 proc. apklaustyjy visiskai sutin-
ka, kad mokytojy mobilumas skatina mokyklg tobuléti, leidzia kelti pedagogy kvalifikacija. Kiek
skeptiSkesnj poziiirj tévai iSreiskia del tarptautiSkumo iniciatyvy ir mokiniy pasiekimy rysiy. Tei-
giniui, kad Tarptautiniai projektai gerina mokiniy mokymosi pasiekimus, visiskai pritaria 39 proc.
respondenty. Mokyklos tarptautiSkumo iniciatyvy svarbg Siek tiek dazniau jzvelgia didesniuose
miestuose esan¢iy mokykly mokiniy tévai (zr. 3.10 pav. ir 3.16 lentelg).

Remiantis tyrimo duomenimis galima teigti, kad lyderystés procesai mokyklose skleidziant infor-
macijg apie dalyvavimo ,,Erasmus® programoje salygotus pokycius tévy bendruomenéje, itrau-
kiant tévus j projekto veiklas, skiriasi (F(32;191)=4,15, p<0,001, n’=0,41), Sios dimensijos vi-
durkis, vertinant 4 baly skaléje, mokyklose kinta nuo 3,0 iki 3,9. Tévai apie tarptautinio projekto
tikslus dazniau informuojami, j projekto salygotas veiklas Siek dazniau jtraukiami miesto moky-
klose (M=3,29) nei kaimo vietovéje ar miesteliuose esan¢iose mokyklose (M=3,1).

Tévy pozitris ] mokytojy mokymosi uzsienyje salygotus mokykly pokycius atskirose mokyklose
skiriasi (F(32;192)=2,0, p=0,002, n*=0,254), vidurkis, vertinant skal¢je nuo 1 iki 4, mokyklose
kinta nuo 2,6 iki 3,7. Mokyklos darbuotojy mokymosi uzsienyje poveikiu mokyklai dazniau jsi-
tiking miesty mokyklose besimokanc¢iy mokiniy tévai (M=3,7) nei kaimo vietoviy ar miesteliy
mokykly mokiniy tévai (M=3,1). Detalesné informacija apie tévy poziiirio i tarptautiSkumo jtaka
mokyklos tobulinimui skirtingo tipo mokyklose yra pateikiama 3.16 lenteléje. Labiausiai nuo vie-
tovés tipo priklauso tévy pozitris ] mokymosi uzsienyje nauda mokytojo profesinei kvalifikacijai.
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3.11 pav. Tévy nuostatos dél pedagoguy tarptautiniy mobilumo vizity (N=231)

3.16 lentelé

Tévu nuostatos dél pedagogu tarptautiniy mobilumo vizity pagal vietovés,

kurioje yra mokykla, tipg (N=231)

Man svarbu, kad mokykla remtysi geraja tarptautine patirtimi

Man svarbu, kad mokiniai mokykloje jgyty tarptautiniy kompetencijy**
Vizitai | uzsienio $alis yra reikSmingi keliant mokytojy kvalifikacijg**
Mokytojy vizitai j uzsienio Salis leidzia pagerinti mokiniy mokyma*
Mokytojy vizitai j uzsienio Salis paskatina mokykla tobuléti
Tarptautiniai projektai gerina mokiniy mokymosi pasiekimus

Mokytojy vizitai j uzsienio Salis yra tuscias 1éSy ir laiko Svaistymas*®

*p<0,05, **p<0,01, Kruskalio-Walliso testas

VIETOVES TIPAS

Miestelis, kai-
2 Miestas
mo vietové

3,63 3,74
3,62 3,77
3,41 3,58
3,31 3,48
3,50 3,59
3,26 3,38
1,70 1,56

Pazymétina, kad tévy nuostata dél tarptautiniy mobilumo vizity naudos yra susijusi su jy infor-
mavimu ir jtraukimu ] mokytojy tobulinimosi uzsienyje salygotas veiklas mokykloje, taciau kore-
liaciniai ry$iai tarp $iy poZymiy yra silpni (rs=0,24, p< 0,001). Galima daryti prielaida, kad tévai
dazniau gauna informacijg apie mokymosi uzsienyje faktg nei apie konkrety poveiki mokyklai,
todél jy poziiiris j profesinio tobulinimosi naudg greiciau iSreiskia bendra nuostata, nei yra parem-

tas situacijos mokykloje vertinimu.
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3.2.6. Organizacijos kaita

Poveikis organizacijai yra esminis mokytojy mokymosi uzsienyje rezultatyvumo klausimas. Pro-
jekty paraisSky analiz¢ atskleidé nevienareikSmj mokyklos tarptautinio vystymo ir mokyklos stra-
tegijos santykj, uZtikrinant mokyklos tobulinimo kryptinguma europinés dimensijos stiprinimo
kontekste. Anketinio tyrimo rezultatai patvirtina kokybinio tyrimo iSvadas. Organizacijos kaitos
projekty strateginis kryptingumas pasitelkiant ERASMUS+ KA1 programos galimybes, projekto
dalyviy poziiiriu, i§ esmés yra uztikrinamas: nors dauguma mokymuose uzsienyje dalyvavusiy
pedagogy ir vadovy (per 90 proc.) mokymosi uzsienyje salygotus pokyc¢ius daugiau ar maziau sie-
ja sumokyklos strategijos jgyvendinimu (Zr. 3.12 pav.), taciau visiskai tuo jsitiking yra tik trecdalis
respondenty. Projekte nedalyvaujantys pedagogai Siuo pozitiriu yra kritiSkesni: teiginiui Projekto
idéjos prisideda prie mokyklos strategijos jgyvendinimo 1§ esmés pritaria 72 proc. respondenty
ir tik ketvirtadalis visiSkai su tuo sutinka. Detalesné mokykly duomeny analizé parodé, kad tarp
mokykly Siuo poziliriu yra pastebimi statistiSkai reikSmingi skirtumai (F(16;190)=1,8, p=0,030,
n?=0,133). Galima teigti, kad $iuos skirtumus lemia mokyklos strateginio valdymo praktika, o ne
iSoriniai mokyklos pozymiai, tokie kaip mokyklos dydis, vietoves, kurioje yra mokykla, tipas.

Siame tyrime skiriamos trys organizacijos poky¢iy sritys: (1) mokyklos kultiiros poky¢iai,
pasireiSkiantys mokyklos vertybiy kaita, daznesnémis diskusijomis apie mokyklos tarptautiSkuma,
tolerancijos ir atvirumo did¢jimu; (2) ugdymo turinio pokyciai, apimantys ugdymo turinio ir
proceso kaitg, naujy mokymo metody pamokose taikyma; (3) mokiniy mokymosi ir ugdymo rezul-
taty pokyciai, iSreikSti mokiniy motyvacijos augimu, kurybisku ir aktyviu mokiniy darbu pamoko-
se bei daroma pazanga. Kiekvieng 1§ $iy sri¢iy atitinkantys pozymiai susieti suformuojant skales.
Maziausia galima skalés reikSmé — 1, didziausia — 5. Kuo didesné reikSmé, tuo dazniau pastebimi
poky¢iai atitinkamoje srityje.

Respondenty nuomone, dé¢l profesinio tobulinimosi uzsienyje labiausiai keic¢iasi mokyklos kulttra
(M=4,06), maziau — ugdymo turinys (M=3,91) ir mokiniy mokymosi rezultatai (M=3,89). Auks-
¢iausig pozicijg pokyCius Zyminciy teiginiy reitinge uzima naujy mokymosi metody taikymas ir
su tuo susijes mokiniy aktyvumo, kiirybisSkumo pamokoje didéjimas bei mokyklos tarptautiSkuma
nusakantys teiginiai. MaZiausiai pastebimi ugdymo turinio poky¢iai ir mokiniy mokymosi rezul-
taty geré¢jimas (zr. 3.12 pav.).

Pedagogy mokymosi uZsienyje salygoti pokyciai mokyklose néra vienodi. Skirtinga mokykly mo-
kymosi uzsienyje patirtimi, skirtinga mokyklos politika jgyvendinant mokymosi uzsienyje metu
parveZtas id¢jas ir jJdarbinant mokytojy igytas Zinias bei gebéjimus ir kitais faktoriais galima paais-
kinti 30 proc. pokyc¢iy atskirose mokyklose vertinimo sklaidos. Daugiausia mokyklos tarpusavyje
skiriasi pagal poky¢iy ugdymo mokymosi srityje vertinima (F(16;194)=25,7, p<0,001, n*=0,679),
maziausiai — pagal poky¢iy mokyklos kultiros srityje vertinimg (F(16;194)=15,4, p<0,001,
n*=0,560).
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Projekto idéjos prisideda prie mokyklos strategijos jgyvendinimo
Pradedami taikyti nauji mokiniy mokymosi metodai

Daugéja tolerancijos ir atvirumo

Pamokose mokiniai kirybiskiau ir aktyviau dirba

Daugiau diskutuojama apie mokyklos tarptautiSkumo idéja

Keiciasi ugdymo proceso organizavimas (didesné dalyky integracija,
mokymasis uz mokyklos riby ir pan.)

Keiciasi mokyklos vertybés ir kultira
Auga mokiniy mokymosi motyvacija

Keiciasi ugdymo turinys
Geréja mokiniy mokymosi rezultatai

Projekto veiklos neigiamai paveiké mokyklos tvarkg

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

= Visi$kai sutinku ™ Sutinku ™ Nei sutinku, nei nesutinku Nesutinku Visiskai nesutinku

3.12 pav. Organizacijos kaitos poZymiy vertinimas.
Mokymuose uzsienyje dalyvavusiy pedagogy nuomoné (N=218)

Tyrimas atskleid¢, kad vietovés, kurioje yra mokykla, tipas yra pokyciy, salygoty ERASMUS+
KA1 projekto jgyvendinimo mokykloje, vertinimo veiksnys. Tiek ugdymo turinio pokycius
(F(2;208)=3.4, p<0,035, 1*=0,032), tick mokiniy mokymaosi poky¢ius (F(2;208)=4,5, p=0,012,
n?=0,041) dazniau pastebi savivaldybiy centruose esanc¢iy mokykly pedagogai, dalyvave moky-
mosi vizituose uzsienyje, nei mazuose miesteliuose ar kaimo vietovéje jsikiirusiy mokykly pe-
dagogai. Sj fakta galima sieti su tuo, kad, kaip nustatyta tyrime, maZesnése gyvenvietése esanéiy
mokykly pedagogai Siek tiek maziau démesio skiria pasirengimui, Siek tiek Zemiau vertina ir mo-
kymosi uzsienyje metu jgytas kompetencijas, taip pat ir mokyklos aplinkos palankumo poky-
¢iams faktoriy.

5.0
4.0
3.0
2.0
1.0
Mokyklos kultiiros pokyciai Ugdymo turinio pokyciai** Mokymosi pokyciai**
B Miesto savivaldybé ¥ Rajono savivaldybés centras Miestelis, kaimo vietové

3.13 pav. Organizacijos kaitos vertinimas, atsiZvelgiant j vietovés, kurioje yra mokykla,
tipa. Mokymuose uzsienyje dalyvavusiy pedagogy nuomoné (N=218)
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Pazymeétina, kad pokyc¢iy mokykloje vertinimas priklauso nuo darbuotojo uzimamy pareigy (Zr.
3.13 pav.). Kaitg mokyklos kulttiros srityje dazniau pastebi mokymuose uzsienyje dalyvave moky-
kly vadovai, o mokytojai ir mokiniui pagalbg teikiantys specialistai pokyc¢ius Sioje srityje jZvelgia
reciau (F(3;210)=4,6, p=0,004, 1>=0,062). Analogiskos statistiSkai reikSmingos tendencijos paste-
bimos ir vertinant ugdymo turinio poky¢ius (F(3;210)=4,3, p=0,006, n>=0,058). Statistiskai reiks-
mingy skirtumy tarp Siy respondenty grupiy vertinant mokytojy mokymosi uzsienyje salygotus
mokiniy mokymosi pokycius tyrimas neatskleid¢, taciau Cia iSsiskiria pradinése klasése dirbantys
respondentai, kurie mokiniy mokymosi kaitg pastebi dazniau (M=3,9) nei kitose ugdymo pakopo-
se dirbantys pedagogai (M=3,8)

5.0 4.42
4.26 4.24 4,15
4.03 . 4.05
3.86 3.89 361 3.92 3.89 341
4.0
3.0
2.0
1.0
Mokyklos kultdiros pokyciai** Ugdymo turinio pokyciai** Mokymosi pokyciai
M Direktorius ¥ Pavaduotojas, skyriaus vedéjas
Mokytojas Psichologas, bibliotekininkas, socialinis pedagogas

*p<0,05, **p<0,01, ANOVA testas

3.14 pav. Organizacijos kaitos vertinimas, atsiZvelgiant j darbuotojo uZimamas pareigas.
Mokymuose uzsienyje dalyvavusiy pedagogy nuomoné (N=218)

Tyrimo rezultatai rodo, kad mokymosi vizituose uzsienyje nedalyvave mokytojai pastebi tuos pa-
¢ius organizacijos kaitos procesus kaip ir mokymosi veiklose uzsienyje dalyvave kolegos, taciau
pozityvaus vertinimo raiska yra mazesné (zr. 3.14 pav.). Pavyzdziui, kad geréja mokiniy mokymo-
si rezultatai, visiskai sutinka arba sutinka 48 proc. nedalyvavusiy mokymosi uzsienyje vizituose
ir 56 proc. uzsienyje besimokiusiy respondenty. Norisi atkreipti démesj i tai, kad visais atvejais,
vertinant kiekvieng organizacijos kaitos pozymj, skirtumas tarp grupiy vertinimy nesiekia 10 pro-
centiniy punkty.
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Daugiau diskutuojama apie mokyklos tarptautiskumo idéjg __%

Projekto idéjos prisideda prie mokyklos strategijos __39,

igyvendinimo |

Pradedami taikyti nauji mokiniy mokymosi metodai _-%

Daustiatolerancios i atirumo s e

Keiciasi ugdymo proceso organizavimas (didesné dalyky __y

integracija, mokymasis uz mokyklos riby ir pan.) .l i
Pamokose mokiniai kirybiskiau ir aktyviau dirba _—
Keitiasi mokyklos vertybes ir kultdra L e 3%

Auga mokiniy mokymosi motyvacii S

Geréja mokiniy mokymosi rezultatai e a% a%
Keitiasi ugdymo turinys s s %

Projekto veiklos neigiamai paveiké mokyklos tvarky 2 7% 28% 60%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

" Visiskai sutinku ® Sutinku " Nei sutinku, nei nesutinku Nesutinku Visiskai nesutinku

3.15 pav. Organizacijos kaitos poZymiy vertinimas.
Mokymosi uzsienyje vizituose nedalyvavusiy pedagogy nuomone (N=282)

Mokymosi formos pasirinkimas, respondenty poziiiriu, i§ dalies lemia ir dalj mokykloje vykstan-
¢iy poky¢iy (zr. 3.17 lentele). Asmeninés tigties poveikis mokiniy mokymuisi pamokose, mokiniy
mokymosi motyvacijai dazniau nustatytas mokyklose, kuriose mokytojai derino mokymasi kur-
suose ir Seséliavima, o ugdymo turinio pokyc¢iams daugiau jtakos turi mokymasis kursuose.

3.17 lentelé

Organizacijos kaitos vertinimas atsizZvelgiant i mokymosi forma
(N=218, vidurkis skaléje nuo 1 iki 5)

MOKYMOSI FORMA

Kursai ir

Seséliavimas Kursai Setéliavimas

N=20 N=187 N=28
Keiciasi ugdymo proceso organizavimas
(didesné dalyky integracija, mokymasis uz 3,89 4,08 4,00
mokyklos riby ir pan.)
Pradedgml taikyti nauji mokiniy mokymosi 4,00 423 421
metodai*
Keiciasi ugdymo turinys* 3,22 3,49 3,43
Auga mokiniy mokymosi motyvacija* 3,72 3,92 4,07
P?mokose mokiniai kiirybiskiau ir aktyviau 3.83 4,09 4,25
dirba*
Ger¢ja mokiniy mokymosi rezultatai 3,44 3,67 3,63
Dauggja tolerancijos ir atvirumo 421 4,10 4,18
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3.17 lentelés tesinys

Keiciasi mokyklos vertybés ir kultiira 3,83 3,85 4,04
P'I"O_] el'<to 1de]qs prlsldeda prie mokyklos strate- 432 4.5 4,18
gijos jgyvendinimo

]?vauglau .d1§}<utu01 ama apie mokyklos tarptau- 4,16 3.99 3.96
tiskumo idéja
Projekto veiklos neigiamai paveiké mokyklos

e 1,71 1,56 1,46

#p<0,05, **p<0,01

Idomu tai, kad mokymuose uzsienyje nedalyvave pedagogai, vertindami ERASMUS+ KA1 pro-
jekte dalyvaujanciy kolegy pasirinkimus, remdamiesi savo kvalifikacijos tobulinimo patirtimi, pri-
oritetg teikia kursams. Taip mano apie pusé apklausoje dalyvavusiy pedagogy, nevykusiy j moky-
mosi uzsienyje vizitus. Mazdaug trec¢dalis i$ jy nurodo, kad daugiau naudos tikisi i§ kolegy, kurie
uzsienyje turéjo galimybiy stebéti pedagogy ir vadovy veiklas (Zr. 3.16 pav.).

B
o

Procentai
w
o

20
00
Kvalifikacijos tobulinimo kursai Pedagogy, vadovy darbo Uzsiémimy vedimas kitos Salies
uzsienyje stebéjimas uZsienio mokyklose mokiniams

3.16 pav. Mokymosi formos naudingumo vertinimas.
Mokymuose uzsienyje nedalyvavusiy pedagogy nuomone (N=282)

3.3. Organizacijos kaitos veiksniai
3.3.1. Asmens pasirengimas mokymuisi uzsienyje

Mokymasis apibiidinamas kaip lyderystés aSis, kur pats asmuo yra aktyvus, planuoja ir numato,
ko, kur, kada ir kodél mokysis (Murphy ir Young, 1995). Si mintis akcentuoja lyderio poreikiy sa-
vianalizes, jo aktyvaus vaidmens mokymosi procese svarba, taciau, kaip minéta 1.2 skyriuje, labai
svarbi derm¢é su mokyklos kaip institucijos poreikiais. Pasirengimas kryptingai asmeninei tig€iai
yra neatsiejamas lyderystés ir véliau organizacijos kaitos veiksnys.

Tyrimo rezultatai patvirtina, kad dauguma pedagogy, dalyvavusiy apklausoje, prie§ mokymosi
vizitag daugiau ar maziau doméjosi Salies, 1 kurig vykstama, kultira (88 proc.), susipazino su vi-
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zito Salies Svietimo sistema (66 proc.), doméjosi dalykais, kuriy numatoma mokytis vizito metu
(60 proc.), uzsienio kalbos papildomai mokeési 32 proc. mokymosi vizituose dalyvavusiy mokyto-
Ju (zr. 3.17 pav.).

Doméjosi Sios Salies kultra 88%

SusipaZino su Salies Svietimo sistema

leskojo informacijos apie dalykus, kuriy mokysis mobilumo
metu

Rengé mokymo medziagg vizitui

Lanké uZsienio kalbos kursus

Papildomai nesiruosée 4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

3.17 pav. Asmens pasirengimo kaitai veiklos (N=218)

Tyrimo duomeny analizés rezultatai leidzia teigti, kad mokykly komandos nevienodai pasirengia
mokymosi vizitams (F(16;194)=3,3, p<0,001, n’=0,21): asmens pasirengimo kaitai vertinimo vi-
durkis skaléje nuo 0 iki 1 kinta nuo 0,17 iki 0,80. Taciau statistiSkai reikSmingy rySiy tarp asmens
pasirengimo mokymuisi uzsienyje ir priklausomybés nuo iSoriniy mokyklos charakteristiky (gy-
venamosios vietoves, kurioje yra mokykla, tipo, mokyklos tipo, mokyklos dydzio) tyrimas neat-
skleidé. Nustatyta, kad mokytojy pasirengimas mokymuisi uzsienyje priklauso nuo pedagoginio
darbo stazo (F(3;213)=3,7, p=0,013, n?=0,049): atsakingiau vizitui rengiasi pedagogai, turintys
didesnj nei 16 mety darbo stazg (M=0,56), maziau démesio pasirengimui skiria pedagogai, ku-
riy darbo stazas yra iki 5 mety (M=0,34). Sie tyrimo duomenys suteikia pagrinda prielaidai apie
didesne patirt] turin¢iy asmeny branduma, atsakomybe, didesnés prasmeés teikimg pasirengimo
blisimoms mokymosi patirtims etapui. Kity statistiSkai reikSmingy rySiy tarp asmens pasirengimo
kaitai ir profesiniy respondento pozymiy (pareigos, ugdymo pakopa, kurioje dirbama) nenustatyta.

Pasirengimo mokymuisi svarbg liudija ir tyrimo rezultatai. Duomenys rodo, kad pasirengimas
kaitai yra reiksmingas sékmeés veiksnys. Pedagogai, kurie atsakingiau rengési vizitui, yra Siek tiek
daugiau patenkinti savo mokymosi patirtimis (rs=0,29, p<0,001), geriau vertina mokymosi uzsie-
nyje metu jgytas tiek tarpkultiirines (rs=0,43, p<0,001), tiek didaktines (rs =0,39, p<0,001) kom-
petencijas, padid€jusj atvirumg Svietimo inovacijoms (rs =0,37, p<0,001), dazniau telkia ir jtraukia
kolegas, siekdami jtvirtinti mokymosi uzsienyje rezultatus organizacijoje (r=0,48, p<0,001).

Tyrimas taip pat atskleidé pasirengimo mokymosi uZsienyje vizitui ir asmeninés uigties profilio
sgsajas (Zr. 3.18 lentele). Pedagogai, kurie pries vizita doméjosi Salies, ] kurig vykstama, kulttra,
Svietimo sistema, aukS¢iau nei kiti vertina kity kultliry supratima, Zinias apie Svietimo sistema
kitose Salyse, uzmegztus rysius su kolegomis uzsienyje. Tikslingai prie§ vizita mokesi uzsienio
kalbos mokytojai dazniau pastebi savo bendravimo uzsienio kalba kompetencijos pokycius. Peda-
gogai, kurie pasirengimo mokymosi vizitui metu tikslingai ieSkojo informacijos apie numatoma
mokymosi turinj, dazniau nei kiti nurodo konkrecius profesiniy gebé¢jimy pokycius, pvz.: IKT
taikymo ugdymo procese, naujy mokymosi metody, klasés valdymo jgiidziy, uzsienio kalbos mo-
kéjimo. Sie tyrimo rezultatai dar karta pagrindzia pasirengimo mokymosi vizitams svarbg.

LYDERYSTE ORGANIZACIJOS KAITAI: |[KVEPIANTIS TANGO

81



3.18 lentelé

Pasirengimo mokymaosi vizitui ir asmeninés tigties sriciy rySiai (N=218).
Koeficientas eta kvadratu

Ieskojote

Hankete informacijos Rengéte

Doméjotés | SusipaZinote -
uZzsienio

Sios Salies | su Salies Svie- apie dalykus, | mokymo me-
" . X kalbos kur- - o e
kultaira timo sistema kuriy moky- | dziaga vizitui

sus

sités
Geriau pazjstu ir suprantu

Kitas kultiiras 0,067 0,064 0,024 0,005 0,011
Prapléciau savo zinias ir su-

pratimg apie kitos Salies Svie- 0,010 0,087 0,038 0,016 0,020"
timo sistema

Patobulinau KT taikymo ug- | - 5. 0,009 0,047" 0,052" 0,008
dymo procese gebéjimus

Patobulinau klasés valdymo 0,020° 0,062" 0,013 0,036™ 0,016
igtidzius

Uzmezgiau rySius su kolego- |4 40+ 0,071° 0,000 0,045°" 0,032
mis 18 kity Saliy

Ismokau naujy mokymo me- | ¢ 0,000 0,004 0,038" 0,000
tody

Patobulinau uZzsienio kalbos 0.012 0,000 0.120" 0,048" 0,003

mokéjimag

Pagilinau zinias, kaip dirbti
su i$skirtiniy mokymosi po- 0,041 0,093™ 0,001 0,026° 0,019°
reikiy turin¢iais mokiniais
Igijau patirties dirbti su kity

_ . 0,012 0,036™ 0,007 0,022° 0,015
kulttiry zmonémis
Tapau atviresnis pokyCiams 0,040™ 0,080™ 0,018 0,013 0,027"
ir inovacijoms
Gavau stimulg keisti savo 0.016 0.016 0,035 0,056" 0,004

mokymo stiliy

*p<0,05, **p<0,01, Manno-Whitney testas

Atsakymy j klausimyne pateiktg atvirg klausimg Kg norétuméte patarti savo kolegoms, kurie atei-
tyje dalyvaus ERASMUS+ KAI mobilumo projektuose? turinio analizeés rezultatai (zr. 10 prieda)
leidzia teigti, kad, remdamiesi savo patirtimi, mokymuisi uzsienyje pasirengimui projekte dalyva-
ve pedagogai rekomenduoja skirti daug démesio. Jie mano, kad mokymosi kokybe ir mokymosi
s¢kme uztikrina:

e komandos telkimas, apimantis visy projekto dalyviy jtraukimg j pasirengimo mokymuisi vei-
klas, pasiskirstant darbus ir atsakomybes, uzdegant iniciatyvumu savo kolegas;

e KkruopStus vizito planavimas ir mokymuy pasirinkimas, labai gerai apgalvojant mobilumy
kryptis ir trukme, i§ anksto susirandant partnerius ir kursy teikéjus;

e mokymosi tiksly formulavimas, gerai apgalvojant, kokiy ziniy ar gebéjimy norisi jgyti, ir
skiriant pakankamai laiko bei pastangy tinkamy kvalifikacijos tobulinimo kursy paieskai;
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e mokymu kokybés uZzsitikrinimas, atidziau renkantis kursus, kruops¢iai analizuojant teikia-
mas programas, renkant informacija, rekomendacijas ir atsiliepimus apie organizatoriy turimas
kompetencijas ir darbo kokybe, tiesiogiai bendradarbiaujant su kursy organizatoriais;

e vizito Salies paZinimas, 1§ anksto susipazjstant su Salies kultira, Zmoniy bendravimo ypatu-
mais, Svietimo sistema;

e uzsienio kalbos tobulinimas, siekiant daugiau tobulinti praktinio bendravimo uZzsienio kalba
gebéjimus;

e pasitikéjimas savimi ir pasirengimas isSiikiams, nugalint savo drovuma, baimes ir komplek-
sus.

3.3.2. Organizacijos aplinkos palankumas kaitai (organizacijos
vadovo (mokyklos direktoriaus) palaikymas ir organizacijos
tvarkos ir taisykliy palankumas)

Naujy idéjy igyvendinimas ir organizacijos kaita néra galima be inovatyvuma, bendradarbiavima
ir kolegialumg remianc¢ios mokyklos kultiiros konteksto. Tyrime iSskirtos dvi organizacijos kaitai
svarbios jos aplinkos dimensijos: (1) organizacijos vadovo (mokyklos direktoriaus) palaikymas ir
(2) organizacijos tvarkos ir taisykliy palankumas (zr. 3.18 pav.).

Direktorius domisi, kaip ERASMUS+KA1 projektas —_.

igyvendinamas mokykloje

Direktorius pritaria ir palaiko idéjas, parsiveztas i$ _—-

mobilumo vizity

Direktorius skatina dalintis mobilumo vizito metu _—.

igytomis Ziniomis su kolegomis

Direldorius planuoja konkreclus Zngsnius Moblumo. [ gggg i arw 19%

vizity idéjy jgyvendinimui mokykloje

Mokyklos tvarka ir taisyklés yra palankios projekto idéjy ——l

igyvendinimui

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

® Visiskai sutinku ™ Sutinku ™ Nei sutinku, nei nesutinku Nesutinku Visiskai nesutinku

3.18 pav. Organizacijos aplinkos palankumas kaitai.
Mokymosi uzsienyje vizituose dalyvavusiy mokytojy pozitris (N=218)

ReikSminga organizacijos kaitos salyga yra jos aplinkos palankumas kaitos idéjoms jgyvendinti,
1Sreikstas organizacijos vadovy palaikymu ir palankia organizacijos tvarka, struktiira, taisyklémis.
Dauguma respondenty (per 90 proc.) vadovo démesij kaitos idéjai, riipinimasi Sios id¢jos sklaida,

LYDERYSTE ORGANIZACIJOS KAITAI: [KVEPIANTIS TANGO

83



84

doméjimasi id¢jos igyvendinimu vertina labai palankiai arba palankiai. Konkrecias mokyklos va-
dovo pastangas dalyvaujant poky¢iy planavimo ir jgyvendinimo procese nurodo maziau respon-
denty.

Vizituose nedalyvave pedagogai taip pat pastebi ir panaSiai vertina direktoriaus lyderyst¢ moky-
kloje skleidziant mokantis uzsienyje jgytas Zinias, skatinant projekto jgyvendinima mokykloje,
taciau Sios lyderystés raiska, jy vertinimu, yra mazesné (zr. 3.19 pav.). Pavyzdziui, kad direkto-
rius domisi, kaip ERASMUS+ KA1 projektas yra jgyvendinamas mokykloje, visiSkai pritaria 51
proc. dalyvavusiy ir 41 proc. nedalyvavusiy mokymosi uzsienyje vizituose pedagogy. Neabejoti-
ng mokyklos direktoriaus jsitraukimg j planuojant projekto inicijuotus pokycius nurodo 34 proc.
kvalifikacija uZsienyje kélusiy ir 26 proc. to nedariusiy pedagogy. Mokyklos tvarkos ir taisykliy
palankumg projekto idéjoms jgyvendinti tick ERASMUS+ KA1 projekto dalyviai, tiek jame ne-
dalyvave respondentai vertina panasiai.

Pazymeétina, kad mokyklos vadovo aktyvumo jgyvendinant ERASMUS+ KA1 projekta ir moky-
klos aplinkos palankumo kaitai vertinimas yra dvi santykinai besiskirian¢ios organizacijos aplin-
kos dimensijos: rySys tarp jy yra silpnas (rtho=0,29, p<0,001).

Direktorius domisi, kalp ERASMUS+KA1 projektas __-

igyvendinamas mokykloje

Direktorius pritaria ir palaiko idéjas, parSiVeitaS is mobilumo _—-

vizity

Direktorius skatina dalintis mobilumo vizito metu jgytomis Posgg g 7y

Ziniomis su kolegomis

Direktorius planuoja konkrecius Zingsnius mobilumo vizity ___

idéjy jgyvendinimui mokykloje

Mokyklos tvarka ir taisyklés yra palankios projekto idéjq __-

igyvendinimui

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

® Visiskai sutinku ™ Sutinku ™ Nei sutinku, nei nesutinku Nesutinku Visiskai nesutinku

3.19 pav. Mokyklos aplinkos palankumas kaitai.
Mokymosi uzsienyje vizituose nedalyvavusiy mokytojy pozitiris (N=282)

Vertinant vadovo dalyvavimg jgyvendinant projekta, nustatyti dideli statistiSkai reikSmingi skir-
tumai tarp projekte dalyvavusiy mokykly (F(16;194)=16,3, p<0,001, n’=0,571). Geriausiai $iuo
pozitriu vertinamos mokyklos vidurkis 5 baly skal¢je siekia 4,9, blogiausiai — 3,6. Mazesni, taciau
statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp mokykly yra ir aprasant mokyklos tvarkos ir taisykliy palan-
kuma projekto idéjoms jgyvendinti (F(16;190)=1,8, p=0,025, n*=0,136).

Detalesné tyrimo duomeny analizé atskleidé, kad mokyklos direktoriaus aktyvumo ERAS-
MUS+ KA1 projekte vertinimas priklauso nuo gyvenamosios vietoves, kurioje yra mokykla, tipo
(F(2;208)=5,3, p=0,006, n’=0,049). Didesnj vadovo palaikymg dazniau pastebi didziyjy miesty
mokykly pedagogai (M=4,5), kiek rec¢iau — miesteliuose ir kaimo vietovése esanciy mokykly pe-
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dagogai (M=4,4). Pazymétina, kad pradiniy klasiy mokytojai jaucia Siek tiek didesnj mokyklos
direktoriaus démesj projektui (M=4,5) negu pagrindinéje ir viduringje bendrojo ugdymo pakopoje
dirbantys pedagogai (M=4,4).

3.3.3. Organizacijos kaitos veiksniy modeliai

Modeliuojant mokymosi uzsienyje salygotos lyderystés bei organizacijos aplinkos ir organizacijos
kaitos sgsajas, buvo taikoma keletas statistiniy metody: daugiamaté dispersiné analiz¢ MANOVA,
tiesiné regresiné analizé ir struktiiriniy lyg¢iy modeliavimas. ISskirti ir iSmatuoti tikéting jtaka
organizacijos kaitai darantys lyderystés ir organizacijos aplinkos veiksniai: pasirengimas kai-
tai, idéjy sklaida organizacijos viduje, kolegy jtraukimas, mokyklos vadovo palaikymas, pozityvus
kolegy atsakas. Organizacijos kaitos raiska pristatyta 3.2.6 skirsnyje, o minéty veiksniy raiska —
3.3.1, 3.3.2, 3.3.3 skirsniuose.

Siekiant atskleisti veiksniy jtakg organizacijos kaitai, atlikta daugiamaté dispersiné analizé. Jos
rezultatai pateikiami 3.19 lenteléje. Nustatyta, kad didZiausig reik§me organizacijos pokyc¢iams
turi lyderystés dimensija — kolegy jtraukimas. Mokyklose, kuriose 1§ mokymosi vizity grjz¢ mo-
kytojai uzdega noru taikyti naujoves vizituose nedalyvavusius mokytojus, organizuoja kity kolegy
mokymasi, buria bendramin¢iy grupes naujiems sumanymams jgyvendinti, pokyciai pastebimi
dazniau nei kitose. Antroje vietoje pagal poveikio stiprumg yra pozityvus kolegy atsakas, trecioje —
pasirengimas mokymosi vizitui. Silpniausia yra idéjy sklaidos organizacijos viduje jtaka.

3.19 lentelé

Organizacijos kaitg salygojantys lyderystés veiksniai. MANOVA rezultatai.
Mokymosi uzsienyje vizituose dalyvavusiy mokytojy apklausos duomenys (N=218)

.. Wilks’ Lambda Dalinis eta

Pasirengimas mokymuisi uzsienyje 0,791 17,8 <0,001 0,21
Idéjy sklaida organizacijos viduje 0,891 8,2 <0,001 0,11
Kolegy jtraukimas 0,731 24,9 <0,001 0,27
Vadovo palaikymas 0,821 14,7 <0,001 0,18
Pozityvus kolegy atsakas 0,768 20,4 <0,001 0,23

Nepriklausomi pozymiai: organizacijos kultiiros pokyc¢iai, ugdymo turinio poky¢iai, mokiniy mokymosi pokyc¢iai.

Detaliau priezasCiy ir pasekmiy rySius priklausomai nuo rezultato tipo atskleidzia tiesinés regre-
sinés analizés metodas, palaipsniui eliminuojant kintamuosius, kuriy jtaka néra statistiSkai reiks-
minga. Visais trimis analizuotais atvejais, tiriant organizacijos kultiros, ugdymo turinio, mokiniy
mokymosi veiksnius, duomenys atitinka regresinés analizés modelio reikalavimus.

LYDERYSTE ORGANIZACIJOS KAITAI: |[KVEPIANTIS TANGO

85



3.20 lentelé

Organizacijos kaitg salygojantys veiksniai. Regresinés analizés rezultatai.
Mokymosi uzsienyje vizituose dalyvavusiy mokytojy apklausos duomenys (N=218)

Standartizuoti regresijos lygties koeficientai f§

Determina-
Organizacijos kaita Pasirengimas | Idéju sklai- Kolegy Vadovo Pozityvus cijos koefici-
mokymuisi |da organiza- kolegu
jtraukimas |palaikymas entas
uzsienyje cijoje atsakas

Cuigmibigslios = 0,21% 0,27%* 026%% | 0,31%* 031
kultiiros poky¢iai

Ugdymo turinio 0,16* : 0,14% 0,22% 0,24%%* 0,45
poky¢iai

MO EESTe | g e, 0,17* 0,10% 0,23%% | 031%* 0,51
pokyciai

- statistiSkai nereikSmingas pozymis eliminuotas.
*p<0,05, **p<0,01

Analizuojant skirtingus pedagogy mokymosi uzsienyje salygotus mokyklos lygmens pokycius,
pastebima, kokia yra skirtinga veiksniy jtaka. Regresinés analizés rezultatai rodo, kad stipriausia
poveikj pokyc¢iams turi pozityvus kolegy atsakas, kai jie pritaria projekto jgyvendinimui ir palaiko
naujas idéjas, jsitraukia j projekto veiklas.

Keiciant mokyklos kultiirg reikSmingas yra kolegy jtraukimas ir vadovo palaikymas, ugdymo turi-
nio pokyc¢iams svarbiausias vadovo palaikymas, o mokiniy mokymosi poky¢iams — pasirengimas
vizitui.

Nustatyta, kad idéjy sklaidos jtaka organizacijos kultiiros pokyciams ir ugdymo turinio pokyciams
néra statistiSkai reikSminga, o mokiniy mokymosi pokyciy atveju pastebimas silpnas statistiSkai
reikSmingas rySys. Taigi idéju sklaidos mokyklos viduje iniciatyvos, tokios kaip mokymosi
uZsienyje patir¢iy pristatymas metodiniame biirelyje ar pedagogu tarybos posédyje, atviry
pamoky vedimas ir pan., néra svarus veiksnys, keifiantis organizacija.

Siekiant kompleksiskai atskleisti veiksniy jtakg organizacijos kaitai, taikant struktiiriniy lygéiy
modeliavimo metodg buvo atlikta kelio analiz¢, leidzianti jvertinti ir veiksniy tarpusavio sasajas.
Sudaryti du gana gerai duomenis atitinkantys modeliai.

Pirmame modelyje organizacijos kaita siejama su idéjy sklaida, kolegy itraukimu, pozityviu ko-
legy atsaku bei organizacijos aplinkos palankumo kaitai veiksniu — vadovo palaikymu (Zr. 3.20
pav.). Modelio tinkamumo parametrai (¥*(8) =14,1, p=0,08, CF1=0,99, NF1=0,97, RFI=0,90, RM-
SEA=0,059) rodo gerg statistinio modelio ir tyrimo duomeny suderinamuma.

Sis modelis atskleidzia, kad didZiausia tiesiogine jtaka organizacijos kaitai turi pozityvus kolegy
atsakas (0,44) ir kolegy jtraukimas (0,32), kiek mazesn¢ — vadovo palaikymas (0,26). Tiesioginés
idéju sklaidos organizacijos viduje jtakos organizacijos kaitai tyrimas neatskleidé.
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Vadovo palaikymas

Kolegy jtraukimas

Idéjy sklaida Pozityvus kolegy atsakas g

—> Organizacijos kaita

1 0,72
0.8 0,62 l

Kultdros pokyciai

t

3.20 pav. Organizacijos kaitos ir ja salygojanciuy veiksniy sasajos. I modelis

Ugdymo turinio pokyciai Mokymosi pokyciai

f

3.20 paveiksle pateikiamos tiesioginés jtakos, o 3.21 paveiksle nurodomi visuminiai efektai. Pa-
vyzdziui, tiesioginé vadovo jtaka organizacijos kaitai yra 0,26. Taciau, kaip matome modelyje, ji
pasireiskia ir netiesiogiai: vadovo palaikymas turi jtakos pozityviam kolegy atsakui (0,38) ir taip
pat lemia kolegy itraukima (0,18). Tai reiskia, kad visuminis vadovo palaikymo efektas organi-
zacijos kaitai yra 0,42. Vertinant visuminj efekta, didZiausia jtaka organizacijos kaitai turi
pozityvus kolegy atsakas. Mokyklose, kuriose mokymosi uZsienyje vizituose dalyvavusiems
pedagogams jtraukiant kolegas pavyksta iSgauti pozityvy juy atsaka, didesni pokyciai pas-
tebimi visose srityse. Vadovo palaikymas iSrySkéja kaip reikSmingas organizacijos kaitos
veiksnys, turintis tiesiogine jtaka organizacijos pokyc¢iams ir pasireiSkiantis per mediacinius
(tarpinius) poZymius — pozityvy kolegy atsaka ir kolegy jtraukima.

3.21 lentelé

Organizacijos Kaitos ir ja salygojanciy veiksniy sasajos. Visuminiai efektai (I modelis).
Mokymosi uzsienyje vizituose dalyvavusiy mokytojy apklausos duomenys (N=218)

Vadovo Pozityvus kolegu Kolegu Idéju
palaikymas atsakas itraukimas sklaida

Organizacijos kaita 0,54 0,57 0,32 0,00
Mokiniy mokymosi poky¢iai 0,38 0,41 0,23 0,00
Ugdymo turinio pokyciai 0,33 0,35 0,20 0,00
Mokyklos kultiiros pokyc¢iai 0,44 0,46 0,26 0,00

Sudarant antrajj modelj, i§ pirmojo modelio eliminuotas idéjy sklaidos poZymis, neturintis tie-
sioginés jtakos organizacijos kaitai, ir jtraukiamas pasirengimo mokymuisi kintamasis (zr. 3.21
pav.). Modelio tinkamumo parametrai (¥*(8)=13,9, p=0,09, CFI=0,99, NFI=0,97, RFI= 0,91,
RMSEA = 0,059) rodo gerg statistinio modelio ir tyrimo duomeny suderinamuma.
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Vadovo palaikymas

=N Kolegy jtraukimas

— Idéjy sklaida Kolegy palaikymas

—> Rezultatai

0,69 l
Ugdymo turinio pokyciai

3.21 pav. Organizacijos kaitos ir ja salygojanciy veiksniy sasajos. II modelis

Kultiros pokyciai Mokymosi pokyciai

Modelis atskleidzia statistiSkai reik§Sminga pasirengimo mokymosi uzsienyje vizitui jtaka or-
ganizacijos kaitai (tiesiogin¢ jtaka 0,14). Pasirengimas vizitui, kaip ir buvo nustatyta anksciau,
didziausig jtaka turi mokiniy mokymosi ir mokyklos kultiiros pokyc¢iams. Atskleista svari kolegy
jtraukimo jtaka pasirengimui (0,45): mokymuose uZzsienyje dalyvave pedagogai, kurie aktyviai
telkia kolegas, stengiasi juos jkvépti naujy idéjy jgyvendinimui, daugiau démesio skiria ir pasiren-
gimui mokymuisi uzsienyje. Pasirengimui svarbu ir vadovo palaikymas (0,13).

3.21 lentelé

Organizacijos kaitos ir jg salygojanciy veiksniy sgsajos. Visuminiai efektai (I modelis).
Mokymosi uzsienyje vizituose dalyvavusiy mokytojy apklausos duomenys (N=218)

Vadovo Pozityvus kolegu Kolegy Pas1reng.1m'a >
. . . asmeninei

palaikymas atsakas itraukimas DT

agciai

Organizacijos kaita 0,52 0,53 0,32 0,14
Mokymosi pokyciai 0,37 0,37 0,23 0,10
Ugdymo turinio pokyciai 0,35 0,35 0,22 0,09
Mokyklos kultaros pokyciai 0,44 0,45 0,27 0,11

Si pozymiy rysiy analizé leidZia teigti, kad, be vadovo palaikymo, kolegy jtraukimas ir pozi-
tyvus kolegu atsakas yra svarbiausi organizacijos kaitos veiksniai. Tyrimas patvirtina ir pa-
sirengimo asmeninei tigéiai svarba, taiau nejrodo idéjy sklaidos organizacijos kaitai reiks-
mingumo.
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3.4. Sisteminis pedagogy mokymosi uisienyje sglygotos
lyderystés organizacijos kaitai modelis

Sisteminiame pedagogy mokymosi uzsienyje salygotos lyderystés organizacijos kaitai modelyje
anksciau iSskirti lyderystés veiksniai yra pajungiami j vieng latentinj (tiesiogiai nepastebimg) ly-
derystés konstrukta.

Konceptualus modelio pagrindas

Siame modelyje remiamasi procesiniu pozitriu j lyderyste, kuris ja apibrézia kaip dinamiska pro-
cesa, o ne statiSka formaliomis pareigomis jteisintg fenomeng. Akcentuojama asmeny tarpusavio
saveiky reikSmé (Harris, 2003; Harris ir Spillane, 2008), kolektyvinés bendradarbiavimo veiklos
(Spillane ir Camburn, 2006) ir komandos lygmens praktikos, kai j kaita orientuotas proaktyvus
elgesys kyla i§ organizacijos komandos nariy, nebttinai formalaus vadovo (Carson ir kt., 2007).

Modelis remiasi prielaida, kad organizacijos kaita yra neatsiejama nuo jos nariy (individy) kaitos,
t. y. lyderystés pamatiniu pagrindu laikoma asmeniné figtis. Siame tyrime asmenin¢ tigtis anali-
zuojama pedagogy dalyvavimo mokymosi veiklose uzsienyje pagal ERASMUS+ KA1 projekta
kontekste vertinant atvirumo kaitai, tarpkultiirinés kompetencijos ir didaktiniy kompetencijy kaita.

Manoma, kad Sios lyderystés dimensijos kaita suteikia asmenims energijos ir jkvépimo toliau veik-
ti organizacijoje — skleisti kaitos idéjas, dalytis jgyta patirtimi ir geraja praktika (Andrews et al.,
2002; Topolinski, 2014). Visuotinai sutariama, kad poky¢iy iniciatyvy sklaida, perdavimas ir ais-
kinimasis organizacijoje padeda kurti ir nustatyti bendras reikSmes ir prasmes, kurios yra biitinos
s¢kmingai organizacijos kaitai. Tai pasireiskia per mokytojy veiksmus skleidziant pokyc¢iy vizija,
dalijantis mokymo patirtimi ir iStekliais su kolegomis (Gonzales ir Lambert, 2014), stengiantis
ikvepti ir jtraukti kolegas dalyvauti kaitos iniciatyvose (Storey ir Holti, 2013).

Svarbia lyderystés proceso dimensija laikomas sekéjystés elementas (Siame tyrime vadinamas po-
zityviu kolegy atsaku). Tai reiskia, kad lyderysté pasizymi dinamisku abipusés naudos, paramos
ir jtakos santykiu, apimanciu jkvépt] bendram komandos jsipareigojimui ir atsakomgja komandos
nariy elgseng. Vadovaujamasi nuostata, kad lyderiai ir sekéjai yra to paties proceso dalis, ir lyde-
rystei apibiidinti yra reikalinga sekéjystés dimensija (Aleksic, 2016).

Organizacijos kaita apibiidinama kaip pakitusi organizacijos nariy mastysena, ugdymo veikly
praktika ir mokiniy mokymosi rezultaty teigiama dinamika, manant, kad lyderystés procesai orga-
nizacijoje turi jtakos sisteminiams organizacijos pokyciams.

Taigi, modelio pagrindg sudaro lyderystés konceptas, susidedantis 1§ keturiy dimensijy: (1) A4s-
meniné tigtis (su trimis subdimensijomis: Atvirumas kaitai, Tarpkultirinés kompetencijos ir Di-
daktinés kompetencijos), (2) ldéjy sklaida, (3) Kolegy jtraukimas, (4) Pozityvus kolegy atsakas,
ir organizacijos kaita, kurig sudaro trys komponentai: Organizacijos kultira, Ugdymo turinys ir
Mokiniy mokymasis.

Modelio konstrukty skalés sudarytos pasitelkiant faktorinés analizés procedirg taikant pagrindiniy
komponenciy (PCA) metoda (faktoriniai svoriai 0,5 arba didesni (Hair ir kt., 2010)). ISskirti 9
prasminiai faktoriai, kuriy kiekvienas paaiSkina nuo 42 1ki 74 % sklaidos (Kaiserio kriterijus, Zr.
3.22 lentelg). Teiginiai, kuriy faktorinis svoris buvo Zemesnis nei 0,5, sudarant skales buvo elimi-
nuoti. Visy skaliy pirmosios ir antrosios tikriniy reikSmiy santykis kinta intervale nuo 2,4 iki 4,5
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(zr. L /A2 3.22 lentel€je). Anksciau pateiktos statistiniy rodikliy reikSmés rodo sudaryty konstrukty
vienmatiSkuma.

Skaliy patikimumas vertintas apskai¢iuojant Cronbacho alpha koeficientg. Skalés patikimumas
yra geras, jeigu Cronbacho a.> 0,70, priimtinas, jei 0,70 >o > 0,60 (Hair et al., 2010; Cekanavi¢ius,
Murauskas, 2002). Sesiy sudaryty skaliy patikimumas geras, dviejy skaliy — patenkinamas (7r. 3.22
lentele). Konstruktas Idéjy sklaida sudarytas kaip formatyvusis konstruktas, kadangi jo teiginiai
atspindéjo nebiitinai tarpusavyje susijusias veiklas (id¢jy sklaidg mokyklos viduje ir uz mokyklos
riby). Tai reiskia, kad mokytojai pasirenka jiems priimtinus informacijos sklaidos kanalus ir tiksli-
nes grupes, todél sudarant skalg buvo remiamasi ne statistiniais, o loginiais teiginiy tarpusavio ry-
Siais. Formatyvusis konstruktas gali biiti sudarytas i8 indikatoriy, kurie tarpusavyje susij¢ teigiamu
ry$iu, turi neigiamg arba nuline koreliacijg. Taigi, formatyviojo konstrukto atveju teiginiy vidinio
suderinamumo testavimas néra atlickamas (Hoyle, 2012, p. 119, 120).

3.22 lentele

Pagrindiniy komponenciy analizés (PCA) rezultatai

Indlkatorlq PaaisSkinta
Konstruktas sklaida (% ) Cronbacho alpha

Atvirumas kaitai 74,5 0,66
Tarpkultiiriné kompetencija 4 2,5 49,8 0,67
Didaktiné kompetencija 4 2,7 51,4 0,68
Idéjy sklaida 8 - - -

Kolegy jtraukimas 5 2,4 42,0 0,65
Pozityvus kolegy atsakas 2 2,6 71,9 0,61
Organizacijos kultura 3 2,9 63,5 0,71
Ugdymo turinys 3 4,2 70,5 0,79
Mokiniy mokymasis 3 4,5 72,6 0,81

Pastaba. Visi kintamieji, iSskyrus skales Idéjy sklaida ir Kolegy jtraukimas, vertinti Likerto skale nuo 1 iki 5, kur 1 —
visiskai sutinku, 5 — visiskai nesutinku. Skalé Idéjy sklaida dichotominé.

Latentiniy kintamyjy (Lyderystés ir Organizacijos kaitos) vidinis suderinamumas ir patikimumas
vertintas naudojant kompozitinj patikimuma (angl. composite reliability, CR) ir Cronbacho alpha
kriterijus. Remiantis Hair ir kt. (2010), priimtinas CR jvertis yra 0,7 ir daugiau, Cronbacho alpha —
daugiau kaip 0,6 (Cekanavi¢ius, Murauskas, 2002).

Visy modelio kintamyjy tarpusavio rySiai analizuoti taikant Spearmano koreliacijos koeficienta, ka-
dangi ne visy kintamyjy reikSmés buvo pasiskirs¢iusios pagal normaliojo skirstinio désnj, koreliacijy
palyginimui naudotas Z-testas, kuris leidzia jvertinti koreliacijy koeficienty skirtumo statistinj reiks-
minguma.

Siekiant patikrinti, kaip tyrimo duomenys atitinka hipotetinj teorinj modelj (kaip mokytojy lyderysté
susijusi su organizacijos kaita), buvo taikytas strukturiniy lygéiy modeliavimas (Structural Equation
Modeling, (SEM), IBM SPSS Amos 22). Kovariacijy matrica analizuota taikant maziausio tikéti-
numo metoda, modelio tinkamumas jvertintas taikant keletg kriterijy: chi kvadrato statistika (y?),
salyginj suderinamumo indeksa (CFI), Tuckerio-Lewiso indeksg (TLI), normuotg suderinamumo
indeksa (NFI), kvadrating Saknj i§ standartizuotos vidutinés liekanos (SRMR) ir kvadrating Saknj
i§ vidutinés aproksimuotos paklaidos (RMSEA). Indeksy CFI, TLI, NFI reik§més, didesnés uz 0,5,
RMSEA ir SRMSEA reik§més, mazesnés uz 0,08, rodo gera modelio ir duomeny atitikima (Cekana-
vi¢ius, Murauskas, 2002; Hooper et al., 2008).
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Modelio konstrukty tarpusavio rysiai

Spearmano koreliacijos koeficiento, kuriuo buvo vertinti modelio konstrukty tarpusavio ry$iai,
reikSmeés pateiktos 3.23 lenteléje.

3.23 lentelé

Modelio konstrukty tarpusavio rysiai
(Spearmano koreliacijos koeficientas (rs), vidurkis ir standartinis nuokrypis (SD) ir N=218)

S konstruktas | 1 2 | 3 | 4 |5 | 7 | 6| 7|8

1 Atvirumas kaitai 1,00

2 Tarpkultiriné kompetencija 0,56 | 1,00

3 Didaktiné kompetencija 0,511 0,59 1,00

4 Idéjy sklaida 0,36 0,39 0,37 | 1,00

5 Kolegy jtraukimas 0,471 0,55 0,46 0,50 1,00

6 Pozityvus kolegy atsakas 0,40| 0,47| 0,50 0,29 | 0,46 | 1,00

7 Organizacijos kultiira 0,45] 0,49 0,39 0,22] 0,52 0,54 | 1,00

8 Ugdymo tyrinys 0,37 0,37 0,43 0,18| 0,35]| 0,43 | 0,59 1,00

9 Mokiniy mokymasis 0,431 0,40| 0,56| 0,27 0,40| 0,53 0,58 0,59 1,00

Vidurkis  [429]434/3,78| 0,60 | 436395406 | 3,91 | 3,89 |

sp__________|0.600050]0,63] 0210290055 0,53]059]0,56]

Pastaba. Visi kintamieji, i8skyrus skales Idéjy sklaida ir Kolegy jtraukimas, vertinti Likerto skale nuo 1 iki 5, kur
1 — visiskai sutinku, 5 — visiskai nesutinku. Skalé Idéjy sklaida dichotominé. rs reikSmeés, didesnés uz 0,17, rodo
statistiskai reikSmingg rysj (p<0,01).

Kaip ir tikeétasi, visy latentinj lyderystés koncepta sudaranciy konstrukty tarpusavio koreliacijos
teigiamos ir statistiSkai reikSmingos. Lyderystés koncepto dimensijos Asmeniné uigtis subdi-
mensijos (Atvirumas kaitai, Tarpkultirine kompetencija, Didaktiné kompetencija), atspindincios
mokymosi uzsienyje rezultatus (asmeninj profesini augima), tarpusavyje susijusios vidutiniskai
stipriais rysiais (p<0,01). Idéjy sklaida ir Kolegy jtraukimas yra susij¢ su Atvirumo kaitai augi-
mu, Kolegy jtraukimo ir Atvirumo kaitai atveju pastebima kiek stipresné tarpusavio koreliacija
(z=1,825, p=0,034). Tai reiskia, kad atvirumas kaitai kaip asmens nuostata keiciasi ne tik pro-
fesinio tobulinimosi metu (mokantis uzsienyje), bet ir parvykus i§ mokymosi uzsienyje vizity
bendry su kolegomis profesiniy veikly metu. Tikétina, kad mokytojai, skleisdami kaitos idéjas ko-
legoms ir dédami pastangas jtraukti juos i bendras veiklas, turétoms mokymosi patirtims suteikia
individualizuotg prasmg, t. y. asmenys geriau supranta, suvokia, jsisgmonina ir integruoja naujg
informacija, keiciasi jy esami suvokimo modeliai arba kuriasi nauji (Maitlis, Vogus ir Lawrence,
2013), t. y. vyksta prasmés teikimas (angl. sensemaking), kurio metu persistruktiiruoja, keiciasi ir
stipreja vidings atvirumo kaitai nuostatos.

ldéjy sklaida stipriau korelivoja su Kolegy jtraukimu, taciau kiek silpniau susijusi su Pozityviu
kolegy atsaku (z=4,47, p<0,01). Tai reiskia, kad mokytojai, kurie yra aktyvis skleisdami kaitos
id¢jas, labiau stengiasi jtraukti kitus kolegas, taciau intensyvesneé Idéjy sklaida neuztikrina stipraus
Pozityvaus kolegy atsako didéjimo. Si situacija skatina susimastyti apie skaidos formy paveikuma.
Galima teigti, kad Siame tyrime analizuotos sklaidos formos pasizymejo labiau vienkryptés in-
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formacijos perdavimo pobiidZiu (kolegy informavimas skaitant praneSima konferencijoje, vedant
seminarg kity mokykly mokytojams, pristatant projekto idéjas metodiniame mokytojy biirelyje ir
pan.). Darytina prielaida, kad labiau bendradarbiaujancio pobiidzio, kolegialiu mokymusi ir ben-
dra refleksija pasizymincios sklaidos formos stipriau koreliuoty su pozityviu kolegy atsaku.

Vertinant atskiry Lyderystés dimensijy sgsajas su Organizacijos kaitos dimensijomis, akivaiz-
du, kad Didaktiniy kompetencijy augimas labiau susijes su pokyciais klasés lygmenyje (keicia-
si Mokiniy mokymasis) nei su pokyciais organizacijos lygmenyje (Organizacijos kultiiros kaita)
(z=1,79, p=0,04). Mokytojai, kurie pastebi didesnj savo Tarpkultiirinés kompetencijos augima,
auksciau vertina pokyc¢ius Organizacijos kultiiroje nei Ugdymo turinio (z=2,21, p=0,014) ar Moki-
niy mokymosi (z=1,654, p=0,049) kaita. Si situacija galéty bati interpretuojama pasitelkiant trinare
kompetencijy lygmeny klasifikacijg (profesinés nuostatos, didaktinés kompetencijos ir dalykinés
kompetencijos (Gilis ir kt., 2008)) ir organizacijos, kaip kompleksinés sistemos, kuriai biidingas
tam tikros matomos elgsenos praktikos (angl. observed behaviours), struktiros ir organizaciné
kulttra. Tarpkultturinés kompetencijos tobulinimas apima Ziniy, poZiiirio ir jgidZiy, reikalingy su-
prasti skirtingas kultiiriniy skirtumy perspektyvas, augima (pvz., geb¢jimas jvertinti, priimti skir-
tingus etikos standartus, dél skirtingos kalbos kylancius niuansus). Didaktiné kompetencija labiau
susijusi su konkreciy profesiniy kompetencijy ugdymu dalyko srityje, mokymo metodais, studenty
vertinimu, klasés valdymu ir pan. Taigi, logiSka, kad didaktinés kompetencijos tobulinimas turi
didesnj poveikj poky¢iams klasés (pamokos) lygmenyje, o tarpkultirinés kompetencijos augimas
turi didesnj poveikj pokyc¢iams organizacijos kultiiros lygmenyje.

Sisteminis pedagogy mokymosi uzsienyje sglygotos lyderystés

organizacijos kaitai modelis

Daugelis psichosocialiniy koncepty matuojami per stebimus indikatorius, kurie néra vienareiks-
miski savo esmes ir validumo pozitiriu. Vienas i§ SEM démesio centry yra konstrukto operaciona-
lizavimas, stebimy kintamyjy ir modelio konstrukty sudéting tarpusavio priklausomybiy analizé
(Steenkamp ir Baumgartner, 2000).

Prie§ sudarydami ir analizuodami mokymosi uzsienyje salygotos pedagogy lyderystés modelj,
atlikome modelio komponenty Lyderysté ir Organizacijos kaita statisting analize¢ ir pagrisime jy
struktiirg.

Taikydami patvirtinanc¢iosios faktorinés analizés metoda, tyréme Lyderystés konstrukta, kurj nu-
sako keturi kintamieji / faktoriai: Asmeniné iigtis, ldéjy sklaida, Kolegy jtraukimas ir Pozityvus
kolegy atsakas. Patvirtinanciosios faktorinés analizés modelio tinkamumo rodikliai rodo, kad em-
piriniai duomenys gerai atitinka modelj (%* (16)=23,7, p=0,097, CF1=0,99, TLI=0,98, RFI=0,95,
IF1=0,99, RMSEA=0,034, SRMR=0,029). Lyderystés konstrukta sudaranc¢iy kintamyjy vidinis
suderinamumas yra gana geras, nes visy faktoriniy svoriy reikSmés yra aukStesnés uz rekomen-
duojama minimalig reik§me 0,50. AukSc¢iausias yra kintamojo Asmeniné iigtis faktorinis svoris
(A=0,91), zemiausias — kintamojo Idéjy sklaida taktorinis svoris (A=0,57). Be to, vidinj suderina-
mumag iSreiSkianciy koeficienty reikSmes taip pat yra gana aukstos: kompozitinis patikimumas yra
lygus 0,86, Cronbacho alpha koeficientas — 0,74. Visa tai rodo, kad pedagogy lyderysté gali biti
konceptualizuota kaip latentinis konstruktas, kuri nusako Asmeniné tigtis, ldéjy sklaida, Kolegy
jtraukimas ir Pozityvus kolegy atsakas.

LYDERYSTE ORGANIZACIJOS KAITAI: [KVEPIANTIS TANGO



0,79 Atvirumas kaitai -~
P 0,69 D "
Asmeniné ugtis Tarpkulturiné kompetencija pus

0,74
y Didaktiné kompetencija  pmm
}' Idéjy sklaida —
. 0,75
Lyderyst¢t ——» Kolegy jtraukimas <«
0,25
08
Pozityvus kolegy atsakas  puu
O,SZl 0,31
y Mokyklos kultura -
S 0,72
Organizacijos ____ "= Ugdymo turinys —
kaita 0,60
\ Mokiniy mokymasis D EE—

3.22 pav. Mokymosi uZsienyje salygotos pedagogu lyderystés organizacijos kaitai modelis

Taikydami patvirtinanciosios faktorinés analizés metoda, tyréme Organizacijos kaitos kons-
trukta, kurj nusako trys kintamieji / faktoriai: Mokyklos kultiros pokyciai, Ugdymo turinio poky-
ciai ir Mokiniy mokymosi pokyciai. Empiriniy duomeny ir patvirtinanciosios faktorinés analizés
modelio atitikimas yra geras (¥* (21)=31,6, p=0,063, CFI=0,99, TLI=0,98, RF1=0,93, IF1=0,99,
RMSEA=0,049, SRMR=0,034). Organizacijos kaitos konstruktg sudaranciy kintamyjy vidinis
suderinamumas yra pakankamai geras, nes visy faktoriniy svoriy reikSmés yra auksStesnés uz re-
komenduojama minimalig reikSme 0,50. AuksSciausias yra kintamojo Mokyklos kultiira faktorinis
svoris (A=0,87), zemiausias — kintamojo Mokiniy mokymasis faktorinis svoris (A=0,82). Koefici-
enty kompozitinis patikimumas (0,88) ir Cronbacho alpfa (0,81) reikSmés taip pat yra aukstesnés
uz kritines. Tai patvirtina fakta, kad Organizacijos kaita gali buti analizuojama kaip latentinis
konstruktas, kurj sudaro trys auk$¢iau nurodyti kintamieji.

Siekiant nustatyti mokymosi uzsienyje salygotos Lyderystés ir Pokyciy mokykloje sasajas, suda-
rytas hipotetinis modelis ir apraSytas tiesinémis lygtimis. Modeliavimui taikoma SPSS AMOS
grafiné aplinka. Strukttiriniy lyg¢iy modeliavimas (SEM) leidzia nustatyti, kokiu mastu modelyje
aprasSytos hipotetinés strukttiros atitinka empirinius duomenis.

Hipotetinio modelio, iSreiSkiancio tiesioging lyderystés jtakg pokyc¢iams mokykloje, tinkamumo
statistiné analizé atskleidé nepakankamai geras tinkamumo charakteristikas. Tobulinant modelj
buvo taikomas modifikuoty indeksy metodas, kuris atskleidé, kad hipotetinj model;j tikslinga pa-
pildyti dar dviem statistiniy rySiy nuorodomis: kintamasis Kolegy jtraukimas tiesiogiai veikia kin-
tamaji Organizacijos kaita, o kintamasis Didaktinés kompetencijos turi jtakos Mokiniy mokymosi
pokyciy vertinimui.

Patobulintas modelis gerai atitinka empirinius duomenis (¥*(30)=48,4, p=0,003, CFI=0,97,
TLI=0,94, RFI=0,91, IFI=0,97, RMSEA=0,069, SRMR=0,042).
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Standartizuotos modelio komponenty tarpusavio saveika isreiSkian¢iy parametry reikSmés rodo
statistiSkai reikSminga pozityvig mokytojy Lyderystés jtaka Organizacijos kaitai ($=0,52,
p<0,001). Galima daryti iSvada, kad empiriniai duomenys patvirtina hipotetiniame modelyje nu-
matytus rySius. Atskleista statistiSkai reikSminga Pozityvaus kolegy atsako kintamojo jtaka Orga-
nizacijos kaitai (f=0,31, p<0,001) ir Didaktiniy kompetencijy itaka Mokiniy mokymosi pokyciams
(B=0,25, p<0,001).

Turint omenyje, kad esant nedidelei tyrimo imciai ne visy kintamyjy skirstiniai yra artimi nor-
maliesiems, ir siekiant patvirtinti modelio stabiluma, buvo taikomas Monte-Carlo metodas (ge-
neruota 200 atvejy imtis). Skai¢iavimai patvirtino, kad mokymosi uzsienyje salygota Lyderysté
Organizacijos kaita veikia tiesiogiai (f=0,52, p=0,004) ir netiesiogiai per Pozityvy kolegy atsakq
(B=0,31, p=0,01). Taip pat patvirtinta teigiama mokymosi uzsienyje igyty Didaktiniy kompetenci-
Jju kintamojo jtaka Mokiniy mokymosi pokyc¢io vertinimui.

Sie duomenys patvirtina sekéjystés elemento svarbg lyderystés, kei¢iandios organizacija, proce-
se. Tai reiskia, kad lyderyste reiSkiasi ne tik pedagogy asmenines figties salygota aktyvia veikla
organizacijoje skleidZiant kaitos idéjas, jtraukiant kitus kolegas, bet ir pozityviu kolegy atsaku,
lemianciu organizacijos kaitg.

Taip pat logiska, jog Didaktiniy kompetencijy tgtis turi gana reikSmingg poveiki Mokiniy moky-
mosi kaitai, t. y. mokytojai, kurie pripazino, kad jy Didaktiné kompetencija reikSmingai tigteléjo
profesinio tobulinimosi uzsienyje metu, dazniau teige, jog Auga mokiniy mokymosi motyvacija,
Pamokose mokiniai kiirybiskiau ir aktyviau dirba, Geréja mokiniy mokymosi rezultatai. Tai reis-
kia, kad didaktinés kompetencijos, kaip lyderystés asmeninés tigties komponento, tobulinimas turi
dideli poveiki klas¢je vykstantiems pokyc¢iams.
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. PEDAGOGY MOKYMOSI UZSIENYJE
SALYGOTOS LYDERYSTES ORGANIZACIJOS KAITAI

VERTINIMAS: organizacijy vadovy ir mokymuose
uzsienyje dalyvavusiy mokytojy sutelktyjy
diskusijos grupiy turinio analizés rezultatai

Lt.1. Mokymuose uzsienyje dalyvavusiy mokytojy sutelktyjy
diskusijos grupiy tyrimo rezultatai

Tyrimo imtis. Siekiant giliau suprasti mokymosi uZsienyje salygotos lyderystés ir organizaci-
jos kaitos ypatumus Lietuvos mokyklose, organizuotos mokytojy ir vadovy sutelktosios diskusi-
jos grupés, kuriose dalyvavo projektams ERASMUS+ KA1 veiksmo 2014-2015 m. finansavimag
gavusiy mokykly vadovai ir mokymosi vizituose dalyvave mokytojai. Tyrime organizuotos dvi
mokytojy sutelktosios diskusijos grupés. Jose 1§ viso dalyvavo 24 pedagogai i§ skirtingy Svieti-
mo jstaigy. Diskusijose buvo atstovaujama gimnazijos, progimnazijos, vidurinés mokyklos, dau-
giafunkcio centro, profesinio rengimo mokyklos tipui. Sutelktosiose diskusijos grupése dalyvavo
dalyko ir pradinio ugdymo mokytojy, socialiniy pedagogy, psichology, bibliotekininky, skyriy
vedéjy atstovai.

4.1 lentele

Mokymosi uZsienyje salygotos lyderystés ir organizacijos kaitos ypatumai

TEMA KATEGORIJA SUBKATEGORIJOS

Mokyklos administracijos iniciatyva
ORGANIZACIJOS vystant organizacijos strateging kryptj

KAITOS INICIATYVU | Mokytojy asmeniné iniciatyva, ieSkant

SALTINIAI jvairesniy profesinés igties formy ir -
galimybiy
ASMENINES UGTIES | Organizacijos strateginiai tikslai -
| Q20 o I DA €1 017 [ el e
VEIKSNIAIL Organizacijos tobuléjimo poreikiai -

Kokybés garantijy trikumas pasiren-
kant paslaugos teikéjg uzsienyje

PASIRENGIMO KAITAT |--------7-5-----"-2-mmmeee o e B e e b e EEEE
ISSUKIAL Asmeniniy pastangy poreikis uzsitikri-

nant kursy kokybe

Bendravimo uzsienio kalba kompeten-
cijos stygius
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4.1 lentelés tesinys

LYDERYSTES
PROCESUS
JGALINANTYS
VEIKSNIALI

Komandinio veikimo galimybé

Organizacinio lygmens veiksniai

Atvirumas kaitai

Asmens iniciatyva ir dalyvavi-
mas planuojant organizacijos

dimas

IDEJU SKLAIDOS

Formalus jsipareigojimas

Organizacijos kolegy tig€iai naudingas
procesas

PRASMES [
Kolegialy mokymasi ir kity organizaci-
ju kaitg aktyvinanti priemoné -
Formalus asmens profesinés tigties pri-
pazimimas | JE
Mokiniy pagarba ir démesys
ASM]:ZNINES UGTIES Uzsienyje taikomy metody pripa-
PRIPAZINIMO FORMOS | Neformalus asmens profesinés figties | Zinimas pamokoje
pripazinimas Tévy pagarba besimokanciam uz-
sienyje mokytojui
Asmens savivertés augimas
Mokyklos strateginio vystymo poky-
¢iai, integruojant mokymosi uzsienyje |-
patirty
Ugdymo proceso poky¢iai, mokytojams
ORGANIZACIIOS taikant nauja didakting praktika B
KAITOS KRYPTYS | Mokvklos kultiros kaita |-

Tinklaveikos atsiradimas

I§ sutelktosios diskusijos grupiy dalyviy pasisakymy galima spresti, kad organizacijos kaitos kryp-
ties, kartu ir pedagogy mokymosi uzsienyje temos pasirinkimas yra ne tik mokyklos vadovy prero-
gatyva. Nustatyti du ORGANIZACIJOS KAITOS INICIATYVU SALTINIAL:

e mokyklos administracijos iniciatyva vystant organizacijos strategin¢ krypti: Mintis reng-
ti paraiskg buvo is administracijos, bet paskui visi prisidéjo, buvo daug minciy, idéjy. Miisy
mokytojai mokykloje désto angliskai, pagrindinis siekis jy buvo issiysti mokytojus, kurie ir taip
deésto angliskai, kad geriau ismokty dalykine kalbg;

e mokytojuy asmeniné iniciatyva, ieSkant jvairesniy profesinés tigties formy ir galimybiy:
Mes kreipemés j administracijq, sakydami, kad reikéty tos kvalifikacijos Siek tiek ir tolimesnés,
tada pavaduotoja sako: ,, Taip, jokiy problemy. *“ AS pamaciau, kad yra naujas projektas, tada
atéjau pas direktore su pasiillymu. AS vadovavau tam darbui, bet as viena nerasiau. Rasém
kartu, bet as sudéjau ir koregavau.
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Organizacijas, kuriose pastebimas abiejy kaitos Saltiniy egzistavimas, galima bty vertinti kaip
brandzios kulttiros organizacijas, kuriose mokyklos strateginé vizija dera su darbuotojy asmenine
vizija, o darbuotojai yra aktyviis ieSkodami profesinés kompetencijos kélimo formy, reikiamy tam,
kad organizacijos strategija tapty realybe. Kalbant su mokymuose uZsienyje dalyvavusiais peda-
gogais apie veiksnius, kurie turéjo jtakos profesinio tobulinimosi krypties pasirinkimui, paaiské-
jo, kad gana aiSkiai dominuoja organizacijos strategijos jgyvendinimo linija. Diskusijos dalyviy
nuomone, pasirenkant profesinés tigties kryptj yra svarbi asmeniniy profesiniy interesy atitiktis
organizacijos strateginei kryp¢iai. Tyrimo metu nustatyti Sie ASMENINES UGTIES KRYPTIN-
GUMO NUSTATYMO YPATUMAL:

e ijeSkoma papildomy galimybiy organizacijos strateginiams tikslams jgyvendinti: /eskojo-
me kaip nauja mokykla finansy, kas mums padeéty realizuoti strategijos tikslus. Miisy projektas
gimé dél to, kad turéjome spresti gimnazijos strateginius tikslus: mes noréjome rasti keliy,
kurie leisty iStaisyti struktiirinés pertvarkos klaidas, psichologinius, socialinius palikimus, ku-
riuos reikéjo spresti; Tema isplaukeé is miisy strateginio plano ir kaZkaip issigrynino, Pasitarus
su mokyklos vadovais sudomino, kad reikia tq europinj plang susidélioti, kad paraiska aprépty
strateginius tikslus, kad programos prioritetai atitinka miisy mokyklos prioritetus, ir man buvo
labai jdomu rasyti;

e atsizvelgiama j organizacijos tobuléjimo poreikius: Svarbu buvo Zinoti, kg norime tobulinti,
labai konkreciai, ko reikia mokyklai, kokios problemos, silpnosios grandys, ko tikrai negausi
Lietuvoje.

Si situacija galéty biti interpretuojama kaip auksto mokytojy profesinio samoningumo egzistavi-
mas, kada asmenys savo profesing energija ir pajégumus kreipia organizacijos vizijai jgyvendin-
ti. Kita vertus, organizacijos, kuriose asmenys akcentuoja organizacijos strategijos jgyvendinimo
svarbag, taciau jose visai nepastebima mokytojy asmening iniciatyva, turéty atkreipti démesj j orga-
nizacijos vizijos jprasminimg kolektyvo sgmonéje, kadangi se¢kmingiems ir tvariems organizacijos
pokyc¢iams yra biitinas asmeninis kaitos svarbos suvokimas ir asmeninis jsipareigojimas veikti.

Diskutuojant apie pasirengimo mokymosi uzZsienyje vizitams procesa, atskleisti Sie PASIRENGI-
MO KAITAI ISSUKIALI:

e kokybés garantijuy triilkumas pasirenkant mokymuy paslaugos teikéja uzsienyje: Nebuvo
lengva, kadangi néra kursy duomeny bazés, tiesiog atviras visas internetas, va taip ir kur nori,
kq nori, kaip nori... buvo labai labai sunku. Labai reikia atidZiai rinktis kursus. Kai buvo indi-
vidualiis, buvo didziulé bazé ir nebuvo problemos, dabar sudétinga Zinoti kokybe. Labai gerai
buvo Fondo padarytas katalogas, kur galédavai nueiti ir rasti, kurie patikrinti, tikrai geri, ir
tada be problemy susirasti galédavai. O dabar tikrai yra rizika. VazZiuoji ir nezinai, kiek ten tau
patiks ir kiek ten naudos bus;

e komercijos ,,spastai“: Yra daug komerciniy kursy, kurie neduoda jokios naudos: apvede vie-
ng kartq ratu apie mokyklg, parodé filmukq ir sako: tai viskas, laisvi. Zinau kursy, kur buvo
tik turistinés kelionés (Malta, Kipras ir pan.). Kursy yra didelé jvairove, ir kurie yra stipriis,
pamatysi tiktai paciuose kursuose;

e asmeniniy pastangy uZsitikrinant kursy kokybe poreikis: Reikia pasirinkti tikrai gerus
organizatorius ir pasidalinti kaZkur erdvéje, kas yra vertinga. Mes vykome | tokius kursus,
kuriy turéjome rekomendacijas kazkokias. Aklai nevykome. Reikia labai gerai Zinoti, kas orga-
nizuoja kursus, ir pasiziireéti atsiliepimus arba parasyti Zzmonéms, kurie dalyvavo, ir paprasyti
parasyti teisingq atsiliepimq. Kokybe laimime, kai atsiranda asmeniniai santykiai: mes daug
vaziuojame per savo mokykly tinklg. Tada tu Zinai, kad tas partneris yra patikimas;
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e mokymo formy (déstymo ir Seséliavimo) pasirinkimg riboja bendravimo uZsienio kalba
sas; asmeninés projekto dalyviy savybés: mokytojy uzsidarymas, per didelis uzimtumas, ne-
noréjimas pokyciy.

Si situacija rodo pasirengimo etapo ir proaktyvaus mokymosi dalyviy elgesio pasirengimo etape
svarbg. Pasirengimo rySys su organizacijos kaitos rezultatais statistiSkai buvo patvirtintas ir
analizuojant anketinés apklausos rezultatus (zr. 3.21 pav.). Mokymosi dalyviai, kurie aktyviai ie$-
ko, tikrina, renka rekomendacijas apie mokymo paslaugy teikéjus, savo veiksmais jau pasirengimo
kaitai etape demonstruoja jsipareigojimg pokyciui, tad, labai tikétina, kad tokiose organizacijose
kaita bus s€ékmingesné ir pokyciai bus tvaresni.

Gilinantis | tai, kas jgalina lyderystés organizacijos kaitai procesus, tyrimo dalyviy pozitiriu, ko-
mandinio veikimo galimybé¢ — vienas i§ svarbiausiy veiksniy. ERASMUS+ KA1 veiksmo projekty
18skirtinis pozymis ir privalumas — tikslinis mokyklos mokytojy komandos veikly rémimas. Vi-
suose projekto etapuose organizuojama ir remiama grupiné mokytojy veikla yra paveiki asmens ir
organizacijos kaitai. Galima teigti, kad nauja ERASMUS+ programos mokytojy profesinio tobuli-
nimosi uzsienyje finansavimo tvarka, kai mokytis j uzsienj vyksta ne pavieniai asmenys, o moky-
tojy komanda, pasirinkusi konkrec¢ig mokymosi tema, veikia kaip LYDERYSTE IGALINANTIS
veiksnys, suteikiantis KOMANDINIO VEIKIMO GALIMYBE, kuri organizacijoje aktyvina ly-
derystés procesus Siais aspektais:

e atvirumas kaitai: Kursuose binant kartu kyla idéjy, kuriomis dalinamasi. Kai dalyvauja mo-
kyklos komanda — geriau, nes atstovauja jvairias grupes. Kuo daugiau nuvaziuoja ir pamato,
tuo lengviau paskui susitarti jvairius dalykus ir jgyvendinti. Pas mus mokytojai daugiau in-
dividualistai: a$ pasiruoSiau, as turiu, ¢ia mano. O kada pabiuina tuose jvairiuose kursuose,
pamato, kad vis tik komanda pasiekia daugiau. Atsiranda mokykloje atvirumas;

e skirtingy kompetenciju sinergija / simbiozé: Kai vaZiuoja mokytojas ir, pvz., bibliotekos
vedéjas, yra visiskai skirtingas matymas ir tada jmanoma suburti tikrq komandq su skirtingais
poziiriais: visai kiti matymai ir galima daugiau pasiekti. Kai vaziuoja Zmogus, kuris nevaldo
kalbos, komandoje jam susidaro galimybés is kazko gauti pagalbg, jis drgsiau jauciasi. Miisy
viena mokytoja taip tiesiog prasnekéjo. Viena niekada gyvenime biity nevaziavusi. Jei is mo-
kyklos isvazZiave daugiau, toks branduolys, tu gali pasisnekéti ir generuoti kazkq, kazkokias
idéjas, iniciatyvas, kq nesi mokytojams, kurie kartu nevaziavo;

e didesné poveikio galia: Verté institucijai didesné, kuomet komanda vaziuoja: tu gali institu-
cijai kazkokius sprendimus jtakoti daugiau nei kaip individualus Zmogus, pokycius kazkokius
vykdyti. Komanda yra galingesné nei vienas zmogus. Komandos reikia kolektyvui jtikinti. Kai
vaziuoja komanda — didesnis jspidis. Grizta vienas mokytojas — tai jis vienas. O cia grijzta
grupé ir is karto sklaida visai kitokia. Vaziuojant kartu vyksta sqveika tarp vadovy ir mokytojy.
Jei nebiity kartu vaziaves direktorius, kazin ar mes biitume galéje jtikinti, kad mums reikia
plansetiniy kompiuteriy klasés.

Remiantis mokytojy, dalyvavusiy sutelktosiose diskusijos grupése, pasisakymy turinio analizés
rezultatais, kitus LYDERYSTES PROCESUS IGALINANCIUS VEIKSNIUS biity galima
skirstyti ] ASMENINIO LYGMENS ir ORGANIZACINIO LYGMENS. Sudarant mokymuose
uzsienyje dalyvausianciy pedagogy komandas, vieny organizacijy atveju pagrindiniai kriterijai
buvo asmens motyvacija ir asmens iniciatyva, jo jsitraukimas aptariant organizacijos kaitos
kryptj (rengiant projekto parai§ka). Dalies mokykly atveju nustatytas ir mokyklos pedago-
gu bendruomenés sprendimo modelis, — kiek direktyvesnis lyderystés procesy aktyvinimas ,,i$
Sono“ arba atrankos procediiros nebuvimas:
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e asmens iniciatyva ir dalyvavimas planuojant organizacijos kaita: Dalyvavimas paraiskos
rengime buvo vienas is atrankos kriterijy. Vaziavo tie, kurie turéjo kq pasiilyti, kg tame projek-
te daryti. Projekto dalyviy atrankoje dalyvavo patys stipriausi gimnazijos Zmonés, kurie buvo
neformaliis lyderiai;

e asmens motyvacija: Mes rengéme mini konkursq mokykloje. Mokytojai turéjo teikti parais-
kas / prasymus. O mes raséme motyvacinius rastus: kodél mes norétume, kaip norétume, kaip
prisidésime. Miisy prasé rasyti motyvacinius laiskus, o mes isreiskéme savo nuomone, kg mes
norime ten pasiekti;

e pedagogu bendruomenés sprendimas: Miisy metodikos centrai pasitareé, kas vertas, kam
tikrai labai reikia kvalifikacijq kelti. Metodikos biireliai siiilo tam zmogui, bet aisku, dar yra
ir kalbos barjeras. Mokytojy atranka — bendras susitarimas, kad kandidatus siiilo metodinés
grupés. Tai buvo joms ir proga susipazinti su projektu. Kai koordinaciné grupé svarsté atran-
kos rezultatus, nieko nekeitéme;

e atrankos nebuvimas: dalyviy atrankos pas mus kaip ir nebuvo, nes esame trys specialistes,
tai ir visos trys vaziavome.

Si situacija tik patvirtina asmeninio ir organizacinio lygmens veiksniy svarba lyderystés vysty-
muisi, pagrindziant, kad lyderystei kaip procesui visy pirma svarbus saves motyvavimas keistis,
labai svarbus palaikantis organizacijos kontekstas, o kartais ir aktyvesnis iSorinis ,,pastiméjimas®
i$ komforto zonos. Siekiant daryti jtakg organizaciniams procesams labai svarbus komandinis vei-
kimas, kuriantis tarpusavio atvirumo kaitai atmosfera, jgalinantis skirtingy kompetencijy sinergija,
suteikiantis didesn¢ poveikio galia.

Sutelktyjy diskusijos grupiy tyrimo rezultatai patvirtina, kad mokymosi IDEJU SKLAIDA yra
svarbus lyderystés organizacijos kaitai pozymis, persikeliantis ir uz organizacijos riby. Kaip jau
buvo minéta, prasmés perdavimas, siekiant vieningy prasmiy suteikimo kolektyviniu lygmeniu,
yra viena i$ esminiy lyderystés dimensijy organizacijos kaitos sékmei.

IDEJU SKLAIDALI tyrimo dalyviai suteikia dvejopa prasme: kaip formalus jsipareigojimas ir
kaip savo organizacijos ir kity mokykly kolegy tig€iai naudingas procesas:

e formalus isipareigojimas: Visi mokytojai daro sklaidg, nes buvo tokia sqlyga;,

e organizacijos kolegy tigéiai naudingas procesas: Po kiekvieno grjzZimo mes rasome ataskai-
tas ir tokig metoding medziagq, kuria galés pasinaudoti kolegos, ir toje metodinéje medziagoje
mes nurodome, kq siitlome mokyklai, pvz., gabiy vaiky sistemos tobulinimui is to, kq mes ismo-
kome, pamatéme, suzinojome;

e kolegialy mokymasi ir kity organizacijy kaitg aktyvinanti priemoné: Mes jau dalyvavome
dviejose nacionalinése konferencijose su sklaida, organizavome mieste du seminarus, specia-
liai vieng seminarg gretimai progimnazijai, progimnazijos mokytojai praso toliau juos mokyti,
Jjie taip pat noréty gauti KAI ir KA2 projektus.

Labai tikétina, kad asmenys, kurie idéjy sklaida vertina kaip formaly jsipareigojima, maziau palan-
kiai vertina savo mokymosi uzsienyje patirt] dél mokymosi vizity kokybeés trukumo nei kolegos,
kurie idéjy sklaidg supranta kaip organizacijos ir kity mokykly kolegas auginantj procesg. Tyrimo
rezultatai leidzia teigti, kad uzsienyje mokesi mokytojai i§ esmés teigiamai vertina savo jgyta pa-
tirt] ir mokymosi rezultatus, nors kartais ir abejoja visy idéjy pritaikymo galimybémis: Kai kurie
dalykai tvaru, kai kurie natiiraliai atkrenta. Patirtis vis tiek yra patirtis. Vis tiek kazkur lieka tai,
kq gauni ir kaZkur panaudoji. 1o, kas lieka, daugiau, daug daugiau ne to, kg atmeti.
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Skirtingas idéjy sklaidos vertinimas gali buti siejamas su skirtinga prasmes suteikimo situacija.
Tam, kad nauja idéja ar patirtis biity skleidziama, stengiamasi, kad ja patikéty ir | jos jgyvendini-
ma jsitraukty kolegos, ji pirmiausia turi biiti internalizuota, t. y. besimokantis asmuo visy pirma
turi konkreciai patiriai suteikti individualizuotg prasme.

Kalbant apic ASMENINES UGTIES PRIPAZINIMA, tyrimo dalyviai i§skyré dvi: FORMA-
LAUS IR NEFORMALAUS pripazinimo formas. Viena vertus, mokymasis uZsienyje pripaZjsta-
mas kaip tradicinis eilinis mokytojo profesinés veiklos jvykis, kuris pripazjstamas FORMALIALI:
Pazyméjimas is kursy yra vienas is rodikliy. Taip, tas uzskaitoma kaip kiti kursai. Zymiai svaresnis
yra NEFORMALUS asmens profesinés tigties pripaZinimas, kurio poZymiai:

e mokiniu pagarba ir démesys: Vizitai uZsienyje skatina vaiky pagarbq: mokytojas kazkur
buvo, kazkg mate, bendravo, gali papasakoti. Jiems jdomi ir pati kitos Salies Svietimo sistema:
o0 kaip ten? Visada laukia nuotrauky: parodykite, kq ten matéte. Pirmos pamokos po grizimy
biina vaizdai, jspudziai, nuotraukos, emocijos. Mokytojai islaisvéja ir vaikai tq mato: bendra-
vimas kitoks, poziuris kitoks;

e uzsienyje taikomy metody pripazinimas pamokoje: Specialiai nesakau, kad mokiausi uz-
sienyje, bet biina, kad kokj metodq istraukiu ir sakau, kad va cia, Vakaruose, taip daro. Jei
sugalvotum pats, tai bity: va, cia kazkq prisigalvojo, o kai pasakiau, kad cia yra atsivezta, mes
dabar taip darysim, tai jie, mokiniai, kazkaip ramiai reaguoja. Jei ten taip, tai ir mes taip;

e tévy pagarba besimokanciam uZsienyje mokytojui: s tévy tarpo atsiranda pagarba moky-
tojui, kad jis mokosi. Kada j Anglijq isvaziuoja mokytis kity dalyky mokytojas ir mokosi kalbos,
tai ji ypatingai tévai gerbia. Kai yra maza kaimo mokykla, o mokytojas vaziuoja, nori mokytis,
tai tévai gerbia;

e asmens savivertés augimas: Mobilumai mokytojams prideda daug savivertés. Mokytojai kar-
tais pamato paprastus dalykus, su kuriais jie dirba eile mety. Jie pradeda suprasti savo verte.
Mes labai daug kg mokame, tik nesugebame pasiimti ir pateikti tai gyvenime, pamokose, o
projektas ismokina atvirumo ir pasitikéjimo.

Pripazinimas kaip atgalinio rySio forma yra itin svarbi kalbant apie kaitos iniciatyvas. Kaip jau
minéta, iSorinis asmens pastangy pripazinimas, jvertinimas ir paramos teikimas turi didele jtaka
pokyc¢iams organizacijoje (Gabriel, 2005), o asmens savivertés augimas — kaip savotiska ,,vidiné*
atgalinio rySio forma suteikia asmeniui motyvacijos ir vidinés energijos toliau veikti jgyvendinant
kaitos id¢jas organizacijoje.

Analizuojant atsakymus | klausimg d¢l mokymosi uZsienyje salygoty organizacijos poky¢iu ir
ju tvarumo sutelktosiose diskusijos grupése su mokymosi uzsienyje veiklose dalyvavusiais peda-
gogais, i8ryskéjo Sios ORGANIZACIJU KAITOS KRYPTYS:

e mokyklos strateginio vystymo poky¢iai, integruojant mokymosi uZsienyje patirtj: Savo
siitlymus pristatome ir tie siiilymai, pasibaigus projektui, dar kartq bus apsvarstyti visi, jy
pagrindu pakeitimai bus strateginiame plane ir bus jgyvendinti praktikoje. Taip pat bus didelis
indélis | mokyklos strateginiy tiksly eigq: mes keisim, kai kuriuos dalykus net is esmés;

e ugdymo proceso pokyciai, mokytojams taikant nauja didaktine praktika: Mes keliame
naujus ugdymo tikslus, rasome programas, kai kurias temas integruojame. Pas mus pagyveéjo
renginiy, integruoty pamoky organizavimas. Tie metodai, kq suZinai ir iSmoksti, tie liks ir po
mety, ir po trijy. Po projekto atsiranda naujos pamokos, nauji metodai, integracija labai jvai-
riy dalyky. Mes dziaugiamés, kad taikant atsiveztus metodus atsiveria, prakalba vaikai. Geréja
testy rezultatai. Mes pirmiausiai naudojame kitus metodus. Ir tq vaikai tikrai pajaucia, kad
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kazkas yra kitaip, ne taip, kaip buvo. Geréja pamokos kokybé: jdéjai kazkq naujesnio ir vaikai
pabunda, pamoka gaunasi jdomesné;

e mokyklos kultiiros kaita: Miisy partnerysté Europoje labai prasipléteé ir tévai eina grupémis
ir nori aktyvai dalyvauti gimnazijos veikloje, ko nebuvo iki to. Tai mes Siai dienai parsivezéme
idejq ir mokyklos vertybés yra miisy Siy mety tema. Ir mes per pamokas kalbame apie kiiry-
biskumgq, atsakomybe, pagarbq, aktyvumgq. Ir tokiy mazyciy niuansy stengiamés labai daug
jgyvendinti: tie patys bendravimo principai, priminimai tévams apie vaiko pasiekimus. Atrodo,
tai darome, bet pabandome dar kitaip padaryti,

e kaitos idéju tasa kituose projektuose: Teiksime naujas paraiskas, nes susiduriame su naujo-
mis realybémis, turime migranty vaiky, tai tarptautiSkumo dimensija svarbi. Mes sustipréjome,
atsirado naujy partneriy, pasijutome tvirti: Siemet trys KA2 projektai yra mokykloje, visi pa-
taty mes tikrai neturétume. Visos veiklos, kurios prasidéjo KA2 projektuose, is esmés atsiremia
i KAl patirtj: lyderyste svietimo valdyme, ekologinj ugdymq / edukacijq, ugdymo metodus. Pas
mus po KAI sekty projektai, kur trauktume savo mokinius. Ir tévai, ir mokiniai jau jie noréty
irgi projekte sudalyvauti. Siandien rasome naujq projektg, nes susiradome partneriy. Bus KA2
projektas,

e individualiis mokytoju, dalyvavusiy mokymosi uZsienyje vizituose, nuostaty pokyciai:
Kultirinis pazinimas lieka simtas procenty vienareiksmiskai. Svarbiausia, kq mes parsiveza-
me, gal ne metodus, o tq tolerancijq, asmeninius jgidzius, socialinius gebéjimus, islaisvéjimg,
kalbéjimq komandoje, kad ne per penkias minutes iSsprendziami klausimai. Mokytojams labai
akiratis pleciasi, mes labai daug diskutavome isvaziavusios, ir tada supranti, kad visos Euro-
pos mokytojy problemos panasios ir mes nesame tokie vargsai nelaimingi,

e tinklaveikos atsiradimas: Reikia nebijoti skleisti ir mazus dalykus, dalintis. Raso is kity mo-
kykly, kad nori jungtis prie taves, gal galime pasidaryti susirinkimgq, kaip tu tai darai. Man
tai atrodo, kad tas projektas niekada nesibaigs, nes mes tiek daug esame parsiveze ir toksai
demesys jgyvendinimui. dar tq reikia padaryti, dar ang, ir vis kartu.

Mokymuose uzsienyje dalyvave pedagogai, vertindami organizacijoje vykstancius kaitos proce-
sus, mini pokyc¢ius savo ugdymo praktikoje, besikeiciant] mokiniy mokymosi procesg ir netgi
mokymosi rezultatus, projektuoja mokyklos strategijos kaitos kryptj integruodami mokymosi uz-
sienyje id¢jas, stebi kolegy nuostaty ir apskritai organizacijos kultiiros kaitos pozymius, taip pat
yra uzsidege testi mokymosi uzsienyje metu jgyty idéjy jgyvendinimg su kolegomis i$ kity mo-
kykly. Sutelktyjy diskusijos grupiy tyrimo rezultatai patvirtina anketinio tyrimo metu nustatytus
organizacijos kaitos poZymius, kaip rezultata iSrySkindami kaitos testinumo aspektus (kaitos idéjy
tgsq kituose projektuose, mokyklos strateginio vystymo pokycius, tinklaveikos atsiradima), ir lei-
dzia daryti prielaidg apie kaitos rezultaty tvarumg organizacijoje ir kaitos rezultaty ,,persikélimag*
1 kitas organizacines sistemas.
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L.2. Mokykly vadovy sutelktyjy diskusijos grupiy tyrimo

rezultatai

Tyrimo imtis. Tyrimo meto organizuotos dvi mokykly, gavusiy paramg ERASMUS+ KA1 veiks-
mo projektams jgyvendinti, direktoriy sutelktosios diskusijos grupés. Jose dalyvavo 14 skirtingy
tipy ir skirtingy vietoviy mokykly vadovai. Dalis i$ jy buvo ir mokymosi uZsienyje vizity dalyviai.
Pagrindiniai diskusijos su mokyklos vadovais klausimai buvo orientuoti j organizacijos kaitos sa-
lygas, kaitos kryptinguma, mokyklos vadovy poziiiri i mokytojy lyderyste, jy veiksmus palaikant
pokyti organizacijoje, organizacijos kaitos tvarumo uztikrinimo aspektus.

4.2 lentelé

Mokymosi uzsienyje salygotos lyderystés ir organizacijos kaitos ypatumai

KATEGORIJA SUBKATEGORIJOS

Mokytojy aktyvinimo ir motyvavimo

& : riemoné
ISORINE GALIL- Paskata mokytojy lyderystei P‘. """ ST I S
MYBE, ISJUDI- Finansinis iSteklius, jgalinantis asmening
NANTIISKOM-| @
FORTO ZONOS N . . Mokymosi / intelektinis organizacijos
Organizacijos kaitos stimulas o RS
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Mokykly vadovy pozitiriu, mokytojy lyderystei rastis ir plétotis, siekiant visos organizacijos kai-
tos, gana svarbi ISORINE GALIMYBE, ISJUDINANTI IS KOMFORTO ZONOS. Siuo atveju
galimybé organizacijai dalyvauti ERASMUS+ KA1 asmeny mobilumo mokymosi tikslais projek-
te mokykly vadovy vertinama kaip PASKATA MOKYTOJU LYDERYSTEI ir ORGANIZACI-
JOS KAITOS STIMULAS, pasireiskiantis kaip:

e mokytoju aktyvinimo ir motyvavimo priemoné: Mane intrigavo, kad projektas daugiau
orientuotas j mokytojus, kurie kartais biina pasyviis, kartais nenori niekur dalyvauti, uZtenka
pamoky, uzdaryti klasés duris ir iSeiti. Projektas — tai mokytojy motyvacijos darbui keitimo
galimybé, todél norime jtraukti kuo daugiau mokyklos bendruomenés, ypac mokytojy, kad jie
paskui grize galéty daugiau mokyti; O mokytojui kiekvieng kartq reikia lipti ant kazkokio laip-
telio. Dalyvavimas projekte yra pastiuméjimas, kad reikia man palipti;

e finansinis iSteklius, igalinantis asmenine agti: Mokytojo finansiné padeétis Lietuvoje mokyto-
Jjui neleidzia tobuléti taip, kaip norima. Kartais mokytojas pats negali uzsimokéti uz seminarus
ir kvalifikacijos kélimq. Finansinés galimybés, kurias teikia KAI projektas, leidzia mokytojui
parsivezti kitg patirtj, jq jgyvendinti mokykloje, leidzia stebéti, leidZia netgi paciam dalyvauti
veiklose déstant, ne tik stebint. Kelionés mokytojams yra brangios, mes is mokyklos isleisti
negalime arba tik is dalies galime. Mazame rajone yra maziau galimybiy. Darbiné aplinka
yra tokia, kad mokytojai neturi galimybés labai daug kur kalbg naudoti, o mokiniai turi daug
galimybiy medzZiagg mokytis imti ir ne lietuviskai, vis délto internetas platus. Tq medziagq ir
mokytojui reikia paZinti, ir pasiZiureéti, ir pagaliau pasiiilyti, nes ne viskq vaikas turi pats susi-
rasti, reikia ji kazkaip ir pakreipti, o projektas padeda ir skatina;

e organizacijai tarnaujantis, kaip mokymosi / intelektinis organizacijos strategijos igyvendi-
nimo iSteklius: Miisy strategijoje yra parama ir pagalba mokiniui, miisy mokytojy mobilumas
ir buvo Sitam tikslui skirtas, nes turime visq pagalbos mokiniui specialisty komandg ir reikia
iSmokyti jq dirbti kaip komandgq, dabar kiekvienas yra labai atskiras specialistas. Kai neberan-
dame to, ko reikia savo institucijai ¢ia, Lietuvoje, tai ieskome atsakymy, patirties kitose Salyse.
Lietuviai savo profesiniy paslapciy kartais neisduoda, o uzsienieciai negaili.

Taigi, mokykly vadovy nuomone, svarbiu organizacijos kaitos Saltiniu Siuo atveju tapo konkreti
1Soriné galimybeé (Sio tyrimo kontekste — ERASMUS+ KA1 asmeny mobilumo mokymosi tikslais
projektas), kuri suveiké kaip kaitos postiimis, organizacijai suteikdamas kaitos impulsa (,,paju-
dindamas* organizacijg ir joje dirbanc¢ius asmenis i§ komforto zonos) ir tiesiogiai pastiprindamas
organizacijg kaitai reikiamais iStekliais.

Su mokyklos vadovais diskutuojant apie mokytojy lyderystés radimosi ir plétojimosi iniciatyvas,
nustatyti $ie LYDERYSTES POTENCIALO PAIESKOS clementai:

e asmens motyvacija: Mokytojai rasé motyvacinius laiskus projekto koordinatoriui, pagal tai
atrinkome savas kandidatiiras. Apibrézty kriterijy neturéjome, mes tiesiog Ziiiréjome, kq jie
akcentuoja laiske. Pas mane dirba 70 mokytojy, bet laisky buvo zZymiai maZiau, kokius septynis
kartus;

e asmens iniciatyva ir indélis planuojant kaitos krypti: IS norinciy atkrenta, kas gali vaziuo-
ti. Atsirado 25 norintys. Mokytojai turéjo susiskirstyti grupémis ir rasti patys kursus. IS karto
atkrito keli. Dar atkrito, kai reikéjo parasyti dalj paraiskos. Dar atkrito, kai reikéjo aprasyti,
kaip panaudosi ir kaip vykdysi sklaidg. Kai prasém parasyti paraiskas, sesi is dvidesimt para-
Se, tai ir iSvezem juos,

e kalbos mokéjimas: Mokytojus atsirenkame, kad mokéty angly kalbg, negali gi veztis kalbos
nesuprantancio,

LYDERYSTE ORGANIZACIJOS KAITAI: |[KVEPIANTIS TANGO 103



104

e profesiné konkurencija: Pas mus buvo konfliktas tarp mokytojy, kai buvo skelbta vidiné mo-
kyklos atranka. Keletas mokytojy noréjo rengti tas pacias paraiskas, buvo konkurencija. Rei-
kalingas pokalbis ir kolegy vertinimas.

Kaip minéta 1.1 skyriuje, lyderysté organizacijoje gali biiti besirandantis, i§ organizacijos nariy
tarpusavio ir sgveiky su aplinka i§sivystantis ir besiformuojantis procesas, ta¢iau tradiciniy, labiau
hierarchiniy strukttiry organizacijose daugeliu atvejy yra reikalingi konkretiis vadybiniai spren-
dimai, padedantys rasti ir plétoti lyderystés potencialg organizacijoje. Mokykly vadovai jvardija
$iuos ASMENINIO LYGMENS LYDERYSTES POTENCIALO KRITERIJUS: asmeniné inicia-
tyva, kalbos mokéjimas ir asmens motyvacija, bei egzistuojantji PROFESINES KONKURENCI-
poZymis, organizacijos kaitos procesuose reikalaujantis tam tikro profesinio (ne asmeninio) konf-
likto (Katz ir kt., 2009).

Gilinantis j tai, kokius LYDERYSTES POZYMIUS pastebi mokykly vadovai mokytojams grj-
zus 1§ mokymosi uzsienyje veikly, iS$skirti Sie aspektai:

e mastysenos keitimas ir veikimas savo pavyzdziu: Ir pagrindinis dalykas — sujudinti mgsty-
maq mokytojy galvose. Mokiniai pasitiki mokytojais, kurie moko mokytis savo pavyzdziu. Moki-
niai labai mokytojus vertina kitaip, tuos, kurie vaziuoja, kurie tobulina savo kvalifikacijq, kurie
gali atnesti visiskai naujy idéjy,

e aktyvus veikimas telkiant kolektyva naujoms kaitos iniciatyvoms: K41 mokytojas yra ak-
tyvesnis, Siuolaikiskas, siekia naujoviy; Po keliy projekty mokytojai netelpa savo rémuose, at-
siranda bendros iniciatyvos. Pas mus mokytojai susivienijo. Gali paveikti su projekto idéjomis
net $vietimo sistemos pertvarkq,

e dalijimasis Ziniomis kolektyvinei gerovei: Paskui dar visi raso ataskaitas ir butinai turi
daryti viesinimq susirinkimy metu, pamoky metu, kolegoms, draugas draugui, dar ir mieste
padareé. Ataskaitose rasoma, kq pamaté, koks teigiamas poveikis, kq gal buty galima pritaikyti
mokykloje;

e dalijimasis mokymosi iStekliais su kolegomis i§ kity mokyklu: Mokytojos grjzo labai pa-
tenkintos ir labai stipriai skleide savo patirtj ir tarp kolegy, ir tarp regioniniy mokykly. Mo-
kytojams rezultatus pasiseké placiai paskleisti ir is karto naudoti savo darbe, pasidalyti su
bendruomene. Po vizity vyksta seminarai, ir ne tik mokykloje, bet dvi konferencijos jvyko na-
cionaliniu lygmeniu.

Mokykly vadovy nuomone, labai svarbi asmeninés tigties sgsaja su visos organizacijos kompeten-
cijy plétojimu, todél, kalbédami apie lyderyste organizacijos kaitai, mokykly vadovai kaip svar-
bius akcentavo kolektyvo telkimo, aktyvaus veikimo rodant pavyzdj ir mokymosi kompetencijy
dalijimosi aspektus.

Remiantis mokykly vadovy sutelktyjy diskusijos grupiy medziagos analizés rezultatais galima
teigti, kad mokykly vadovai mokymosi uzsienyje salygotus lyderystés procesus vertina tik pozity-
viai, matydami, kad tai ORGANIZACIJA KEICIA SIOMIS KRYPTIMIS:

e geréja mokyklos jvaizdis: Jei mes esame vienintelé gimnazija rajone, tai turime parodyti
kazkq naujo, duoti kazkq daugiau, nei jprasta duoti. Sklaida mokyklai gerai, stiprina mokyklos
jvaizdj. Turime ismokyti kitus, kuriy vaikai ateis mokytis pas mus. Projekto jgyvendinimas pa-
deda islikti svietimo rinkoje. Tam, kad isliktume, reikia labai auksto mokiniy parengimo, o tam
svarbi mokytojy kvalifikacija, kurig tobulina projektas,
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o didéja kolektyvo saviverté: Tus ieskojimas, tas isvaziavimas naudingas tam, kad galétum
save pasitikrinti, kas jmanoma savo jégomis pakeisti. Daznai pajauti, kad gali savimi, savo
ugdymo jstaiga didziuotis. Dirbame mes gerai, tik nemokame saves reklamuoti ir dirbti, reikia
daugiau vazinétis, ir pamatysime, kad kompetencija nebloga. Miisy mokytojams tritksta pasiti-
kéjimo savimi, nors dirba gerai. Mokytojai pamato, kad jie néra tokie beverciai, kaip jie save
laiko. Smagu, kai jgauna pasitikéjimo savimi patirties. Savo bendruomenei augini sparnus, jie
pamato, kad jie gali;

e stipréja kolegialus mokymasis: Mokytojai ir pavaduotoja parsivezé daug medziagos, o tai
naudinga ne tik tiems mokytojams, kurie buvo isvyke, bet visiems, kurie dirba mokykloje. KA1
projektas yra galimybé mokytojams susipazinti su kity Saliy Svietimo sistemomis, galimybé
susitikti su kity Saliy Zmonémis, galimybé pamatyti metodus, su kokiais Lietuvoje yra nesusi-
pazine;

e plétojasi kolektyviné lyderysté: Vizito dalyviai turi galimybe tapti savotiskais mokytojais,
kitq mokytojq. Zinirint j priekj, tai ir galimybé mokytojams jsitraukti j visos mokyklos strateginj
planavimgq. Stengiamés, kad Zmonés, kurie iSvaziavo, biity kaip mentoriai naujo sukamo pro-
Jjekto;

e stipréja tarptautiné profesiné tinklaveika: Miisy gimnazija priklauso tarptautiniam tinklui
ir mes labai dZiaugiameés, kad Sitas projektas leidzia mokytojams vykti déstymo mobilumui. Jie
destys tinklo mokyklose. Mes irgi sulaukéme mokytojy, kurie désté puse mety, mes dziaugia-
meés, kad projektas atveria Sias galimybes.

Kalbant apie KAITOS ISSUKIUS, su kuriais susidiiré organizacija tiriamame kaitos procese,
mokykly vadovai jvardijo ORGANIZACINIU KOMPETENCIJU TRUKUMA ISNAUDOJANT
ISORINES GALIMYBES:

e strategavimo / strateginio iZvalgumo kompetenciju stoka: Mums kvalifikacijos kélimo kur-
sai buvo arciau, o gal net nepagalvojome apie kitas galimybes. Pasirinktas seminary kelias
kazin ar buvo optimaliausias,

e bendruy organizaciniy pajégu trikumas: Daréme tai, kq galime suvaldyti;

e Kkalbos barjeras: Mes daugiausiai naudojamés kursais, Seséliavimas — mokytojui labai didelis

vy o—

Kiti i§80ikiai susije su mokymosi uzsienyje renginiy KOKYBES VALDYMO aspektais:

e mokymosi uZsienyje renginiy kokybés neatitiktis lukes¢iams: Pagal aprasymq kursai tu-
réjo buti daug aukstesnés kokybés ir visai kitaip paruosti. Tai, kq mes radome nuvaziave, tai
buvo primityvios Zinios, visiSkai pradmenys. Kursai visiskai netenkino miisy poreikiy, neatitiko
likesciy, bet aprasymas buvo idealus, reklaminis. Pagal patj aprasymq, reklamgq viskas atrodé
graziau, nei kad nuvaziavome ir dalyvavome. Buvo primityvoka, nelabai pasirengta,

e savarankiSka kokybés prieziiira: I§ pradziy buvo kazkokia trintis, kol mes nepapraséme
duoti ty Ziniy, kuriy mums reikia. Kai mes grieztai pasakém, tai profesionalumas tapo tikrai
aukstas ir mes gavome tikrai labai daug. Mes turéjome jsprausti j kampq organizatorius, kad
duokite tai, ko reikia;

e renginiu kokybés vertinimo poreikis: Biitinai turi biiti atsiliepimai apie tuos kursus. Kai pa-
rasiau atsiliepimus j tq lentele, tai su manimi paskutine dieng nebekalbéjo. AS buvau persona

non grata, kai parasiau, kad kursai buvo neparuosti, kad mes metodinés medziagos negavome
pakankamai, kad kursai miisy netenkino.
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Mokyklos vadovy nuomone, kad mokymosi uzsienyje salygota mokytojy lyderysté plétotysi ir
organizacijai duoty apéiuopiamy rezultaty, labai svarbu, kad MOKYMOSI PROCESAS BUTU
AKTYVUS, itraukiantis mokymosi dalyvius i aktyvias ugdymo proceso praktikas: Aisku, kad
daugiausiai naudos buty is Seséliavimo: matyty, turéty klausimy, o lengviausiai — stebéti pamokq.
Seseéliavimas netgi geresnis nei seminarai, nes per §eséliavimq tu pamatai labai daug uzkulisiy,
tu gali labai daug klausimy uzduoti, ir su vaikais bendrauji, ir su mokytojais. O seminaras, kai
tau atsistoja tas lektorius ir pasako tam tikrg informacijq, yra siauresnis. Geriausias biidas moky-
tis — ilgalaikis buvimas kartu su kolega klaséje, mokytojo atsistojimas kitoje aplinkoje — geriausia
kvalifikacijos tobulinimo forma.

Kitas svarbus sékmingos organizacijos kaitos veiksnys — ORGANIZACIJOS KAITOS PALAI-
KYMAS VIETOS SAVIVALDOS LYGMENIU, pasireiSkiantis:

e teigiamu steigéjo poZiiriu: Svietimo skyrius ir politikai labai teigiamai Zitiri. Mes jsijungéme
dar j vieng projekta, kuris nebuvo finansuojamas i§ niekur, jame jungési 14 ES Saliy, tai valdzia
svecius priéme, bendravo;

e per vadovo atestacijos procediira: Kai atestacija biina, tai labai tarptautiskumg pripaZzjsta.
Per atestacijq svarbus tas zingsnis, kai direktoriy veiklg vertina pagal tai, kiek tarptautiniy
projekty turi kasmet ir kiek pinigy mokykla pritraukia is Europos Sqjungos;

e finansine parama mokyklai: Mes vykdeme is eilés mety keletq tarptautiniy projekty, tai kai
paraiskai tritkdavo pinigy, mums rajono savivaldybeé visada skirdavo papildomai lésy, kai uz-
baigdavome projektq, mes visada grqzindavome. Visq laikq ta parama tokia yra.

Diskusijy su mokyklos vadovais metu atskleista, kad Svietimo skyriams ir miesto / rajono poli-
tikams yra svarbus mokykly tarptautiSkumo dimensijos stiprinimas. Taciau tyrimo rezultatai lei-
dzia teigti, kad, viena vertus, mokyklos tarptautinés dimensijos kaita pripazjstama ir vertinama
ganétinai formaliai kaip sudétinis jprastos mokykly vadovy atestacijos procediiros elementas, kita
vertus, kai kur traktuojama kaip miesto / rajono garbés reikalas, tod¢l palaikoma ir remiama finan-
siSkai, randant netradiciniy sprendimy.

Mokykly vadovai patvirtina sutelktosios diskusijos grupése su mokymosi uzsienyje veiklose da-
lyvavusiais pedagogais iSryskéjusig nuostaty, kad organizacijos kaita yra aktyvaus organizacijos
nariy indélio reikalaujantis procesas visuose kaitos etapuose: tiek kaitg planuojant (pasinaudo-
jant iSorés teikiamomis galimybémis, savarankiSkai valdant mokymosi kokybe, aktyviai ieSkant ir
jgalinant lyderystés potencialg organizacijoje,) tiek paciame kaitos procese (kei¢iantis mokytojy
mastysenai, mokytojams aktyviai veikiant telkiant kolektyva, dalijantis Ziniomis ir mokymosi is-
tekliais su kolegomis), tiek jtvirtinant kaitos rezultatus organizacijoje (organizacijos kaitos palai-
kymas vietos savivaldos lygmeniu).
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5. ORGANIZACIJOS KAITOS SEKMES VEIKSNIAL:
ATVEJO ANALIZES REZULTATAI

Atvejo analizés tikslas — atskleisti ir apraSyti mokymosi uZsienyje salygotos lyderystés mokyklos
kaitai patirtis, identifikuojant sékmés veiksnius, gerasias perkeltinas lyderystés organizacijos kai-
tai patirtis.

Atvejo analizés teminés kryptys: (1) pasirengimas mokymosi veikloms ir organizacijos kaitai;
(2) mokytojy lyderystés patirtys; (3) vadovy parama ir organizacijos aplinka; (4) s€kmingos orga-
nizacijos kaitos veiksniai.

Tyrimo metodai. Tyrime analizuoti Siauliy Stasio Salkauskio ir PanevéZio Juozo Bal¢ikonio gim-
nazijy bei Siauliy rajono ir Rokiskio rajono savivaldybiy konsorciumy atvejai. Atvejo analizei
buvo numatyta: (1) mokyklos / konsorciumo projekto paraiskos turinio ir jstaigos strateginiy do-
kumenty dermés analizé; (2) atskira kiekybiniame tyrime dalyvavusiy mokyklos mokytojy, tévy
ir mokiniy apklausos rezultaty analize; (3) sutelktosios diskusijos grupés su mokymosi uzsienyje
vizituose dalyvavusiais ir nedalyvavusiais mokytojais; (4) interviu su mokyklos / konsorciumo
vadovais ir jstaigy steigéjy atstovais.

Tyrimo metu ERASMUS+ KA1 veiksmo projekto numatyti mokymai uzsienyje buvo jvyke tik
Siauliy Stasio Salkauskio gimnazijoje. Panevézio Juozo Baléikonio gimnazijoje susitinkant su
tyréjais dar buvo vykdoma mokymosi idéjy sklaida. Abu konsorciumai tyrimo metu dar tik buvo
pradéje jgyvendinti savo projektus: pedagogai buvo dalyvave pirmuosiuose numatytuose moky-
muose uzsienyje, kai kurie dar juose ir nedalyvave, kai kur pradéti organizuoti dalijimosi jgyta
patirtimi renginiai. Jvertinus $ig situacija, atvejo analizése Rokiskio rajono savivaldybés konsor-
ciumo atveju nepateikiama atskira mokykly apklausos rastu rezultaty analizé, Siauliy rajono kon-
sorciumo, sudaryto i§ 7 ikimokyklinio ugdymo institucijy, atveju neorganizuota ir dél to nepatei-
kiama ikimokyklinio ugdymo jstaigy apklausos rastu analizé.

Tyréjy sprendimu atvejy analizéje pateikiami tik tie rezultatai, kurie atskleidzia specifinius moky-
klos ar konsorciumo atvejo mokytojy lyderystés ir organizacijos kaitos sékmés veiksnius. Tyrimo
dalyviy pasisakymai, atkartojantys anksé¢iau jvardytus organizacijy kaitos ypatumus, Siame sky-
riuje nebus pateikti.
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5.1. Kaitos kryptingumas ir kaitos proceso valdymas:
Siauliy Stasio Salkauskio gimnazijos atvejo analizés rezultatai

PASIRENGIMAS KAITAI: mokyklos strategijos ir pedagogy mokymosi uzsienyje

tiksly dermé (organizacijos strateginiy dokumenty ir parai$kos analizés
rezultatai)

Siauliy Stasio Salkauskio gimnazijos strateginis tikslas — ugdymo kokybés tobulinimas, uztikri-
nant kiekvieno mokinio ir mokytojo s¢kme. Mokyklos veiklos prioritetai: nuolatinis mokymasis
visiems kartu ir vienam i$ kito, pamokos kokybé¢ ir efektyvumas, tarptautinio bendravimo ir ben-
dradarbiavimo kultiiros puoselé¢jimas, ugdymo aplinkos optimizavimas.

ERASMUS+ KA1 projekto paraiSkoje nurodomi mokytojy mokymosi uZzsienyje tikslai (naujy
kompetencijy jgijimas, mokymo programy ir ugdymo(si) aplinkos tobulinimas, optimaliy rysiy
su mokyklomis partnerémis palaikymas) dera su mokyklos veiklos prioritetais, yra tiesiogiai
orientuoti i uzsibrézty tiksly ir uzdaviniy, jvardyty gimnazijos 2013-2015 mety strategi-
niame veiklos plane, jgyvendinimg. [gyta mokymosi uzZsienyje patirt] gimnazija ketina diegti ir
kaitos tvarumg uztikrinti: (1) vykdydama projekty rezultaty skaida; (2) keisdama pamoky kokybe;
(3) suformuodama netradicing ugdymo erdve mokykloje; (4) sukurdama netradiciniy pamoky ve-
dimo sistema.

Svarbu pazyméti, kad pasirengimo kaitai etape, planuojant pedagogy mokymosi uzsienyje veiklas
ir numatant organizacijos kaitos aspektus projekto paraiskoje, Stasio Salkauskio gimnazijos atveju
akivaizdus ir sistemiskas strateginis poziiiris i kaitg. ParaiSkoje numatytas netradiciniy pamoky
vedimo sistemos mokykloje sukiirimas neabejotinai rodo mokyklos kryptinga ambicija keistis ne
tik individualaus mokytojo lygmenyje (keisti pamokos kokybe¢), bet numatyta pokyti jgyvendinti
visoje organizacijoje. Siekis sukurti netradiciniy pamoky mokykloje sistema leidzia daryti iSvada
apie aiskios organizacijos kaitos vizijos turéjima, apie mokytojy, dalyvavusiy mokymosi veiklose
uzsienyje, aktyviy veiksmy skleidziant mokymosi idéjas organizacijoje ir jtraukiant kitus kolegas
svarbos supratima, kity kolegy pozityvaus atsako biitinybg¢ ir organizacijos aplinkos (strukttry,
procediiry) kaitos reikalinguma, organizacijos parengt].

LYDERYSTES IR ORGANIZACIJOS KAITOS ASPEKTAI: mokyklos bendruomenés

atstovy anketinés apklausos duomeny analizés rezultatai

Mokyklos projekto paraiskoje buvo numatyta 12 mokymosi uzsienyje vizity, juose dalyvavo 5 pe-
dagogai, dalis 18 jy — ne vieng kartg. 4 apklausos dalyviai iki ERASMUS+ KA1 projekto jau turéjo
mokymosi uzsienyje patirties. Pasirinktos mokymosi formos — kursai (3 asmenys) ir Ses¢liavimo
veiklos (5 asmenys).

Pasitenkinimas mokymosi uZsienyje patirtimi. Kiekybinés apklausos rezultatai patvirtina, kad
mokytojy pasitenkinimas mokymosi patirtimis yra labai aukstas: mokymosi veikly dalykiné pro-
grama ir organizavimas i§ esmés atitiko visy dalyviy liikes¢ius, o pedagogy igyta tarpkultiirinio
bendradarbiavimo patirtis ir priimanc¢iosios organizacijos reagavimas j poreikius netgi virsijo res-
pondenty liikescius.

Asmeninés iigties vertinimas. Mokyklos projekte ,,Pamoka kitaip* buvo numatyta asmenin¢ tig-
tis kompetencijy, lemianciy pamokos kokybe, tobulinimo srityje. Kiekybinés apklausos rezultatai
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leidzia teigti, kad mokymosi uzsienyje tiksly pedagogai pasieké ismoke naujy mokymo metody
(patvirtina 3 mobilumo vizituose dalyvave respondentai), klasés valdymo biidy (patvirtina 2 mo-
bilumo vizituose dalyvave respondentai), patobuling darbg su isskirtiniy poreikiy mokiniais (pa-
tvirtina 3 mobilumo vizituose dalyvave respondentai). Visi mokymosi dalyviai nurodo, kad jgyta
patirt] pritaiko savo tiesioginiame darbe. Pedagogai mano, kad labiausiai patobulino savo tarpkul-
tiurinés komunikacijos kompetencijas (nurodo 5 mokymosi vizituose dalyvave respondentai), tapo
atviresni pokyciams (patvirtina 5 mokymo vizituose dalyvave respondentai).

Idéju sklaida, kolegy jtraukimas ir pozityvus kolegy atsakas. Remiantis mokyklos bendruo-
menés atstovy, dalyvavusiy tyrime, apklausos rezultatais galima teigti, jog visi dalyviai pristaté
mokymosi uzsienyje patirtis suinteresuoty mokytojy grupéms, mokytojai vede atvirasias pamokas,
parengé nauja medziagg dalyko mokymui, pradéta burti bendraminCiy grupé naujiems sumany-
mams jgyvendinti. Kiek Zemiau vertinamas pozityvus kolegy atsakas, nors dauguma mokymosi
uzsienyje veiklose nedalyvavusiy mokytojy pripazjsta, kad uzsienyje kvalifikacijg kele kolegos
uzdega noru taikyti naujoves mokymuose nedalyvavusius mokytojus.

Organizacijos kaita. Visi mokyklos apklausos dalyviai nurodo, kad jgyvendinus projekta keiciasi
ugdymo proceso organizavimas, pradedami taikyti nauji metodai, pamokoje mokiniai kiirybiskiau
ir aktyviau dirba, ta¢iau ugdymo turinio kaita néra pastebima. Kad dél pedagogy mokymosi uzsie-
nyje jgyvendinty iniciatyvy geréja mokiniy rezultatai, mano 3 mokyklos tyrimo dalyviai. Visi kva-
lifikacija uZsienyje analizuojamo projekto metu tobuling mokytojai pastebi didesnius ar maZesnius
mokymosi uzsienyje salygotus pokyc¢ius mokyklos kultiiros srityje.

Dauguma mokymosi veiklose uzsienyje nedalyvavusiy respondenty pripazjsta, kad mokykloje
daugiau ar maziau pastebimi minéti poky¢iai, iSskyrus geresnius mokiniy mokymosi rezultatus.
Poky¢ius profesine kvalifikacijg uzsienyje kélusiy mokytojy darbe mato ir mokiniai (N=19). Apie
80 proc. apklausoje dalyvavusiy mokiniy nurodo, kad mokytojai po mokymosi uzZsienyje vizity
idomiau veda pamokas, teikia jdomesnes projektines uzduotis, dazniau naudoja iSmanigsias tech-
nologijas, teikia uzduociy, kurioms atlikti reikalinga uZsienio kalba.

Vadovo ir organizacijos parama. Mokyklos aplinkos palankuma i§ mokymosi uZsienyje parsi-
veztoms idéjoms jgyvendinti pozityviai vertina tiek dalyviai, tiek mokymosi uzsienyje veiklose
nedalyvave kolegos. Taip pat gana aukstai vertinamas mokyklos direktoriaus palaikymas ir jsitrau-
kimas ] mokymosi uzsienyje inicijuoty poky¢iy organizacijoje igyvendinima.

ORGANIZACIJOS KAITOS SEKMES VEIKSNIAI: sutelktyjy diskusijos grupiy su

mokyklos mokytojais ir interviu su mokyklos vadovais tyrimo rezultatai

Tyrimo imtis. Susitikimuose su tyr¢jais sutelktosios diskusijos grupés forma dalyvavo 5 moky-
mosi veiklose uzsienyje dalyvave gimnazijos mokytojai ir 7 jose nedalyvave pedagogai. Interviu
dalyvavo buvusi gimnazijos direktoré ir darbg pradedanti nauja mokyklos vadove.

VADOVY POZIURIS

Strateginis vadovu pozZiiiris j mokyklos tarptautiSkumo stiprinima: Jeigu mokykla nesuvoks
tarptautinio konteksto, Lietuvos buvimo pasaulio dalimi, tai mokiniams bus sudétinga. Jei mo-
kytojas pats niekur nedalyvaus, niekur nevaziuos, nieko nematys, o mokykla nematys, kokios yra
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mokytojy kompetencijos Europoje, tai mes biisime labai atskiri ir integruotis miisy vaikams j visq
pasaulio kontekstq, ir kultirinj, ir apskritai bendrg, bus labai sudétinga.

Tiksliné mokytoju atranka pagal projekto tema: Mokytojus rinkome keliais ratais. IS pradziy
buvo koks 20. Kai priartéjo prie konkreciy veikly, jy sumazéjo. Sumazéjimo priezastis: zmogus
turi pats labai daug kq turéti ir galéti. Reikalinga uzsienio kalba, reikia paciam susirasti kursus,
tie kursai turi biiti ne bet kokie. Kai mes susidéliojome savo tikslus, uzdavinius, zZitirédami j savo
mokyklos strategijq, kai mes jau pradéjome déliotis vizity turinj — buvo svarbi tik pamokos kokybé.

sNematomas* projekto valdymas: Pirmiausiai tai metodinése grupése ypac aktyviai skleistos
Zinios, dabar metodinés grupés po projekto pasizymi ypac suburtu bendravimu ir bendradarbiavi-
mu, formuojasi nauja dalinimosi kultiira. Vadovy buvo tik mazas stumteléjimas pedagogy tarybos
posédzZiui.

Ugdymo proceso organizavimas mokytojuy vizity metu: Visi i§ anksto Zino, kada vyksta. Biity
gerai, kad kursai buty zinomi truputj is anksciau. Tada yra lengviau planuoti. Nejmanoma kursy
susiplanuoti per atostogas. Tokiy, kokiy reikia, gali nebiiti, todél mokyklai tenka planuotis ugdymo
procesq. Ar mes tobulai tq padaréme? Visaip. Vieni isdéliojo kolegoms uzduotis, darbelius. Tie
darbai vyko gal geriau, gal blogiau. Kiti mokiniams pridavé savarankisko darbo. Treciy vaikus
kabineto kaimynas priziiréjo. Gal buvo galima priimti is Salies vadavimg, bet, kadangi kursai
penkios dienos, tai kol naujas Zmogus jsivaziuoja, jis jau ir baigia. Jei kokia pamoka ir buvo pra-
puolusi, tai kompensuota buvo keleriopai, kai mokytojas parvaziuoja kaip ant sparny su naujomis
idéjomis, su naujais norais. Ir vaikai uzsidega. Jie gyvena tuo, kas vyko. Ir mokytojo autoritetas

mokinio akyse kyla.

Idéju ,,apgyvendinimas® ir ju auginimas organizacijoje: Pasireiskia mokiniy entuziastingu da-
lyvavimu pamokose, kurios vyksta kitaip. Jiems yra jdomiau, jie paskui aptarinéja, dalijasi emo-
ciniais jspudziais. Vaikams, niekam tai ne paslaptis, svarbu emocija pamokoje. Projekto tvaru-
mas — zmoniy mentalitete, Zmoniy poziuryje ir konkreciuose judesiuose, veiksmuose kiekvienoje
pamokoje. IS to Zmogaus peréjo j aplinkq: j kolegas, i vaikus peréjo. Vizity rezultatai negaléjo
dingti ir niekur nedingo. Yra viltis, kad jie bus auginami. Kai parsiveZi idéjq, ji isauga, tu jg iSau-
gini savam kontekstui. Parsivezé mokytoja pavyzdj literatirinés pamokos, ir mes jg padarysime
Siaulivose. Mokytojai dazniausiai patirtj perkelia per metodus, kas svarbu miisy projekto tikslui.

MOKYMOSI UZSIENYJE VIZITUOSE DALYVAVUSIY MOKYTOJY NUOMONE

Kolegiali iniciatyva: Programa yra unikali mokytojams, nes yra viena paraiska, o dalyvauja daug
mokytojy. Tai labai patogu: visi gali dirbti kaip grupé. Kai buvo sugalvota ir paskelbta tema, ji ne-
buvo iki galo isbaigta. Temq pradéjome ziuréti nuo mokyklos prioritety, is jy ir gimé projekto tema
., Pamoka kitaip ““. Atéjo savanoriai zmoneés, kurie iniciatyviis. Daug ir atkrito, nes neturéjo minciy,
neturéjo idéjy. Neturéjo noro, turéjo baimiy, kad reikés vaZiuoti j uzsienj ir kalbéti kita kalba.

Atsakomybé kolegoms ir mokyKklai: 7u vaZiuoji parvezti sau, kolegéems, mokyklai. Atsakomybé
pasidaro kitokia. Pamoka kitokia, pamoka kitoje erdvéje, pamoka jdomi. Kursy ieskojome tokiu
principu: kaip susirasti, pasiimti. Noréjome surasti, ko mes nedarome. Tai, kq mes iSbandéme,
parsivezéme cia ir daréme mokymus kaip darbq grupése. Visi isbandé parsiveztas uzduotis. Tai
nebuvo tik papasakojimas. Tai, kq parsivezi, tu taikai. Gal ne viskq taikai, bet galvoji, kaip pri-
taikyti, galvoji, kaip leisti paciupinéti. Patirties perkélimas — tai méginimy ir bandymy kelias.
Vaikai dziaugiasi, kad tu eksperimentuoji. Vienas is projekto tiksly — sukurti netradicine erdve.
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Toje erdvéje jsikiiré konsultacinis centras. Ten mokytojas gali vesti kitokig pamokg, ta erdvé jkurta
apjungus du projektus.

Isigalinimas veikti: Buvo daug darbo stebéjimo. Stebédamas pamatai, kaip vyksta pamoka kitoje
Salyje, o kursai daugiau orientuoti j mokomgjj dalykq. Tada domiesi dalyko naujovémis, metodais.
Pamatai, kaip dirba, ir supranti, kad tu irgi gali. As buvau Seséliu, dabar jau cia mieste ieSkau
galimybiy perkelti matytus veikimo modelius, kaip, kuriant naujus rySius, sukurti naujg pamokq.
Seseélivodamas tu pradedi galvoti, kaip rasti analogiskus rysius, kaip dirbti.

KAITOS IGYVENDINIMO PROBLEMOS: (1) mokymosi formy ir temuy, reikalingy nu-
matytiems tikslams pasiekti, stoka; (2) organizaciniai mokymuy nesklandumai: Nuvylé kursy
nebuvimas. Per trumpq laikq reikia susirasti is naujo, kas tinka tavo temai, mokyklos tikslams. Kai
kurie organizatoriai net neinformavo, kad kursai nejvyks. Rasai, rasai, o neatsako, o paskui gauni
atsakymgq, kad kursai nejvyks.

MOKYMOSI UZSIENYJE VIZITUOSE NEDALYVAVUSIY MOKYTOJY VERTINIMAS

Mokymosi idéju ir patirties perémimas: Kolegos parvezé daug medziagos, kurig galima pritai-
kyti, ir mes jg pritaikome. Metodus ir darbus, kuriy anksciau nedaréme. Tai metodai, kurie vaikus
sudomina labiau. Po Italijos kolegés kalbéjo apie bendruomeniskumg, kas labai suzavéjo, o as pa-
maciau savo darbe spragq: klasés bendruomenés subiirimg, o kolegé parsiveze jvairiy tokiy idéjy
ir Siek tiek dabar kitaip ji dirba, ir as kartu dirbu, ir mes kartu bandome. Projektas duoda labai
daug ir mokymo metodikai: kiek galima daug jvairiausiy dalyky pritaikyti. Po projekty jkurtas
konsultacinis centras, tai erdve, kur galima dirbti nenuobodziai, neuzsidarius savo tradiciniame
vadovélyje, klaséje.
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5.1 pav. Sékmingos organizacijos Kaitos veiksniai Siauliy Stasio Salkauskio
gimnazijos atveju
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Sékmingos organizacijos kaitos veiksniai Siauliy Stasio Salkauskio gimnazijos atveju: (1)
strateginis vadovy poziiuris j ugdymo proceso tobulinimo ir mokyklos tarptautiskumo stiprinimo
sgsajas; (2) kryptingai organizuota ir valdoma mokymosi idéjy sklaida mokyklos viduje; (3) efek-
tyvus kolegy jtraukimas (parvezty zZiniy pritaikymas mokytojy, nedalyvavusiy projekte, pamokose).

5.2. Organizacijos ugdymo filosofijg plétojanti kaita ir
mokymosi patirties perémimo sistema: Panevézio Juozo
Balcikonio gimnazijos atvejo analizés rezultatai

PASIRENGIMAS KAITAI: mokyklos strategijos ir pedagogy mokymosi uzsienyje

tiksly dermé (organizacijos strateginiy dokumenty ir parai$kos analizés
rezultatai)

Panevézio Juozo Bal¢ikonio gimnazijos paraiskoje jvardyti ERASMUS+ KA1 veiksmo projekto
mokymosi uzsienyje tikslai inovatyviy metody, tinkamy gabiems mokiniams, paieska bei taiky-
mas,; mokytojy bendryjy ir profesiniy kompetencijy tobulinimas, skaitmeniniy mokymosi aplinky
pritaikymas ugdymui ir atviry Svietimo istekliy naudojimas; pamokinés ir projektinés veiklos to-
bulinimas, naudojant socialinés medijos jrankius, vadybinés kompetencijos tobulinimas dera su
gimnazijos strateginio plano 2014-2016 m. tikslu — ugdymo kokybés bei gabiy vaiky ugdymo
sistemos tobulinimu. Mokytoju mokymosi uZsienyje tikslas paremtas aiSkia strategine kryp-
timi — gabiy mokiniy ugdymosi poreikiy tenkinimu.

Vertinant gimnazijos planuojamas mokymosi patirties inicijuotos organizacijos kaitos tvarumo
priemones, reikia pazymeti, kad gimnazija jvardija efektyvesnj informaciniy technologijy, akty-
viy ir inovatyviy mokymo metody pamokose naudojima, dalijimagsi patirtimi su kolegomis, gabiy
mokiniy atpazinimo ir ugdymo sistemos tobulinima, sitilymus (projektus) dél gimnazijos ugdymo
plano ir strateginio plano turinio gerinimo, ta¢iau strateginiuose dokumentuose ir paraiskoje sto-
kojama konkretesniy rodikliy jsivardijimo pasiektiems rezultatams (poky¢iui) matuoti.

LYDERYSTES IR ORGANIZACIJOS KAITOS ASPEKTAI: mokyklos bendruomenés

atstovy anketinés apklausos duomeny analizés rezultatai

Mokyklos ERASMUS+ KA1 veiksmo projekte buvo numatyta 20 mokymosi uzsienyje vizity,
tyrimo metu juose buvo dalyvave 13 respondenty, 18 jy 9 apklausos dalyviai iki ERASMUS+ KA1
projekto jau turéjo mokymosi uzsienyje patirties. Pedagogai daugiausia dalyvavo kursuose (13
respondenty) ir tik keletas (2 respondentai) — SeS¢liavimo veiklose.

Bendras pasitenkinimas mokymosi uZsienyje patirtimi yra vidutinis, nors nurodoma, kad vizity
dalykiné programa ir organizavimas atitiko daugumos lukescius, o projekto dalyviai yra patenkinti
tarpkultiirinio bendradarbiavimo patirtimi ir priimanciosios organizacijos reagavimu j poreikius.

Asmeninés iigties vertinimas. Mokymosi metu buvo siekiama tikslingai tobulinti su gabiy vaiky
ugdymu susijusias pedagogy kompetencijas. Apklausoje dalyvave 10 mokytojy nurodo, kad pagi-
lino Zinias, kaip galima dirbti su i$skirtiniy mokymosi poreikiy turinciais mokiniais, 12 mokytojy
teigia, kad iSmoko naujy mokymo metody, 8 respondentai mano, kad patobulino klasés valdymo
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igtidzius, 7 patobulino IKT taikymo ugdymo procese geb¢jimus, 8 pedagogai nurodo, kad vizitas
yra stimulas keisti mokymo stiliy.

Idéju sklaida, kolegy itraukimas ir pozityvus kolegu atsakas. Tyrimo rezultatai leidzia teigti,
kad mokykloje vykdoma intensyvi mokymosi uzsienyje metu jgyty idéjy sklaida mokyklos viduje,
visi dalyviai pristaté vizito patirtis suinteresuoty mokytojy grupéms, 8 mokytojai jau dalijosi pa-
tirtimi, vesdami atvirgsias pamokas, 3 parengé nauja dalyko medziaga, 5 pateiké rekomendacijas
del gabiy mokiniy ugdymo organizavimo, 4 dalijosi projekto ziniomis su tévais. Uzsienyje mokesi
mokytojai gana aktyviai veikia j naujy idéjy jgyvendinimg jtraukdami kitus suinteresuotus asme-
nis: buria bendramin¢iy grupes naujiems sumanymams jgyvendinti (nurodo 7 apklausos dalyviai),
1 naujoviy igyvendinimg jtraukia tévus (nurodo 5 apklausos dalyviai), ieSko paramos uz moky-
klos riby (nurodo 9 apklausos dalyviai). Dauguma mokymosi uzsienyje vizituose nedalyvavusiy
respondenty atpazjsta ir pastebi Sias mokytojy lyderystés apraiSkas diegiant mokymosi uZsienyje
1gytas idéjas mokykloje.

Dauguma abiejy mokytojy grupiy (dalyvavusiy ir nedalyvavusiy kvalifikacijos tobulinimo vizi-
tuose uzsienyje) atstovy pastebi, kad kolegos palaiko naujas idé¢jas, apie pusé respondenty nurodo,
kad projekte nedalyvave kolegos isitraukia j projekto rezultaty jtvirtinimo veiklas.

Organizacijos kaita. Didziausi pokyc¢iai mokyklos lygmeniu pastebimi mokiniy mokymo srityje:
visi dalyviai nurodo, kad po mokymosi keiciasi ugdymo proceso organizavimas, pradedami taikyti
nauji metodai, 11 respondenty teigia, kad pamokoje mokiniai kiirybiskiau ir aktyviau dirba. Kad
pastebima ir daliné ugdymo turinio kaita, nurod¢ 6 tyrimo dalyviai. Apklausos dalyviy atsaky-
muose teigiama, kad dél mokytojy mokymosi uzsienyje geréja mokiniy motyvacija (taip nurodo
8 tyrimo dalyviai), pamokose mokiniai pradeda kiirybiSkiau dirbti (nurodo 11 tyrimo dalyviy),
geréja mokiniy mokymosi pasiekimai (nurodo 8 tyrimo dalyviai). Projekto salygotus pokyc¢ius
mokyklos vertybiy ir kulttiros srityje pastebi 7 respondentai. Visi dalyviai teigia, kad jgyta patirt]
pritaiko savo tiesioginiame darbe.

Mokymosi uzsienyje vizituose nedalyvave respondentai pripazjsta kolegy mokymosi uzsienyje
salygotus pokycius ugdymo proceso organizavimo, naujy metody taikymo srityje, ta¢iau mokiniy
mokymosi motyvacijos, mokiniy mokymosi rezultaty pokycius Siame etape nurodo maziau nei
pusé minétos tikslinés grupés respondenty.

Pokyc¢ius mokytojy darbe mato ir mokiniai (N=29). Apie 80 proc. apklausty mokiniy teigia, kad
mokymuose uzsienyje dalyvave mokytojai pradeda vesti pamokas jdomiau, teikia idomesnes pro-
jektines uzduotis, apie 70 proc. apklausoje dalyvavusiy mokiniy nurodo, kad mokytojai dazniau
naudoja iSmanigsias technologijas, 60 proc. teigia, kad mokytojai teikia uzduociy, kurioms atlikti
reikalinga uzsienio kalba.

Vadovo ir organizacijos parama. Mokyklos aplinka, kaip palankig idéjoms jgyvendinti, vertina
beveik visi apklausti pedagogai: tick mokymuose uzsienyje dalyvave, tiek juose nedalyvave. Res-
pondentai pazymi, kad mokyklos direktorius domisi, strategiskai palaiko i§ mokymosi uzsienyje
parvezty idéjy jgyvendinimg ugdymo procese. Taigi, organizacijos tvarka ir taisykles visi respon-
dentai apibudina kaip palankias kaitai.
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ORGANIZACIJOS KAITOS SEKMES VEIKSNIAI: sutelktyjy diskusijos grupiy su

mokyklos mokytojais ir interviu su mokyklos vadovu tyrimo rezultatai

Tyrimo imtis. Susitikimuose su tyr¢jais sutelktosios diskusijos grupés forma dalyvavo 6 moky-
mosi uzsienyje vizituose dalyvave gimnazijos mokytojai, 5 Siuose mokymuose nedalyvave peda-
gogai; interviu dalyvavo gimnazijos direktorius ir Svietimo skyriaus specialiste, kuruojanti moky-
klos veikla.

Juozo Balc¢ikonio gimnazija turi ilgametes gabiy vaiky ugdymo ir projektinés veiklos organizavi-
mo tradicijas. Mokytojy vizitai uzsienyje, mokyklos tarptautiniai rysiai, jy kiirimas ir palaikymas
skirtingais lygmenimis (vadovy, mokytojy, mokiniy) — jprasta mokyklos veiklos praktika. Moky-
tojai ] tarptautinius vizitus vyksta daznai net rotacijos principu.

VADOVY POZIURIS

Organizacinj mastyma keicianciy isSiuikiy siekis: Kadangi dirbame su gabesniais vaikais, tai
noréjome pasitikrinti savo vietq europiniame kontekste. Tas ieskojimas, tas isvaziavimas naudin-
gas tam, kad galétum save pasitikrinti, kas jmanoma savo jégomis pakeisti, ir pagrindinis daly-
kas — sujudinti mgstymg mokytojy galvose, kad kai kurias detales, fragmentus mes po truputj dar
papildomai jgyvendintume.

Mokytoju profesinés uigties institucionalizavimas: Mokinius kai veZi j uZsienj, tai jiems gerai,
bet jie iseina po 2—3 mety, o mokytojai grizta ir pritaiko savo darbe, ir mokykloje tai viskas lieka.
Mokytojas cia dirba, jis cia liks, ¢ia pritaikys savo patirtj, kuri lieka ilgam.

MOKYMOSI UZSIENYJE VIZITUOSE DALYVAVUSIY MOKYTOJY NUOMONE

Kolegialus mokymasis: Kai vaZiuoja komanda — didesnis jspiidis. Grizta vienas mokytojas — tai
Jjis vienas. O Cia grizta grupé ir is karto sklaida visai kitokia. Pasitikéjimas mokytoju kitoks. Verté
institucijai didesné, kuomet komanda vaziuoja: tu gali institucijai kazkokius sprendimus jtakoti
daugiau nei kaip individualus Zmogus, pokycius kazkokius vykdyti. Kursuose binant kartu kyla
idéjy, kuriomis dalinamasi. Grupéje kiekvienas savo idéja dalinasi, svoris tos veiklos atsiranda,

kokybe.

Kompetencijos pasitvirtinimas: Man jpité pasitikéjimo savimi: as tikrai ne blogiau dirbu. Man
jdomu buvo matyti tq vaizdg erdves, kurioje vaikai dirba, visokios medziagos, popieriukai métosi.
Mes tai jau pritaikome: vaikai atskirti grupémis, vaikas gali judéti grupése.

MOKYMOSI UZSIENYJE VIZITUOSE NEDALYVAVUSIY MOKYTOJY VERTINIMAS

Sisteminé mokymosi patirties sklaidos praktika: GriZe Zmonés mums papasakojo, buvo viesas
pristatymas, vienas zmogus papasakojo, kitas arba buvo du j kritvyte suéje. Parodé ir skaidres, ir
medziagq, buvo palyginimas, diskusijos. Kiekvieng ménesj kokius du antradienius is ryto yra mo-
kytojy susirinkimai, per tuos susirinkimus grupé grizusi pristato, koks projektas, kq suzinojo, kaip
vyko susitikimai, kas nustebino arba kq mes geriau darome. Be to, metodikos centruose atskirai
pristato, ten rengiame uzduotis mokiniams, panaudodami parsiveztq medziagq.
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5.2 pav. Sékmingos organizacijos kaitos veiksniai: Panevézio Juozo Balcikonio gimnazija

Sékmingos organizacijos kaitos veiksniai Panevézio Juozo Balcikonio gimnazijos atveju:
(1) aiski mokymosi uzsienyje temos sqsaja su mokyklos ugdymo filosofija ir strateginiais siekiais,
susijusiais su mokyklos isskirtinumu, (2) organizacijoje sukurtas ir veikiantis mokymosi metu jgy-
tos patirties perémimo mechanizmas.

5.3. Mokykly telkimas bendriems Svietimo strateginiams tikslams
igyvendinti: Rokiskio rajono konsorciumo atvejo analizés
rezultatai

PASIRENGIMAS KAITAI: rajono Svietimo strategijos ir mokymosi uzsienyje tiksly

dermé (strateginiy dokumenty ir parai$kos analizés rezultatai)

Rokiskio rajono bendrojo ugdymo mokykly konsorciumo, sudaryto i§ 8 rajono mokykly, ERAS-
MUS+ KA1 veiksmo projekto pedagogy mokymosi tikslai siejasi su Rokiskio rajono savivaldybés
strateginiame iki 2022 m. plane numatytu vienu i$ prioritetiniy sumanios visuomengs ir socia-
linés gerovés kiirimo tiksly — uztikrinti §vietimo paslaugy kokybe. Siam tikslui pasiekti rajone
numatytos konkre¢ios priemonés: (1) plésti rajono Svietimo bendruomenés nariy kompetencijy
tobulinima; (2) didinti tarptautinj Svietimo subjekty juduma; (3) skatinti kiirybiskumo ir lyderystés
projekty jgyvendinimg mokyklose.

ISskiriant rajono Svietimo sistemos tobulintinas prioritetines kryptis, ERASMUS+ KA1 veiksmo
projekto paraiskoje remiamasi 2010-2014 m. mokykly jsivertinimo, mokiniy pasiekimy tyrimy,
Nacionalinés mokykly vertinimo agentiiros iSorés vertintojy ataskaitos duomenimis, kur jvardi-
jamos pagrindinés rajono Svietimo sistemos problemos: zemas bendrojo ugdymo mokykly 5-8 ir
9-10 klasése besimokanciy mokiniy motyvacijos lygis, prastéjantys mokiniy pasiekimai, mokyto-
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Jju profesiniy ir bendrosios kultiiros kompetencijy trilkumas dirbant su 10—16 m. paaugliais. Svar-
bu pazymeéti, kad visos ERASMUS+ KA1 veiksmo projekto mokymosi veiklos orientuotos i
mokytoju, dirbanciy su Sia tiksline mokiniy grupe, kompetenciju plétojima.

Konsorciumo mokyklose numatytos §ios jgytos mokymosi patirties integravimo j organizacijy
strategija priemongs: patirties sklaida (mokymai) visose rajono ir ne maziau kaip 4 Panevézio
apskrities kaimyniniy rajony bendrojo ugdymo mokyklose. Skirtingai nei kitais analizuojamais
atvejais, paraiSkoje jvardijamos konkrecios vadybinés priemonés mokymosi uZsienyje inici-
juotiems pokyc¢iams stebéti ir vertinti: mokiniy, mokytoju ir tévy apklausos, pamoky stebé-
jimai, projektuose dalyvaujanciy mokykly veiklos dokumenty (isakymu, protokoly, darbo
grupiy ataskaity) analizé.

ORGANIZACIJY KAITOS SEKMES VEIKSNIAI: sutelktyjy diskusijos grupiy su

mokykly mokytojais ir interviu su mokykly vadovais ir institucijy steigéjy
atstovais tyrimo rezultatai

Tyrimo imtis. Atliekant konsorciumo atvejo analize su tyr¢jais susitiko: 8 bendrojo ugdymo mo-
kykly, konsorciumo nariy, direktoriai; 8 mokymosi uzsienyje vizituose dalyvave mokytojai; ra-
jono savivaldybés meras ir jo pavaduotojas, kuruojantis Svietimo sritj, Svietimo skyriaus vedé¢jas
ir Sio skyriaus specialisté, projekto koordinatoré. Mokykly atstovai dalyvavo sutelktosiose disku-
sijos grupése, konsorciumo koordinatoré ir mokyklos steigéjy atstovai dalyvavo grupés interviu.

SVIETIMO POLITIKY IR ADMINISTRATORIY POZIURIS

Kryptinga Svietimo skyriaus iniciatyva rajono Svietimo sistemos kokybei tobulinti: /ki pa-
raiskos laiméjimo buvo nudirbtas darbas, kad buti pirmiems, turint konsorciumq. Sékmé tik déka
Svietimo skyriaus specialistés, kad ji dalyvavo kituose projektuose, jgijo tiek zZiniy ir rysiy, kad juos
sekmingai panaudojo ne savo tikslams, bet tiems tikslams, kuriy nori mokyklos. ISkelta projekte
labai aiski rajono svietimo sistemos problema: 5-8 klasiy mokiniy mokymosi motyvacija. Ne visi
mokytojai moka taikyti atitinkamus metodus tuo metu.

Pajéguy telkimas ir iSnaudojimas organizaciju Kkaitai: Maziems rajonams geriau konsorciumai.
Gali platesniam ratui isgryninti platesne problemgq ir jqg spresti. Konsorciumas duoda platesnj
poziirj. Jei geras mokytojas, mes cia galime viduje mainus darytis, tg bagazq is savo vizity jis gali
perduoti ne tik savo mokyklai, o rajone visi visu tuo, kq gauna, gali dalintis. Gal tik mazi tie kon-
sorciumo skaiciai: 2—3 Zmonés, kokia atsakomybé atsirinkti, kad tie Zzmonés biity charizmatiski,
kad jie skleisty ir dalintysi, o nesédety kampe ir sakyty, na, kq, vaziavau, buvau ir tiek.

VADOVY POZIURIS

,»Sanso“ isnaudojimas maZy organizaciju proverZiui: Jeigu projekto déka bus pasiektas Lietu-
vos vidurkis isvykstanciy mokytojy, tai bus didelé projekto sékmé. Sitas projektas yra naudingas
mokytojams, nes miisy rajono mokytojy nedaug isvaziuoja j uzsienj. Dabar jie galés ir pasidalinti
su kolegomis patirtimi. Mes nustebome, kad mokytojai tiek daug suzinojo. Tas mokytojo isvykimas
is kaimo mokyklélés kelia prestizq, tévai gauna pasitikéjimg mokykla, kad jei mokytojas vaziuoja,
tai mokykla gera. Vadovai miisy rajono buvo vienu Zingsniu priekyje, kazkas kazkur buvo vaziave.
O dabar mokytojams sudaryta proga issiverzti j priekj, pamatyti kitomis akimis.
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Bendras kaitos planavimas ir administravimas: Konsorciume sukuriama didesné verté, kai eina
didesnis kiekis vizity, apimama didesné teritorija, daugiau sklaidos ir pliusas. Daugelis ERAS-
MUS projekty per sudétingi mazai kaimo mokyklai. Bendras administravimas irgi pliusas. Mes
neturime galimybiy, kad kazkas organizuoty maitinimq, nakvyne. Biity sunku apkrauti vieng angly
mokytojq, kad tu organizuok kelione penkiems.

Mokytoju tinklaveika: Konsorciumas gerai, nes mokytojai komunikavo tarpusavyje, jie kartu
pamato ir susibége pasisneka. Matom grafikélj, kaip dalinsis patirtimi su skirtingy mokykly mo-
kytojais, taip irgi tobuléjama. Mokytojai pateikia ne vieno, o rajono komandos mokytojy poziirj.
Jei isleisti puse mokytojy j uzsienj, tai as neturiu ugdymo proceso. Rajone beveik visos mokyklos
dalinasi mokytojais, tai jei zmonés normaliai sklaidg darys, visam rajonui pakaks naujy Ziniy.

MOKYMOSI UZSIENYJE VIZITUOSE DALYVAVUSIY MOKYTOJY NUOMONE

Veikimas kartu, duodantis pridéting nauda mokyklai ir mokytojui: 7ai, kad mes is vieno ra-
jono, labai svarbu. Mes viena kitq labai jauciame, suprantame, palaikome ir bendradarbiaujame.
Tas yra labai gerai. Mes gyvename labai uzdarai, o ¢ia yra galimybé pamatyti ir isgirsti kity daly-
ky mokytojus, pamatyti kitg pozicijq. Ir svarbu ne tik isvazZiuoti j uzsienj, bet pirmiausiai tu pazjsti
savus zmones, suzinai apie kity mokykly problematikq, dziaugsmus. Kai pradéjom daryti savo
pristatymus, pamatém, kaip skirtingai tq patj dalykq matome. Svarbu, kad jvairiapusis poZiiris
atskleidziamas. Jei viena mokykla vazinéty, buty labai sunku sklaidg daryti. Interesai biity labai
vienpusiski. Mokyklos rezultatas projekte biity siauresnis negu bendras.

Vadovuy ir projekto administratoriy palaikymas: Mokykly vadovai dZiaugiasi ir skatina daly-
vauti, kad mokytojai neuzsisédeéty savo mokykloje. Konsorciumo privalumas, kad nereikia mokyto-
Jjui tiek dokumentacijos, labai neuzkraunama tiek ty formalumy, organizavimy, konkursy.

Bendruomenés pripazinimas: Projektas mokyklai prestizas, ugdo lyderius. Ir tévai kitaip Ziiri,
ir vaikai.

Idéju sklaidos mastas: Vazinédami per mokyklas rajone su sklaida tobuliname ir savo kompeten-
cijq. Gal tik per daug sklaidos uzsieméme: ir pamoky metu, ir po pamoky visq ménesj. Mes esame
i viso rajono, mums sunku su vazinéjimais, su transportu, kol susilakstome. Bet cia tik menkas
tritkumas. Bet, kai mokyklos labai dZiaugiasi sklaida, tai ir mes dzZiaugiames.
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5.3 pav. Kaitos sékmés veiksniai RokiSkio rajono konsorciumo atveju

Kaitos sékmés veiksniai RokiSkio rajono konsorciumo atveju: (1) aiski mokyklas kuruojancio
Svietimo skyriaus specialisto iniciatyva ir pozicija, siekiant per projekting veiklg valdyti rajono
Svietimo sistemos kokybe, inicijuojant pokycius mokykly ugdymo procese, (2) mokymosi uzsienyje
patirties sklaidos planavimas ir prieZiura; (3) idéjy diegimo numatymas ir jy tvarumo stebésena,
taikant turimus mokyklos veiklos kokybés vertinimo principus savivaldybéje; (4) kaitos kompeten-
cijy telkimas; (5) iniciatyviné ir administraciné parama, suteikianti proverzio galimybe mazZoms
mokykloms.

0.4 Orgqnlzqcuq tinklaveika kolegialiam mokymuisi:
Slaullq rajono konsorciumo atvejo analizés rezultatai

PASIRENGIMAS KAITAI: rajono Svietimo strategijos ir mokymosi uzsienyje tiksly

dermé (strateginiy dokumenty ir parai$kos analizés rezultatai)

Siauliy rajono savivaldybés konsorciumas sudarytas i§ 7 Siauliy rajono lop3eliy-darZeliy.
Bendrieji ERASMUS+ KA1 veiksmo projekto mokymosi vizity tikslai pagilinti dalykines ir ben-
drgsias kompetencijas: tarpkultirinio ugdymo, uzsienio kalbos jgiidziy lavinimo, naujy ugdymo
(si) metody diegimo, dera su Siauliy rajono savivaldybés 20112017 m. strateginiame plétros pla-
ne numatytu vienu i$ prioritety — PilietiSkos, apsisvietusios, kiirybiskos, sveikai ir saugiai gyve-
nancios bendruomenés kitrimas tiksly: Plétoti rajone visiems prieinamq ir efektyviai veikiancig
moderniq Svietimo sistemgq.

Konkreciy priemoniy jgytai patir¢iai jgyvendinti konsorciumo organizacijy paraiskoje nepateik-
ta, jvardijamos projekte dalyvaujancios kiekvienos organizacijos veiklos sritys, kuriose tikimasi
teigiamy pokyCiy: aiskesnis jstaigy vystymosi krypties suvokimas, jstaigy problemy nustatymas,
efektyvesni veiklos planavimo biidai, efektyvesnis jgytos patirties pasidalijimas, geresnis darbuo-
tojo vaidmens savo organizacijoje suvokimas. Konkreciy poky¢iy rodikliy ir jy matavimo biidy
nenumatyta.

LYDERYSTE ORGANIZACIJOS KAITAI: [KVEPIANTIS TANGO



ORGANIZACIJY KAITOS SEKMES VEIKSNIAI: sutelktyjy diskusijos grupiy su

ikimokykliniy jstaigy vadovais ir institucijy steigéjy atstovais tyrimo rezultatai

Tyrimo imtis. Atliekant konsorciumo atvejo analize su tyréjais susitiko 7 ikimokykliniy jstaigy,
dalyvaujan¢iy mokymosi uzsienyje vizituose, vadovés: su jomis organizuota sutelktoji diskusijos
grupé. Grupinis interviu organizuotas su Siauliy rajono savivaldybés Svietimo ir sporto skyriaus
specialiste, kuruojancia ikimokykliniy jstaigy veikla, projekto koordinatore, rajono savivaldybés
Svietimo skyriaus specialiste-eksperte §vietimo jstaigy vadovy atestacijos klausimais, Siauliy ra-
jono mero pavaduotoju, kuruojanciu Svietimo sritj.

Susitinkant su tyréjais, Siauliy rajono konsorciumo projektas buvo tik pradétas. Buvo jvykes vie-
nas mokymosi uzsienyje vizitas, kvalifikacijos tobulinimo uzsienyje sklaida vykdyta jstaigy lyg-
meniu, kiti dalyviai tik rengési mokymams uzsienyje: lanké angly kalbos kursus.

SVIETIMO ADMINISTRATORIYU POZIURIS

Projektas kaip priemoné nacionalinei Svietimo politikai igyvendinti: Projektas susijes su na-
cionaliniy dokumenty pasikeitimu. Turinio idéja yra susijusi su darZeliy ugdymo programy poky-
Ciais: kq ir kaip keisti, reikia pasistengti pasizvalgyti ne tik kity rajony darzeliuose, bet ir uzsie-
nyje. Rajono jstaigy pedagogai turi Ziiiréti visi viena kryptimi. Jie gali semtis patirtj vienas is kito
keliaudami.

VADOVY POZIURIS

Augimo ir tobuléjimo galimybé: Mes nesame dalyvave tarptautiniame projekte, todél tai di-
dziulé sékmeé ir pasisekimas. Projektas yra kaip galimybé tobuléti, augti, noréjosi ismokti naujy
metody, iniciatyvy, kaitos, strategijy, naujoviy, kq galétume panaudoti savo darbo kaitai, norime
augti. Tai unikali proga prisidéti kaip dalyviui, gal bus pamoka jstaigai, kaip paciai pasireng-
ti tarptautinj projektq. Yra akivaizdi nauda bendravimo patirciy uzsienyje, kurios perkeliamos j
bendravimg cia.

Veikimo kartu nauda: Skyriaus subiirimas gerai — visi galime kartu diskutuoti ir iSsakyti savo
pozicijg. Mums kaip jaunoms vadovéms tritksta patirties, drgsos, reikia paskatinimo, o projektas
yra paskatinimas ir galimybé, parodymas. Man labai gerai jsijungti j vadovy kolektyvq, pazinti
direktores, mokytis kartu.

Dalyvavimo tarptautiniuose projektuose barjerai: Pagrindiné prieZastis nedalyvauti — kalbos
barjeras. Nera jstaigose miisy tiek daug jauny zmoniy, kad laisvai bendrauty angly kalba. Jei pa-
raiskos biity pildomos lietuviy kalba, biity geriau. Mokyklose visada yra anglistai, kurie padeda,
o mes neturime. Mazas darzelis, mes neturime patys galimybiy parengti projektq, kai tik 4 grupés,
zmonés negali palikti vaiky.

Pradiniame projekto jgyvendinimo etape galima jZvelgti Siuos iSskirtinius Siauliy rajono
konsorciumo atvejo bruozus: (1) steigéjo iniciatyva jgyvendinti nacionalinés $vietimo politikos
reikalavimus; (2) Svietimo jstaigy, kurioms tritksta potencialo jgyvendinti didesnius tarptauti-
nius projektus, tikslinés grupés veikloms sudarymas.
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ISVADOS

KA ATSKLEIDZIA MOKSLINES LITERATOROS ANALIZE?

Lyderysté — tai holistinis, tam tikrame organizaciniame kontekste vykstantis asmeny tarpu-
savio jtaka pasizymin¢iuy saveiky procesas, susidedantis i§ asmeninés tigties, idéjy sklaidos,
kolegu jtraukimo ir pozityvaus kolegy atsako. Tai ne asmenj, o organizacija kaip komanda
apibudinantis pozymis, kur ypa¢ svarbiis tampa pasitikéjimo, jgalinimo, jtakos ir kontrolés pasi-
dalijimo procesai.

Lyderysté pasiZymi nuolatiniu jsipareigojimu asmeninei tigéiai ir vystosi per nuolatines jvai-
raus pobiidzio mokymosi patirtis, savianalizés procesa, kurio metu vyksta amens patir¢iy in-
terpretacijos, nuomoneés apie tikrove transformacija, veikly ir uzduoc¢iy isplétimas bei individuali-
zuotos prasmes Sioms patirtims suteikimas.

Lyderystei biidingas dalijimasis asmeninés tigties rezultatais, kurio siekis integruoti nau-
ja informacija | esama organizacijos prasmiy sistema, siekiant bendros prasmés suteikimo
kolektyviniu lygmeniu. Prasmés perdavimo procesu siekiama keisti esamus suvokimo modelius
arba kurti naujus, jskiepyti naujove | organizacijos institucionalizuota minties ir veiksmo sistema.
Sékmingo prasmés perdavimo rezultatas — bendra pokycio interpretacija organizacijoje.

Lyderystés procese jtakos kryptis yra kintanti: nuo lyderio prie sekéjo ir atgal. Tai tarpusa-
vio parama gristy veikti jgalinanciy saveiky procesas, kuriame vedimas ir sekimas yra to pa-
ties proceso dalys, galimos suprasti ir apibudinti tik viena kitos atzvilgiu. Vedimo elementas
traktuojamas kaip entuziazmo ir jkveépties naujy idé¢jy jgyvendinimui skleidimas, kolegy telkimas
ir jtraukimas. Sekimo elementu laikomas pozityvus kolegy atsakas.

Lyderystés procesy radimuisi ir ju sékmingam vystymuisi siekiant kaitos buitina organizaci-
né paramos sistema: palaikanti, bendradarbiaujan¢iam kolegiSkam mokymuisi atvira aplin-
ka, vadovo palaikymas. Palanki kaitai organizacijos struktura ir kultiira, poky¢ius palaikanti or-
ganizacijos vadovo laikysena ir elgsena sudaro salygas naujy lyderystés formy atsiradimui, naujy
organizaciniy pajégumy, plecianéiy organizacijos kaitos galimybes, kiirimuisi.

EMPIRINIO TYRIMO ISVADOS: KAIP ISDR]STI SOKTI |KVEPIANT] TANGO?

PASIRENGIMAS KAITAI

Mokykly vadovy nuomone, svarbiu mokytoju lyderystés ir organizacijos kaitos stimulu tam-
pa pasinaudojimas konkrecia iSorine galimybe, pvz.,, ERASMUS+ KA1 asmeny mobilumo
mokymosi tikslais projektu, kuris veikia kaip kaitos postimis, organizacijai suteikdamas
kaitos impulsa (,,pajudindamas® organizacijg ir joje dirban¢ius asmenis i§ komforto zonos). Tai
mokyklos vadovy vertinama kaip paskata mokytojy lyderystei, tiesioginis organizacijos pastipri-
nimas kaitai reikiamais istekliais (dalyvavimas tarptautiniame projekte kaip mokytojy aktyvinimo
ir motyvavimo priemoné, finansinis iSteklius, jgalinantis asmening igt], intelektinis organizacijos
strategijos jgyvendinimo isteklius).
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Vertinant organizacijos kaitos kryptinguma, akivaizdu,
kad, pokyc¢iui panaudodamos projektinés veiklos galimy- SVARBU!
bes, organizacijos ne visada turi aiskia savo kaitos vizij3.

, , _ . . Nepraziopsoti savo Sanso:
Tyrime dalyvavusiy mokykly projekty paraiSkose ne visos  stimulas keisti gali biti i$o-

organizacijos aiSkiai apibrézia savo ateities vizija, t. y. pa- = ras projektas.

teikia | mokiniy poreikius orientuotg ugdymo strategija. Pa-

raisky analizé leido i¥skirti tris mokykly grupes: (1) mo- ~ Kartu kurti kaitos vizijq ir
kyklas, kurios turi ai$kia ugdymo filosofija ir strateging ~ APtarti jos naudq ne tik dar-
kaitos vizija; (2) mokyklas, kurios ieSko savo strateginés buotojams, bet ir klientams.
krypties, stiprindamos kompetencijas; (3) mokyKklas, Suplanuoti mokymagsi, ais-
Kurios Zengia pirmuosius Zingsnius atsiverdamos ir pa- = kiai Zinant, ,.kuriy zZingsniy
Zindamos savo kaitos galimybes. technika stringa ir kur jos

. L , , .. galima geriausiai iSmokti“.
ParaiSkose dominuoja mokytojy bendryjy kompetencijy

(ypac uzsienio kalbos) ir ugdymo turinio (ugdymo meto-

dy ir strategijy) jgyvendinimo tobulinimo poreikis. MaZiausiai pastebimas mokiniy / ugdytiniy
pasiekimy ir pazangos vertinimo kompetencijos poreikis, kas organizacijos kaitos kryptingumo
kontekste vertintina kaip nepakankamas démesys ,,galutiniams® kaitos rezultatams arba gali biti
jvardyta kaip tiesioginés mokytojy kvalifikacijos tobulinimo uzsienyje rezultaty sgsajos su moki-
niy mokymosi pasiekimais ir pazanga stoka.

Dazniausiai organizacijos tarptautiSkumas ir europiné organizacijos plétra suprantama in-
divido lygmeniu, t. y. kaip organizacijos asmeny (mokytojuy / vadovy) tarpkultiriniy ir pro-
fesiniu kompetencijy plétoté. Mokytojas, gerai besiorientuojantis nuolat kintancioje visuome-
néje, suprantantis politinius, ekonominius ir socialinius pokycius, suvokiantis valstybés Svietimo
politika, matantis europinj ir pasaulinj jos konteksta, turintis aiSkiy savo kultiirinés, nacionalinés ir
globalios identifikacijos kompetencijy, laikomas svarbia prielaida ugdymo kokybés tobulinimui,
organizacijos tarptautiSkumo didinimui.

Europine organizacijos plétra laikoma uZsienio partnerystés veikly plétojimas, tarptautinés
patirties perkélimas i organizacija, leidziantis plétoti esamg strateging organizacijos krypti, ir
kaip to rezultatas matoma pakitusi, atviresne organizacija.

Nustatyta, kad mokyklos mazai skiria démesio mokymosi uZsienyje rezultaty pritaikymo
poveikio mokiniy mokymosi pasiekimams analizei ir vertinimui: i§ analizuotos 31 paraiskos
tik 3 atvejais planuojamas poveikio mokiniams, jy mokymosi pasiekimy kaitos vertinimas,
kuris yra reik§minga projekto rezultaty tvarumo salyga.

Planuojant organizacijos kaitos rezultatus uztikrinancias veiklas ir priemones, dominuoja jgytos
patirties sklaida kolegoms, nedalyvavusiems mokymuose uzsienyje, naujy zZiniy ir id¢jy integravi-
mas gerinant pamokos kokybe, patirties integravimas rengiant mokyklos ugdymo politikai jgyven-
dinti reikalingus dokumentus: rekomendacijas, metodikas, pavyzdinius ugdymo planus.

Si situacija reikalauja atkreipti démesij j aiSkiy siekiamus Kkaitos rezultatus atspindin¢iu
rodikliy nusimatyma pasirengimo etape ir juy stebéseng poky¢io procese ir po jo. Tai galéty
buti igyvendinama j mokyklos veiklos kokybés jsivertinimo procesa integruojant projekto
rezultaty stebésenos klausimus, atrandant projekto pasiekty tiksly sasajas su mokyklos vei-
klos rodikliy turiniu, numatant projekto rezultaty palaikymga ir plétot¢ mokyklos veiklos tobuli-
nimo planuose.
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Sutelktosiose diskusijos grupése su mokytojais nustatyti du organizacijos kaitos iniciatyvy
Saltiniai: (1) mokyklos administracijos iniciatyva vystant organizacijos strategine kryptj ir
(2) mokytojy asmeniné iniciatyva, ieSkant jvairesniy profesinés tigties formy ir galimybiy.
Pasirenkant profesinio tobulinimosi kryptj gana aiSkiai dominuoja organizacijos strategijos jgy-
vendinimo prioritetas, kas galéty byloti apie kryptinga personalo politika organizacijoje, taciau
organizacijos, kuriose visai nepastebima mokytojy asmenin¢ iniciatyva, turéty atkreipti démes;j j
organizacijos vizijos, i§laisvinancios asmening iniciatyva, jtvirtinimg kolektyvo sagmongje.

Anketinéje apklausoje asmeniniy poreikiy ir organiza-

cijos strategijos dermé vertinta gana aukstai. Nustatytos

realios tiksly jgyvendinimo ir mokyklos strategijos sasa- SVARBU!
jos. Dauguma tiek mokymosi uzsienyje veiklose dalyvavu-
siy, tiek nedalyvavusiy respondenty pritaria, kad mokymosi
uzsienyje projektuose planuojamos kaitos idé€jos prisideda
prie mokyklos strategijos jgyvendinimo. IS anksto pradéti ,,apsilimo

. . L L. L treniruotes®, kad lengviau
Pasirengimas vizitui yra reik§mingas asmeninés tigties bty naujq $okio technikg

sékmés veiksnys. Anketinés apklausos rezultatai atskleide, suprasti ir i$mokti.

kad aktyviau mokymosi uZsienyje patiriai ruo$ési didesnj

darbo staza turintys pedagogai. Kokybinio tyrimo rezultatai ~ Nepa mirsti ZiGrovo: kokios
rodo, kad pasirengimo etape akcentuotina administracinio reakcijos tikimés?

pasirengimo vizitams svarba: tiksly apsvarstymas, tikslin-

gas ir apdairus mokymus vedanciy organizacijy pasirinki-

mas, bendras darbas, visiems jsitraukiant j pasirengimo veiklas ir pasiskirstant atsakomybe, ben-
dravimo uzsienio kalba kompetencijos stiprinimas.

Suderinti asmens ir organi-
zacijos tobuléjimo siekius.

Tyrimas atskleidé, kad pasirengimas salygoja didesnj dalyviy pasitenkinima, aukstesnj tobu-
linty kompetencijuy augimo, klasés ir mokyklos lygmens kaitos rezultaty vertinima. Asmenys,
kurie intensyviau ruo$ési mokymosi uZsienyje vizitui, aktyviau veikia ir skleisdami kaitos idéjas,
stengdamiesi jtikinti ir telkti kolegas organizacijos kaitai.

LYDERYSTES PROCESAI: TOBULEJIMAS - DALIJIMASIS - TELKIMAS -
KURIANTIS ATSAKAS

Didziausius asmeninés tigties pokyc¢ius mokymosi uZsienyje veiklose dalyvave pedagogai
pastebi tarpkultoirinés kompetencijos srityje. Beveik visi nurodo nuostaty kaitg: mokytojai
tampa atviresni pokyc¢iams ir inovacijoms. Naujos Zinios apie mokymo metodus yra dazniausias
profesiniy kompetencijy tobulinimosi uzsienio Salyse rezultatas.

Mokytojuy ir vadovy sutelktosios diskusijos grupése iSrySkéjo dvi asmeninés ugties pripazi-
nimo formos: formali (formaliai jskaitomas mokytojo profesinés veiklos jvykis) ir neformali,
pasireiskianti mokiniy ir jy tévy pagarba ir démesiu, uzsienyje taikomy metody pripazinimu pa-
mokoje, mokytojo savivertés augimu. Pastarasis (neformalus) asmeninés iigties pripaZinimas
traktuotinas kaip svarbus lyderystés procesus organizacijoje igalinantis veiksnys, suteikian-
tis asmeniui motyvacijos ir vidinés energijos veikti toliau.

Mokymosi uZsienyje vizity metu jgytuy Ziniy ir gebéjimy sklaida daZniausiai vykdoma ZodZiu
mokytojams pristatant vizito patirtis mokyklos viduje — metodiniame biurelyje ar pedagogu
tarybos posédyje. Nors idéjy sklaida mokyklos vadovy pripazjstama svarbiu lyderystés pozymiu
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ir mobilumo vizituose dalyvavusiy mokytojy vertinama
kaip itin reikalinga kity kolegy profesionalumo tigciai,
tarnaujanti kaip kolegialy mokymasi ir kity mokykly kai-
ta aktyvinanti priemoné, taciau dalyje mokykly kai kurios
naujy ide¢jy sklaidos formos (pvz., metodinés medziagos
rengimas) yra menkai atpazjstamos mokymuose nedaly-
vavusiy kolegy. Taip pat nustatyta, kad informacijos
apie vizita sklaida mokyklos viduje tiesioginés jtakos
organizacijos kaitos rezultatams neturi.

Tokia situacija suponuoja iSvada, kad kaitos id¢jy sklai-
da dalyje mokykly galbiit apsiriboja vien formalios zinios
apie vizitg perteikimu. Ji skatina atkreipti démesj j sklai-
dos formy pasirinkimg. Darytina prielaida, kad tradi-
cines mokymosi uZsienyje rezultaty sklaidos formas

REIKIA

pastebéti ir pripazinti dar-
buotojy kompetencijy poky-
cius.

Paskatinti, kad dalijimasis
profesiniais atradimais pa-
drgsinty kolektyvg pabandyti
»Sokti kitaip®, kuriant moky-
mosi vieniems is kity ir ben-
dradarbystés kultirg.

Pastebéti iniciatyvas, o kar-
tais apdairiai ,stumteléti is

(konferencijas, praneSimus, paskaitas) pakeitus pavei- Sono”.
kesnémis — naujos praktikos bendrakiira ir kolegialiu
mokymusi grindZiamomis veiklomis (pvz., profesiné-
mis dirbtuvémis, didesnés apimties ir trukmés kvalifika-
cijos tobulinimo renginiais), Sis lyderystés poZymis biity
Zymiai paveikesnis organizacijos kaitos rezultatams.

Stiprinti veikimg komando-
mis: ,.kartu improvizuojancios
poros daugiau jtraukia Zidro-
vy“.

Kolegu jtraukimo pastangos tiek dalyvavusiy, tiek nedalyvavusiu mokymosi uZsienyje vei-
klose pedagogu yra vertinamos gana aukstai ir atpaZjstamos beveik visose mokyklose. In-
tensyviausiai kolegas jtraukti stengiasi mokymosi uzsienyje veiklose dalyvave mokykly vadovai.
Didzioji dauguma nedalyvavusiu kolegu mokytojuy pritaria kaitos idéjoms, taciau realiai i
veiklas isitraukia maZesné dalis. Pozityvus kolegy atsakas priklauso nuo jtraukimo pastangy
intensyvumo ir pasirinkty formy.

Sutelktosiose diskusijos grupése kaip svarbius lyderystés pozymius mokykly vadovai jvardijo
kolektyvo telkima, aktyvy mokymosi uzsienyje veiklose dalyvavusiy mokytojy veikima rodant
pavyzdj kitiems kolegom:s.

Lyderystés procesus jgalinancius veiksnius galima skirstyti j asmeninio ir organizacinio lyg-
mens. Lyderysté organizacijoje randasi esant konkre¢iy asmeny motyvacijai ir iniciatyvai (jsitrau-
kiant | organizacijos kaitos krypties aptarima, kaitos planavima) arba kiek direktyvesniu keliu ,,i$
virSaus“ — mokyklos pedagogy bendruomenés sprendimu.

Sutelktosios diskusijos grupiu dalyviy (mokytojy) nuomone, komandinio veikimo galimy-
bé — vienas iS svarbiausiy veiksniy, aktyvinanciy lyderystés procesus organizacijoje, auginan-
ti asmeny atvirumg kaitai, sudaranti salygas skirtingy kompetencijy sinergijai, suteikianti didesnio
poveikio galig.

ORGANIZACIJOS KAITA

Analizuojant mokymosi uZsienyje salygotos lyderystés poveikj organizacijai, didZiausi po-
ky¢iai po kvalifikacijos tobulinimo uZsienyje pastebimi mokyklos kultiiros srityje: daugiau
diskutuojama apie mokyklos tarptautiSkumo idéja, pedagogy bendruomenéje daugeja atvirumo,
tolerancijos. Maziausius pokycius tieck mokymosi uzsienyje vizituose dalyvave, tiek nedalyvave
pedagogai nurodo mokiniy mokymosi srityje.
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Tyrimas atskleidé reik§minga Kkolegy jtraukimo dimen-
sijos jtaka organizacijos kaitos rezultatams. Kolegy jtrau-
kimas didesnj poveikj turi mokyklos kultiros pokyciams,
mazesnj — ugdymo turinio ir mokiniy mokymosi kaitai.

PASIDZIAUGTI, KAI:

Zilrovai pastebi, jog Sokio
pasirodymai tampa jdomes-

Sutelktyjy diskusijy su mokytojais ir vadovais tyrimo re- .
ni.

zultatai patvirtina anketinio tyrimo metu nustatytus orga-
nizacijos kaitos poZymius, papildomai iSrySkindami su = Dg¥niau ir sumaniau pa-
organizacijos kaitos testinumu susijusius aspektus: jgy- sitelkiamos pasirodymg
vendinamy idéjuy tasa Kituose projektuose, mokyklos = praturtinancios sokio prie-
strateginio vystymo poky¢ius, tinklaveikos atsiradima ir = monés.

stiprinima, kolektyvo savivertés didinima, kolegialaus
mokymosi stipréjima, kolektyvinés lyderystés plétoji-
masi, organizacijos jvaizdzZio gerinima. Tai leidZia daryti
prielaidg apie kaitos rezultaty tvirtinimasi sisteminiame or-
ganizacijos lygmenyje, t. y. kaitos rezultaty tvarumg organizacijoje.

Pastebima choreografinés
kultiiros kaita kolektyve.

Ugdymo proceso pokycius pastebi ir mokiniai, teigdami, kad kvalifikacijos tobulinimo vi-
zituose uZzsienyje dalyvavusiy mokytojy pamokos, organizuojama projektiné veikla tampa
idomesnés, daZzniau naudojamos iSmaniosios technologijos. Mazesné mokiniy dalis nurodo po-
kyc¢ius, susijusius su uzsienio kalbos integracija j ugdymo procesg. Daugel; minéty pokyciy daz-
niau pastebi kaimo vietovéje esan¢iy mokykly mokiniai.

Tyrimas atskleidé pozityvias tévy nuostatas pedagogu profesinio tobulinimosi uzsienio Salyse
atzvilgiu. Tévams yra svarbu, kad mokykla remtysi geraja tarptautine patirtimi. Tévai pedagogy
mokymasi uzsienyje vertina kaip mokiniy mokymo tobulinimo ir mokiniy mokymosi pasiekimy
gerinimo veiksnj, dél kurio vykstanti mokyklos kaita tampa ne tik mokyklos pedagogy siekiu, bet
ir atskaitomybés tévams objektu.

Tyrimas atskleidé aukstus mokiniy likes¢ius del pedagogo tarptautiSkumo kompetencijy: jiems
svarbiis mokytojo gebg¢jimai, susije su tarptautinio mokymosi organizavimu, uzsienio patirties
perémimu, uzsienio kalbos mokéjimu.

KAITOS PALAIKYMO VEIKSNIAI

Mokykly vadovuy pozitriu, mokytoju lyderystei ras-

tis ir plétotis, siekiant visos organizacijos kaitos, gana v
svarbi iSoriné galimybé, iSjudinanti i§ komforto zonos. NEPAMIRSTI!
ERASMUS+ KA1 asmeny mobilumo mokymosi tikslais
projektas vertinamas kaip paskata mokytojy lyderystei ir
organizacijos kaitos stimulas, pasireiSkiantis kaip mokyto-
ju aktyvinimo ir motyvavimo priemoné, finansinis iSte-
klius, igalinantis darbuotojo asmenine ugtj, intelektinis Palaikyti ir drgsinti pokygéiy
organizacijos strategijos jgyvendinimo iSteklius. iniciatorius: jie kaitos ,vari-
kliai“, ,,uzvedantys“ koman-
dqg.

Palaikyti ,,Sokanéius kitaip®
ir rasti sprendimus, kaip
jtraukti kitas poras.

Daugeliu atvejy tieck mokymuose uzsienyje dalyvave, tiek
juose nedalyvave mokytojai pastebi po dalyvavimo projek-
te didesnj direktoriaus démesj kaitos idéjoms, jo riipestj d¢l  ISdrjsti pasirodyti viesai.
kaitos idéjy sklaidos mokykloje, doméjimasi jy igyvendi-

nimu.
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Anketinio tyrimo rezultatai rodo, kad vadovo ir kole-
gy pritarimas, palaikymas ir jsitraukimas yra labiausiai
organizacijos kaitos rezultatams jtaka darantys veiks-
niai. Vadovo jtaka mokyklos kaitos rezultatams reiSkiasi
per mokytojy palaikyma, jtraukiant kitus kolegas ir formuo-
jant proaktyvia nedalyvavusiy mokytojy pozicija mokyklos

ZINOTI, KAD...

Kaitg stabdo strateginio
jzvalgumo trikumas: pokytj
reikia planuoti.

kaitos atzvilgiu. . . .
Kryptingam pokyciui val-

dyti batinos organizacinés
kompetencijos.

Sie tyrimo rezultatai pagrjstai leidzia kalbéti apie mokykly
vadovu vadybiniy sprendimy svarbag itvirtinant projek-
to rezultatus, sutelkiant démesj | mokytojuy profesine
veikla pamokoje ir kolegialy bendradarbiavima, stipri-
nant tarptautiSkumo dimensijg ugdymo procese ir turinyje,
vertinant mokiniy pasiekimus.

Bdtina vertinti pokycio re-
zultaty kokybe, klausiant
klienty nuomonés.

Pokytis jvyksta, kai lyderys-
te dalijamasi ir ji pleéiasi,

nes ,drgsa Sokti kitaip gali-
ma uzkrésti... arba jtikinti“.

Sutelktyju diskusiju su mokykly vadovais metu at-
skleista, kad Svietimo skyriaus ir miesto / rajono poli-
tiky palaikymas yra svarbus veiksnys stiprinant moky-
kly tarptautiSkumo dimensija, taciau paramos formos yra
nevienodos. Vienur mokyklos tarptautinés dimensijos kaita
pripazjstama ir vertinama gana formaliai, kaip sudétinis jprastos mokykly vadovy atestacijos pro-
cediiros elementas, kitur tai traktuojama kaip miesto / rajono garbés reikalas, tod¢l tarptautiSkumo
stiprinimo iniciatyvos palaikomos ir remiamos finansiskai, randant netradiciniy sprendimy.

Mokykly vadovai kaip svarbiausius iSStikius analizuojamame organizacijos kaitos procese
jvardijo organizaciniy kompetencijy triilkumg, iSnaudojant iSorines galimybes, strategavi-
mato uZsienio kalbos barjera ir akcentuoja pasirenkamy kvalifikacijos tobulinimo uZsienyje
kursy kokybés valdymo biitinybe. Tai rodo proaktyvaus organizacijos ir paciy mokymosi da-
lyviy elgesio svarba tiek pasirengimo, tiek paciame mokymosi procese (atsakingai atsirenkant
kursus sitilancias organizacijas, reikalaujant kokybés mokymy metu).

TANGO FINALE

Sio tyrimo savitumas yra tas, kad lyderysté tyrinégjama ERASMUS+ programos pirmo pa-
grindinio veiksmo (KA1) projekty (tarptautinis pedagogu mobilumas mokymosi tikslais)
kontekste mokymasi uzsienyje traktuojant kaip pirminj lyderystés raiSkos etapa. Remiantis
tyrimo rezultatais teigiama, kad lyderysté gali biti traktuojama kaip nuolatinis asmeninés
nigties, idéju sklaidos, kolegu jtraukimo ir pozityvaus kolegy atsako procesas, keifiantis or-
ganizacija. Sis radinys patvirtina lyderystés, kaip jvairiakrypte jtaka pasizyminéiy saveiky pro-
ceso, id¢ja, kur vedimo ir sekimo elementai laikomi lygiaverciais lyderystés procesa nusakanciais
pozymiais.

Sisteminis Mokymosi uZsienyje salygotos pedagogu lyderystés organizacijos kaitai modelis
patvirtina idéja, kad mokytoju profesinis tobulinimasis uZsienyje gali igyti asmeninés ngties
kaip vieno i$ lyderystés komponento prasme ir kartu su kitais komponentais (idéjy sklaida,
kolegy jtraukimu ir pozityviu kolegy atsaku) sudaro prasmingg lyderystés koncepto struktiirg.
Modelis patvirtina mokytojy mokymosi uzsienyje salygotos lyderystés jtaka organizaciniams po-
kyciams, kas leidZia teigti, jog ERASMUS + KA1 teikiama finansiné parama kolektyviniam peda-
gogy profesiniam tobulinimuisi uzsienyje yra prasminga priemong, skatinanti mokytojy lyderyste,
keicianti ugdymo procesus mokyklos, savivaldybés Svietimo sistemos lygmenimis.
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SUMMARY

This research is a scientific study providing a different perspective on the common conception in
education — teachers’ professional development. The study treats teacher professional development
as the constituent part of leadership phenomena and analyses its influence on organizational change.
First, the learning of teachers (not students) and its impact on organizational change is the main
focus of the research. Second, learning of teachers (professional development) takes place in a
foreign country, in a non-native language and away from their place of work. Therefore the teacher
(the one whose mission is to teach others) will be treated as a person who needs openness in the
learning process while meeting the challenges posed by cultural differences and discrepancies
between systems of education and courage to bring the necessary change to their school. Third,
the academic thought in this study is based on the metaphor of the the Tango Argentino (Wetzel
and Nees, 2017), which is both intriguing and helpful in seeking understanding of the latest
interpretations of the leadership phenomenon, which extends beyond the system of education and
inspires rethinking the role of each individual in an organization for the successful organizational
change.

Leadership, learning and organizational change - what’s new in theory

and practice?

The manifestation of leadership in different environments regularly prove to be important.
Leadership is analysed, taught and learnt; it is empowering and applicable, there is a huge interest
in understanding how it is developing and how it could be made “more of it”. There is a variety of
leadership definitions, but one aspect that is universally acknowledged: leadership is the process
of influence, modifying the behaviour of individuals or groups (Yukl, 2012).

Recently research on the phenomenon of leadership has been shifting towards the analysis of
relationships within organization: the attitude that a leader is necessarily the person who possesses
exceptional traits and changes an organization through goodwill and persuasion to be followed
is being abandoned. According to Milic et al. (2017), it is only in interaction with the employees
that leaders can ensure organizational improvement. Therefore leadership is inextricably linked to
followers, and successful leadership is more often defined by the actions of not only the leading
person but also of the followers.

When an organization switches from tight control to empowerment of employees, from
instructions to shared leadership, from precisely formulated directions to creative problem-
solving, experimenting and continuous improvement, from hierarchic management to a learning
organization, from competition to networks of cooperative and learning organizations, leadership
becomes a process of influence in which the influencer does not necessarily stand above others
in the managerial pyramid. Consequently, one of the fields of leadership research focuses on
leadership as a mutual influence process where the actions of followers are of equal importance.

It is not possible to inspire others to change without having gained trust and respect from people,
therefore leadership encompasses creation of team-shared values and achieving shared collective
meaning about the aims of the organization (York-Barr and Duke, 2004), power-sharing (Topolinski,
2014; Anderson, 2008), and social influence (Kruse, 2013). Commitment to organizational
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change is defined as power (way of thinking) that motivates people to take action necessary for
the successful implementation of the change initiative (Herscovitch and Meyer, 2002). Without
support and commitment from members of organization, successful organizational changes are
not possible.

In this light, leadership can be treated as a holistic, organization-changing process of interactions
characterised by influences among people, which takes place within a particular organizational
context (Dunham and Pierce, 1989; Yukl, 1998; Northouse, 2008; Daft, 2011). Leadership in this
study is conceptualized as a process which starts at the individual level (teacher self-development),
and through the dispersion of ideas, involvement of others and peer-commitment is transferred to the
broader organizational contexts, i.e. facilitates organizational change. It is believed that leadership
“begins” at the personal level and develops through a continuous process of self-study, education,
training, and experience (Jago, 1982), and under the favourable circumstances continuously grow
and expand to other broader contexts (group, organization), facilitating organizational change.
The process of leadership is a relational process between the persons exerting the influence and
those receiving the influence, i.e. the acts of leading and following are treated as parts of the same
process and must be understood in relation to each other.

Leadership challenges in education. Contemporary educational organizations operate in ambi-
guity at all levels, which results from complex political, social, economic environments as well as
their internal relations (Beabout, 2012). Leadership and professional development have an essen-
tial role in changing people, school policies, structure, processes, programs, and, after all, school
culture (Dinham, 2008). Scientists agree that teachers-leaders improve teaching and learning along
with the school environment and the teacher’s profession itself (Khan and Malik, 2013; Nappi,
2014; Uribe-Florez et al., 2014). Many scientists see leadership at school as shared act (e.g., Harris
2009; MacBeath, 2005; Spillane and Camburn, 2006).

Regardless of increased attention to the concept of leadership, a variety of efforts to define teacher
leadership and acknowledgement that teacher leadership is becoming the central pillar for school
improvement, this idea has not been fully appreciated by teachers themselves (Helterbran, 2010).
Brenneman (2015) regrets that while the idea of teacher leadership is widely acknowledged, “...it
remains a stubbornly amorphous idea...“ (p. 1) with the prevailing habit of mind which Helterbran
(2010) names as an “I am just a teacher” syndrome (p. 363).

Barth (2007) mentions a few reasons why teachers do not assume themselves in the leadership
role: the unwillingness of principals to share leadership, lack of time, personal values of teachers,
and insufficient recognition of efforts of teachers when they undertake leadership informally. Ini-
tiating new activities requiring more effort and responsibility teachers often receive no reward for
that (Helterbran, 2010). Naturally, this brings a question of whether teachers really want to learn,
change, inspire others and take responsibility for organizational success? Lieberman and Miller
(2004) call teachers who assume formal or informal leadership the change agents and recognise
that the need for such people in schools is increasing. Recognition, appreciation and support for
such teachers may have a substantial influence on organizational change (Gabriel, 2005).

According to Brenneman (2015), although there are more and more discussions about teacher lea-
dership, the attitude that teachers can influence education without leaving their classrooms is still
viable. After all, bureaucratic and institutional norms do not support the idea of teacher leadership:
“Something deep and powerful within school cultures seems to work against teacher leadership”
(Barth, 2007, p. 10). Nevertheless, learning can stimulate teachers’ desire to initiate positive chan-
ges in their organizations, develop their self-confidence and desire to step out of their comfort zone
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and assume their role in changing school (Helterbran, 2010; Uribe-Florez et al., 2014). According
to Helterbran (2010), teachers must get rid of their “I am just a teacher” syndrome. Teachers sho-
uld be leaders who identify the obstacles to students’ successful learning and undertake the initia-
tive to overcome these obstacles. Based on Killion and Harrison (2006), teachers-leaders are only
those who: 1) undertake initiative to change, 2) mobilise people for common goal, 3) monitor the
progress of other teachers, 4) act as a bridge between community and administration, and 5) share
their knowledge and experience with others.

Beginning of personal leadership and organizational change usually requires a certain trigger that
may be internal (stemming from the organization) or external (making a person or an organization
lose the established balance). It can be teacher’s learning outside school and country, which helps
to face and overcome the challenges for the sake of personal and organizational change.

Research context

Leadership in Lithuanian education has been analysed for more than a decade, mirroring the global
trends in the development of leadership theories. The characteristics and roles of school principal
as a leader have been analysed (Zvirdauskas, Juceviciené, 2004; Kvieskaité, 2008; Malinauskiené,
Augiené, 2010 et al), relationship between school autonomy and leadership manifestation have
been researched (Urbanovi¢, Navickaité, 2016), the model of leadership development at schools
has been worked out (Cibulskas, Zydzanaite, 2012), the concept of leadership for learning have
been developed (Valuckien¢ et al, 2015) etc. This is the first time that leadership is explored in the
context of school international dimension (teachers’ professional development abroad).

This study presents research results that reveal the phenomenon of teacher leadership driven by
teacher professional development abroad, as a factor of organizational change. The empirical
data is taken from the research “Impact and sustainability of the ERASMUS + programme Key
Action 1 (KA1) mobility projects for school education staff” which was initiated by the Education
Exchanges Support Foundation (Lithuania) as a part of the ERASMUS+ programme Transnational
Cooperation Activity funded by EU and performed by the authors of this study. The empirical
sample of this study was schools that implemented the KA1 projects within the framework of the
ERASMUS+ programme (call 2014).

ERASMUSH+ is the European Union programme for education, teaching, youth and sports for
2014-2020, aimed at supporting the implementation of the Europe 2020 strategy priorities:
economic growth, job creation, social equality and inclusion. The overall aim of the ERASMUS+
programme is to support activities in education, teaching, youth and sports to facilitate adaptation
to social and economic changes and enable more efficient addressing of problems that all Europe
is to encounter.

ERASMUS+ programme is aimed at supporting efforts to efficiently use the European human
talent and social capital potential while embedding the principle of lifelong learning in all areas of
education, teaching and youth by linking support for formal education, non-formal education, and
informal learning.

SPECIFIC OBJECTIVES OF ERASMUS+ KA1l (Learning mobility of individuals)
(ERASMUS+ Programme Guide, 2015):

e To improve the level of key competences and skills, with particular regard to their relevance
for the labour market and their contribution to a cohesive society, in particular through
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increased opportunities for learning mobility and strengthened cooperation between the world
of education and training and the world of work;

e To foster quality improvements, innovation excellence and internationalisation at the level of
education and training institutions, in particular through enhanced transnational cooperation
between education and training providers and other stakeholders;

e To promote the emergence and raise awareness of a European lifelong learning area designed
to complement policy reforms at a national level and to support the modernisation of education
and training systems, in particular through enhanced policy cooperation, better use of EU
transparency and recognition tools and the dissemination of good practices;

e To enhance the international dimension of education and training, in particular through
cooperation between programme and partner-country institutions in the field of VET and in
higher education, by increasing the attractiveness of European higher education institutions
and supporting the EU‘s external action, including its development objectives, through the
promotion of mobility and cooperation between programme and partner-country higher
education institutions and targeted capacity-building in partner countries;

e To improve the teaching and learning of languages and promote the EU‘s broad linguistic
diversity and intercultural awareness.

Expected outcomes for participating organizations: (1) increased capacity to operate at EU /
international level: improved management skills and internationalisation strategies; reinforced
cooperation with partners from other countries; increased quality in the preparation, implementation,
monitoring and follow up of EU / international projects; (2) innovative and improved way of
operating towards their target groups (more attractive programmes for students, in line with their
needs and expectations; improved qualifications of teaching and training staff; improved processes
of recognition and validation of competences gained during learning periods abroad; improved
work methods and practices); (3) more modern, dynamic, committed and professional environment
inside the organization: ready to integrate good practices and new methods into daily activities;
open to synergies with organizations active in different social, educational and employment fields;
planning strategically the professional development of their staff in relation to individual needs and
organizational objectives; if relevant, capable of attracting excellent students and academic staff
from all over the world.The presumption underlying this study is that ERASMUS+ KA1 projects
with learning mobility at their core initiate organisational leadership processes that change the
organisation. In this study the learning of teachers abroad (personal growth) is viewed as one of the
primary components of leadership by suggesting that personal growth initiated at experiences of
learning abroad (while enhancing knowledge and skills and gaining openness and inspiration to act)
transforms into action and multidirectional influence processes at the organisation: dissemination
of ideas, uniting and including the colleagues, and acting so as to achieve positive response from
colleagues.

Expected outcomes for professionals involved in education:
e improved competences, linked to their professional profiles;

e broader understanding of practices, policies and systems in education, training across countries;

e increased capacity to trigger changes in terms of modernisation and international opening
within their educational organizations;

e better quality of their work and activities in favour of students;
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e greater understanding and responsiveness to social, linguistic and cultural diversity;
e increased ability to address the needs of the disadvantaged,

e increased support for and promotion of mobility activities for learners;

e increased opportunities for professional and career development;

e improved foreign language competences;

e increased motivation and satisfaction in their daily work.

Crossley and Watson (2006) identify the following reasons for development of international
dimension in education: (1) better understanding of own system of education; (2) satisfaction of
owns intellectual and theoretical curiosity about other cultures and their systems of education; (3)
identification of similarities and differences between different systems of education as a way to
enable recognition and understanding of existing problems and contribution to improvement of the
system and policies of education; (4) increase awareness of the international area and openness to
other cultures, promoting international collaboration.

It must be noted that intercultural competence is an important element in the portfolio of
competencies of a successful 21st-century person. For this reason, it is believed that the courage
to act in a different way, changing yourself and changing the organization is highly related to the
learning experiences outside the country.

The presumption underlying this study is that ERASMUS+ KA1 projects learning mobility for
individuals at their core initiate organizational leadership processes that change the organization.
In this study the learning of teachers abroad (teachers’ professional development) is viewed as one
of the primary components of leadership by suggesting that self-development initiated at learning
experiences abroad (while enhancing knowledge and skills and gaining openness and inspiration to
act) transforms into action and multidirectional influence processes at the organization: dispersion
of of ideas, involvement and engagement of others, and acting so as to achieve positive response
from colleagues, - gaining commitment.

These four elements (self-development, dispersing the ideas, involvement and engagement of
others, and gaining commitment) are considered being the components of leadership. In this study,
leadership is viewed as a process that nd mobilises people’s thinking and behaviour towards the
achievement of organizational goals (Donaldson, 2006). Furthermore, it tests the hypothesis that
learning abroad initiated teacher leadership influences organizational change (results in changes in
organizational culture, curriculum, and students’ learning).

The aim of the study - to explore the phenomena of teacher leadership initiated by teacher
professional development abroad, as a factor of organizational change, identifying the dimensions
of leadership and other context-related factors that affect organizational change.

The research is based on the idea that awareness of organizational context (personal and
organizational vision of change, favourability of organizational environment for the emergence
of processes of leadership and organizational change, top managers’ role) is essential in the
assessment of teacher leadership and its impact on organizational change.

Research objectives:

(1) To explore the teacher leadership concept, initiated by the teachers’ professional development
abroad by identifying and validating the structure of the leadership concept.
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(2) To evaluate the contextual components of organizational change (readiness for change, the
desired directions for an organizational change).

(3) To construct and empirically validate the systemic model of leadership, driven by teachers’
professional development abroad, for organizational change by disclosing the factors having the
most significant influence on organizational change.

(4) To identify the features of leadership, driven by teachers’ professional development abroad,
and factors of successful organizational change.

Research methodology. The research is based on the mixed method research approach that
combines qualitative and quantitative research methods and techniques. The research consists
of focus groups with mobile staff (two groups, N=24), and school top managers (two groups,
N=14), survey for mobile staff (N=218), non-mobile staff (N=282), students (N=549), and parents
(N=231), document analysis of the application forms (project applications of all institutions granted
in the year 2014), (N=31), case study analysis by applying mixed method research strategy (four
cases, - two schools and two consortia).

Research limitations. Considering the results of their empirical research as well as the methods
of data collection and analysis, the authors of the research study see the following limitations:
the research has been initiated by Education Exchanges Support Foundation (Lithuania) that is
directly responsible for promotion of internationalism of the national system of education while
implementing the ERASMUS+ programme. Accordingly, there is a probability that filling-in
the questionnaires and participating in focus-group discussions the teachers and principals of
participating schools may have deliberately emphasised the importance of learning abroad and
teacher leadership initiatives for a strategic change of school. For some teachers, the actions that
were treated as leadership behaviour in this study might be not the part of their everyday practice
in the organization, but merely the project-inspired short-term shift in their behaviour driven by the
understanding that “this is what the project requires”.

Second, organizing of the surveys was delegated to school principals. Accordingly, there is a
possibility that at some schools filling-in the questionnaires were assigned to teachers highly loyal
to the principal, parents active in school life, and bright students only. Third, research instruments
were prepared in consideration of the regulations and practices of managing the comprehensive
schools of the Lithuanian system of education, as a result, direct application of the questionnaires
in other countries is limited.

Research study structure

This research study deals with the phenomenon of manifestation of personal leadership in the
context of organizational change. The theoretical part of the study first discloses the phenomenon of
leadership as organizational process of personal growth, interactions and bidirectional influencing
whereby leadership is regarded as personal growth, dissemination of ideas, involvement of
colleagues, and their positive response. It also analyses the context of organizational change:
conditions and prerequisites for its creation, leader’s role in opening a person and an organization to
change and in estimating the outcomes of change. The Tango Argentino as a metaphor of leadership
(Wetzel and Nees, 2017) 1s used in the theoretical part of the study to show ,,how beneficial a
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paradoxical constellation of asymmetry and complementarity can become for leadership of change
processes in organizations.” (Wetzel and Nees, 2017, p. 58).

It is believed that the study will facilitate understanding of the latest leadership theories that regard
leadership phenomenon not as a status, but rather as a continuous and changing interactional
process within an organization.

The second (methodological) part presents the main parameters of empirical research: research
questions, research aim and objectives, research design (methods of data collection and analysis,
the structure of research instruments, research ethics and limitations).

The third part is dedicated to the discussion of the quantitative results of the research on leadership
for organizational change. This part analyses organizational readiness for change presents an
assessment of learning experience abroad on the basis of the respondents’ opinion, discusses the
manifestations of teacher leadership, and analyses the organizational change situation.

The fourth part presents the findings of qualitative research. It provides and discusses the features
of leadership, driven by teachers’ professional development abroad while discussing the results of
content analysis of focus group discussions with heads of organizations and mobile teachers.

Cases of success of teachers’ leadership for organizational change are presented and discussed
in the final part of the study. Sequence of presentation of the case study analysis mirrors the
trajectory of the ideas, presented in the theoretical part: from internalizing the idea, taken from
learning experience abroad and applying it (improvising) personally in the class, to daring to share
the experience an inspire other colleagues to join while getting into the joint partners’ teaching
and learning improvisation just like when dancing the Tango Argentino, to a collective dynamic,
improvised “dance performance” of the schools in the municipality to jointly achieve an enchanting
outcome: the improvement of students’ learning in the entire municipality.

The authors of the study would like to thank all the teachers and heads of comprehensive schools,
who participated in the research.

The researchers are also grateful to the staff of centres of education in Panevézys and Rokiskis
towns, who helped in the organization of the focus groups and hosted them.

Special thanks to all the team at the Education Exchanges Support Foundation who initiated the
research and supported it through all the research phases. This provided an opportunity for the
authors to look at the leadership for organizational change phenomena through the lens of teacher
and school internationalization.
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CONCLUSIONS

WHAT DOES THE ANALYSIS OF SCIENTIFIC LITERATURE REVEAL?

Leadership is a holistic process of interactions characterised by interpersonal influences,
which takes place in a particular organizational context and encompasses personal growth,
dissemination of ideas, the involvement of colleagues and their positive response. Leadership
is treated as the “attribute” that describes not a person, but an organization as a team, where
processes of trust, enabling, influencing, and control sharing gain particular importance.

Leadership is characterised by continuous commitment to personal growth and develops
through regular and varied experiences of learning as well as the process of self-analysis,
which involves interpretations of personal experiences, engaging in action, and giving personalised
meaning to these experiences.

Leadership features sharing of outcomes of personal growth, which is aimed at integrating
new knowledge into the existing collective knowledge structures in order to achieve the unified
meaning across the team. Sensegiving is an important source for employee sensemaking. The
outcome of a successful sensegiving process is the shared interpretation of change in organization
and supportive change behaviour.

The direction of influence in the process of leadership is alternating: from leader to follower
and back. It is a process of mutual support and enabling interactions, in which leading and
following are parts of the same process, which can be understood and defined only in relation
to each other. The element of leading is regarded as sharing and spreading enthusiasm and
inspiration for the implementation of new ideas, motivation and involvement of other colleagues,
while the element of following is treated as a positive supporting response from colleagues.

The emergence of leadership processes and their successful development for organizational
change requires organizational support: an environment that is both supportive and open
to cooperative and collaborative learning as well as the top manager’s support. Change-
friendly organizational structure and culture and change-supporting attitude and behaviour of the
top manager enable the emergence of new forms of leadership as well as the development of new
organizational capabilities that expand the organizational change potential.

FINDINGS OF EMPIRICAL RESEARCH: HOW TO DARE TO DANCE
INSPIRING TANGO?

READINESS FOR CHANGE

According to heads of schools,animportantincentive for teacherleadership and organizational
change is taking advantage of a specific external opportunity (such as ERASMUS+ KAl
learning mobility project) that serves as a stimulus for change by giving the organization an
impulse for change (“pushing” the organization and its staff out of their comfort zone). Heads of
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schools see this as an incentive for teacher leadership, direct support with organizational resources
needed for change (participation in the international project as a means to propel and motivate
teachers, financial support enabling teachers’ professional growth, an intellectual resource for
implementation of organizational strategy).

Estimating the development of organizational change idea and its purposefulness it is
apparent that at the initial stage of the project, not all organizations had a clear vision of their
change. Analysing project applications of the schools participating in the research we can see that
not all organizations clearly define their vision; not all of them see the improved students’ learning
as the outcome indicator of the project. Analysis of the applications led to identification of three
groups of schools: (1) schools with clear philosophy of education and clear strategic vision
of change; (2) schools that search for their strategic direction by strengthening competences
of their teachers; (3) schools that are taking their first steps in opening themselves to new
international experiences and understanding their potential for change.

The need for the development of teacher general competences (especially foreign language) and
the development of teachers’didactical competence (teaching methods and strategies) prevails
in the applications. The least expressed was the need for the competence of assessment of
achievements and progress of students which can be interpreted as insufficient attention to the
“final” outcome of the change, the lacking attitude of teachers’ professional development as the
means for improvement of students’ learning outcomes and progress.

The development of the international dimension of an organization is usually understood
as the development of cross-cultural and professional competences of teachers. A teacher
who is well aware of situation in ever-changing society and understands political, economic and
social changes, comprehends national policies in education, sees its European and global context,
and possesses unambiguous competences of own cultural, national and global identity is seen as
a vital prerequisite for improvement of quality in education and enhancement of organizational
internationalism.

The development of the European dimension is regarded as the development of foreign
partnerships, transfer of international experience into an organization, which enables to
achieve strategic goals of the organization, which in turn results in a visibly changed and more
open organization.

The situation requires attention to the establishment of unambiguous indicators that point to
the desired outcomes of change at the preparation stage and monitoring of these indicators
during and after the change process. This could be implemented by incorporating project
outcome indicators as monitored in the self-assessment procedure, discovering linkages of the
attained aims of the project with school performance indicators.

Focus group discussion with teachers led to the identification of two sources of organizational
change initiatives: (1) initiatives of school administration in developing the strategic direction
of the organization and (2) personal initiatives of teachers in seeking more diverse forms and
opportunities of professional growth. Selection of the professional development area is rather
clearly dominated by organizational strategy, which may mean the existence of a clear human
resources development policy at the organization. Nevertheless, organizations with no teacher
personal initiative observed should pay attention to the establishment of shared organizational
vision, which unleashes personal initiative.

Participants of the study see the contribution of the developed competencies for the
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implementation of organizational strategy. Most respondents (both those who participated in
the learning experience abroad and who did not) agree that the change implemented during the
mobility projects is beneficial for implementation of school strategy.

Preparation for alearning experience abroad is an important factor for the success of personal
growth. Survey findings reveal that teachers with longer professional experience were more active
in preparing for learning experience abroad. Qualitative research findings suggest the importance
of administrative support at the preparation stage: discussion of aims, careful selection of host
organizations, working together when pursuing preparation activities and sharing responsibilities,
learning a foreign language.

The research reveals that more intensive preparation leads to higher satisfaction with the
learning experience and greater appreciation of its outcomes (changes) at class and school
levels. Teachers who put more effort into preparation more actively disseminated the gained
knowledge, more intensively tried to involve other colleagues into implementations of the change
idea.

LEADERSHIP PROCESS: PERSONAL GROWTH - SHARING - INVOLVEMENT
OF OTHERS - POSITIVE RESPONSE

Teachers who have participated in learning experiences abroad notice the most significant
changes in the field of cross-cultural competence. Almost all of them mentioned changes in their
attitude: teachers become more open to changes and innovations. New knowledge about teaching
methods was the dominant outcome of professional development abroad.

During focus group discussions with teachers and principals, two forms of recognition of
personal growth were identified: formal (formal acknowledgement of professional develop-
ment abroad during teacher accreditation procedure) and informal (respect from students and
their parents, appreciation of the use of new methods in lessons, and increased teachers’ self-es-
teem). The latter (informal) form of recognition should be regarded as an important factor
in enabling leadership processes in the organization, meaning that it increases a person’s
motivation and energy to keep acting.

Dissemination of knowledge and skills acquired while learning abroad usually takes the form
of verbal presentation of experiences by teachers at their schools. Heads of schools consider
the dissemination of ideas an important attribute of leadership, while teachers participating in mo-
bility deem it very necessary for professional growth of other teachers and serving as a measure
activating collective learning and changes at other schools, yet in some schools certain forms of
dissemination of new ideas (such as preparation of methodological aids) are poorly recognised
among the colleagues who did not participate in learning abroad. It has also been found that
formal dissemination of information inside the organization has no direct influence on orga-
nizational change.

Such a situation suggests that at some schools dissemination of ideas of change may be limited to
conveying a formal message about the visit. It calls for more attention to the choice of forms of
dissemination. It can be presumed that the replacement of traditional forms of dissemination
(conferences, presentations) with more effective ones (collaboration-based learning activi-
ties, workshops) would cause a much more significant effect on organizational change.

Mobile teachers’ efforts to inspire and involve other colleagues are appreciated and rated quite
highly by the school community. The research shows that school principals who participated in
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the learning experiences abroad put more significant effort to involve other colleagues into change
initiative. Most fellow teachers who did not participate in learning experiences abroad appre-
ciate ideas of change, yet most of them do not actually get involved in the activities. A positive
colleagues’ response depends on intensity and forms of involvement efforts.

As important attributes of teacher leadership school principals see: mobile teachers’ efforts
to inspire and involve other colleagues, team building, acting as an example.

Factors enabling leadership processes can be either personal or organizational. Leadership
“activates” and manifests through the initiative of certain persons to participate or even initiate
the discussions about organization’s change vision and taking an active role in change planning
activities or by administrative actions (more directive “topdown’ approach), i.e. delegating some
teachers by the decision of school teacher community.

According to teachers, the power of team (teachers’ team participation in learning activi-
ties abroad, instead of individual teacher’s learning) was one of the most important factors
activating organizational change processes. It enabled synergy of different competencies and
granted a higher power to change things at school.

ORGANISATIONAL CHANGE

Analysis of the effect of teacher learning abroad-driven leadership on organizational change
indicates that the most significant changes are observed in the field of school culture: more
discussions on the idea of school internationalisation are taking place, tolerance and openness to
other cultures is increasing within teacher community. The lowest rates in evaluating changes at
school were given to the changes in students’ learning results and motivation.

The research revealed a significant influence of the involvement of other colleagues on
organizational change. The impact of involvement of other colleagues on changes in school
culture is higher, while the influence on changes in the curricula and student learning is smaller.

The content analysis of focus group discussions’ with teachers and principals revealed such
organizational change areas: extension of the implemented ideas to other projects, changes in
strategic development of school, emergence and enhancement of networking, improvement of
self-esteem of staff, strengthening of peer-to-peer learning, development of shared leadership,
and improvement of organizational image.

Students also notice changes in the process of education: they say that lessons become more
interesting, smart technologies are used more often. Some students point out changes related to
foreign language integration into the process of education. Many of these changes are more often
observed by students of schools in rural areas to compare with bigger town students.

The research revealed that parents’ attitude toward teachers’ professional development
abroad is positive. Parents find it important that the school incorporates foreign know-how.
Parents see teachers’ learning abroad as a factor in the improvement of teaching and student
progress, which makes school change not only the objective of teachers but also the subject of
their accountability to parents.

The research revealed high expectations of students regarding intercultural competences of
teachers: they expect teachers being able to communicate in a foreign language, initiate and
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organize international learning experiences for them, adopt the best word teaching practices in the
class.

CHANGE-SUPPORTING FACTORS

According to school principals, teacher leadership for organizational change was triggered by
taking a challenge to participate in the project and stepping out of the comfort zone. Teacher learning
abroad (Erasmus + KA1 project) is seen as a stimulus for teacher leadership and organizational
change, which served as a teacher motivation means, a financial resource enabling personal
growth of employees, an intellectual resource for implementation of organizational strategy.

In most cases, teachers who participated as well as teachers who did not participate in training
abroad declared principal’s support to ideas of change, his/her support in the dissemination of
ideas and their implementation.

Results of the survey indicate that support and involvement of principal and other colleagues
are the factors that influence the outcomes of organizational change the most. Principal’s
support manifesting through the support of mobile teachers’ activities, creating a favourable
attitude towards mobility-related ideas in the eyes of other colleagues.

Focus group discussions with principals reveal that support from school stakeholders and
municipality-level politicians is an important factor in enhancing school international
dimension. However, forms of support vary. In some locations school’s internationalisation
is recognised and viewed in a rather formal way, as part of the standard procedure of principal
accreditation, elsewhere it is seen as a matter of honour of the town/region, resulting in financial
support for the implementation of international initiatives.

Talking about challenges organizations faced during the change process, principals identified
lack of strategic visioning, administrative and decision-making competencies. Both principals
and teachers see foreign language barrier as a challenge and emphasize the necessity to select
and supervise the quality of training courses abroad carefully. This indicates the importance
of proactiveness of the organization and the training participants in both preparation stage and
training itself.

TANGO FINALE

The novelty of the research is that it analyses leadership phenomena in the context of
teachers’ professional development abroad (ERASMUS+ Key Action 1 projects while
treating teachers’ learning abroad as the initial stage of leadership. Research suggests that
leadership can be regarded as a continuous process of personal growth, sharing of ideas,
involvement of colleagues and their positive response having the effect on organizational
change. This finding supports the idea of leadership as a process of interactions characterised by
multidirectional influence, wherein the elements of leading and following are considered being
equal attributes describing the process of leadership.

The systemic model of learning abroad-driven teacher leadership for organizational change
confirms the idea that teacher professional development abroad (personal growth) is treated as
a component of leadership and in conjunction with other components (dissemination of ideas,
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involvement of colleagues and their positive response) comprises a meaningful structure of
leadership concept. The model confirms the impact of teacher learning abroad-driven leadership
on organizational change, which leads us to conclude that the financial support for teacher teams’
learning abroad under ERASMUS+ KA1 is a reasonable mean that promotes teacher leadership
and changes the processes of education at school and municipality levels.
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SVIETIMO

: MAINY
3“ FONGAS 1 PRIEDAS

Erasmus+

KLAUSIMYNAS MOKYMOSI UZSIENYJE VIZITUOSE
DALYVAVUSIEMS PEDAGOGAMS

GERBIAMI KOLEGOS,

prasome dalyvauti apklausoje apie ERASMUS+ KA1 mobilumo projekto, kuriame Jiis dalyvavo-
te, naudg Jums ir Jusy mokyklai.

Sis tyrimas atliekamas Lietuvos, Lenkijos, Vokietijos, Suomijos ir Estijos mokyklose, vyk-
danciose ERASMUS+ KA1 mobilumo projektus 2014-2016 metais.

KELETAS KLAUSIMUY APIE JUS IR JUSY MOKYKLA:

1. Jus esate:

O Direktorius

O Vidurinés grandies vadovas (pavaduotojas, skyriaus vedéjas)
O Mokytojas

O Kita (psichologas, projekty vadovas, bibliotekininkas)

2. Koks Jisy pedagoginio darbo stazas (iskaitant ir Siuos metus)?
O Mazesnis nei 5 metai
O Nuo 5 iki 15 mety
O Nuo 16 iki 25 mety
O Daugiau kaip 25 metai

3. Jus dirbate (galite Zyméti keletg atsakymuy):
O Pradinio ugdymo pakopoje
O Pagrindinio ugdymo pakopoje
O Vidurinio ugdymo pakopoje

4. Kiek Jiisy mokykloje mokosi mokiniy?

O Maziau nei 100

O Nuo 100 iki 300
O Nuo 301 iki 500
O Daugiau nei 500
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5. Kauris i§ pateikty apibrézimuy geriausiai apibuidina vietove, kurioje yra Jasu mokykla?
Kaimas (maziau nei 3 000 gyventojy)

Miestelis (nuo 3 000 iki mazdaug 15 000 gyventojy)

Mazas miestas (nuo 15 000 iki mazdaug 100 000 gyventojy)

Didelis miestas (nuo 100 000 iki mazdaug 1 000 000 gyventojy)

ONONONGO)

KLAUSIMAI APIE ERASMUS + KA1 PROJEKTA

6. Ar, be ERASMUS+ KA1 projekto, turite kitos profesinio mokymosi uZsienyje patirties?

O Taip
O Ne

7. Ar Jis esate ERASMUS+ KA1 projekto mokykloje koordinatorius (-¢)?

O Taip
O Ne

8. Ar Jusy mokykla dalyvauja ERASMUS+ KA1 projekte kartu su kitomis savivaldybés mokyklo-
mis (sudarytas konsorciumas)?

O Taip
O Ne

9. Kokia Jiisy nuomoné¢ apie ERASMUS+ programos KA1 administravima nacionaliniu lygme-
niu? (j §j klausimg atsako projekto koordinatorius)

Nei sutinku,

Visskai g, tinku nei Nesutinku | " Sikal
sutinku . nesutinku
nesutinku
Informacijos apie ERAS-
MUS+ KA1 programa yra O O O O O
pakankamai
. N
Informacija apie ER[iSl'\/IUS o o o o o
KA1 programa yra aiski
Svietimo mainy paramos fondo
pagalba mokyklai rengiant ir
vykdant projektq suteikiama o © © © ©
operatyviai
Svietimo mainy paramos
fondo pagalba mokyklai yra O O O O O
naudinga
ERASMUS+ KA1 programos
paraiskos forma yra lengvai O O O O O
uzpildoma
Projekty atrgnka ir finansavi- o o o o o
mas yra skaidrus
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KLAUSIMAI APIE JUSY DALYVAVIMA ERASMUS+ KA1 PROJEKTE

10. Kokiose veiklose Jiis dalyvavote mobilumo vizity metu? (galima zyméti keletg atsakymy)

O Kuvalifikacijos tobulinimo kursuose
O Seséliavimo veiklose (stebéjote pedagogy, vadovy darba)
O Vedéte uzsiémimus kitos Salies mokiniams

11. Pries mobilumo vizita i uZsienio $alj Jus (galima zyméti keleta atsakymy):

Doméjotés Salies kulttra

Susipazinote su Salies Svietimo sistema

Lankéte uzsienio kalbos kursus

leskojote papildomos informacijos apie dalykus, kuriy mokysités mobilumo metu
Rengéte mokymo medziaga vizitui

OO0OO0OO0OO0O0

Papildomai vizitui nesiruoséte

12. Kaip ERASMUS+ KA1 projektas atitiko Jisy lukes¢ius?

Neati-
tiko mano
likesc¢iu

Vizity dalykiné programa O O ©)

Vizity organizavimas (uzsiémimy tvarkarastis, vieta)

Virsijo mano | Atitiko mano

lukeséius lukescius

O O O
O O O

O
Tarpkultirinio bendravimo patirtys O
O

Priimanciosios institucijos reagavimas j Jiisy poreikius

13. Kokia naudg Jums davé dalyvavimas ERASMUS+ KA1 projekte?

Visiskai Neisu- | esutin | Y 1Siskal
. tinku, nei nesutin-
sutinku . ku
nesutinku ku
Geriau pazjstu ir suprantu kitas kultiiras O O O O O
Ifrapvlelea‘u savo zinias ir supratimg apie kitos Sa- o o o o o
lies Svietimo sistema
Pfl?pbullnau IKT taikymo ugdymo procese ge- o o o o o
béjimus
Patobulinau klasés valdymo jgadzius O O O O O
Uzmezgiau ryS$ius su kolegomis i$ kity Saliy O O O O ©)
ISmokau naujy mokymo metody O O O O O
Pagerinau uzsienio kalbos jgtidzius O O O O O
Pagl‘hnau zinias, lfaip Flll’btl su .1s'sk1rt1n1q moky- o o o o o
mosi poreikiy turin¢iais mokiniais
Igijau patirties dirbti su kity kulttiry Zmonémis O O O O O
Tapau atviresnis pokyc¢iams ir inovacijoms O O ©) O ©)
Gavau stimula keisti savo mokymo stiliy O @) O O O

Kita (jrasykite)....
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14. Kaip skleidéte ERASMUS+ KA1 projekte jgytas Zinias ir patirtis? (praSom pazymeéti visus
Jums tinkancius teiginius)

Vizito patirtis pristaciau metodiniame biirelyje ar pedagogy tarybos posédyje
Dalijausi jgyta patirtimi su kolegomis vesdamas atviraja pamoka (pamokas)
Parengiau ir vedziau seminarg kity mokykly mokytojams, vadovams
Skaiciau pranesima mokytojy konferencijoje

Parengiau nauja mokomajg medziagg dalyko mokymui

Parengiau rekomendacijas ugdymo organizavimo tobulinimui

Dalijausi Ziniomis su tévais

Id¢jau medziagg i interneta

Viesinau projekto nauda ziniasklaidoje

O ONONONONONONONONG)

Sklaidos nevykdziau

15. Kaip jgyvendinate ERASMUS+ KA1 projekto idéjas? (prasom pazyméti visus Jums tinkancius
teiginius)

Pamatytus dalykus pritaikau savo tiesioginiame darbe

Uzkreciu noru taikyti naujoves mainy vizituose nedalyvavusius kolegas
Planuoju ir organizuoju kity kolegy mokymasi

Buriu bendraminciy grupes naujiems sumanymams jgyvendinti

Itraukiu tévus j naujoviy jgyvendinimg

IeSkau paramos ir palaikymo uz mokyklos riby

Mano iniciatyvos prisideda prie mokyklos vertybiy ir kultiiros puoseléjimo

OO0 O0OO0OO0OO0OO0O0

Savo mokykloje nematau galimybiy pritaikyti vizito metu jgytas Zinias

16. Igyvendinant ERASMUS+ KA1 projekta Jasu mokykloje...:

Visitkai NGH Sufin= Visitkai
. ku, nei ne- .
sutinku . nesutinku
sutinku
Dlrek!‘.orlus ‘sk:fu?a d'alytls mobllqmo vizito o o o o o
metu jgytomis ziniomis su kolegomis
D1r'evkt0r1u.s prltarl.a Ir palaiko id¢jas, parsivez- o o o o o
tas i§ mobilumo vizity
]?1rektor1p§ plgnHOJa kgnkrecms Zingsnius mo- o o o o o
bilumo vizity idéjoms jigyvendinti mokykloje
. . C N
D1r§ktorlqs dom1§1, kaip ERASMUS KA1 o o o o o
projektas jgyvendinamas mokykloje
Eolegqs prltar'ia‘ ir palaiko idéjas, parsiveztas o o o o o
1§ mobilumo vizity
Mgkyklos tva?k:al ir ‘Falsykles netrukdo projekto o o o o o
idéjy jgyvendinimui
. N .
Dalyvavimas ERASMU§ - programoje yra o o o o o
svarbus mokytojo atestacijai ir karjerai
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17. Po ERASMUS+ mainy vizity Jasy mokykloje...

Visiskai : Nelsu= | Nesutin- | Visiskai
. Sutinku | tinku, nei .
sutinku . ku nesutinku
nesutinku

Keiciasi ugdymo proceso organizavimas
(vyksta dalyky integracija, mokymasis O O O O O
uz mokyklos riby ir pan.)
Pradedaml tglkytl nauji mokiniy moky- o o o o o
mosi metodai
Keiciasi ugdymo turinys O O O O O
Auga mokiniy mokymosi motyvacija O O O O O
P‘amolfose mokiniai kiirybiskiau ir akty- o o o o o
viau dirba
Geréja mokiniy mokymosi rezultatai O O O O O
Dauggéja tolerancijos ir atvirumo O O O O ©)
Keiciasi mokyklos vertybés ir kultara O O O O O
PI‘O_]ekt.(‘) 1dgos pr1.s1(‘1eda prie mokyklos o o o o o
strategijos jgyvendinimo
Dauglagv dlsku‘Fu(.)].ama apie mokyklos o o o o o
tarptautiSkumo idéja
Projekto veiklos neigiamai paveiké mo-
kyklos tvarka O o O © ©

18. Ka norétumeéte patarti savo kolegoms, kurie ateityje dalyvaus ERASMUS+ KA1 mobilumo
projektuose?

Dékojame uz dalyvavimg apklausoje ©
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SVIETIMO

w\ ( MAINY
A PARAMOS
. L ® LoNDAS

2 PRIEDAS
il Crasmus+

KLAUSIMYNAS MOKYMOSI UZSIENYJE VIZITUOSE
NEDALYVAVUSIEMS PEDAGOGAMS

GERBIAMI KOLEGOS,

praSome dalyvauti apklausoje apie Jusy kolegy, dalyvavusiy ERASMUS+ KA1 mobilumo projek-
te, vizity uzsienyje nauda Jums ir Jiisy mokyklai.

Sis tyrimas atliekamas Lietuvos, Lenkijos, Vokietijos, Suomijos ir Estijos mokyklose, vyk-
danciose ERASMUS+ KA1 mobilumo projektus 2014—2016 metais.

KELETAS KLAUSIMUY APIE JUS:

1. Koks Jiusu pedagoginio darbo stazas (iskaitant ir Siuos metus)?

Mazesnis nei 5 metai
Nuo 5 iki 15 mety
Nuo 16 iki 25 mety
Daugiau kaip 25 metai

O OO0O0O

2. Kauris i§ pateikty apibrézimy geriausiai apibudina vietove, kurioje yra Jisy mokykla?

Kaimas (maziau nei 3000 gyventojy)

Miestelis (nuo 3 000 iki mazdaug 15 000 gyventojy)

Mazas miestas (nuo 15 000 iki mazdaug 100 000 gyventojy)
Didelis miestas (nuo 100 000 iki mazdaug 1 000 000 gyventojy)

OO 0O

3. Kiek Jusy mokykloje mokosi mokiniuy?

Maziau nei 100

Nuo 100 iki 300
Nuo 301 iki 500
Daugiau nei 500

O OO0O0O
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4. Jus esate:

Direktorius
Vidurinés grandies vadovas (pavaduotojas, skyriaus vedéjas)
Mokytojas

O O OO0

Kita (psichologas, projekty vadovas, bibliotekininkas)

5. Jus dirbate (galite Zymeéti keleta atsakymu):

O Pradinio ugdymo pakopoje
O Pagrindinio ugdymo pakopoje
O Vidurinio ugdymo pakopoje

KLAUSIMAI APIE ERASMUS + KA1 PROJEKTA

6. Kokia, Jiisu nuomone, pedagogu profesinio tobulinimosi uzsienyje veikla yra naudingiausia?

O Kuvalifikacijos tobulinimo kursai uzsienyje
O Pedagogy, vadovy darbo stebéjimas uzsienio mokyklose
O Uzsiémimy vedimas kitos $alies mokiniams

7. Kaip grizZe i§ mainy vizity Jiisy kolegos vykdé ERASMUS+ KA1 projekte jgyty Ziniy ir pa-
tirties sklaidg mokykloje? (prasom pazymeéti visus tinkancius teiginius)

Vizito patirtis pristaté metodiniame birelyje ar pedagogy tarybos posédyje
Dalijosi igyta patirtimi su kolegomis vesdami atvirgja pamoka (pamokas)
Parenge¢ ir vedé seminarg kity mokykly mokytojams, vadovams

Skaité pranesima mokytojy konferencijoje

Parengé nauja mokomaja dalyko medziaga

Parengé rekomendacijas ugdymo organizavimo tobulinimui

Dalijosi Ziniomis su tévais

Idéjo medziagg | internetg

Viesino projekto nauda Ziniasklaidoje

Sklaidos nevykdé

ONONONONONONONONONG)

8. Kaip Jusy kolegos, dalyvave mainy vizituose, igyvendina ERASMUS+ KA1 projekto idéjas?
(praSome pazyméti visus tinkancius atsakymus)

Pamatytus dalykus pritaiko savo tiesioginiame darbe

Uzkrecia noru taikyti naujoves mainy vizituose nedalyvavusius kolegas
Planuoja ir organizuoja kity kolegy mokymasi

Buria bendramin¢iy grupes naujiems sumanymams jgyvendinti

Itraukia tévus i naujoviy jgyvendinima

Iesko paramos ir palaikymo uz mokyklos riby

Savo iniciatyvomis prisideda prie mokyklos vertybiy ir kulttiros puoseléjimo

OO0 O0OO0OO0OO0OO0O0

Mokykloje netaiko vizito metu jgyty ziniy
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9. Igyvendinant ERASMUS+ KA1 projekta Jisy mokykloje...:

sy Nei su- . sy
Visiskai Nesutin- Visiskai

sutinku ku nesutinku

Sutinku | tinku, nei
nesutinku

Direktorius skatina dalytis mobilumo vi-

zito metu jgytomis Ziniomis su kolegomis O > > > e
D'irevktori'lvls pri‘Earia ir pa'laiko idéjas, par- O O O O O
siveztas 1§ mobilumo vizity

Direktorius planuoja konkrecius zingsnius

mobilumo vizity idéjoms jgyvendinti mo- O O O O O
kykloje

Direktorius domisi, kaip ERASMUS+ O O O O O

KA1 projektas jgyvendinamas mokykloje
Mokytojai, nedalyvave ERASMUS+ KA 1
projekte, pritaria ir palaiko idéjas, parsi- O O O O O
veztas i$ mobilumo vizity

Mokytojai, nedalyvave ERASMUS+ KA1

mobilumo vizituose, jsitraukia j projekto @) O O O O
veiklas

Mokyklos tvarka ir taisyklés netrukdo

projekto idéjy jgyvendinimui O O O O O
Dalyvavimas ERASMUS+ programoje O O O O O

yra svarbus mokytojo atestacijai ir karjerai

10. Po ERASMUS+ mainy vizity Juasy mokykloje...

Visiskai | . Neisu- | Nesutin- | VisiSkai
. Sutinku | tinku, nei

sutinku nesutinku ku nesutinku
Keiciasi ugdymo proceso organizavimas
(vyksta dalyky integracija, mokymasis uz O O O O O
mokyklos riby ir pan.)
Pradedaml ta.ukytl nauji mokiniy moky- O O O O O
mosi metodai
Kei¢iasi ugdymo turinys O O O O O
Auga mokiniy mokymosi motyvacija O O O O O
P‘amolfose mokiniai kiirybiskiau ir akty- O O O O O
viau dirba
Ger¢ja mokiniy mokymosi rezultatai O O O O O
Daugéja tolerancijos ir atvirumo O O O O O
Keiciasi mokyklos vertybés ir kultiira O O O O O
Projek‘Fg id@jos pri'si.deda prie mokyklos o O O O O
strategijos jgyvendinimo
Daugial.lv diskuj[uf)'jama apie mokyklos O O O O O
tarptautiSkumo idéja
Projekto veiklos neigiamai paveiké mo- O O O O O
kyklos tvarka
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11. K3 dar norétuméte pasakyti apie ERASMUS+ KA1 projekto igyvendinima Jusy mokykloje?
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A

® _  3viETIMO

NY 3 PRIEDAS

FONDAS

Erasmus+

KLAUSIMYNAS TEVAMS

GERBIAMI TEVELIAL,

Jusy vaiko mokykla dalyvauja tarptautiniame ERASMUS+ projekte. Prasome dalyvauti apklauso-
je apie mokytojy vizity i uzsienj nauda mokyklai.

Tyrimas atliekamas Lietuvos, Lenkijos, Vokietijos, Suomijos ir Estijos mokyklose, vykdZiu-
siose K1 mobilumo projektus 2014-2016 metais.

KELETAS KLAUSIMUY APIE JUS:

1. Jiusy vaikas mokosi:

O 8-10 klas¢je
O 11-12 klaséje

2. Kuris i§ pateikty apibréZimy geriausiai apibiidina bendruomene, kurioje yra Jasy mokykla?

O Kaimas (maziau nei 3 000 gyventojy)

O Miestelis (nuo 3 000 iki mazdaug 15 000 gyventojy)

O Mazas miestas (nuo 15 000 iki mazdaug 100 000 gyventojy)

O Didelis miestas (nuo 100 000 iki mazdaug 1 000 000 gyventojy)

3. Kiek Jiisy mokykloje mokosi mokiniy?

Maziau nei 100

Nuo 100 iki 300
Nuo 301 iki 500
Daugiau nei 500

ONONONONG)

NezZinau
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4. Kaip vertinate tarptautiSkumo veiklas Jiisy vaiko mokykloje?

IS dalies | Nesutin- | Nezi-
Sutinku .
sutinku ku nau

Mokykla informuoja tévus apie vykdomus tarptautinius
O
projektus, mokytojy vizitus uzsienyje
Mokykla informuoja tévus apie mokytojy vizity uzsienyje
. . O O O O
tikslus ir nauda
Tévai yra jtraukiami j mokyklos tarptautiniy iniciatyvy pla-
. . . O O O O
navimga ir (arba) jgyvendinima
Musu mokykla tarptautiniams rySiams skiria pakankamai o o o o
démesio
Dél mokytojy vizity j uzsienio Salis nevedamos pamokos,
.. O O O O
nukencia ugdymo procesas

5. Ka Jus manote apie tarptautiSkumo projekty nauda mokyklai?

Visiskai i Nesutin- | Visiskai

sutinku nesutinku

1\14;:1 svarbu, kad mokykla remtysi gergja tarptautine patir- o o o o
lllil)zirrllpz:/::;l;;} kad mokiniai mokykloje jgyty tarptautiniy o o o o
Z\l}zll‘;a;ilk;cli}zmenlo Salis yra reikSmingi keliant mokytojy o o o o
X;)ll{(}}lfgiq vizitai ] uzsienio Salis leidzia pagerinti mokiniy o o o o
i\é/}[tci)kytojq vizitai ] uzsienio Salis paskatina mokykla tobu- o o o o
Eifftauumal projektai gerina mokiniy mokymosi pasieki- o o o o
xzilz;zgSWZHM ] uzsienio $alis yra tuscias 1éSy ir laiko o o o o

6. Kokiy dar turite komentary apie mokyklos dalyvavima tarptautiniuose projektuose?

Dékojame uz dalyvavimg apklausoje ©
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SVIETIMO

w( MAINY
b PARAMOS
] AT

L4 PRIEDAS
il Erasmus+

KLAUSIMYNAS MOKINIAMS

GERBIAMAS MOKSLEIVI,

Jisy mokykla dalyvauja tarptautiniame ERASMUS+ projekte. PraSome dalyvauti apklausoje apie
mokytojy vizity j uzsienj naudg mokyklai.

Tyrimas atliekamas Lietuvos, Lenkijos, Vokietijos, Suomijos ir Estijos mokyklose, vykdZiu-
siose K1 mobilumo projektus 2014-2016 metais.

KELETAS KLAUSIMUY APIE JUS:

1. Tu mokaisi:

O 8-10 klas¢je
O 11-12 klaséje

2. Kauris i§ pateikty apibréZimy geriausiai apibiidina bendruomene, kurioje yra Jiasy mokykla?

O Kaimas (maziau nei 3 000 gyventojy)

O Miestelis (nuo 3 000 iki mazdaug 15 000 gyventojy)

O Mazas miestas (nuo 15 000 iki mazdaug 100 000 gyventojy)

O Didelis miestas (nuo 100 000 iki mazdaug 1 000 000 gyventojy)

3. Kiek Jusy mokykloje mokosi mokiniy?

Maziau nei 100

Nuo 100 iki 300
Nuo 301 iki 500
Daugiau nei 500

ONONONONO)

Nezinau

4. Ar tau yra teke dalyvauti mainy vizito programoje uzsienyje?

O Taip
O Ne
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5. Kiek tau yra svarbu, kad mokyklos mokytojai...?

Labai Neturiu
Svarbu | Nesvarbu
svarbu nuomones

Gerai mokeéty uzsienio kalbg

Parvezty idomiy dalyko mokymo idéjy i$ uzsienio
Pamokoje taikyty IT technologijas

Rengty uzduotis, naudodami kity Saliy pavyzdzius
Dalyky pamokose teikty uzduotis, kurioms atlikti
reikalinga informacija uzsienio kalba

Integruoty dalyko ir uzsienio kalbos pamokas
Biity atviri ir tolerantiski kitokiems pozitiriams ir
kultoroms

Bendradarbiauty su kity Saliy mokytojais
Organizuoty bendra mokymasi su kity Saliy moki-
niais on-line

Organizuoty bendrus Jusy klasés projektus su kity
Saliy mokiniais

Organizuoty mokiniy i§vykas j kity Saliy mokyklas

O O O O O O O O0O0O0O0
O O O O O O O O0O0O0O0
O O O O O O O O0O0O0O0
O O O O O O O O0O0O0O0

6. Kaip elgiasi mokytojai, grjZe i$ uzZsienio mainy vizity?

Miisy mokytojai, griZe iS uZsienio vizity...

Pasakoja savo jspuidzius
Pasakoja apie mokiniy mokymasi uZsienyje
Pamokose pateikia medziagos uzsienio kalba

Teikia uzduotis, kurioms atlikti reikalinga informacija
uzsienio kalba

Pradeda vesti pamokas jdomiau

Sugalvoja jvairios jdomios projektinés veiklos
Pateikia idomesniy uzduoc¢iy darbui namuose
Dazniau naudoja iSmanigsias technologijas

Parveza kontakty bendravimui su kity Saliy mokiniais

Teikia uzduociy, kurias galima atlikti kartu su kity
Saliy mokiniais on-line

7. Kokiy turite komentary, pasitilymu ir nory, susijusiu su Jiisy mokyklos dalyvavimu

tarptautiniuose projektuose?

Dékojame uz dalyvavima apklausoje ©
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5 PRIEDAS

SUTELKTOSIOS DISKUSIJOS GRUPES, SKIRTOS MOKYKLY
VADOVAMS, TEMOS IR KLAUSIMAI

TEMOS KLAUSIMAI

Ka Jums reiskia europiné $vietimo dimensija mokykloje?

Kaip Juisy mokykloje buvo parinktos mainy vizity temos? Koks mokytojy vaid-

muo parenkant mokymosi temas?

Kaip mainy vizito tikslai dera su institucijos strategija, kitais mokyklos projek-

tais?

KAITOS KONTEKSTAS IR | Kaip surandami uzsienio partneriai ir kaip atrenkamos mokymo institucijos?
KRYPTINGUMAS I ka reikéty atkreipti démesj renkantis partnerj, mokymo institucija?

Kaip Jiisy mokykloje mainy vizitams atrenkami pedagogai? Kokios taisyklés,

kriterijai?

Koks yra / turéty biiti savivaldybés administracijos $vietimo skyriaus vaidmuo

planuojant ir jgyvendinant projekta?

Kokios paramos i§ savivaldybeés Svietimo padalinio galima tiketis?

Kokius pedagogy, dalyvavusiy vizituose, veiklos pokycius pastebite (pamokose,
organizuojant popamoking veikla, bendraujant su kolegomis, mokiniais, moki-
niy tévais ir pan.)?

Koks kity kolegy poziiiris ] vizituose dalyvavusius pedagogus? Kaip vertinama

LYDERYSTES projekto metu gautos informacijos sklaida ir vizituose dalyvavusiy mokytojy
ORGANIZACIJOS KAITAI | iniciatyvos?
POZYMIAI Koks Jiisy vaidmuo skatinant ir palaikant vizituose dalyvavusiy mokytojy lyde-
ryste?

Kaip mainy vizitai keic¢ia mokytojy karjeros galimybes?

Kaip vertinate projekto idéjy perkeliamumo j kitas mokyklas galimybes? Kaip
tai gali buiti / yra jgyvendinama?

Kaip vertinate mokyklos kaita po ERASMUS+ KA1 vizity?

Kuo svarbiis Jasy institucijai jvyke pokyciai?

Kiek mainy vizitai pateisino Jusy, kaip vadovo, likesc¢ius?
Kas, Jiisy manymu, teikia daugiau naudos mokytojo profesiniam augimui: kur-
ORGANIZACIJOS KAITOS | sai, Seséliavimas ar mokymas kitos Salies mokykloje? Kodél?

KRYPTYS Kaip manote, kiek mokytojy mobilumas kei¢ia mokiniy mokymosi motyvacija
ir pazanga?
Kaip pasikeité¢ mokiniy mokymosi procesas po ERASMUS+ KA1 vizity?

Kaip mokytojy mobilumas kei¢ia mokiniy vertybes ir nuostatas? Koks jvykusiy
pokyc¢iy poveikis institucijos veiklai? Koks jy tvarumas?

Kokios, Jisy manymu, ERASMUS+ KA1 projekto sékmiy ir nes¢kmiy

KAITOS ISSUKIAI L
priezastys?
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6 PRIEDAS

SUTELKTOSIOS DISKUSIJOS GRUPES SU MOKYMUOSE UZSIENYJE
DALYVAVUSIAIS PEDAGOGAIS TEMOS IR KLAUSIMAI

TEMOS KLAUSIMAI

Kaip mobilumo vizito tikslai dera su institucijos strategija, kitais mokyklos

projektais?

Kaip Jasy mokykloje buvo atrinkti vizituose dalyvaujantys mokytojai?

KAITOS KONTEKSTAS IR Kaip Jasy mokykloje buvo atsirinktas mainy vizity turinys?
KRYPTINGUMAS Ka reikéty daryti, kad ERASMUS+ KA1 veiklos duoty kuo daugiau naudos

mokyklos pazangai?

Kaip reikéty parinkti temas, kad vizitai teikty kuo daugiau naudos?

Kaip europiné Svietimo dimensija suprantama Jiisy mokykloje?

Koks mokyklos vadovy pozitiris | vizituose dalyvavusius pedagogus, jy ini-
ciatyvas?

Koks kity kolegy pozitris j mobilumo vizituose dalyvavusius pedagogus?
Kaip jie vertina projekto metu gautos informacijos sklaidg ir vizituose daly-
LYDERYSTES PROCESUS vavusiy mokytojy iniciatyvas?

IGALINANTYS VEIKSNIAI | Kaip administracija padéjo dalytis naujovémis su kitais mokyklos bendruo-
mengés nariais, jas jgyvendinti?

Kodéel pedagogai nori / nenori dalytis mobilumo vizito metu gautomis zinio-
mis, medziaga su kolegomis?

Kaip mainy vizitai keic¢ia mokytojy karjeros galimybes?

Kaip vertinate mokyklos kaita po ERASMUS+ KA1 vizity? Kuo svarbis
Jusy institucijai jvyke pokyciai, kuriuose dalyvavote?

Kaip pasikeité Jisy mokiniy mokymosi veiklos, motyvacija ir rezultatai
Jums taikant mobilumo metu jgytas zinias?

ORGANIZACIJOS Kuo ERASMUS+ KA1 projekto vizitas buvo Jums naudingas? Kaip mobi-
KAITOS KRYPTYS lumo vizito turinys pateisino Jisy likescius? Kodél?

Kaip pasikeité Jtisy nuostatos ir veikla po vizito?

Kas, Jusy manymu, teikia daugiau naudos mokytojo profesiniam augimui:
kursai, Seséliavimas ar mokymas kitos Salies mokykloje? Kodél?

Koks ERASMUS+ KA1 projekto poveikis kity pedagogy darbui?

Kokios, Jisy manymu, ERASMUS+ KA1 projekto s¢kmiy ir nesekmiy
priezastys?

KAITOS ISSUKIAI Kokiomis svarbiausiomis nuostatomis reikéty vadovautis, kad ES 1é3os,

skirtos kvalifikacijos tobulinimo vizitams, mokyklai duoty didziausig nau-
da?
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7 PRIEDAS
ORGANIZACIJOS PASIRENGIMO KAITAI SITUACIJA: EUROPINIO PLETROS PLANO ANALIZE

. Mokyklos o . o Mobilumo veikly indélis Kaitos tvarumo uZztikrinimo
Vieta . Organizacijos kaitos poreikiai Ui . o, . .
dydis* uztikrinant jvardytus poreikius priemonés

SUTARTINIAI ZYMEJIMALI:
Mokyklos dydis pagal mokiniy skaiciy:
<300 — iki 300

Mokyklos vieta:
M — miestas

301-500 — nuo 301 iki 500
>500 — per 500
“Lentelés pabaigoje Sioje skiltyje LD — lopSelis-darzelis, KC — konsorciumas pagal dydj nevertinti

RC —rajono centras
K — kaimas

M >500 Aiskiai jvardyti organizacijos poreikiai, jie siejami su gimnazijos strateginiu pla- | Paaiskinimas detalus, jvardytas Patirties jskaitymas keliant kva-
nu. TarptautiSkumo ir europinés dimensijos plétojimas suprantamas kaip pedagogy | kiekvienos veiklos indélis jvardy- | lifikacija, drasinimas inicijuoti
jgalinimas inicijuoti naujas tarpkultiirines veiklas, galimybé¢ kelti kvalifikacija uz- | tiems poreikiams uztikrinti pagal naujas tarpkultiirines iniciaty-
sienyje, veikly su turimais partneriais testinumo uztikrinimas. tikslines auditorijas. vas, testi tarptautinio bendra-
Silpni vadovy ir personalo komunikavimo angly kalba jgidziai, nepasitikéjimas darbiavimo tradicijas.
bendradarbiauti tarptautiniame lygmenyje, neisnaudojamos galimybeés kelti kvali-
fikacijq uzsienyje, tritksta Ziniy, ryzto ir drgsos naujoms tarpkultirinéms iniciaty-
voms, sunku islaikyti sistemingus rySius su jau esamais tarptautiniais partneriais.

RC >500 Organizacijos poreikiai nedetalizuoti, labai apibendrinto pobtidZio, siejami su gim- | Apibendrinto pobtidzio, nekonkre- | Akcentuojama sklaida, patari-
nazijos strateginiu tikslu (gerinti ugdymo kokybe ir veiksmingumgq), iSorés vertin- | tizuotas. my metodinei tarybai, mokyto-
tojy rekomendacijomis (taikyti jvairesnius, geresnius mokymo(si) metodus). Tarp- | Mokytojai kels kvalifikacijq kur- jams forma susiejama su moky-
tautiSkumo plétra suprantama kaip mokytojy judumo tarptautiniu mastu galimybe. | s,ose, kuriy tematika — pamoka, klos strateginiu siekiu.

nauji ir geresni mokymo metodai ir
bidai, mokiniy aktyvinimas ir mo-
tyvavimas, pamoky organizavimas
netradicinése aplinkose.

RC >500 Organizacijos poreikiai aiskiai jvardyti, konkretizuoti, sicjami su strateginiu pla- | Paaiskinime detalizuotas kiekvie- | Akcentuojama sklaida, kolegy
nu. Aiskiai jvardytas tarptautiSkumo plétros poreikis, jis matomas pasikeitusio | nos veiklos indélis uztikrinant jvar- | konsultavimas siekiant strategi-
mokytojo, organizacijos vertybiy, misijos kaitos kontekste: Reikalingi inovatyviai | dyty poreikiy igyvendinima. niy tiksly.
mgstantys pedagogai. Mokytojas turi gerai orientuotis nuolat besikeiciancioje vi-
suomenéje, suprasti politinius, ekonominius bei socialinius pokycius, mokéti juos
jvardyti ir komentuoti mokiniams bei jy tévams. Siandieninis mokytojas turi ge-
rai suvokti valstybés svietimo politikq, matyti europinj bei pasaulinj jos kontekstq;

Tarpkultirinis bendravimas ir bendradarbiavimas kuriant naujq, moderniq, atvirg
kaitai, besimokanciq gimnazijq.

LYDERYSTE ORGANIZACIJOS KAITAI: |JKVEPIANTIS TANGO



Mokyklos Mobilumo veikluy indélis Kaitos tvarumo uZztikrinimo
Vieta . Organizacijos kaitos poreikiai
dydis uztikrinant jvardytus poreikius priemonés

Organizacijos poreikiai aiskiai jvardyti, akcentuojamas IKT panaudojimo ugdymo
procese poreikis, taciau prioritetas néra isgrynintas. Organizacijos poreikiy spek-
tras labai platus, jvardytas beveik visy kompetencijy tobulinimo poreikis.

Europiné dimensija suprantama kaip europinés patirties perkélimas: Savo mokyklo-
Jje pasigendame europinés dimensijos: Europos Saliy kirybiskumo, inovacijy diegi-
mo patirties, vvkdomy tarptautiniy mainy, mobilumo programy; tarptautiniy mainy
programy vykdymas: bendrauti ir bendradarbiauti su Europos Sajungos kolego-
mis, apsilankyti ugdymo jstaigose, stebéti ugdymo procesa, uzmegzti profesinius
rysius. Su kintan¢ia mokyklos misija sgsaja menka.

Paaiskinime detalizuotas kiekvie-
nos veiklos indélis uztikrinant
jvardyty poreikiy jgyvendinima,
taciau kiekvienoje i§ veikly tikima-
si beveik visy organizacijos porei-
kiy uztikrinimo: Siuose kursuose
tikimeés auksciau iSvardinty 1, 2, 3
ir 4 poreikiy tenkinimo.

Dalyvu; pasitlymai strategi-
niam vystymuisi ateityje.

Aiskiai jvardytas prioritetas — mokytojy kalbinés, dalykinés ir bendrakultirinés
kompetencijos. Organizacijos kompetencijy poreikis jvardijamas organizacijos
strateginio veiklos plano, Europos Sajungos ir Lietuvos $vietimo politikos tiksly
kontekste. Aiski organizacijos strateginé kryptis, mobilumo veiklos nukreiptos i or-
ganizacijos numatytos krypties vystyma: Sudétingéjant dalyky programy turiniui,
atspindinciam tarpdiscipliniskumo ir tarptautiskumo aspektus, didéja ir mokytojo
atsakomybé bei atskaitomybé rengiant mokinius asmeninio ir profesinio gyvenimo
kaitai.

Projekto veiklos néra jvardytos.
Vardijamos, tikétina, padidéjusios
mokytojy kompetencijos.

Dalykiniy kompetencijy inte-
gravimas j ugdymo programa.

Aiskiai jvardytas organizacijos prioritetas, tiksliné projekto auditorija. Poreikis
grindziamas mokyklos psichologés vykdytu tyrimu. Tarptautiné plétra suprantama
kaip kity Saliy patirties pritaikymas, rySiy uzmezgimas: Pritaikyti kity ES Saliy pa-
tirtj, patobulinti savo kalbinius jgiidzius, uzmegzti glaudesnius rysius su uzsienio
partneriais, susipazinti su jy taikomomis programomis.

Paaiskinime detalizuotas kiekvie-
nos veiklos indélis uztikrinant
jvardyty poreikiy jgyvendinima.

Parengta socialiniy jgidziy
ugdymo uzsiémimy metodika,
mokymai mokiniams ir auklé-
tojams.

Aiskiai i$skirtas prioritetinis poreikis — ispany kalbos kalbiné kompetencija, tarp-
kultiirinio, tarpdisciplininio bendradarbiavimo galimybiy plétra. Kitos ugdytinos
kompetencijos taip pat minimos kontekste. TarptautiSskumo plétra suprantama kaip
tarptautinio bendradarbiavimo su kitomis jstaigomis, mokyklomis ir kolegomis ki-
tose Salyse uzmezgimas, europinio sgmoningumo didinimas.

Ivardytos dvi veikly grupés, kurio-
mis bus siekiama nusistatyty tiksly.

Sklaida, pakitusi pamokos ko-
kybé.

301-500
M >500
M >500
M >500
M >500

Organizacijos poreikiai jvardyti aiskiai, siejami su mokyklos metine veiklos pro-
grama, strateginiu planu, tobulintiny kompetencijy spektras platus. TarptautiSkumo
plétra suprantama kaip uzsienio patirties diegimas organizacijoje: Partnerysté tarp-
tautiniu lygmeniu leis mokyklai siekti efektyvesnio strateginio valdymo, mokymo
kokybés uztikrinimo, palankaus emocinio klimato mokykloje kiirimo.

Veiklos jvardytos, konkretizuotas
jy indélis uztikrinant jvardyty po-
reikiy jgyvendinima.

Pakitusi projekte dalyvavusiy
mokytojy veikla mokykloje
(ivairesné pamoka, patrauklios
mokymo(si) veiklos, Siuolaiki-
niy technologijy naudojimas),
pagalba kolegoms stiprinant
mokymo(si) igiidzius.

LYDERYSTE ORGANIZACIJOS KAITAI:
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Mokyklos Mobilumo veikluy indélis Kaitos tvarumo uZztikrinimo
Organizacijos kaitos poreikiai
dydis* uztikrinant jvardytus poreikius priemonés

Organizacijos poreikiai tiesiogiai perteikiami cituojant organizacijos tikslus — mo-
kiniy kiirybisSkumo ugdymas ir mastymo lavinimas. Organizacija turi savo profilj
(rusy kalba taikant dvikalbio ugdymo modelj). TarptautiSskumo plétra suprantama
kaip vadovavimasis uzsienio Saliy patirtimi: Vadovautis europinio darbo patirtimi
tobulinant pedagogines ir vadybines kompetencijas ir taikyti jas ugdyme ir vady-
boje.

Veiklos siejamos su bendraisiais
mokyklos tikslais.

Patirties integracija siecjama

su padidéjusiomis mokytojy ir
pacios mokyklos kompetencijo-
mis, patirties sklaida mokykloje
ir uz jos riby.

Organizacijos poreikiai aiskiai jvardyti, grindziami mokyklos veiklos jsivertinimu
ir kokybiniy poky¢iy valdymo grupés tikslu: modernizuoti mokyklq, kad ji tapty eu-
ropietiskesne, besimokancia organizacija. TarptautiSkumo plétra suprantama kaip
kity Saliy patirties perémimas: Svarbu suzinoti, kaip tokie mokiniai mokomi Euro-
poje, padeti kiekvienam mokytojui suvokti savo ir kity Saliy ugdymo pranasumus,
trikumus ir rasti biidus problemoms spresti. Susipazinti su ugdymo proceso organi-
zavimo patirtimi, perimti gerqjq patirtj lankantis mokyklose ir palyginti su Lietuva.

Veiklos jvardytos, konkretizuotas
jy indélis uztikrinant jvardyty
poreikiy jgyvendinima, jvardyta ir
numatyta salies kultiirinio pazini-
mo veikla:

Bus sudaryta galimybé geriau pa-
zinti Salj lankantis muziejuose, tea-
truose ir vaziuojant j ekskursijas.

Akcentuojamas patirties pritai-
kymas organizacijoje, sklaida.
Igyta patirtis siejama su gere-
janciais mokiniy pasiekimais,
numatoma matuoti kokybinius
ir kiekybinius ugdymo poky-
cius.

Organizacijos poreikiai pristatomi mokyklos europinio vystymo ir strateginio or-
ganizacijos plano kontekste, konkretizuoti, nukreipti i bendra mokyklos kompe-
tencijy plétra. TarptautiSkumo plétra suprantama kaip bendradarbiavimas su uzsie-
nio kolegomis, naujy projekty, mainy programy vykdymas, socialinio, kultiirinio
akiracio plétimas: Dalyviai turés galimybe susipazinti su Saliy Svietimo struktiira,
anglakalbiy krasty kultiira, lavins kalbéjimo jgiidZius, stebés pamokas, bendradar-
biaus su kolegomis, palaikys rysj, kartu galés kurti naujus projektus, vykdyti mainy
programas. Uzmegs rySius su kitomis mokyklomis is visos Europos Sqjungos, o tai
leis keistis idéjomis ir patirtimi, pagilinti kalbines kompetencijas, praplésti socia-
linj ir kultirinj akiratj bei paskatins kitus mokyklos bendruomenés narius aktyviau
dalyvauti projektinéje veikloje.

Veiklos jvardytos, konkretizuotas
ju indélis uztikrinant jvardyty po-
reikiy jgyvendinima.

Siejama su pakitusiu mokytojo
darbu pamokoje, jvairaus po-
biidzio patirties sklaida, kolegy
mokymu.

>500
M 301-500
M >500
M >500

Labai aiskiai jsivardyta organizacijos strateginé kryptis, prioritetas, jvardyti kon-
kretiis organizacijos poreikiai. TarptautiSkumo plétra suprantama kaip bendravimas
ir bendradarbiavimas daugiatautéje komandoje, uzsienio patirties pritaikymas: Pa-
sidalyti gergja patirtimi tarptautiniu lygmeniu, burtis j europinius tinklus, stiprinti
kontaktus tarp Saliy ir mokykly, uztikrinant tarptautiskumo plétrg. Kvalifikacijos
tobulinimas uzsienyje yra neatsiejamas nuo kultiiros, krasto pazinimo, bendravimo
ir bendradarbiavimo daugiatautéje komandoje.

Veiklos jvardytos, konkretizuotas
jy indélis uztikrinant jvardyty po-
reikiy jgyvendinimg.

Akcentuojama mokytojy paki-
tusi veikla mokykloje, projekto
idéjy sklaida, ugdymo ir strate-
ginio plano korekcijos.

LYDERYSTE ORGANIZACIJOS KAITAI:

IKVEPIANTIS TANGO



Mokyklos Mobilumo veikluy indélis Kaitos tvarumo uZztikrinimo
Organizacijos kaitos poreikiai
dydis* uztikrinant jvardytus poreikius priemonés

Organizacijos kokybés uztikrinimo poreikiai jvardyti, siejami su organizacijos
strateginiu planu. Aiskus organizacijos prioritetas. TarptautiSkumo srities poreikiai
matomi per uzsienio kalbos kompetencija, ry$iy su partnerinémis institucijomis to-
bulinima: Rysiy su partnerinémis institucijomis tobulinimas — tai vienas is miisy
institucijos tiksly. Europine dimensijq bei kalbines kompetencijas galime lavinti
ir jgyti tik bendraudami Europos Salyse ir uzsienio (angly) kalba. Tik isvykdamas
uz institucijos riby gali jgyti naujy mokymo metody ir priemoniy bei jrankiy. Jgije
naujos patirties uzsienyje galésime sudominti partnerines institucijas ir organiza-
cijas bei pristatyti miisy institucijos Siuolaikinj, naujq veidg.

Veikly indélis jvardyty poreikiy
igyvendinimg siejamas su moky-
klos prioritetine sritimi — netradici-
niy edukaciniy erdviy kiirimu.

Patirties integravimas siejamas
su mokyklos prioritetine sriti-
mi — netradiciniy edukaciniy
erdviy kiirimu, akcentuojama
sklaida, pakitusi mokytojo vei-
kla, naujos kokybés radimasis
mokykloje, integracija j moky-
mo programas bei institucijos
plétros plana.

Organizacijos poreikiai aiskiai jvardyti, dera su organizacijos strategine kryptimi,
aiski organizacijos strateginé kryptis (sustiprintas kalby ir informaciniy technolo-
gijy mokymas), ivardytas tarptautiSkumo plétros poreikis: llgalaikiy partnerysciy
su uzsienio Saliy partneriais uzmezgimas, dalyvavimas ir mainy programy organi-
zavimas, savanorystés ir mentoriavimo pagrindais pagristy gerosios patirties pasi-
dalijimo vizity organizavimas.

Aiskiai jvardyta, kaip numatytos
veiklos prisidés prie organizacijos
poreikiy jgyvendinimo uztikrini-
mo.

Patirties integravimas atsklei-
dziamas per sklaida, strateginio
plano korekcijas, naujus ug-
dymo modelius. Aiski sasaja
siejama su mokyklos strategine
kryptimi: Bus isgryninti gimna-
zijos savitumgq ir originalumg
pabreéziantys metodai, kuriais
galés naudotis visi uzsienio
kalby mokytojai; Sukurti iSma-
niojo mokymo(si) organizavimo
modelj, kuris bus vienas pirmy-
Jy rajone ir mieste.

Aiskiai jvardytos tobulintinos sritys, jos sicjamos su organizacijos strateginiu pla-
nu. TarptautiSkumo plétros srityje minimas uzsienio kalby kompetencijy, tarpkul-
tirinio bendravimo ir bendradarbiavimo poreikis: Mokykla toliau plétos tarptau-
tinj bendravimg ir bendradarbiavimq, mokysis is partneriy, jgis naujos patirties.
Bendravimas formalioje ir neformalioje aplinkoje partneriy Salyje suteiks progg
praplésti turky kalbos Zodyng, prisidés prie Europos vystymosi plane numatyto ge-
béjimo bendrauti ne viena uzsienio kalba, praplés europing dimensijq kiekviename
gyvenimo etape atnaujinti turimas zinias, vadybos ir Ziniy derme.

Veiklos jvardytos, paaiskinta, kaip
jos prisideés prie jvardyty poreikiy
igyvendinimo uztikrinimo.

Akcentuojama sklaida, pakitusi
mokytojy veikla, kryptingumas
rengiant strateginius planus.

<300
K >500
K <300
K <300

Organizacijos poreikiai jvardyti, tarptautiSkumo plétojimas iSreiSkiamas per kity
Saliy pazinima, mokiniy uzsienio kalbos geb¢jimy tobulinima, mokyklos dalyva-
vima ES projektuose: Siekiame stiprinti mokiniy uzsienio kalbos Zinias, sustiprinti
tarpkultiring pazinimg, supratimg apie ES vertybines nuostatas ir aktyvy dalyva-
vimgq visuomenéje. Mokytojai siekia dalyvauti tarptautiniuose projektuose tarp ES
Saliy mokykly jtraukiant j projekty veiklas savo mokinius.

Veiklos néra konkretizuotos, ivar-
dytas tik planuojamy veikly pobu-
dis (strukttiruoti kursai), jvardytas
Jju indélis j organizacijos poreikiy

igyvendinima.

Pakitusi mokytojy veikla, da-
lyvavusiy mobilumo vizituose
mokytojy jsitraukimas j moky-
klos veiklos planavima.

LYDERYSTE ORGANIZACIJOS KAITAI:
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Mokyklos Mobilumo veikluy indélis Kaitos tvarumo uZztikrinimo
Organizacijos kaitos poreikiai
dydis* uztikrinant jvardytus poreikius priemonés

>500 Organizacijos poreikiai jvardyti, remiamasi strateginiame plane pateiktomis organi- | Bendrais bruozais jvardyta, kaip Pakitusi ugdymo kokybé numa-
zacijos silpnybémis, jvardytos plétotinos mokytojy profesiniy kompetencijy sritys. | veiklos prisidés prie jvardyty po- tyta strategine kryptimi.
Aiski organizacijos strateginé kryptis. TarptautiSkumo plétra siejama su tarptauti- | reikiy jgyvendinimo uztikrinimo.
nio bakalaureato programos plétojimu: Pasirengti tarptautinio bakalaureato pa-
grindinio ugdymo (Middle Year Programme) programos jgyvendinimui. Gimnazija
tapusi tarptautinio bakalaureato pagrindinio ugdymo (MYP) vykdytoja integruos
tarptautinio bakalaureato pagrindinio ugdymo (MYP) elementus j pagrindinio ug-
dymo dalyky programas Im ir Ip klasése.

K 301-500 | Organizacijos poreikiai jvardyti, aiSkiai matoma strateginé organizacijos kryptis, | Ivardyta, kaip veiklos prisidés prie | Pritaikymas mokytojy pedago-
tobulinimosi poreikiai akivaizdziai siejasi su organizacijos strategija. Tarptautis- | jvardyty poreikiy jgyvendinimo gin¢je veikloje, sklaida, mo-
kumo plétojimas suprantamas kaip gerosios uzsienio patirties perémimas: Poreikis | uztikrinimo. kymo dalyko srities komandy
dalyvauti kursuose kitose Europos Salyse kyla is tokio pobuidzio kursy stokos Lie- kiirimas.
tuvoje ir dél to, kad uzsienio Saliy mokyklos Sioje srityje yra labiau pazengusios.

M >500 Tobulintinos sritys jvardytos per mokyklos siekius, tarptautiSkumo plétra supran- | Konkrecios veiklos néra jvardytos, | Patirties integravimas per paki-
tama kaip dabartiniy veikly tasa, minimi mokyklos vykdomi projektai, rysiy su | bendrais bruozais aprasyta, kaip tusig mokytojy veikla, ugdymo
partneriais palaikymo svarba: Tesiant tarptautinj gimnazijos bendradarbiavimg | projektas prisidés prie jvardyty po- | plany reikalavimy jgyvendini-
ir jvairiapuse Svietimo veiklg, vvkdomi mokytojy ir mokiniy mainai, tobulinamos | reikiy jgyvendinimo uztikrinimo. | mas, netradiciniy pamoky vedi-
bendruomenés nariy uzsienio kalby Zinios, susipazjstama su Europos saliy kultiira. mo sistemos sukiirimas.

M >500 Mokyklos poreikiai kokybés uztikrinimo ir tarptautiSkumo plétros srityse jvardyti | Paaiskinimas detalus, jvardytas Ugdymo aplinky kairimas,
aiskiai, konkreciai, akivaizdi sasaja su mokyklos strateginiais prioritetais. Tarptau- | kiekvienos veiklos indélis, tikslinés | sklaida, integracija i ugdymo
tiSkumo plétra suprantama kaip patirties pasisémimas, kontakty uzmezgimas bisi- | auditorijos. planus, pakitusi pamokos ko-
miems projektams, europinés kulttiros skleidimas mokykloje: Mokyklos mokytojai kybé.
siekia pasisemti naujy idéjy ir patirties is uzsienio kolegy, pasidalyti savomis jzval-
gomis, uzmegzti kontaktus tolesniy projekty vykdymui, skleisti europing kultiirg
mokykloje.

M 301-500 | Aiskiai, konkreciai jvardytos mokyklos tobulintinos sritys, jos grindziamos moky- | Veiklos néra konkretizuotos, taciau | Akcentuojama atviro poky-
klos strateginiu veiklos planu. pristatoma, kaip jvairios kompeten- | ¢iams, europietiSko mokytojo
Tarptautiskumo plétra suprantama kaip kalbiniy kompetencijy tobulinimas, tarp- | €1j0s, kuriy sickiama jgyti projekto | pakitusi veikla, kuri leis uz-
tautinés partnerystés plétojimas, siejama su mokytojo asmeniu: Mokykloje turi Veikh{ metu, prlsidés prie moky- tikrinti mgkyklos strateginj
dirbti atviras kaitai ir naujovéms mokytojas, pasirenges tarptautiniam bendradar- | K108 siekiy jgyvendinimo. Vvystymasi.
biavimui ir gebgs europine patirtj jgyvendinti mokiniy ugdyme.

M >500 Aiskiai jvardytos organizacijos tobulintinos sritys, siejamos su organizacijos stra- | Paaiskinimas detalus, jvardytas Akcentuojama sklaida, prakti-
tegija. Mokykla turinti katalikiSka profilj. TarptautiSkumo plétra matoma kaip ben- | kiekvienos veiklos indélis, tikslinés | nis taikymas, natiralus kasdie-
dravimas uzsienio kalba, bendradarbiavimas, uzsienio gerosios patirties perkéli- | auditorijos. nis pasikeitimas.
mas: Yra poreikis ugdyti jvairius bendruosius gebéjimus, pavyzdziui, sugebéjimg
mokytis, bendravimq uzsienio kalba, socialinius jgidzius, tarpkultirini bendravi-
mq ir bendradarbiavimg.
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Mokyklos Mobilumo veikluy indélis Kaitos tvarumo uZztikrinimo
Vieta . Organizacijos kaitos poreikiai
dydis uztikrinant jvardytus poreikius priemonés

301-500 | Organizacijos poreikiai jvardyti aiSkiai, akivaizdus tarptautiSkumo plétros porei- | Veiklos nekonkretizuotos, bendrais | Praktinis taikymas, pakitusi
kis, kuris siejamas su organizacijos misijos plétimu: Mokykla privalo biiti atvira | bruozais jvardyti tikétini pokyc¢iai | mokytojo veikla.
pokyciams, susipazinusi su geriausiais tarptautinés praktikos pavyzdziais, bendra- | mokykloje.
darbiaujanti su kitomis Europos mokyklomis tam, kad aktyviai dalyvauty bendro-
se europinése veiklose, gebéty ugdyti savo darbuotojy ir besimokanciyjy Europos
piliecio identitetq, todél biitina stiprinti profesines, kalbines ir kultirinio kity Saliy
suvokimo kompetencijas.

K >500 Organizacijos poreikiai perteikti per bendro pobtidzio tikslus, detaliau su organiza- | Veiklos visai nedetalizuotos, pa- Sklaida, organizacijos keliy
cijos strategija ar kitais mokyklos vidaus jsivertinimo aspektais nesiejama. Tarptau- | teikta tik bendro pobtidzio sasaja atvérimas kitiems projektams.
tisSkumo plétra suprantama kaip mokymasis i$ kity Saliy patirties: Tikslas — uzmegzti | su organizacijos tikslais.
ir palaikyti rysSius su kitomis tarptautinémis ugdymo organizacijomis, mokytis is
kity saliy patirties.

M <300 Ivardytos konkrecios tobulintinos sritys, siejamos su organizacijos strategija, jvar- | Ivardyta aiskiai, detalizuota, sicja- | Kasdienis taikymas darbe, me-
dyta prioritetiné tiksliné auditorija (8—12 klasiy mokiniai). Labai aiskiai jvardytos | ma su strateginés plétros kryptimis | todikos, rekomendacijos ugdy-
mokyklos tarptautisSkumo plétojimo strateginés kryptys: ir institucijos pedagoginio persona- | mo procesui tobulinti, patirties
Mokykloje tarptautiskumui plétoti strateginés kryptys yra Sios: lo lfvaliﬁk.aciios kélimo porei.kiais, integracija per .da.lyvav.imq dis-
1. Tikslinga tarptautiniy partneriy tinklo plétra. taciau uzsienio kalby tobulinimo | kusijose dél Svietimo sistemos
2. Moksleiviy ir mokytojy abipusiy mainy jgyvendinimas. pOI'elk.IS n.e.buvo minimas 1§s.k.1r1ant modernizavimo (dalyvaujant
3. Tarptautiskumo matmeny ugdymo procese plétojimas. organizacijos tobulintinas sritis. diskusijose dél Svietimo siste-
4. Tarptautinés projektinés veiklos plétote. mos modernizavimo ir netradi-

cinio ugdymo skatinimo).

K LD Tobulintinos sritys jvardytos aiskiai, tarptautiSkumo plétra suprantama kaip pe- | Aiskiai aprasyta, kaip projekto Minima integracija j mokyklos
dagogy judumas, bendradarbiavimas su uzsienio partneriais, kultGrinio atvirumo | veiklos prisidés prie mokyklos strateginio vystymo programa,
didinimas, angly kalbos Ziniy tobulinimas. Akcentuojama organizacijos, kaip lygia- | poreikiy jgyvendinimo uztikrinimo | pakitusi mokytojy kasdiené
vercio europiniy ugdymo projekty partnerio, vaidmens siekiamybé. (siejama su tiksly pasiekimu). veikla, naujy komandy atsi-

radimas, poveikio mokiniams
stebéjimas.

M LD Poreikiai aiSkiai jvardyti, siejami su jstaigos strateginiu planu, dalyviy asmeninio | Aiskiai ir detaliai aprasyta, kaip Pakitusi kasdien¢ veikla, nau-
tobuléjimo poreikiais: Mobilumo projektas sudarytas atsizvelgiant tiek j jstaigos | projekto veiklos prisidés prie jvar- | joviy jgyvendinimo veiksmy
strateginj plang, siekiant jgyvendinti pedagoginiy kompetencijy stiprinimo ir ugdy- | dyty poreikiy jgyvendinimo uzti- | planas, integracija | strateginj
mo programy modernizavimo poreikius, tiek j dalyviy asmeninio bei pedagoginio | krinimo. plana.
tobuléjimo poreikius. Tobulintiny kompetencijy spektras platus. TarptautiSkumo
plétros poreikis aiskiai jvardytas. Jis siejamas su pedagogy pozitirio plétimu: Sti-
printi tarpkultiiring supratimq europiniame kontekste.
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Mokyklos Mobilumo veikluy indélis Kaitos tvarumo uZztikrinimo
Organizacijos kaitos poreikiai
dydls* uztikrinant jvardytus poreikius priemonés

Poreikiai 1vardyt1 taciau stokojama pagristumo. Poreikj bandoma susieti su orga-
nizacijos vizija, taciau ji pernelyg neapibrézta (fapti lyderio pozicijy siekianciu ir
nuolat tobuléjanciu vaiky darzeliu). TarptautiSkumo plétra suprantama kaip kvali-
fikacijos kélimas bendraujant su uZsienio kolegomis, projekty vykdymas: Siy laiky
pedagogas turi kelti savo kompetencijas ne tik dalyvaudamas seminaruose savo
mieste, regione, bet taip pat ir bendradarbiauti su kolegomis is kity saliy. Todél
ateityje numatoma vykdyti europing dimensijq, t. y. jsijungti j jvairius ,, Erasmus+
programos tarptautinius projektus, tiek strateginés partnerystés, tiek ir personalo
mobilumo, siekiant kelti kvalifikacijq.

PrOJekto veiklos nelvardytos $3-
saja su organizacijos poreikiy uz-
tikrinimu neatskleista. ,,Nuklysta“
1 darzelio vykdomas veiklas, kitus
projektinius planus.

Vykstanciy prOJektq te;stlnumo
uztikrinimas, organizacijos
strategijos jgyvendinimas.

LD

Organizacijos poreikiai aiskiai jvardyti, siejami su organizacijos misija, specifiniu
mokyklos profiliu. Tarptautiné plétra suprantama kaip pazangios uzsienio patirties
diegimas organizacijoje: Démesys tarptautiniam bendradarbiavimui ir pazangios
uzsienio patirties diegimui, galimybé uzmegzti tarptautinius profesinius-dalykinius
kontaktus, jvaldyti naujus pazangius informaciniy technologijy, uzsienio kalbos,
technologinés kultiiros bei socialinius gebéjimus.

Veiklos jvardytos, konkretizuotas
ju indeélis uztikrinant jvardytus
poreikius.

Savirefleksija, patirties sklaida,
jgyta patirtis aiskiai siejama su
organizacijos strateginio vysty-
mosi kryptimi. [gytos patirties
pagrindu parengty rekomenda-
cijy (rekomenduojamy veikly ir
priemoniy) perkélimas | strate-
ginj jstaigos plana.

RC

KC

Aiskiai jvardytos kiekvienos mokyklos tobulintinos sritys, remiamasi rajono sa-
vivaldybés strateginiu planu, mokykly isivertinimo iSorés vertinimo ataskaitomis.
Mokykly tarptautiSkumo plétra siejama su mokytojy kultiirinio akiracio plétimu,
uzsienio kalby mokymusi.

Kaip projekto veiklos prisidés prie
mokykly poreikiy jgyvendinimo
uztikrinimo, aprasyta netiesiogiai,
nedetalizuota. Akcentuojama sklai-
da, zadama stebéti mokiniy pazan-
gos pokycius.

Kontrolé, strateginiy tiksly
efektyvesnis jgyvendinimas.

RC

KC
LD

Tarptautiné plétra suprantama kaip tarpkultiirinis ugdymas, uzsienio kalby jgudziy
lavinimas, atvirumas europinéms nuostatoms, kity kultiry pazinimas, gerosios pa-
tirties perémimas.

Aiskiai apraSyta, kaip projekto
veiklos prisidés prie atskiry orga-
nizacijy poreikiy jgyvendinimo
uztikrinimo.

Igalinimas dalyvauti jstaigos
strateginiame planavime, nu-
matant organizacijos vystymosi

kryptj.
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301-500 | R | +/- +
301-500 | R | +/- +
<300 K | +- +
<300 K | +- +*
<300 K | +- +

Vidurkis <500 grup¢je

LD M + +
LD K | +/- 4
LD M | +/- +
LD M ? 4
KC +/- +

T

Vidurkis >500 grupéje

+ o+ o+ o+ o+ o+

D

t

-———-----
I e

I8 viso: 0,55

Strategija (mokyklos ugdymo strategijos turéjimas):
+mokykla turi aiskia ugdymo filosofija, strategine krypti
+/-mokykla iesko savo strateginés krypties
? mokykla deda pirmuosius Zingsnius atsiveriant ir pazjstant
galimybes

Sutartiniai Zyméjimai:

Mokyklos vieta:

M — miestas

R — rajono centras

K — kaimas

LYDERYSTE

s ||

Mokyklos dydis pagal mokiniy skaiciy*:
<300-iki 300
<300 — nuo 301 iki 500
>500 — per 500

* Lentelés pabaigoje Sioje skiltyje LD — lopselis-darzelis, KC —
konsorciumas pagal dydj nevertinti.
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9 PRIEDAS

MOKYKLY APKLAUSOS RASTU STATISTINES ANALIZES REZULTATAI.
SKALIY CHARAKTERISTIKOS

9.1 lentele

Mokytojuy apklausa. Skaliy vienmatiSkumo ir patikimumo rodikliai (N=218)

Skalé

Bendras mokymosi uzsienyje vertinimas

Mokymosi uzsienyje patirties ver-
tinimas

Lyderysté

Asmening tgtis

Didaktinés kompetencijos
Tarpkultiiriné kompetencija
Atvirumas kaitai

Idéjy sklaida

Idéjy sklaida organizacijos iSoréje
Idéjy sklaida organizacijos viduje
Mokomosios medziagos, doku-
menty rengimas

Kolegy jtraukimas

Pozityvus kolegy atsakas
Organizacijos kaitos kontekstas
Asmens pasirengimas kaitai
Vadovo palaikymas

Organizacijos aplinkos palanku-
mas

Organizacijos kaita

Mokyklos kultiiros poky¢iai
Ugdymo (curriculum) pokyciai
Mokiniy mokymosi poky¢iai

4

NS N

NS T

o

Teiginiy Skalés

skaic¢ius ribos

1-3

1-5
1-5
1-5

0-1
0-1
0-1
1-5

0-1

1-5

1-5
1-5
1-5

lir2
tikriniy
reikSmiy
santykis

2,4/0,64

2,6/0,9
2,4/0,9
1,5/0,5

n

1,7/0,8
1,4/0,6

1,59/0,97
2,9/0,6

2,4/0,7
2,1/0,48
2,2/0,5

VienmatiSkumas Patikimumas

Benflra Cronbach Koreliacija
sklaida .
alfa max/min
(proc.)
59,8 0,78 0,41/0,54
43,7 0,74 0,16/0,50
483 0,73 0,18/0,48
74,5 0,66 0,49
n
n n n
55,6 0,60 0,21/0,45
72,5 0,62 0,45
31,8 0,45 0,10/0,34
71,7 0,86 0,49/0,81
63,5 0,71 0,36/0,59
70,5 0,79 0,51/0,60
72,6 0,81 0,52/0,66

n — neskai¢iuojama: informacijos sklaidg iSreiskiancioms skaléms vidinio suderinamumo kriterijai netaikyti, nes

sklaidos formos gali biiti nesusijusios.
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9.2 lentelé

Mokytoju apklausa. Skaliy skirstiniy centrinés tendencijos ir sklaidos ir formos rodikliai (N=218)

N Vidur- | Standartinis Mediana Eksceso koe- | Asimetrijos
kis nuokrypis ficientas* | koeficientas*

Bendras mokymosi uzsienyje vertinimas

Mokymosi uzsienyje patirties

>, 214 | 229 0,03 2,25 0,38 (0,17) | -0,24 (0,33)
vertinimas
Lyderysté
Asmeniné ugtis
Didaktinés kompetencijos 215 | 3,89 0,04 3,80 -0,23 (0,17) | -0,24(0,33)
Tarpkultirinés kompetencijos | 215 | 4,34 0,03 4,40 -0,37 (0,17) | -0,89(0,33)
Atvirumas kaitai 212 4,30 0,04 4,00 | -0,46(0,17) | -0,11(0,33)
Idéju sklaida
1dejy sklaida organizacijos | 5 ¢ | 33 0,02 025 | 0,52(0,17) | -0,67(0,33)
iSoréje
Idéjy sklaida organizacijos
o 218 | 0,58 0,02 0,67 -0,09 (0,17) | -0,51(0,33)
viduje
Mokomosios medziagos. do- | 5 g | »s 0,02 0,00 | 0,60(0,17) | -0,64(0,33)
kumenty rengimas
Kolegy jtraukimas 218 | 041 0,02 0,33 0,39 (0,17) | -0,71(0,33)
Pozityvus kolegu atsakas 217 | 3,95 0,04 4,00 0,17 (0,17) | -0,25(0,33)
Organizacijos kaitos kontekstas
Vadovo palaikymas 217 | 443 0,04 4,50 -0,71 (0,17) | -0,36(0,33)
Organizacijos aplinkos palan- | , | ¢, 0,04 2,00 | 0,54(0,17) | 0,16(0,33)
kumas
Organizacijos kaita
Mokyklos kultaros poky¢iai | 217 | 4,06 0,04 4,00 -0,05 (0,17) | -0,03 (0,33)
gfidymo (curriculum) poky-—| 51| 3 9 0,04 4,00 | -0,15(0,17) | 0,79 (0,33)
Mokiniy mokymosi pokyciai | 216 | 3,89 0,04 4,00 0,17 (0,17) -0,22 (0,33)
*Skliaustuose pateikta standartinés paklaidos reik§mé.
9.3 lentelé

Mokiniy apklausa. Skaliy vienmatiSkumo ir patikimumo rodikliai (N=546)

Skalé

Teiginiy Skalés

skaicius

ribos

1 ir 2 tikriniy
reikSmiy san-

Mokiniy lukesciai dél mokytojy mokymosi uzsienyje

Tarptautiniy rysiy poreikis
Mokymo kompetencijy porei-
kis

Mokytojo veiklos kaita
Dalijimasis jsptudziais
Mokymo pokyciai

5
6

0-1
1-3

1-3
1-3

tykis
3,0/0,9

2,9/0,9

1,7/0,3
3,9/0,9

Bendra Korelia-

sklaida |, CTO™ cija

(proc.) g max/min
59,8 0,83 0,65/0,30
48,5 0,79 0,58/0,24
82,7 0,79 0,66/0,66
56,0 0,87 0,38/0,67
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9.4 lentelé

Mokiniuy apklausa. Skaliy skirstiniy centrinés tendencijos, sklaidos ir formos rodikliai (N=546)

Standartinis | Media- Asimetrijos Eksc?so
i . x koeficien-
nuokrypis na koeficientas .

tas

Mokiniy liikesciai dél mokytoju mokymosi uZsienyje

Tarptautiniy rysiy poreikis 2,22 0,62 2,40 -1,07 (0,11) 1,51 (0,21)

Mokytojo kompetencijy 2,08 0,54 2,16 _81(0,11) 1,90 (0,21)

poreikis

Mokytojo veiklos kaita

Dalijimasis jspudziais 2,65 0,54 3,00 -1,50 (0,11) 1,46 (0,21)

Mokymo poky¢iai 2,12 0,56 2,14 -0,30 (0,11) -0,89 (0,21)
9.5 lentelé

Tévy apklausa. Skaliy skirstiniy centrinés tendencijos, sklaidos ir formos rodikliai (N=227)

VienmatiSkumas Patikimumas

. Teiginiy  Skalés e Bendra Koreliacija
Skale e | sies ‘1 ir 2 tikriniy  sklaida Cronbach
reikSmiy santykis faae)) alfa max/min
Tévy jtraukimas 3 1-3 2,1/0,6 67,8 0,74 0,63/0,41
TarptautiSkumo poveikis 5 1-3 2,9/0.9 69,5 0,89 0,79/0,47
*Skliaustuose pateikta standartinés paklaidos reik§mé.
9.6 lentele

Tévy apklausa. Skaliy skirstiniy centrinés tendencijos ir sklaidos ir formos rodikliai (N=227)

Standarti- . o
Vidurkis | nis nuokrv- Asimetrijos Eksceso
. y koeficientas” koeficientas”
Tévy jtraukimas 3,20 0,05 3,33 -0,83 (0,16) 0,22 (0,32)
TarptautiSkumo poveikis 3,66 0,03 3,75 -0,50 (0,16) -0,10 (0,32)

*Skliaustuose pateikta standartinés paklaidos reik§mé.
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LYDERYSTE IR APLINKOS VERTINIMAS PRIKLAUSOMAI NUO MOKYKLOS
IR RESPONDENTY CHARAKTERISTIKY

9.7 lentelé

Asmeninés iigties vertinimas priklausomai nuo gyvenamosios vietovés tipo.
Mokymosi uzsienyje vizituose dalyvavusiy mokytojy apklausos duomenys (vidurkis, N=218)

Vietoveé Tarpkulturl'r.les Dldaktlne.:.s Atvirumas kaitai
kompetencijos kompetencijos

Miesto savivaldybe 4,31 3,84 428
Rajono savivaldybés centras 4,43 4,15 4,36
Miestelis, kaimo vietové 4,36 3,86 4,27
F (2,214) reik§mé 0,84 3,93 0,29
p reik§mé 0,43 0,02 0,74
n? reik§meé 0,008 0,037 0,003
9.8 lentelé

Asmeninés tigties vertinimas priklausomai nuo darbo staZo.
Mokymosi uzsienyje vizituose dalyvavusiy mokytojy apklausos duomenys (vidurkis, N=218)

Pedagoginio darbo stazas Tarp kulturffles Dldaktln?.s Atvirumas kaitai
kompetencijos kompetencijos

Mazesnis nei 5 metai 4,52 4,00 4,27
Nuo 5 iki 15 mety 4,40 3,99 4,40
Nuo 16 iki 25 mety 435 3,92 428
Daugiau kaip 25 metai 426 3,79 4,24
F (3,214) reik§mé 0,16 1,48 0,83
p reikSmé 0,19 0,22 0,48
n? reik§meé 0,022 0,021 0,012
9.9 lentelé

Asmeninés uigties vertinimas priklausomai nuo pareigybés.
Mokymosi uzsienyje vizituose dalyvavusiy mokytojy apklausos duomenys (vidurkis, N=218)

. Tarpkultarinés | Didaktinés kom- Atvirumas
Pareigos " o v
kompetencijos petencijos kaitai
Direktorius 4,65 3,84 4,50
Pavaduotojas, skyriaus vedéjas 4,33 3,94 4,23
Mokytojas 4,32 3,90 4,29
Psichologas, bibliotekininkas, socialinis peda- 434 3.79 431
gogas
F (3,214) reiksSmé 1,99 0,26 0,64
p reikSmé 0,12 0,85 0,59
n? reik§mé 0,027 0,004 0,009
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9.10 lentelé

Idéjy sklaidos formos ir kolegy jtraukimas priklausomai nuo gyvenamosios vietovés tipo.
Mokymosi uzsienyje vizituose dalyvavusiy mokytojy apklausos duomenys (vidurkis, N=218)

Gyvenamoji vietoveé

Sklaida
mokyklos
viduje

Sklaida
mokyklos
iSoréje

Idéjy sklaida

Dokumen-
tu rengi-

mas

Kolegu
itraukimas

Pozityvus
kolegy atsa-

kas

Miesto savivaldybé 0,59 0,25 0,25 0,40 3,90
Rajono savivaldybés centras 0,49 0,35 0,25 0,43 4,07
Miestelis, kaimo vietoveé 0,63 0,51 0,23 0,42 3,98
F (3,213) reik§mé 0,32 16,20 0,11 0,20 1,39
p reik§mé 0,04 <0,01 0,89 0,82 0,25
n? reik§meé 0,030 0,136 0,001 0,002 0,13

9.11 lentelé

Idéju sklaidos formos ir kolegy jtraukimas priklausomai nuo mokyklos dydzio.
Mokymosi uzsienyje vizituose dalyvavusiy mokytojy apklausos duomenys (vidurkis, N=218)

Idéju sklaida

Sklaida | Sklaid Dok Kolegy | ' oAwvus
Mokiniy skaiius Aled AIea O . =t kolegy
mokyklos | mokyklos menty jtraukimas
N e . atsakas
viduje iSoréje rengimas
Maziau nei 100 0,62 0,54 0,07 0,57 4,07
Nuo 100 iki 300 0,59 0,42 0,30 0,36 4,00
Nuo 301 iki 500 0,59 0,35 0,19 0,42 4,06
Daugiau nei 500 0,58 0,28 0,27 0,41 3,89
F (3,214) reikSmé 0,11 0,76 0,21 1,18 1,29
p reikSmé 0,95 0,01 0,09 0,32 0,28
n? reik§meé 0,002 0,050 0,030 0,16 0,18

9.12 lentele

Idéjy sklaidos formos ir kolegy jtraukimas priklausomai nuo pedagoginio darbo stazo.
Mokymosi uzsienyje vizituose dalyvavusiy mokytojy apklausos duomenys (vidurkis, N=218)

Idéjy sklaida

. . Pozityvus
Pedagoginio darbo stazas slabvy sldbrtiy 0T . Kole.gq kolegu
mokyklos | mokyklos menty itraukimas atsakas
viduje iSoréje rengimas

Mazesnis nei 5 metai 0,51 0,10 0,31 0,33 4,08
Nuo 5 iki 15 mety 0,60 0,38 0,27 0,44 3,86
Nuo 16 iki 25 mety 0,57 0,33 0,22 0,39 3,89
Daugiau kaip 25 metai 0,59 0,32 0,25 0,42 4,02
F (3,213) reikSmé 0,53 0,35 0,49 0,66 1,53
p reikSmé 0,66 0,02 0,69 0,57 0,21
n? reik§meé 0,007 0,046 0,007 0,009 0,021
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9.13 lentelé

Idéjy sklaidos formos ir kolegy jtraukimas priklausomai nuo pareigybés.
Mokymosi uzsienyje vizituose dalyvavusiy mokytojy apklausos duomenys (vidurkis, N=218)

Pareigos

Direktorius

Pavaduotojas, skyriaus vedéjas
Mokytojas

Psichologas, bibliotekininkas, sociali-
nis pedagogas

F (3,213) reikSmé

p reikSmé

n? reik§mé

Idéjy sklaida

Sklaida | Sklaida
mokyklos | mokyklos
viduje iSoréje
0,62 0,41
0,48 0,31
0,60 0,31
0,50 0,40
1,90 0,96
0,13 0,41
0,026 0,013

Doku-
menty
rengimas

0,21
0,28
0,26

0,17

0,69
0,56
0,010

T Pozityvus
jtraukimas kolegy
! atsakas
0,71 4,11
0,48 4,23
0,37 3,90
0,46 3,94
7,91 2,54
<0,01 0,057
0,100 0,035

9.14 lentele

Pokyc¢iy mokykloje vertinimas priklausomai nuo gyvenamosios vietovés tipo.
Mokymosi uzsienyje vizituose dalyvavusiy mokytojy apklausos duomenys (vidurkis, N=218)

Mokyklos kultiiros Ugdymo turinio Mokymosi
pokyc¢iai pokyciai pokyciai

Miesto savivaldybe

Rajono savivaldybés centras
Miestelis, kaimo vietoveé

F (2,207) reikSme

p reikSmé

n? reik§meé

4,09
4,03
4,00
0,53
0,06
0,005

3,90
4,01
3,82
1,11
0,03

0,011

3,87

4,00

3,84

0,93

0,04
0,009

Poky¢iy mokykloje vertinimas priklausomai nuo mokyklos dydzio.
Mokymosi uzsienyje vizituose dalyvavusiy mokytojy apklausos duomenys (vidurkis, N=218)

Mokiniy skaicius Mokyklos !(.u!turos Ugdymo E'm:lmo Mokymosi pokyc¢iai
pokyciai pokyciai

Maziau nei 100
Nuo 100 iki 300
Nuo 301 iki 500
Daugiau nei 500
F (3,213) reik§mé
p reik§Smé

n? reikSmeé

4,00
4,06
4,08
4,06
0,05
0,99
0,0010

3,86
4,04
3,98
3,86
1,17
0,32

0,0160

9.15 lentelé

3,81
3,92
4,02
3,85
1,07
0,37
0,0150
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9.16 lentelé

Poky¢iy mokykloje vertinimas priklausomai nuo pedagoginio darbo stazo.
Mokymosi uzsienyje vizituose dalyvavusiy mokytojy apklausos duomenys (vidurkis, N=218)

Pedagoginio darbo stazas Mokyklos &u!turos Ugdymo vtu S MOkyTO.S :
pokyciai pokyciai pokyciai

Mazesnis nei 5 metai 4,17 4,08 3,85
Nuo 5 iki 15 mety 3,97 3,86 3,89
Nuo 16 iki 25 mety 4,10 3,89 3,86
Daugiau kaip 25 metai 4,08 3,94 3,93
F (3,212) reiksmé 0,88 0,57 0,18
p reikSmé 0,45 0,63 0,90
n? reik§mé 0,012 0,008 0,003

9.17 lentelé

Pokyc¢iy mokykloje vertinimas priklausomai nuo pareigybés.
Mokymosi uzsienyje vizituose dalyvavusiy mokytojy apklausos duomenys (vidurkis, N=218)

o Mok)_'klos Ugd.y r.no Mokymosi
Pareigybé Kultaros turinio v
poky¢iai poky¢iai pokyiai
Direktorius 4,42 4,24 3,92
Pavaduotojas, skyriaus vedéjas 4,26 4,15 4,05
Mokytojas 4,03 3,89 3,89
Psichologas, bibliotekininkas, socialinis pedagogas 3,86 3,61 3,71
F (3,213) reikSme 4,35 4,36 1,16
p reikSmé 0,01 0,01 0,33
N2 reikSme 0,058 0,058 0,016

MOKINIY IR JY TEVY POZIURIS | TARPTAUTIN] MOBILUMA PRIKLAUSOMAI
NUO GYVENAMOSIOS VIETOVES

9.18 lentelé

Mokiniy poziuris i mokytoju tarptautinji mobiluma priklausomai nuo gyvenamosios
vietovés tipo (vidurkis, N=544)

Tarptautiniy | Mokymo kompe- Dalijimasis Mokymo
rySiy poreikis tencijy poreikis ispudziais pokyciai

Kaimo vietové 2,27 2,16 2,78 2,25
Miestelis 2,13 2,05 2,57 2,05
Mazas miestas 2,28 2,09 2,62 2,15
Didelis miestas 2,22 2,05 2,62 2,03
F (3,541) reik§mé 2,05 1,3 3,6 4,5

p reikSmé 0,185 0,267 0,014 0,004
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9.19 lentelé

Tévy poziiiris i mokytoju tarptautini mobilumg priklausomai nuo gyvenamosios vietovés tipo
(vidurkis, N=227)

Gyvenamoji vietové TarptautiSkumo poveikis Tévuy itraukimas

Miestelis, kaimo vietové 3,59 3,09
Miestas 3,72 3,29
F (1,224) reik§mé 4,60 4,90
p reikSmé 0,03 0,03
n? reikSmeé 0,0200 0,0210

ASMENINES UGTIES IR ORGANIZACIJOS POKYCIY VEIKSNIAI

9.20 lentelé

Asmeninés tigties profilio priklausomybé nuo mokymosi formos (N=218, Kruskalio-Walliso testas)

Sjiig;:- Kursai 5:;‘;;;3;1:% Kruskalio-Walliso
(N=19) (N=194) (N=28) testas

Vid. rangas  Vid. rangas Vid. rangas Chi. kv

(ierlau paZjstu ir suprantu kitas kul- 107.9 10,1 80.8 73 0.03
turas

PrapléCiau savo Zinias ir supratimg 89,6 112,8 74,1 14,9 0,00
apie kitos Salies Svietimo sistema

Patobuhnau‘I'I'(T taikymo ugdymo 1475 107,0 79.8 14.9 0,00
procese gebéjimus

P'iljcobuhnau klasés valdymo jgu- 127.9 101.7 97.9 3.9 0.14
dzius

U'zmvezgmu rysSius su kolegomis i$ 110.6 104.9 08.4 0.6 0.75
kity saliy

ISmokau naujy mokymo metody 139,0 100,8 99,8 8,2 0,02
?atobuhnau uzsienio kalbos moké- 128.8 105.2 91,5 5.1 0.08
Jima

Pagilinau Zinias, kaip dirbti su i$-

skirtiniy mokymosi poreikiy turin- 95,8 106,7 93,9 1,7 0,44
¢ias mokiniais

{glj au'pa.tlrtles dirbti su kity kulttry 103.2 105.8 12,7 0.4 0.81
Zmonémis

Tapau ?twresms (-€) pokyciams ir 78.5 12,3 773

inovacijoms

g;;/su stimulg keisti savo mokymo 124.9 102.9 86.0 5.5 0.06
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9.21 lentelé

Asmeninés tigties profilio priklausomybé nuo pedagoginio darbo stazo
(N=218, Kruskalio-Walliso testas)

MazZesnis Nuo S5iki | Nuo 16 iki | Daugiau

Kruskalio-Walli-

nei S metai kaip 25 me- so testas
(N=13) tai (N=81)

Vid. rangas  Vid. rangas Vid. rangas Vid. rangas  Chi kv.
Geriau pazistuir suprantu | ¢ 101,9 109,6 106,8 0.8 | 086
kitas kultiiras
Prapléciau savo zinias ir
supratimg apie kitos salies 101,8 97,1 106,9 112,5 3,0 0,39
Svietimo sistema
Patobulinau IKT taikymo
ugdymo procese gebéji- 116,6 95,5 107,8 114,2 3,7 0,29
mus
Patobulinau klases valdy- 109,7 98,5 97,9 113,1 34 | 034
mo jgidzius
Uzmezgiau rySius su ko- 83,7 101,5 105,8 110,5 29 | 041
legomis i§ kity Saliy
Bonntel ey el 88,3 89,9 103,6 119,5 11,3 | 0,01
metody
Patobulinau uzsienio kal- 87,3 86,1 99,3 127,6 21,9 | 0,00
bos mokéjima
Pagilinau zinias, kaip
dirbti su iSskirtiniy mo- 82,3 11,1 107,9 100,9 33 | 035
kymosi poreikiy turinCias
mokiniais
lgijau patirties dirbti su 96,0 106,5 1083 108,2 05 | 091
kity kulttiry Zmonémis
Tapau atviresnis (-€) po- 105.,9 96,1 103,7 112,2 3,1 0,38
kyc¢iams ir inovacijoms
Gavau stimulg keisti savo |, 94,3 104,3 109,8 26 | 046
mokymo stiliy
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9.22 lentelé

Poky¢iy mokykloje vertinimo priklausomybé nuo vietovés, kurioje yra mokykla, tipo
(N=218, Kruskalio-Walliso testas)

Rajono sa- | Miestelis,

Miesto sa- | . ldybés | kaimo | Kruskalio-
vivaldybé ; . :
(N=127) centras vietové Walliso testas
(N=36) (N=47)

Vid. rangas Vid. rangas Vid.rangas Chikv. p
Keiciasi ugdymo proceso organizavimas 104,0 99,6 109,6 0,77 | 0,68
Pradeda}ml taikyti nauji mokiniy mokymosi 105,1 94.5 112.8 250 | 0.29
metodai
Keiciasi ugdymo turinys 104,5 99,9 105,7 0,25 | 0,88
Auga mokiniy mokymosi motyvacija 104,4 95,4 109,8 1,52 | 0,47
P‘amokose mokiniai kiirybiskiau ir aktyviau 1072 90,1 108.0 310 | 021
dirba
Geréja mokiniy mokymosi rezultatai 102,2 96,9 110,0 1,25 | 0,53
Dauggja tolerancijos ir atvirumo 103,8 110,6 106,2 0,46 | 0,80
Keiciasi mokyklos vertybés ir kulttira 104,2 101,8 102,9 0,06 0,97
Pro._].ektf) idéjos .pr.ls1deda prie mokyklos stra- 101.8 101.4 12,0 137 | 051
tegijos jgyvendinimo
Dau'%1au dls.kl%t.uo_] ama apie mokyklos tarp- 96.6 12,1 1182 608 | 0,05
tautiskumo id¢ja
Projekto veiklos neigiamai paveiké moky- 94.5 98.9 84.3 2.05 | 036
klos tvarka

9.23 lentelé

Poky¢iy mokykloje vertinimo priklausomybé nuo mokyklos dydzio (mokiniy skaiciaus)
(N=218, Kruskalio-Walliso testas)

MaZiau | Nuo 100 | Nuo 301 | Daugiau lilfr‘)l‘nlsll(fil-
nei 100 | iki 300 | iki S00 ORWVAIISO

testas
Vid.  Vid.ran- Vid.ran- Vid. ran- Chikv. p
rangas gas gas gas

Keiciasi ugdymo proceso organizavimas 114,6 99,2 101,9 112,0 2,26 (0,52
Pradedami taikyti nauji mokiniy mokymosi 113.9 100,0 102.7 12,5 213 | 0,55

metodai
Keiciasi ugdymo turinys 109,0 95,5 106,7 110,9 2,03 0,57
Auga mokiniy mokymosi motyvacija 113,0 111,4 98,0 109,3 1,70 | 0,64

Pamokose mokiniai kiirybiskiau ir aktyviau 17,5 101.3 97.2 112.8 336|034

dirba

Geréja mokiniy mokymosi rezultatai 110,5 108,1 93,6 110,1 2,84 10,42
Dauggéja tolerancijos ir atvirumo 119,7 106,6 105.4 110,3 0,58 10,90
Keiciasi mokyklos vertybés ir kultiira 95,6 104,0 100,7 109.6 1,18 |0,76

Projekto idéjos prisideda prie mokyklos
strategijos jgyvendinimo

Daugiau diskutuojama apie mokyklos tarp-
tautiskumo idéja

Projekto veiklos neigiamai paveiké moky-
klos tvarka

120,1 95,5 106,74 110,9 1,37 10,71
120,5 118,1 106,9 104,1 2,07 10,56

64,4 99,7 97,2 96,6 3,36 | 0,34
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9.24 lentelé

Lyderystés, organizacijos kaitos ir kaitos veiksniy skaliy tarpusavio sgsajos. Mokytoju imties duomenys (N=218, Spearmano koreliacijos koeficientas)

Didaktinés kompetencijos 0,61 0,54 031" 0,24™ 0,22" 0,44 0,49” | 023" 0,07 0,12 021" 0,19™
2 | Tarpkultiiriné kompetencija 0,61 1 0,6” 0,17° | 035" 0,12 0,53 | 048" | 023" | 019" | 028" | 023" | 0,15
3 | Atvirumas kaitai 0,54" 0,6 1 0,26 | 027" 0,1 048" | 041" 0,09 0,07 0,13 0,18" 0,11
4 | Idéjy sklaida organizacijos iSoré¢je 031" 0,17° 0,26™ 1 0,20 0,11 0,22™ 0,2 0,15° 0,05 0,08 0,05 0,15°
5 | Idéjy sklaida organizacijos viduje 024" | 035" | 027" | 020" 1 -0,09 034" | 022" | 037" 0,13 02" 0,1 0,19"
6 | Dokumenty rengimas 0,22™ 0,12 0,1 0,11 -0,09 1 0,26™ 0,07 0,01 0,1 0,08 021" 0,12
7 | Kolegy jtraukimas 044" | 053" | 048" | 022" | 034" | 026" 1 0,44 | 021" | 0217 02" 021" 0,12
8 | Pozityvus kolegy atsakas 049" | 048" | 041" 0,2 0,22 0,07 0,44 1 0,18 | 023" | 031" | 022" | 0,26
9 | Asmens pasirengimas kaitai 0,23" 0,23" 0,09 0,15° 0,37 0,01 0,21 0,18 1 0,34™ | 0,494" | 028" 0,5
10 | Vadovo palaikymas 0,07 0,19" 0,07 0,05 0,18 0,1 021" | 023" | 034" 1 0,59 | 048" 0,87
11 | Mokyklos kultiiros poky¢iai 0,12 0,28" 0,13 0,08 0,2" 0,08 02" 031" | 049" | 059" 1 0,66 | 0,62
12 | Ugdymo (curriculum) pokyciai 021" | 023" | 018" 0,05 0,1 021" | 021" | 022" | 028 | 048" | 066" 1 0,55
13 | Mokiniy mokymosi poky¢iai 0,19" 0,15" 0,11 0,15 0,19" 0,12 0,12 0,26" 0,5" 0,49 0,62* 0,55 1

*p<0,05; **p<0,01
9.25 lentele

Mokiniy poziurio i mokyklos tarptautiSkuma ir mokytojuy lyderyste skaliy sasajos (N=546, Spearmano koreliacijos koeficientas)

1 | Tarptautiniy rySiy poreikis 1 0,55 0,2 0,23
2 | Mokymo kompetencijy poreikis 0,55™ 1 0,18™ 0,26™
3 | Dalijimasis jspudZiais 0,2" 0,18™ 1 0,46™
4 | Mokymosi pokyc¢iai 0,23™ 0,26™ 0,46™ 1
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10 PRIEDAS

MOKYMUOSE UZSIENYJE DALYVAVUSIY MOKYTOJY ATSAKYMY
| ANKETOS ATVIRA KLAUSIMA TURINIO ANALIZES REZULTATAI

TEMA. Priezastys dalyvauti KA1 projektuose
10.1 lentele

Kategorija Iliustruojantys teiginiai

Nauja pro-
fesiné pa-
tirtis

Nauda Svie-
timo ben-
druomenei

Kitokios
patirties
pazinimas

Profesi-
onalumo
patikra

Skatinciau visus dalyvauti panasiuose kursuose, nes jie suteikia naujy Ziniy, skatina dirbti,
domeétis. Butinai dalyvauti dél nejkainojamos patirties ir profesinés naudos. Dalyvaukite,
tai unikali patirtis mokytojui. Tai jdomi patirtis, kurig lengva pritaikyti savo darbinéje vei-
kloje. Bitinai dalyvaukite, tai nejkainojama patirtis pasinaudoti puikia galimybe praturtinti
savo kompetencijas, patirtj ir Zinias bei uzmegzti naujy rysiy. Esu angly kalbos mokytoja:
ir kas gali biti geriau tobulinti kalbai, kaip kursai uzsienyje pas patyrusius déstytojus?
Anglistams rekomenduoju kalby kursus Maltoje. Labai puiki organizacija bei profesionalus
mokymo lygis.

Isdristi dalyvauti, nes mokytojo jgytos kompetencijos (profesinés, socialinés, kultirinés...)
visada turés trigubg naudq: ir mokytojui, ir mokiniui, ir mokyklai (ar net miesto bendruo-
menei). Bitinai dalyvauti, nes jgyta patirtis ir Zinios yra labai svarbuis profesiniame darbe,
tai kelia mokyklos prestizq.

Dalyvaukit, tai labai naudinga tiek pedagoginéje veikloje, tiek pazinti kitas kultaras, ben-
dradarbiauti. Patariu dalyvauti, nes tai duoda naudos ne tik asmeniniam tobuléjimui, bet
ir skatina pazinti kitos tautos kultiirq, patirtj, skatina ieskoti naujoviy, jkvepia teigiamiems
pokyciams. Mobilumo projektai — tai galimybé susipazinti su kity Saliy kultiira, Svietimo
sistema, pasidalinti patirtimi, pasimokyti vieni is kity, pasijausti globalaus pasaulio dalimi.
Nebijoti dalyvauti ERASMUS+KAI projektuose ir pasitikrinti savo kompetencijas euro-
piniame kontekste, prapleciant ne tik dalykines, vadybines, profesines, kultirines, bet ir
kalbiniy jgiidziy bei tarpkultiirinio bendravimo jgiidzius.

TEMA. Tarptautiniuose projektuose dalyvaujancio mokytojo bruozai
10.2 lentele

Kategorija Iliustruojantys teiginiai

Aktyvus
atvirumas

Drasa imtis
naujos pa-
tirties

184

Bati atviriems ir kiirybiskiems ieskant naujy idéjy. Biiti kiirybiskiems, nebijoti keistis, ne-
bijoti iSeiti is komforto zonos. Biikite atviri naujovéms, nebijokite rodyti iniciatyvos, biikite
dinamiski. Buti aktyvesniems, rodyti daugiau noro dalyvauti. Nebijoti naujoviy ir aktyviai
dalyvauti projektuose. Aktyviai dalyvauti ir taikyti jgytas zinias darbe. Nebijoti issiikiy,
aktyviai dalyvauti, nes pridétine verté daugelio kompetencijy [igyty projekte] ugdymui ne-
iSmatuojama. Tapkite atviresni pokyciams ir inovacijoms.

Isdriskite, tai puiki patirtis. Dalyvaukite drgsiai. Drgsiai pirmyn. Aktyviai dalyvauti, nebi-
joti kalbos barjero. Drgsiau dalyvauti mobilumo projektuose. Aktyviau jsijungti, nebijoti
naujos patirties. Nebijokite naujoviy. Nebijokite dalyvauti projektuose. Bandyti ir nebijoti
klysti. Biti drgsesniems. Biti drgsiems ir vykti. Nebijoti ir dalyvauti. Drgsiai dalyvauki-
te, tobulinkite savo IKT jgidzius, nebijokite naujoviy, bendraukite su kity Saliy Zmonémis,
skleiskite jgytq patirtj. Drgsiai dalyvauti ERASMUS+ projektuose, nes tai nejkainojama
patirtis ir asmeninis augimas. Manau, reikia nebijoti pradeti daryti naujus dalykus ir tuo-
met net nustembi, kai rezultatas virsija tavo litkescius. Nebijoti priimti naujoviy, stengtis jas

perprasti ir dalintis su bendruomenés nariais. Priimti naujoves ir drgsiai taikyti jas savo
darbe.
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Pozityvios
nuostatos

Pasitikeji-
mas komu-
nikaciniais
gebéjimais

Pasitikéji-

mas profe-
sine kom-
petencija

Pozityviai nusiteikti ir dalyvauti siiilomuose projektuose: kiekvienas projektas pateikia nau-
Jy ir jdomiy dalyky. Daugiau pasitikéti savo jégomis ir biitinai dalyvauti tokio pobiidzio
projektuose. Butinai dalyvauti, plésti akiratj ir ugdytis naujas kompetencijas. Bitinai nu-
vykus bendrauti su kity Saliy kolegomis, kad kuo daugiau pasisemti naujy ideéjy ir mokymo
metody.

Daug suzinai, ismoksti, prapleti savo akiratj, jgyji pasitikéjimo savimi ir susirandi drau-
gy bei bendraminciy. Nebijoti kalbos barjero ar kity menamy sunkumy. Jie néra svarbiis.
Aktyviai dalyvauti, nebijoti galimo kalbos barjero. Silpni angly kalbos jgidziai — tikrai
ne kliiitis. Mobilumo projekto metu nebijoti kuo daugiau bendrauti! Fiksuoti svarbiausig
informacijq, jei bus galimybiy, jsigyti metodinés medziagos kursy Salyje, pasitikéti savimi.
Net ir prasciau mokant kalbq, galima dalyvauti projekte, bendrauti bei bendradarbiauti su
kity Saliy kolegomis.

Nebijoti dalyvauti tarptautiniuose projektuose bei nebijoti dalintis savo idéjomis bei patir-
timi. Labai svarbu pasitikéti savimi, nekompleksuoti, nes miisy Salies mokytojai turi puikiy
praktikos pavyzdziy, kuriais drgsiai gali dalintis ir jaustis lygiaverciai. Vadovautis nuosta-
ta, kad Lietuvos mokytojai dirba puikiai ir gali ne tik pasimokyti, bet ir privalo pasidalinti
asmenine bei savo mokyklos patirtimi.

TEMA. Patarimai busimy KA1 projekty rengéjams ir vykdytojams
10.3 lentelé

Kategorija | Subkategorija Hiustruojantys teiginiai

Reikala-
vimai ko-
mandai

Mokytis uzsienio kalbg, burti komandas ir, atsizvelgiant j mokyklos tikslus,
vertybes, kultiirg, teikti paraiskas dalyvavimui ERASMUS~+KA1 mobilumo
projektuose. [traukti kuo daugiau mokytojy, kad dalyvauty ERASMUS+-
KA1 mobilumo projektuose. Visus mobilumo dalyvius jtraukti j pasiruosi-
mo veiklas, paskirstyti darbus, kas uz kq bus atsakingas. Uzdegti iniciaty-
vumu savo kolegas. Linkéciau, kad j Siq veiklq jsitraukty jaunesniy kolegy.

Telkimas

Kolegoms patarciau pries isvykstant j seminarus kitose Salyse patobulin-
ti uzsienio kalbos Zinias, biti drgsiems, pasitikéti savimi, biti pasiruosu-

vy —

Bitinos

kompetencijos puiku, jeigu kolegos, dalyvaujantys Sio projekto veikloje, gerai mokéty an-

gly kalbq ir puikiai dirbty su IKT.

Pasirengi-
mas mobi-
lumui

Kruopsciai planuoti ir ruostis mobilumams. Koordinatoriams patarciau
is anksto susirasti partnerius ir labai gerai apgalvoti mobilumy kryptis ir
trukme.

Labai svarbu gerai apgalvoti, kokiy zZiniy ar gebéjimy norisi jgyti, ir skirti
pakankamai laiko bei pastangy ieskant tinkamy kvalifikacijos tobulinimo
kursy. IS anksto apgalvoti, kokie yra dalyvavimo programoje likesciai, ko
tikités ir kg norétuméte suzinoti. Tarptautinéje grupéje tikrai atsiras Zzmo-
niy, kurie j jusy klausimus turés atsakymus, patars ir padés bei pasidalins
savo Salies ir savo asmenine patirtimi.

Planavimas

Tiksly formula-
vimas

Pries vaziuojant buitinai pasidométi institucija, j kurig vaziuoja. AtidZiau
rinktis kursus ir ne visada pasitikéti kursy aprasymais, o ieskoti buvusiy
mokytojy rekomendacijy ir atsiliepimy. Atsakingai rinktis kursus, dalintis
gergja patirtimi su kolegomis, kantriai ir atkakliai ieskoti atsakymy j visus
klausimus. Bendrauti su kursy organizatoriais, kruopsciai iSanalizuoti siii-
lomg programgq.

Mobilumo
kokybés
uzsitikrinimas

Kolegoms patarciau, pries iSvykstant j mobilumo projektus, kuo labiau su-

Vizito $alies
pazinimas

sipazinti su Salies kultira, Svietimo sistema, zmoniy bendravimu. Taip pat
pries vykstant daugiau pasidométi Salies, j kurig vyksite, kultira, gamta,
istorija.
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Domeétis naujomis idéjomis, pritaikyti Zinias savo tiesioginiame darbe. No-
Taikymas | riu padrgsinti jgyvendinti idéjas [parsiveztas i$ vizity], tik tuomet jausite,
praktikoje | jog gyvenate ir dirbate prasmingai. Sékmés! Dalyvauti, tobuléti, taikyti...
Nebijoti, neabejoti, priimti naujas Zinias, patirtis.

Dalyvauti ir dalintis jgytomis Ziniomis. Kai grjztate is projekto, reikia da-
lintis savo patirtimi su visais mokytojais ir mokiniais. Apgalvoti sklaidg
Igyty ziniy Sklaida apie jgytas zinias ir gebéjimq diegti j ugdymo procesq. Drgsiai motyvuo-
ir patirties kolegoms | janciai skleisti gergjq patirtj kolegoms, mokiniams, tévams: keisti ugdymo
naudojimas proceso organizavimgq. Stengtis jgyvendinti savo idéjas, dalintis Ziniomis
su savo kolegomis. Drgsiai taikyti naujoves ir jomis dalintis su kolegomis.
Reikia stengtis uzmegzti rysius su kolegomis is kity Saliy ir adresais bei
rekomendacijomis pasidalinti su kitomis Salies mokyklomis. Patarciau
aktyviau ieskoti kontakty su uzsienio kolegomis ir megzti naujus rysius,
kurie ateityje galéty tapti pagrindu tarptautiniam bendradarbiavimui ir
mainams.

Tinklaveikos
kurimas
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11 PRIEDAS

KA1 PROJEKTY MOBILUMO VIZITUOSE NEDALYVAVUSIY MOKYTOJUY
ATSAKYMUY | ANKETOS ATVIRA KLAUSIMA TURINIO ANALIZES REZULTATAI

TEMA. KA1 idéjy palaikymas
11.1 lentelé

Kategorija | Subkategorija Iliustruojantys teiginiai

Mane labai sudomino i veikla, noréciau dalyvauti. Noréciau dalyvauti.
Noréciau sudalyvauti pati. Pritariu [projekto idéjoms] ir laukiu savo ei-
lés, kada galésiu vykti.

Projektas naudingas ir jj reikia testi. Daugiau tokiy projekty! Yra smagu,

Noras
dalyvauti

Asmeninés

nuostatos kad atsiranda mokykloje zmoniy, kurie dalyvauja projektuose ir jgytg
Dziaugsmas | patirtj ir Zinias perduoda savo bendradarbiams bei kitiems Zmonéms.
uz kolegas | Tokie projektai puiku. Nuosirdziai dZiaugiuosi dél dalyviy: kiek graziy
patirciy jie jgijo isvykose! Tai puikus projektas, skatinantis mokytojus

nuolat mokytis, tobuléti, semtis patirties is uzsienio kolegy.
DzZiaugiamés, kai galime jgyvendinti projektus, tai duoda naudos ne
Mokyklos tobuléjimo tik tiesiogiai dalyvaujantiems mokytojams, bet ir visai mokyklai. Jdomi
matymas patirtis, teikianti pridétinés vertés visai mokyklos bendruomenei. Labai

daug gero tikimeés ateiciai, bet ir dabar daug pozityvo.

Labai Saunu, kad mokytojai turi galimybe isvykti j kitas Salis pasisemti
patirties, jgyti naujy jgidziy. Taip gimsta naujos idéjos, kaip patobulin-
ti ugdymo procesq, turinj, mokykla tampa Siuolaikiskesné, mokytojai —
drgsesni keistis, nebijoti isSikiy. [Smagu), kad yra daug Zingeidziy ir
iniciatyviy mokytojy, kurie nori savo kvalifikacijg tobulinti ir kolegy vei-
klg stebéti bei dalytis savgja uzsienyje, o jgytas zinias pritaikyti savo dar-
be Lietuvoje. Mokytojy dalyvavimas mokymosi vizituose uzsienio Salyse
leidZia mokytojams betarpiskai palyginti ir jsivertinti savo praktikas,
leidZia susipazinti su naujomis patirtimis, praplecia darbo atnaujinimo
galimybes. Kartu mokytojas skatina visq organizacijos aplinkg labiau
pazinti kity patirtj.

Pritarimas Svietimo
tarptautiSkumo stiprinimui

Neskaitlingas, tik 6 mokytojai dalyvavo. Daugiau mokytojy galéty daly-
vauti Siuose projektuose ir dalintis gergja patirtimi. Norétysi, kad buty
galimybiy daugiau mokytojy ir mokiniy jtraukti j Sig programq. DZiau-
giuosi, kad tokie projektai vyksta ir mokytojai dalyvauja, bet galéty dau-
giau mokytojy jsitraukti j panasius projektus. [Reikia], kad daugiau pe-
dagogy jsitraukty j Sj projektq. Kiek galima daugiau jtraukti mokytojy
ir mokiniy. Norétume, kad dar ne kartg miisy mokykla ir jos mokytojai
dalyvauty projekte ir tobulinty savo dalykines kompetencijas. Labai gai-
la, kad ne visi mokytojai galésime dalyvauti Siame projekte, nes tiesio-
ginis stebéjimas ir seminaras su kity Saliy mokykly darbuotojais padeda
planuoti ir organizuoti jdomesnes veiklas, pakeisti darbg su tévais. No-
risi ilgesnio projekto, kad apimty daugiau darbuotojy. Gal galima rasyti
pratesimg?

Didesniy galimybiy
dalyvauti poreikis
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TEMA. KA1 projekto nauda

11.2 lentelé

Kategorija | Subkategorija Iliustruojantys teiginiai

Bendra nauja patirtis

Miisy mokykla, dalyvaudama projekte, gavo daug naudos, nes buvo is-
vyke mokytojai, kurie grjzo su naujovémis, idéjomis, kity Saliy mokykly
patirtimi, apie kurig kolegoms pasakojo bei panaudojo savo darbe. Sis
projektas tai puiki galimybé susipazinti su kitomis mokyklomis, isvysti
naujy mokymo metody, jgyti vertingos patirties, pamatyti, kaip kitaip
galima atlikti, atrodo, jprastus dalykus, pasidalinti patirtimi ir visa tai
panaudoti, kuriant savo pamokgq, savo ir visy mokyklq. Sugrize is mainy
mokytojai skleidzia gergjq patirtj savo kolegoms, jgyvendina naujas ide-
Jjas gimnazijos ugdymo procese.

Organiza-
cijos kaita

Labai svarbus [projektas] mokytojams, nes pamato, kaip vykdomas ug-
dymo procesas kity valstybiy Svietimo jstaigose. Manau, tokie projektai

Ug(c)lg:;l: leidZia plesti savo galimybes ugdymo veikloje, vesti kiirybiskesnes pamo-
[E)okyéiai kas, labiau motyvuoti mokinius ir mokytojus. [Projekto vizitai] privercia

Nauja elgesio
kultiira

Dalijimasis
idéjomis ir
Ziniomis

mokytojq mastyti, kaip skatinti mokinius mokytis. Pasidalinimas parsi-
veztomis idéjomis mokykloje skatina didesne tarpdalyking integracijq.
Igyvendinamos veiklos skatina pedagogus buti atvirus naujovéms. dau-
géja tolerancijos ir atvirumo. Manyciau, kad mokytojy dalyvavimas to-
kiuose mokymuose islaisvino pirmiausia pacius mobilumo programose
dalyvavusius mokytojus, kartu su naujomis jy veiklomis keiciasi ir visos
organizacijos kultiira. Manau, kad mokytojy dalyvavimas tokio pobudzio
projektuose yra visapusiskai naudingas ne tik patiems pedagogams, bet
ir visai mokyklos bendruomenei — kolegoms ir mokiniams. Prapléstas
profesinis akiratis yra nejkainojama patirtis, siekiant atsinaujinti, verztis
I priekj, uzkrésti gergja patirtimi kitus.

Mokytojai, dalyvave projekte, pristato naujas idéjas, atsiveztas is mo-
bilumo vizity, reikéty daugiau tokiy projekty. Smagu isgirsti is kolegy
naujieny, parsivezty is kursy. Buvo labai jdomu isgirsti kolegy pasidali-
nimus apie jgytq patirtj, zinias, apie tai, kaip planuoja tai, kq jgijo kur-
sy metu, taikyti pamokoje ar gimnazijos veiklose. Tokie pasidalinimai
ikvepia ir motyvuoja taip pat ieskoti tokiy mokymy sau, siekiant tobulinti
vkdomq veiklg.

Individo
poky¢iai

Profesiné ugtis

Projektas tikslingas ir naudingas gimnazijos bendruomenei, skatinantis
profesiskai tobuléti asmeniSkai bei jtraukiantis kitus narius. Tai didelé
galimybé Zengti kartu su kitomis Salimis ir pamatyti daug puikiy ide-
Jy, metody, veikly. Projektas naudingas imliems ir motyvuotiems naujy
technologijy naudojimui mokytojams: patirties ir akiracio praplétimui,
naujy Ziniy ir kompetencijy jgijimui. [Projekto idéjy sklaida] duoda nau-
dos bendram isprusimui ir kompetencijai, nes projekto dalyvés pravedé
labai jdomy ir naudingg seminarg, atlikome uZsienio mokyklose maty-
tas uzduotis, zaidybines situacijas, kurias kiekvienas galime taikyti savo
darbe.
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TEMA. Mokyklos KA1 projekto organizavimo vertinimas

11.3 lentelé

Kategorija Subkategorija Iliustruojantys teiginiai

Sekasi puikiai. Koordinatorius ir direktorius atsakingai organizuo-
Jja mokytojy kvalifikacijos iSvykas, stengiasi diegti siilomas naujoves
gimnazijoje.

Norisi tikslingai nukreiptos veiklos, kurig palaikyty visa bendruome-
né. Smagi pramoga, patirtis dalyviams — tik tiek.

Kadangi $vietimo sistemos, mokykly materialinés bazés yra labai
skirtingos jvairiy Saliy, tad labai daug naujoviy pritaikyti sau nega-
lime.

Administravi-
mo sprendimai
i gl;'l;/(:;'lf:l{i':l(:i- Tikslingumo
stoka
mas
Ribotos
taikymo
galimybés
Dalyviuy
Organizavi- atranka
mo spragos
Mokytoju
vadavimas

Dalyvauja nuolat tie patys mokytojai. Parvaziavo, papasakojo, para-
Sé internete ir viskas tuo baigiasi. Po pusmecio vél vaziuoja tie patys
ir vél jy pamokas uzima kiti, o grjze vél tik papasakoja. Niekas nesi-
keicia.

Vykstant j planuotus vizitus uzsienyje mokytojams uzkraunama parei-
ga surasti vaduojanti zmogy (nors tai administracijos pareiga).
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12 PRIEDAS

TEVY ATSAKYMY | ANKETOS ATVIRA KLAUSIMA TURINIO

TEMA.

ANALIZES REZULTATAI

Mokyklos atvirumo / tarptautiSkumo palaikymas

12.1 lentelé

Kategorija | Subkategorija Iliustruojantys teiginiai

Labai puiku, kad miisy mokyklos mokytojai dalyvauja tarptautiniuose
projektuose. Labai dziaugiuosi, kad tokie projektai vykdomi. Palaikau
tolesnj dalyvavimg projektuose. Labai gerai, kad dalyvauja: kuo dau-

Pritarimas projektinei veiklai | giau, tuo geriau. Puiku, kad mokykla vykdo tokiq veiklg. DZiaugiamés,

kad musy mokykla atvira tarptautiniams projektams. Labai dzZiaugi-
uosi, kad yra tokiy projekty. Aciii organizatoriams. Kiekviena nauja
patirtis mokyklai atnesa naujoviy. Tai yra gerai.

Tarptautinio
aktyvumo
palaikymas

Augantis
poreikis

Dalyvavimas
kartu
Sékmés
linkéjimas

Tarptautiniy projekty reikia, ir kuo daugiau. Galéty daugiau dalyvauti.
Kad kuo daugiau mokytojy isvykty ir jgyty kitokios patirties. Tegu dau-
giau mokytojy isvyksta tobulintis j uzsienj. Puiku, kad tie projektai yra
ir kad mokykla dalyvauja, domisi naujovemis. Linkiu visiems mokyto-
Jjams pasimokyti uzsienyje.

Labai dzZiaugiuosi, kad mokyklos pedagogai yra tokie aktyviis. Tob-
uléja ir patys, jtraukia ir moksleivius bei tévus. Smagu, kad mokytojai
negaili savo asmeninio laiko ir jtraukia mokinius.

Linkiu ir toliau aktyviai dalyvauti tarptautiniuose projektuose. DZiau-
giamés projektais ir linkime sékmeés kitose projektuose.

TEMA. Liukesc¢iai dél tarptautiniy projekty turinio ir kokybés

12.2 lentelé

Kategorija | Subkategorija Iliustruojantys teiginiai

Projekty atranka

Manau, reikéty labai pasirinkti pacius projektus, nes daznai tai biina
mokytojy noras nemokamai pakeliauti ir nebiti darbe: norétysi, kad
daugiau naudos turéty ir mokiniai, ne tik mokytojai.

Poreikis
dalyvauti

Mokiniai

Manau, projektai reikalingi, ypac jei jtraukiami ir mokiniai. Galéty biiti
daugiau organizuojama projekty mokiniams. Daugiau jtraukti vaikus, o
ne mokytojus. Norétume, kad vykty [] tarptautinius vizitus] su mokiniais.
Kuo daugiau kad buty [tarptautiniy projekty], kad ir mokinius jtraukty j
vizitus.

Norétume, kad labiau jtraukty tévus j tarptautinius projektus.

Informavimo spragos

Norétysi informacijos apie tai. Nauda tikrai galéty biti, bet jos nepa-
Juntame. Dabar Zinome, jog buvo isvyke du pedagogai, bet kokiame
projekte? Tikslai? Nezinome. Apie ,, Erasmus‘ programgq suzinojau is
mokiniy, besimokanciy kitose mokyklose. Kad miisy gimnazija tai pop-
uliarinty, suzinojau tik dabar. Nieko panasaus niekas néra informaves,
pirmq kartq apie tai tenka girdeéti.
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13 PRIEDAS

MOKINIY ATSAKYMU ] ATVIRA KLAUSIMA TURINIO ANALIZES REZULTATAI

TEMA. Poreikis stiprinti mokyklos tarptautisSkuma

13.1 lentelé

Kategorija Subkategorija Iliustruojantys pavyzdziai

Projekto
rezultaty
efektyvesnis
panaudojimas

Ugdymo
praturtinimas

Igyty Ziniy ir
gebéjimuy
sklaida

Veikly jvairo-
vés poreikis

Sittlau, kad mokytojai pravesty [daugiau] pamoky, kaip yra daroma
uzsienyje. Kad mokytojai kuo dazniau pritaikyty tarptautinius moky-
mo metodus pamokose. Norétysi, kad mokytojai dazniau pasitelkty
Siuolaikines technologijas pamokose (ne tik informaciniy technolo-
gijy), dazniau pasakoty savo jspidzius is kelioniy kitose mokymo
jstaigose.

[Mokytojai galéty] suteikti daugiau informacijos apie studijy, karje-
ros, darbo galimybes uzsienyje tose Salyse, kuriose buvo apsilanke
projekty metu. Noréciau, kad mokytojai daugiau naudoty angly kal-
bq ir tobuléty.

Daugiau projekty, kurie atitikty mokiniy interesus, pavyzdziui, kad
ir gamtos mokslais besidomintiems mokiniams suorganizuoti tarp-
tautinj gamtos moksly projektq, o kokiems matematikams — mate-
matikos.

Dalyviu rato
plétimas

Mokytoju
jvairové

Mokiniy jtrau-
kimas

Manau, pirmas Zingsnis turéty biti surasti jaunesnius mokytojus.

Bandyti suorganizuoti daugiau tokiy projekty ir jtraukti j tai kuo
daugiau mokiniy. Reikalingi mainai mokiniams. Noréciau, kad j Sig
programq mokykla jtraukty ir mokinius. Buty smagu, jog mokiniai
taip pat galéty [dalyvauti] mainy programoje. IS tiesy, noréciau,
kad buty galimybé bendrauti, kartais net nuvykti mokytojams su
mokiniais j kitas Salis, pasisemti Ziniy bei mokymosi jgudziy is kity
mokiniy ir juos pagal galimybes pritaikyti grizus j savo mokyklg.
Projektai galéty vykti dazniau, kad galéty dalyvauti kuo daugiau
mokiniy. Bity smagu, jeigu mokyklos dazniau dalyvauty tarptau-
tiniuose projektuose, nes biity jdomu bendrauti su mokiniais is kity
Saliy, pasisemti Ziniy apie jy kultirq ir kitus dalykus. Kartu su mo-
kytojais turéty vykti ir mokiniai, kad patys pamatyty uzsienio moky-
klas, susipazinty su bendraamziais uzsienyje, galéty vykdyti mainy
programas, organizuoti on-line pamokas. Biity gerai kartu su moky-
toja iSvaziuoti ir pamatyti, kaip mokosi vaikai kitur.

Savarankisku-
mo skatinimas

Vis deélto buty galima sukurti rysSius tarp skirtingy Saliy mokiniy, kad
galétume mokymosi sistemas palyginti ne vien mokytojy pagalba,
bet ir bendraudami su bendraamziais. Bty visai jdomu pamatyt,
kaip mokosi kity Saliy mokiniai. [domu, kai pasakoja jspudzius ir
kitaip vyksta pamokos, susiradome draugy kitose sSalyse bendriems
projektams. Mégstu tokius projektus ir, mano manymu, vis didéjan-
Cig tokiy projekty naudq. Pats noréciau bent kartq nuvykti i kitos
Salies mokyklq ir palyginti jq su savaja mokymosi aplinka.

Poreikis sti-
printi tarptau-
tiSkuma

Labai dziaugiuosi, kad mokykla dalyvauja tokiuose projektuose.
Projektas labai idomus, noréciau, kad projektus rengty dazniau.
Noriu, kad buty kuo daugiau tokiy projekty. Noréciau, kad mokykla
aktyviau dalyvauty tarptautiniuose projektuose. Labiau skatinti mo-
kyklg dalyvauti tarptautiniuose projektuose.
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TEMA. KA1 projekty nauda

13.2 lentelé

Kategorija Subkategorija Iliustruojantys pavyzdziai

Mokyklos
lygmuo

Patrauklumo
augimas

Platesnis poziuris

Reagavimas j
mokinio
poreikius

Manau, jog mokykla, dalyvaujanti tarptautiniuose projektuose,
yra patrauklesné mokiniams. Tai puikus biidas susipaZinti su kito-
mis kultiromis, religijomis, praplésti pazjstamy ratq bei patobu-
linti uzsienio kalbos Zinias.

Manau, kad misy mokyklai tikrai naudinga dalyvauti tarptauti-
niuose projektuose, tokie projektai praplecia mokiniy ir mokyto-
Jjuy akiratj. Gerai, kad yra tokia programa, yra galimybé tobulinti
savo zinias, plésti akiratj ir jgyti supratimq apie kitas tautas.
Manau, kad mokykla, kaip gan svarbus dalykas jaunuolio gyve-
nime, turéty integruotis | globalizuojamq visuomene ir stengtis
integruoti daugiau dalyky uzsienio kalba, kuri yra svarbi tuo lai-
kmeciu. O Siuo laikmeciu angly kalba yra pati svarbiausia, todél,
mano manymu, projektai, ypac tarptautiniai, turéty biti vykdomi
daznoje mokykloje. Tarptautiniai projektai puiki aplinka pasisem-
ti naujy idéjy, zZiniy apie kitas Salis, kultiiras, jvairius socialinius
reiskinius.

Pamokos
lygmuo

Mokymo poky¢iai

Mokytoju
nuostaty kaita

Dalyvavimas tarptautiniuose projektuose miisy mokyklai yra labai
naudingas, nes pamokose jauciama naujai taikoma metodologija.
Labai smagu, kai mokytojai parveza daug naujy idéjy ir mokymosi
metody, kurie padeda mums mokytis.

Manau, kad [KA1 projektai] skatina jy [mokytoju]| pasiryzimg
mokinius mokyti jdomiau ir naujoviskiau, naudojantis kity Saliy
pavyzdziais bei technologijomis. [Po vizito| mokytoja bendrauja
idomiau, per pamokas jdomu pasikalbéti.

Individo
lygmuo

Kalbiniy
kompetenciju
tobulinimas

Mokinio branda

Mainy programa isties labai gera programa tiek mokytojy, tiek
mokiniy atzvilgiu: mainy programa praturtina kalbos Zinias.

Manau, kad galéty vykti daugiau projekty, j kuriuos buty jtrau-
kiami musy mokyklos mokiniai tam, kad galéty formuotis kaip
tolerantiskos, bendraujancios, jdomesnés patirties turincios as-
menybés. Manau, yra gerai, kai mainy programose leidziama da-
lyvauti ne tik mokytojams, bet ir mokiniams. Kai mokinys isvyksta
ir pasisemia patirties, jis ja gali pasidalinti su savo bendraamzZiais
ir, jei kartu su mokytoju pasinaudoja jgytais jgidziais pamokose,
gali labiau sudominti kitus mokinius mokomu dalyku. Noréciau,
jog biity daugiau mainy programy, kuriose galétume dalyvauti,
geriau iSmokti uzsienio kalbos bei susipazinti su kitomis mokymosi
istaigomis, bendrauti su kity Saliy Zmonémis, pazinti jy kultirg.
Manau, tai labai naudinga ir tuo paciu jdomu.
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