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Aurimas Vatiulis. Pedagog pasiprieSinimas pokyams ir jo raiSka bendrojo lavinimo mokyklose :
vadow huomone / vadybos magistro studjaigiamasis darbas / mokslinis vadovas prof. hadhil
Gediminas Merkys; Siaujiuniversitetas, Vadybos katedra. — Siauliai, 207@ .

Magistro darbo santrauka

Darbe atlikta teorié bendrojo lavinimo mokyki veikla pokyiy salygomis analiz.
Supazindinama su po&y realizavimo kliitimis ir kaip mazinamas pasiprieSinimas péakyns.

ISkelta hipotez : Tikétina, jog mazinant atsparumpokyiams bendrojo lavinimo
mokyklose lemia mokyipasmenids savybs bei vadoy vadybiniai gebjimai valdant pokyius.

Pedagogu konservatyvumas, nouacprasnés nesuvokimas, informacijos stoka,
stabdo novaay atjima i ugdymo jstaigas. Toél yra labai svarbu pedagegSvietimas Siuo
klausimu. Taip pat yra reikalinga vadpir pedagog kolegialumo principu paremtas bendravimas,
problemy susijusiu su naujoyi akjimu sprendimas, norint iSvengti bet kokio pasiginémo
diegiant novacijas.

Tyrime dalyvavo 150 vadav iS jvairiy Lietuvos bendrojo lavinimo mokykl
(darzeliai, pradias mokyklos, vidurias mokyklos ir gimnazijos). Tyrimas vyko 2009 — 2010
metais.

Svarbiausios tyrimo iSvados :

1. Mokytojai edukaciniams pokyams Siandienigje mokykloje dazniausiai prieSinasild
paiu mokytouy asmenini savybi;. Vadovai jvardija mokytoj neapibéztumo geésnx,
baimg rizikuoti, per siaut poziri | problema, negebjima identifikuoti problemos,
nepasirengirp numatomiems pokyams, j1 kompetencijos fikuma, mokytoy
konservatyvura. Tatiau didziausi problemy vadovai jzvelgia pedagag nesidongjima

novacijomis ir informacijos stak

2. Vadow pastangogtraukti darbuotojusg pokyiu planaving ir diegimg gerinant ir tobulinant

pedagog zinias ir kompetencij nepapildo pedagagpozityvios elgsenos repertuaro.
3. Vadovai nepakankamai iSnaudoja savo vadybiniugjmelbs informuojant pedagogus, taip

siekiant efektyvios komunikacijos inicijuojant kagvietimojstaigose.

Raktazodziai : kaita, Svietimo kaita, pokyai, reforma, Svietimo vadyba, valdymas, eduké&cin

novacija, novacij diegina.
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Darbo struktira
Magistro darh sudaro jvadas, 3 skyriai, iSvados, rekomendacijos, san#&auk
literatiiros sirasas, 2 priedai. Darbe pateikta 7 lent@&lil9 paveikslai.

Jvadas

Temos pagrindimas. Siandien mes gyvename laikotarpiu , kai vykstartapa
visuomenrs, ekonomikos, taip pat ir ugdymo pdilai. Keiciasi mokymo programos, metodai,
priemores, mokytoj;, mokiniy ir ju tévy santykiai, dvasigs vertyles, mastymas, informacijos
prieinamumas ir kt. (Matuzesiité, 2003). Kiekvienas pedagogas turi ginkas yra ugdymasis,
koks jis tugty bati. Tatiau Siandienid mokymo praktika, besiremianti najg ugdymo paradigma,
reikalauja, kad mokytojas ne tik pasyviai pexnoigdymo Zinias, bet ir dalyvaujas kuriant. Tai
pasiekiama tik atliekant mokslinius tyrimus. Bbdr Svietimo politikoje orientuojamasi n¢
mokytoja praktika, beti mokytop tyréja, gebantrefleksyviai apmstyti ir interpretuoti savo veiklos
prasme (Karanauskieé 2003).

Svietimo sistemos modernizavimas — d&irha valdony pokyiy visuma, norint
pasiekti moderniai Svietimo sistemaidingy kokybiy (Fullan, 1998). Vienastay paspartinti §
proceg — edukacini novacij diegimas.

Mokslininkai pateikiajvairius edukacini novacij apib&zimus. Dazniausiai juose
akcentuojama planuotas novacijos fdis, jis tapatinamas su paky, kuris inicijuocjamas
mikrolygmeniu, siekiant patobulinti tam tikrus Swmeo aspektus. Kai kurie autoriai Hopkins,
Ainscow , West (1998) edukagimovacip apibgzia kaip proceg per kui naujos edukacis
idéjos, veiklos Indai, elementai perimamivedami, diegiami, naudojami edukagm tergje.
Fullan (1998) palizia, kad edukacinovacija yra nauja edukaéirdéja, programa, veiklostalai.

Visuose apikizimuose rySks du novacijos aspektai : turinio ir organizacirigrinio
aspektas — tai uzkoduota novacijos éssuvokimas, kokia tai novacija, kas jos poveikimpettas
(Svietimo sistemos, mokyklos, pedagagirsistemos lygmenys), tikslai. Vadybinis, organizisc
aspektas apima novacijos diegimo pracestadip, Zingsnius, metodus, prodeds (Jarinait,
2000).

Skirtingu pokyiy valdymo ludy yra tiek, kiek yra poksiu bady. Pokytis yra susis
su netikrumu. Pokiry valdymas — tai péjimas nuo dabartiss kisenos prie ateities ,vizijos* ir yra
Susigs su petjimo laipsniu, kuris gali sukelti ,skausth

Yrajvairis pokyiy tipai.
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o Pokytis gali ati augimas, pavyzdziui, nuo informacijos uzraSymenka (rasto) iki
dabartini neSiojana kompiuteriy su pazangiomis galimyinis. Taijvyko per kelei etap.
Kiekvienas etapas yra augantis, reikalaujagtisZiy lavinimo ir kapitalo snaud;.

e Pokyiai gali bati net didesni. PavyzdZziui, metamorépzreikalauja visiSko itisenos
pasikeitimo ir yra didelis esamos pg#ds sukétimo ir yra didelis esamos pées
suketimas (daugeliui atvejreikia miego fags, kad ity galima susidoroti su pokpais).

Pokyiai sukeliajvairias baimes ir netikrumus.¢Dto mes esame lirkkeistis tik tada,
kai mus privetia. Sunku privesti organizagipasikeisti, nebent joje esantys zré®gali pamatyti
pasikeitimo priezast tiki, kad jis yra pagstas ir priima j kaip kitina. Jei mes norime dsiali
pasitikti pokyiu netikruma, katalizatorius turi @ti galingas. Daznaiiiient sudtingos aplinkyles
tampa galingiausiu katalizatoriumi. Zmsnpriesinasi pok§iams @l daugeliojvairiy priezagiy ir
jvairiais laipsniais. PrieSinimasis pakgms dazZnai yra proporcingas tam,jie jawia prarand, ir
situacijos, su kuria jie susiduria, netikrumui. d3ihgai, Zmoés yra linke nesiprieSinti tiems
pokyiams, kuriuos jie supranta ir kuriey giniomis, atnes naudos. Zmisn priedinasi tiems
dalykams, kurie atrodo primesti, kurjei nesupranta ir kugijie negali kontroliuoti ar daryti jiems
itakos.

Siekiant atskleisti mokyklos paskirties ir sampsgatkaitos tendencijas pasaulio
kontekste, svarbivertinti kaitos prieZastis - pasaulyje vykst@s socialines transformacijas. Sis
virsmas veikia visuomes vystymysi (socialinius, ekonominius, politinius ir kaltnius santykius)
- rySkéja nauji prioritetai, naujos orientacijos, susidmna su maZzai tyrédbomis Sio virsmo
pasekmdmis (globalizacija, ekologija). Tai bendrieji pasittmai, kurie lemia poksius visose
srityse, taip pat ir Svietimo srityje. Socialinnahsformaciy analiz leidzia atskleisti Svietimo tikslu
dinamika, pagristi mokyklai kylaiu nauju reikalavimu svarba bei mokyklgsipareigojima ir
pastangas atliepti Siuos visuomsmporeikius (Simonaitien 2004).

Atsidarusiems tarp seno ir naujo pedagogams buvo labauspadaryti ta staigu
podgiki ugdymo procese visais lygiais: turinio, ugdynialb ir metodu, bendravimo ir kt. Stigo
profesiniu, dvasiniu, materialiniu resursu, supnatir noro keistis ir keisti tai, kas nepriimtina
demokratinei Lietuvos Svietimo sistemai. IS8k nuostatosi Svietimo kaig (Jackinas,
Barkauskai, 1997).

Tyrimo aktualumas

Lietuvos Svietimo reformazengusii antiji deSimtmetir kurdama demokratingyvensen,
IS pagrind; keicia teisirg baz, politika ir strategij globalizacijos ir europeizacijos kontekste.
Svietimo politikos makrokontekstas sietinas su glaacija ir kaita visuomese: informacine

revoliucija, informacini komunikacini technologij naudojimu, spartaus reagavimatibumu,
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lankstumo, konsumerizacijos ir vartaigporeikiy tenkinimo diajimu, daugiafunkcini ir fluidisky
komand,, pasizymigiy integraliais ir daugiaplaniais gglmais, paklausa. Rinkos principai svariai
isitvirtina organizuojant Svietimm mokyklu marketizacija, konkurencija, pasirinkimgairove,
privatizacija, kokybs kontrots modeliais, atviru informavimu ir veiklos rezujratimo raiska
(Morrison, 1994, Tooley, 1996).

Everard ir Morris (pagal Zely 1999) teigimu vaday veiklos principai nuolaties kaitos
salygomis iS esrés ketiasi. Tais istoriniais laikotarpiais, kai kaita \dd&wvo tam tikg laika, o po to
sekdavo ilgesis stabilizacijos periodas, pagrindinis vadawzdavinys buvo iSlaikytstatus qupo
dabar svarbiausiu vadovo bruozu tampa éiotas susitvarkyti su pokyais.

Cibulsko G. (2006 a) teigimu, Zmésjvairaus tipo organizacijose, taip pat ir Svietigg
susig su nuolatiniais pokyrais ir dalyvauja juose. Pokwi gali apimti skirtingus lygmenis :
strategi, kultara, struktira, veiklos procesus. Kaita visuonigm daro jtaka Svietimo sferai.
Globalizacija, informacijos sprogimas, Sparto kad@acialires visuomegas problemos — taiigiali,
kurie i esms aktualizuoja socialin Svietimo vaidmep formaliu ir neformaliu aspektais :
visuomer gali atliepti iS§kius tik remdamasi Siuolaikine, nuolat atsinaujiarsvietimo sistema
bei mokymosi vig gyvenimg nuostata. Tokiuilu pokyiai Svietime neabejotinai tampatimybe.

Kaip teigia Adair (pagal Zely 1999) ,kaita“ ir ,vadovavimas* — tai dvi labai ajidZiai
tarpusavyje susijusiosgkos. Kaita iSrySkina vadovavimo porgiksavo ruoztu vadovai inicijuoja
kaita. Taiau sisteminiai tyrimai to, koks Svietimo vadps®arysis su stabilumu ir kaita, prasjd
palyginti neseniai. Tai, kas nuveikta iki Siol, pvEullan (1998) darbai ir jo atlikti kit autoriy
tyrimai apibendrinimai, rodo, kad viduriniosios gdées vadovai — mokyigl direktoriai ir regiom
Svietimo padalini (masy sistemoje — apskiiy ir savivaldybi)) vadovai atlieka svarbiausi
vaidmen kaitos procese. Mokyklos direktoriaus pois i inovacip neigiamas arba net neutralus,
labiau tikétina inovacijos nekmé, o ne skmé. Beje, pastelia, kad daugeliu atveju mokykl
vadovai palankiau #ri i iS centro inicijuojamas reformas negu iS mokytoj

Edukaciniai pokyiai gali hati traktuojami kaip daugiaaspektis konstruotas danid\é labai
pleciasi. Pokyiai edukacigje sferoje paprastai apidiiami edukacinj pokyiy samprata. Nors
edukaciniai pokgiai gali apimti ir apima plategnne tik Svietimo sfer, bet koncentruojamasgi
formaliame Svietime vykst&mus pokyius (Cibulskas G. 2006a).

Body, Paton (pagal CibulslG., 2006b) teigia, kad kartais paky iniciatoriai net négaria,
kad tai, kas jiems atrodo naudinga visai sistengali bati visiSkai nepriimtina atskiroms
organizacijoms ar jose veikioms grugms bei individams. Kad ir kokiadky informacija apie
pokyti, ja reikia perduoti organizacijoms. Jiau pokyio prieSininkai gali atmesti informagij

prieStaraujadia ju organizacijos irj p&iy interesams.
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Tyrimo naujumas

Lietuvos Svietimo reformos procesai buvo tiriamikity mokslininky. Barkauskai
(2005) metais atliko mokyll vadow;, mokyton, studeni apklaug. Rezultatai parof kad
tiiamieji teigiamai vertina mokyklos strukibs reform. Respondentai pritaria kokybiSkam
gimnaziy, profiliuoty mokykly karimuisi, taip pat silo steigti ir kitas ugdymgstaigas.

R. Zelvys (1999) metais tySvietimo vadoy poZiirj | paia reformy kaip proces. Ir
vienas, ir kitas mokslininkas ik respondent nuomor | vykstartia kaita, neieSkodami rysi
tarp nuomoas poliSkumo ir veiksnj, lemiartiy jos susiformavir.

Tyrimo problema - pedagog prieSinimasis diegiamoms novacijoms

Tyrimo objektas

Vadoy, vaidmuo mazinant pasiprieSininpokyiams bendrojo lavinimo mokyklose.

Tyrimo tikslas

Atskleisti bendrojo lavinimo mokyklvadow, pozirj ;{ priezastis glygojarcias
mokytoj; pasiprieSining pokyiams

Tyrimo hipotezé

Tikétina, jog mazinant atsparwmpokyiams bendrojo lavinimo mokyklose lemia
mokytoj; asmenids savybs bei vadoy vadybiniai gebjimai valdant pokyius.

Tyrimo uzdaviniai.

1. ISanalizuoti mokslinliteratira nagrirgjama tema

2. Istirti kas midinga vadoy elgsenai valdant pokius

3. ISsiaiskinti vadoy poziari i prieZzastis glygojarcias mokytoy pasiprieSinim

edukaciniams pokyams

4. Nustatyti vadoy naudojamus pasiprieSinimo p@kgyms mazinti metodus.

Tyrimo metodologija

Tyrimo metodologifn pagrind, sudaro klasikia test; teorija, Siuolaikig socialini ir
elgsenos moksl konceptuals pasiekimai (bihevioristyy humanistiq, kongnityvirg), bei
mokymas apie empirirsocialini tyrima ir tokia jo atmaina kaip diagnostinis tyrimas. Tyrime buvo
remtasi naujausi organizacini teorijy, strateginio valdymo koncepcijos. Tyrime buvo paiai
Sie metodai : lyginamoji analiz anketit apklausa, statistén apklausos rezultat analiz.
Anketiniai duomenys buvo apdoroti SPSS kompiuterpregrama. Gauta informacija buvo
iISanalizuota naudojant matemasnstatistikos metodus : pozwmipasiskirstymo daznumai ir
procentires iSraiSkos. Tyrimui atlikti buvo parengta ketudaliy anketa. Anketa buvo sudaryta
remiantis Janinaitts, Jotautieés, Cibulsko (2002) nurodytais inovaajniidéjy Saltiniais ir

pedagog nuostatomis. Stewart (pagal Zglv1999). pateiktomis ger pokyiu vadybininky
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charakteristikomis. Pirgja dal sudaé aStuoni klausimai apie biografinius tirigja duomenys.
Antroji dalis sudaryta iS 15 klausimkuriais siekiama nustatyti respondemnmuomonr, kas yray
manymy geras pok§iu vadovas bendrojo lavinimo mokykloje, kasmanymu tuéty bati badinga
vadow elgsenai vykstant pokiams. Remiantis Jaimaite (2004) tr&ojoje dalyje iS 10 pateikt
teiginih  buvo siekiama iSsiaiSkinti vadov poziiri | priezastis dygojantias mokytojy
pasiprieSinim edukaciniams pokyams. Ketvirtojoje dalyje buvo pateikta 12 teiginikuriy
pagalba buvo siekiama iSsiaiSkinti vadoveikla pokyio salygomis ir ju gelgjimus mazinti

pasiprieSinim pokyiams bendrojo lavinimo mokykloje.

1. LIETUVOS SVIETIMO REFORMOS KRYPTYS

1.1.Pagrindinés Lietuvos Svietimo sistemos polyy tendencijos

Dabartiniame pasaulyje pokigi tapo gyvenimo norma ir, kuo toliau, tuo jie dsir
spartesni. Diegiani gyveniny naujas technologijas, spgd informacijos mainai, ,trumyga“
atstumai tarp valstyhj kekiasi pasaulio ekonomika ir socialiniai procesai. kstantys
ekonominiai, socialiniai ir kt. procesai ne tik paBniu lygiu, bet ir organizacijos, asmens \den
busery keicia kita — nauja. Taigi vyksta procesas, kai iS ggetiisenos pereinamakita, kuria
galimaijvardinti kaip kai.

Kaita vyksta nepriklausomai nuo to, patinka ji muange, ar mes jai pritariame, ar
priesinangs. Sia prasme galime teigti, jog esame pamerktakgielvys, 1999).

Vykstartia pasaulyje kait galime traktuoti iS dviej poziciju : voliutaristiniy ir
deterministiniy.

Pirmuoju atveju kaita vertinama kaignsoningas krypting pastang padarinys,
antruoju — kaip natalus socialink désniy ir mechanizm nulemtas procesas (Ellstrom, 1984).

Vykstant kaitos procesui vienu metu susipina abggigoZziriams kudingi bruozai.
Vykstanti smoninga ir kryptinga kaita sukelia pakys tokiose srityse, apie kurias nebuvo galima
numatyti, ir Siose sritysgkaita galima ziiréti kaip 1 natiraly proces. IS kitos pués, naujai atsirag
pokyciai suplanuat ir kryptinga proceg gali padaryti nevaldomir chaotiSlk. Traktuojant kat
kaip natfiraliai vykstaius socialinius procesu, kurie gali sukelti poieir kitinuma juos
kryptingai kisti norima linkme. Siuo atveju maalus kaitos procesas peraugaamoning ir
kryptinga veikla. IS kitos puss, kad ir kaip traktuotugdme kait, ji vyksta, norim to ar ne. Kaita yra
neiSvengiama, ir bandymad pustabdyti gali sukelti katastrofiSkus padariniBene rySkiausias

tokiu bandymy pavyzdys dvideSimtojo amZziaus antrojoje ¢ges— tai buvusi Tarylp Sajunga.
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Bandymai dirbtinai iSlaikyti stabilum ilgainiui baigsi tuo, kad materialiniai resursai iSseko,
socialire sistema zlugo ir galiausiai pati valsgysubygjo.

Taryby sajungos byéjimo pradzioje Lietuva buvo pirmoji valstyb paskelbusi apie
savo nepriklausomyb Atkirus nepriklausomyh Lietuva visose srityse prasjd spariis kaitos
procesai. Juos galima iSskirti tris komponentus :

e Juctjimas iS totalitarigs politines sistemo$ demokrati
e Vadovavimas iS gilios ekonomis krizés prie laisvosios rinkos ekonomikos
karimosi
e Modernizavimasis bei prisitaikymas prie globalipiokyiy (Rado, 2001).
Lietuvos Svietimo sistema taip pat buvo veikiamigrat pokyiy. Svietimo kaitos procese tjo
atspineti Siy triju komponeni keliami reikalavimai. Taigi reaguojaptsusidariusius socialinius ir
politinius iSSikius Lietuvoje praéta vykdyti ne eilig Svietimo pertvarka, o reforma.

Koks gi santykis tarpasoku ,kaita" ir ,reforma“ ? Pokgiai daugiausiai kaupiasi
pamazu ; Siaip jie vyksta kasdien ir visada — maingo naisy isikiSimo (Karsten, Majoor,
1994).

Reforma — tai asmeniniai pasikeitimai. Reformogiatoriai stengiasi gnoningai
daryti jtaka kaitai. Kaip teigia J. Simonsas ir R. G. Paulstofpmagal Zely, 1999) reform metu
kinta struktiros. Pasak y, reforma — tai nuoseklus Salies Svietimo sisterkegimas dl
nacionalirts Svietimo politikos pasiy. Taigi, skirtingai nei kaita, reforma yra daugipalitinis
procesas. Ji daiitaka igaliojimy ir resurg pasiskirstymui.

Daugelis autor, pavyzdziui M. Fullan (1998), D. Hopkins, M. Airse ir M. West
(pagal Zely, 1999), reformos ir kaitosagoky santyk nusako paprastai : reforma — tai planinga
kaita. Miréti autoriai teigia, kad organizacijos kaita dvejots ir natiralus, ir planingas reiskinys.
Natirali kaita — tai laipsniSkas; neretai subiluségparas iS vienos #senosi kita. Planinga kaita
siekiamajsiterptii natiralia ivykiy eiga ir per tam tika laiko tarpsi pakeisti nusistadjusia tvarka
naupja. Taigi reforma ir galima laikyti planine kaita, kadangi tai plajamas ir valdomas procesas.

Lietuvojei pracktta Svietimo reform, atgavus nepriklausomygptaip pat reikty Ziaréti
kaip i planin, valdom, politin; reiskin. Kadangi tai planinis ir valdomas reiskinys, tari tbti
numatyta, kas ir kaip turitb pakeista,igyvendinimo keliai ir priemats, t.y. jos strategija.
Susumavus visas taglygyas Lietuvos Svietimo reformos vykdymo maqdaity galima pavaizduoti
schema.

Atkarus Lietuvai nepriklausomyhir practjus formuoti savo Svietimo sistemvienas
IS bitiny darhy — tai paveldo — Tarybés Svietimo sistemos prertinimas.

Tarybireje Svietimo sistemoje galima iSskirti Siuos bruozus

10



Pedagoqg pasiprieSinimas pokyams ir jo raiSka bendrojo lavinimo mokyklose : gad nuomork

Aurimas Vailis

e Sprendiny priemimo centralizacija auk#usiais valstybinio ir partinio aparato lygmenimis

e Oficialiai paskelbtas ir bent iS dalies realizuotasoseklios bendrojo lavinimo sistemos

principas, pradedant vaijldarzeliais ir baigiant universitetais;

e Privaiy ugdymoijstaig; nebuvimas;

e Glaudus Svietimo sistemos rysys su planine ekonamikendsgja darbo ¢gos politika;

Szebenyi (pagal Zely1999) papildo tarybirs sistemos kai kuriomis charakteristikomis. Tai:

e Ugdymo ideologizavimas. Mokytojai privigb ugdyti vaikus socialistiniais piléeais ir
vadovautis Siame darbe marksizmo — leninizmo idgjap
e Detaliai reglamentuotas ugdymo turinys, privaloms®ms mokykloms ir tarnaujantis

ideologiniams tikslams.

Politiky tikslai ir Socialire ir Naujas kokybs Svietimo
orientacija ekonomirg apibrzimas sistemos
aplinka posistents:
-~ Valdymas
v Svietimo Decentralizavimas Ugdgmo turinys
Svietimo vizija ir Svietimo tikslai ka';‘zfrekizf“s- ir liberalizavimas Finansavimas
misija ir uzdaviniai grindziama Mokytom
A sistem rengimas,
kvalifikacijos
Visuotinumas ir kélimas
Tarybires Pasaulio globak lygios galimyles Vadowliy
Svietimo pokyeiai leidyba
sistemos Vertinimas
paveldas egzaminai
Moksleiviy,
mokytoju,
. . Svietimo vadoy,
Nau!a Svietimo pastai skakius
Slstema:_ ir dydIS
Formalusis Svietimoistaigy
svietimas ) darbo
Neformalusis organizavimas
Svietimas
SaviSvieta
Pagalba mokiniui
Pagalba
mokytojui ir
mokyklai

1 pav.Lietuvos Svietimo reformosjgyvendinimo modelis.

Be mirttyjy, Birzea (1996) pateikia dar keddarybires Svietimo sistemos brugZzTai :

e Policine Zmoniy ir institucijy kontrok;

e Karinis rengimas bendrojo lavininistaigose;

e Politechninis mokymas

Remiantis iSskirtinais Tarybés Svietimo sistemos bruozais, galima teigti, kaouyo

tipiSka centralizuota komandirsistema, kuri tujo igyvendinti vier iS pagrindini totalitarires

valdzios sieki — suformuoti rezimu paklugnkomunistini Zmog;*“. Si sistema, be silppgrandzi,

turéjo

ir privalumy. Buvo pasiektas tarptautiniu mastu didelis ikimidkyese istaigose
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besimokaniy moksleiviy skatius, pradinis ir pagrindinis iSsilavinimas tapo bgvvisuotinis ir
nemokamas, nditko mokytop nei mokykly pastaf, mokiniy matematikos ir tikstju moksl
rezultatai paprastaiidavo geri.

Didelis Tarybires Svietimo sistemositkumas buvo tai, kad ji buvo laikoma paslaug
sektoriumi, kur niekas gra gaminama“, toé Sioje srityje neprireik strateginio mstymo ar
imantresni planavimo metogl

Atsizvelgusi Tarybinés Svietimo sistemos pasikeitimus imkumus, buvo formuojama
nauja Svietimo vizija ir misija.

Atkarus Lietuvoje nepriklausomyb prasidjo pegjimo i demokratie sistem
procesas. Pasikeitusi politirsituacija reikalavo naujo Zmogaus su visiSkai aaugrtybi;, igudziy
ir savybi; sistema.

Stipriai pasike Lietuvos ekonomié situacija, iS planiés pereita prie laisvosios
ekonomikos rinkos, kuriai redjo visiSkai prieSingo Zmogaus nei formavo targbigvietimo
sistema.

Atsidarius geleziniai uzdangai, Lietuva pliastekjo pasaulig@ kultira su savo
privalumais ir problemomis. Visi Sie i#§ai turéjo jtakos formuojant Lietuvos Svietimo vigijr
tikslus, paskiitbei pasirenkant kaitos kryjpt

Taigi, atkirus nepriklausom Lietuvos valstyh, Svietimas jau buvo pasiresg)
dalyvauti toliau g kuriant, numags savo paskiitir esminius uzdavinius : keisti postsoviésn
visuomers mentalitet, ugdyti jos pamatines demokratines vertybes, wdgahaw politin ir
ekonomin rastingum, dorires kultiros brand, apskritai lati visuomers, jos kultiros kaitos
katalizatoriumi. Svietimas modeliavo irasy Salies ateities vizij— moderni Lietuvos tauta, atvira
visuomer, demokratig valstyle (LukSiere, 2000).

Humaniskumas (asmuo — neprilygstama vestgebanti laisvai pasirinkti ir uz savo
pasirinking atsakyti), demokratiSkumasisimmoninamos demokratijos ver§#® ir jomis
grindZziamas gyvenimas, kuriami demokratiniai saidykir ju laikomasi, dora pripagtama
demokratijos pagrindu, Svietimas visuotinai prienas), nacionalumas (Svietimasipareigoja
Lietuvos kultirai, rmipinasi saugoti jos tapatwmir istorin testinum), atsinaujinimas (Svietimas
atviras kaitai, téiau nauja priimama kritiSkai, iSlieka universalidsrowes normos ir nacionalumo
branduolys) (Bruzgelewien¢, 2001).

Lietuvos Svietimo koncepcijoje (1992) buvo numatiti tikslai, kurip bus siekiama
igyvendinant uzsilta vizija
e _padéti asmeniui atskleisti bengBias zmogaus vertybes ir jomisigr savo
gyveniny,

12



Pedagoqg pasiprieSinimas pokyams ir jo raiSka bendrojo lavinimo mokyklose : gad nuomork

Aurimas Vailis

klausimus;

Atsakingai daryti sprendimus ir

besikeéianciame socialiniame —

Ugdyti Zzmog; demokratijai;

Ugdyti Lietuvos valstybs piliet;"

savarankiskai vieikt

ekonominiame gyvenime topulinti;

Brandinti asmens tautirbei kulfiring savimon;

Siekiant ugdyti toki ir zmonu, ir visuomegs kompetencyj, imtasi kurti permanentin

Svietimo sisteny, kuri garantuat ne tik nenutiikstamy, bet ir visuotin Svietima. Numatyti vizijai

siekti ir tikslamsigyvendinti reikjo pasirinkti Svietimo sistemos kaitos krypt

Kadangi Tarybia Svietimo sistema bu

vo komandjntai kuriant nay sistem Si tugjo

kardinaliai keistis. Lietuva, kaip ir kitos postkamstinés Salys, pasirinko poreikigrindziamos

sistemos k&rimo kelia (Rado, 2001).

Galima iSskirti Sias komandia ir poreikiu grindziamos sistemos ypatybes:

Ugdyti kritiSkai mastanf zmog;, gebant svarstyti esminius zmogaus egzistencijos

Ugdyti asmenpn pasirengus profesinei veiklai, pasiryzusir gebani adaptuotis

1 lenteé
Komandinés ir poreikiu grindziamos sistemogRado, 2001)
Komandire sistema Poreikiu grindziama sistema
Pedagogikos aSis — mokymas, mokytojai RPedagogikos asSis — mokymas, svarbiausi
Svietimo politikos centras Svietimo politikoje — mokiniai
Démesys iStekliams, kontroliuojami procesai Démesys iSmokimo rezultatams, gerinama

i$ tiesy nelabai ipinamasi rezultatais

Istaigas ir strukiras lemianti politika laikom3
prioritetu

Svarbiausia — kiek finansupiiStekliy skiriama
Svietimo reiknméms.
Politika lemia politiniai
siekai

Sistema centralizuota ir kontroliuojama
Informacijos srautas blokuojamas
apkarpomas, vidurinio ir pradinio lygio Svietin
darbuotojai menkaisisavina informacija (klusn

sistema)

proces kokyhé, pakoreguojami iStekliai

A Prioritetas — funkcionavim lemianti politika
(tobukjimas ir pktra)
Svarbiausia Svietimui

skiriam iStekliy

panaudojimo veiksmingumas

irlarba ideologiniai Politikos varomoji ¢ga — analiz ir derybos

Decentralizuota ir liberalizuota sistema
Informacijos srautas laisva ir palaikomas,uv
ilygiy Svietimo darbuotojai puikiai gehsisavinti
nanformacija (mokymosi sistemos)
iPolitika formuojant dalyvaujajvairas ratai,

suinteresuotieji dalyviai organizuoti, deryb|

is

0S

1
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Svietimo politiky formuojant dalyvauja mazaiformalizuotos

sluoksni, suinteresuoti dalyviai neorganizuoti

Pasirinkta Svietimo kryptis igke ir strateginius uzdavinius, kuriuos réji
igyvendinti pertvarkant Svietimo sistemZelvys (1999) juos iSskgrketuris : depolitizavimas,
demonopolizavimas, pasirinkimo laésir decentralizavimas.

Svietimo depolitizavimas — tai yra grieztos idephes kontroks pabaiga ir
atsiribojimas nuo politikos.

Demonopolizavimas — valstybinio Svietimo monopganaikinimas, leidziant steigti
privcias ir konfesines mokyklas.

Pasirinkimo lais¢ — pripazinta mokinj teiss pasirinkti mokymosi kel pagal
sugekjimus ir polinius. Svietimo decentralizavimas, pssdant mokykloms bei vietos arba
regiono valdziai ank$au centro tustas sprendim priemimo galias.

Rado (2001) iSskiria penkis strateginius uzdaviniapibézdamas optimalios
sistemirés reformos postkomunistise Salyse modeldecentralizavimas ir liberalizavimas, naujos
kokybés apibgzimas, rySiai su darbo rinka, naSumas ir lygioghggbes.

Apibendrinus Zelvio, Rado i$skirtus strateginiugdavinius, atsizvelgu$ Lietuvos
Svietimo jstatymo (1991), Lietuvos Svietimo koncepcijos (1P82liamus tikslus ir uzdavinius,
galima iSskirti Siuos strateginius uzdavinius : efgcalizacija ir liberalizavimas, Svietimo
visuotinumas ir lygios galimyds, naujos kokyts apibgzimas.

Svietimo reformos kryptys ir strateginuzdavini; igyvendinimas — skatinti vykdyti
pokygius ir visuose Svietimo sistemos elementuose.

Ivairas autoriai Gisburg, Wallace and Miller, Cooper, Ragnd Zegara, Simmons
(pagal Zely, 1999) vardija Siuos pagrindinius Svietimo sistenetementus, kuriuos tir apimti
reforma :

e Moksleiviy, mokytoy, Svietimo vadoy, pastai skatius ir dydis;

e Tikslai ir uzdaviniai;

e Valdymo sistema, galipasiskirstymas ir Svietimo politika;

e Finansavimo ir biudzeto sudarymo tvarka,

e Finansavimo dydis;

e Svietimo jstaig; darbo organizavimas : mokyklstatusas, lygiai ir tipai,uj
tarpusavio rysys ir santykis su skirtingomis amgigtugmis;

e Ugdymo turinys : ko ir kaip mokoma;

14



Pedagoqg pasiprieSinimas pokyams ir jo raiSka bendrojo lavinimo mokyklose : gad nuomork Aurimas Vailis

e Pedagogika : mokymas ir mokymasis, socialiniaiygdat ir socializacija;
e Moksleiviy atrankos, vertinimo ir skatinimo kriterijai ir tikaa,;
e Svietimo darbuotej (mokytoj, vadow ir kt) atrankos, vertinimo bei
skatinimo kriterijai ir tvarka.
Rado (2001) iSskiria Svietimo sistemos posisterk@gas tuéty apimti reforma :
e Valdymas;
e Vadyba;
e Ugdymo turinio valdymas;
e Finansavimas;
e Mokytojy rengimas;
e Vadowliy leidyba,;
e Vertinimas ir egzaminai;
e Informacire sistema,
e Tyrimai ir plétra;
e Socialires raidos programa.
Remiantis ank8au nurodyt autori; teiginiais ir atsizvelgus$ Lietuvos Svietimo reformos
eiga, mano manymu, géiume iSskirti Siuos Svietimo sistemos elementusukig apima reforma :
e Valdyma;
e Ugdymo turin : ko ir kaip mokoma;
e Pedagog kvalifikacijos kélimas;
e Vadowliy leidyha;
e Vertinima ir egzamim organizavimo tvark
¢ Finansavim,;
e Moksleiviy, mokytoy, Svietimo vadoy, pastai skatiy ir dydi;
e Svietimoijstaig; darbo organizavim
Kalbant apie p&a Svietimo sistery jos apimties turinys vis plesi. Lietuvos Svietimo
istatyme (Lietuvos Respublikos Svietimo ir kutis ministerija, 1991) ji amné ikimokyklini
ugdyma, bendsji vaiky ir jaunimo lavinim, profesin ir aukStesi)i mokyma, auksaji moksh ir
suaugusijjy Svietima. Lietuvos Svietimoistatymo pakeitimojstatyme (Lietuvos Respublikos
Svietimo ir mokslo ministerija, 2003) Svietimo sista apima : formaji Svietimp (pradin,
pagrindin, vidurini ugdyma, profesin mokyma, aukStesnisias ir aukStojo mokslo studijas);
neformalyji Svietima (ikimokyklini, prieSmokyklin ugdyma, ir kita neformalyi vaiky ir

suaugusijjy Svietimg); saviSvies; pagalba mokiniui (informacy#) psichologir, socialie —
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pedagogin, specialja pedagogin ir specialaja pagalla bei sveikatos priedra mokykloje);
pagalla mokytojui ir mokyklai (informacin, kvalifikacijos tobulinimo bei ki pagalla).

Naujos poreikiais grindziamos sistemos ®ukas rera ilgo, naiiralaus bandymo ir
kaitos proceso rezultatas. Tai @rau skubotas, iSSauktas ideologinir politiniy priezasiy
rezultatas.

Rado (2001) teigia, kad Svietimo reformaanpriekin aiskia tiese judantis procesas —
jo logika : ,du zingsniai pirmyn, vienas atgal®.

Kad ir kaip ten beiity, Svietimo reforma imtasi kurti permanenrgigvietimo sisteny,
kuri garantuai ne tik nenutitkstam, bet ir visuotin Svietimasi.

Kalbant apie Lietuvos reformogwokos reikSm, vykdomy atgavus nepriklausomyb
dar vadinamu pereinamuoju laikotarpiu, ir Siuo ¢tdécpiu matyti daug skirtum

Kadangi Lietuva, atiwusi nepriklausomyy keite ir politing sistem, tai Svietimo
reformg skatino daugiausiai ideologiniai ir politiniai setimai. Siuo laikotarpiu, kai Lietuva jau
tvirtai Zengia demokratijos keliu, refoanskatina tikrieji Svietimo reikalai ir galutinio viatojo
interesai, nors atskirais atvejais (mokykihklo pertvarkos) pasireiskia ir politiniai.

Lietuvai zengiant pirmuosius zingsnius iS paguinmeikéjo pertvarkyti ekonomi,
socialinius santykius, tetl vienas iS reformos veiksipibuvo spatiai kintanti ekonomia ir
socialire aplinka.

Lietuvoje vyko sparti kaita visose srityse, égbdeforma buvo neatskiriama visagas
pertvarkos dalis.

Siuo laikotarpiu reforma nukreipiamokiniy pasiekiny ir Svietimo kokylgs gerinim.
Skiriasi ir reformos mastas. Atkus nepriklausomyy buvo siekiama sukurti naujSvietimo
sistema, o dabar — tik pertvarkyti, rekonstruoti.

Pereinamuoju laikotarpiu buvo siekiama pertvarkigtena nuo virSaus iki apgaos, o
dabar siekiama pokiu tarp eiliniy Svietimo sistemos grandgi

Reformos skirtum galima rasti ir daugiau, p@ esme ji nekinta, pereinamuoju

laikotarpiu ir dabar ji —gnoningumas, kryptingas procesas, siekiantis naiyjesimo hisenos.

1.2 Pedagog poziirio vaidmuo Svietimo kaitos procese

Atkarus Lietuvoje nepriklausomyb pradtjo vykti spartus kaitos procesas Svietimo
sistemoje. Kaip visose srityse, taip ir Svietimédspohuidis vykti spartus kaitos procesas Svietimo
sistemoje. Kaip visose srityse, taip ir Svietimé@dapoludis yra dvejopas : kaip riatlus reiskinys

ir kaip kryptingas planinis procesas. Toliau nagptemi kait, Svietimo sistemojgja Ziarésime kaip
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1 kryptinga, valdona proces, sukelt politinés ir ekonomigs padties pokyiu. Vykstanti kaita
virSutinése Svietimo sistemos grandyse negali nepalieapatires grandies — mokyklos.

Tad Siandien, galima sakyti, mokykla yra nuoledinkaitos Ikisenoje. Jeigu
nagriretume pag Svietimo santyk su kaita, jis yra sutingas, kadangi Svietimas — viena iS
konservatyviausi socialiniy institucijy. Jis konservatyvus savo prigimtimi (Fullan, 1998).

Tai, kad Svietimas yra tradigijbesilaikanti ir inovacijoms besiprieSinanti soiial
institucija, susi su atliekamomis funkcijomis. Centérsvietimo funkcija — kutiros perdavimas
(Zelvys, 1999).

Mokyklos pagrindig funkcija ir yra perduoti sukaup¥monijos, tautos kuita, patir§
ir kartu atlikti socializacijos vaidmen- pactti jaunajai kartai prisitaikyti ir savarankiskaiik® ja
supartioje aplinkoje. Taigi tradiciSkai mokyklos pask#ti- iSsaugotstatus quo o ne inicijuoti
kaita. Tockl, susidirusi su nuolat kintatiu laikotarpiu, mokykla iSgyvena itin prieStaringituacip.

Norédami ir toliau gkmingai atlikti socializacijos funkcij mokykla turi keistis pati
taip, kaip ketiasi ja supanti aplinka. T@au, lidama autonomisSka, nepriklausoma nuo aplinkos,
mokykla paprastai susikuria kaitstabdatius barjerus (Zelvys, 1999). Norint geriau suprasti
Svietimo kaitos #sningumus, naudingaity apzvelgti astuonis pagrindinius kaitos principus,
suformuluotus( Fullan, 1998):

1. Kuo sudtingesr kaita, tuo maziau mesg galime kontroliuoti;
Kaita rera linijinio pobidzio; ji kupina neapikiztumy, o kartais ir netitumy;
Problemos yra sy draugai;
Vizija ir strateginis planavimas neturiito pernelyg ankstyvi;
Individualizavimas ir kolektyvizavimas yra vienodaiarhis;
Nei vienapué centralizacija, nei decentralizacijéra veiksminga;

Rysiai su iSorine aplinka turi lemianmeikSne;

© N o 0o B~ WD

Kaitos procese turi dalyvaulti visi;

Kaitos principai parodo, koks sttthgas ir daugialypis yra kaitos procesas. Inidijuo
sekmingus pokyius sistemoje éra taip paprasta ir ne visada pavysta. Kucssagesni pokyiai,
tuo sunkiau juo$vykdyti. Pokyiy iniciatoriai, esantys uz institucinriby, gali dti daug pastang
bet jei institucija nebus motyvuota priimti, tai tos pastangos bus bewsisSunku tiktis pokyiu
instituciju viduje, jeigucia egzistuoja daug suinteresugtrupiy, siesiadiy iSlaikyti status quo.

Tirdami mokyklas, Peterson (1996) ¢oi iSvady, kad mokykliniy strukiiry keitimas
nepagerina mokytoj darbo. PrieSingai, strukiniai pokyiai daznai tik atitraukia @nes nuo

aktualy, pedagog poziiriu { mokymo proceg problemy. Jy teigimu, mokytoj nuostatos daug
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svarbesas uz strukirinius dalykus. Norim pokyiy igyvendinimas mokykloje susg su pakitusia
mokytojo veikla.
Kalbant apie kaitos procgsmokykloje, galima nagriti kaitos proces pladiaja
prasme. Fullan (1998) iSskiria tris pagrindinesl §is.
Pirmoji — inicijavimas. Tai procesas, kai nuspraacha praéti pokycius. Fullan
(1998) tvirtina, kad inicijavimas priklauso nugriveiksni :
e Bitinybés atnaujinti tobulinimo procesporeikio, kokylss, praktiSkumo, aiSkumo ir
sudttingumo prasme,;
e Personalo pasirengimo dalyvauti Siame procese;
e Prieinamy iStekliy ir paramosjskaitant lailg.
Yra nurodoma ir daugiau veikspninuo kury priklauso, ar kyla inicijavimas. Stoll,
Fink (1998) dar nurodo ir jau esammaujoviy kokybe, ju prieinamum, mokytop ir aplinkos
pritarima, naup politika ir fondus, problem sprendimo kryptis.
Antroji stadija —igyvendinimas. Tai praktinis reformos vykdymas. Huben, M. &
Miles, M. B. (pagal Fullan, 1998) kaip svarbiausmusodo Siuos veiksnius :
e AiSki atsakomyb uz koordinavim;
e Pasidalyta reformoggyvendinimo kontral, geri hierarchiniai rySiai ir darbai,
igaliojimy suteikimas ir individams, ir mokyklai;
e Spaudimo ir paramos deém
e Adekvatus ir nepertraukiamas darbugtofobulinimasis bei parama keliant
kvalifikacija (koordinavimas viduje ar iS¢ge arba derinama viena ir kita; stiprina
asmens ir organizacijos kompeteagij
e Mokytoju skatinimas pé&oje proceso pradzioje jdaliojimy suteikimas,
kolegiSkumas, poreilipatenkinimas, pagalba kigs, krivio mazinimas ir pan.).
Trecioji stadija — reformos institucionalizavimas. Tsiiadija, kai kaita ir naujas
nebelaikomos kuo nors nauju ir tamjpaastine mokyklos dalimi. Huberman, M. & Miles, 1.
(pagal Fullan, 1998) nuomone, Sioje pakopoje seadia :
e [tvirtinti pokycius mokyklos struktroje, jos organizacijoje ir iStekliuose;
e Pasalinti konkuruojafius arba prieStaraujaius veiklos dus;
e Tvirtas ir tikslingas rySys u kitomis pastangomisgkedti pokyius, su ugdymo
turiniu ir mokymu klasgje;

¢ Plxiai idiegti mokykloje ir vietoje;
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e Tinkama vietos pagalbinink grupgge — mokytojai konsultantai, padedantys
mokytisiguadZiu.
Papildoma ir svarbi yra rezultastadija. Jijvertina ir apibendrina pasiektus rezultatus,

bet daugiausiaid@nesio skiria patobulinimo laipsniui pagal tikslepibrztus kriterijus.

A 4

A 4

Institucionalizavimas Rezultatai

A 4

Inicijavimas Igyvendinimas

2 pav.Kaitos proceso schema Fullan (pagal .Zely; 1999)
Realiame gyvenime kaitos procesas daugtswgesnis, nei pavaizduota 2 paveiksle,
nes :
o kiekviem faz; veikia daugyb jvairiy iS anksto nenuggamy faktoriy;
e kaita rera linijinis procesas; vienoje fée vykstantys poksiai gali pakeisti
anksteseése fazse priimtus sprendimus;
e kaitos mastai galiidi nevienodi — pradedant konkia mokyklos iniciatyva ir
baigiant visa apimatia Salies Svietimo reforma,;

. labai sunku nusakyti kiekvienos faztrukng. Inicijavimo procesas gali trukti ne
vienerius metuslgyvendinimo fazei reikalingi ne maziau kaip dvejetan: tik
tuomet galima sakyti, kad pokigmsigyvendinti buvo skirta pakankamai laiko.

Riba tarpigyvendinimo ir institucionalizavimo taip pat labsilygiSka. Rezultatus
galimaijvertinti per palyginti trumg laika, tatiau tam, kad gatume susidaryti iSsarkaitos vaizd,
reikia vertinti ne tik rezultatus, bet ir pairoces. Bendra ne itin sudingy pokyiu paprastai 3-5
metai. Sudtingi visa apimantys pokyai gali trukti nuo 5 iki 10 met (Fullan, pagal Zely 1999).

ISnagrirejus kaitos proces galima toliau panagréti, kaip nustatyti, ar pokyai
ivyko, nuo ko priklauso kaitos intensyvumas.

Ar ivyko reformatony inicijuota kaita mokykloje, galimavertinti nust&ius tris
segmentus :

e naujas turinys;
e nauja elgsena / nauji veiklosdhai;
e naujijsitikinimai / naujas supratimas (Fullan pagal £61999).

Kanados efektywi mokykly tyrimo rezultatais (Prandkieré, Vildzianiens, 1998)
remiantis buvo pabandyta pazvelgti, nuo ko prasidedta. Paimti du veiksniai : intensyvumas ir
laikas bei trys Svietimo kaitos segmentai : turjnyeskla, isitikinimai.

Pabandzius painiéti i ju tarpusavio priklausomyb buvo iSskirti trys kaitos variantai —
Lrys banginiai“ , kuriy dydj lemia segmento pasirinkimo eiliSkumas (3 pav., &)bPirmasis kelias
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(3 pav. a). Pradedama keisti veikla, i$ kuriosratsla turinys ifsitikinimai. Antrasis kelias (3 pav.
b). Pradedama nuo naujo turinio kaitos (naigiéjy, naujy dalyky suformulavimas), iS kurio
atsiranda nauja veikla ir naggitikinimai.

Ir pirmuoju, ir antruoju keliu einarisitikinimai atsiranda kaip naujos veiklos ar naujo
turinio jgyvendinimo padarinys.

Pats ,didziausias banginis“ atsiranda tuomet, kaama treiuoju keliu (3 pav. c) ir
kaita prasideda esant naujiemsiikinimams, kaij kaitag kiekvienas ateina asmeniskai apsispesnd
suvolkes hitinybe keistis. Tik jsitikings, apsisprengs Zmogus imasi naujos veiklos, kuria rauj
turinj.

Visai nesvarbu, kakkelia rinktis. Svarbiausia — suvoktiabnybe keistis ir pradti
veikti. Ank&iau ar éliau darbo rezultatai bus akivairsl

Kiekvienas pokytis yra nuoseklus, turi tam tiletap seky. Siy etap; seka gali tikti ir
valstykes Svietimo sistemai, ir ministerijai, ir Svietimdkysiui, ir mokyklai, ir mokytojui, ir
moksleiviui. Kiekviena naujay kiekviena kaita ,ateina“ etapais, kurios galipaardinti suvokimu,
pasirengimu, praktikagyvendinimu, atsinaujinimu.

Todel niekas negalisakyti, nurodyti, kad jis privalo keistis. Aiskwaip pasakyti gali,
tik ar tai duos naudos, ar mokytojas mméteistis. Mokytojas prag keistis, kai pats sau pasakys :

noriu tai daryti.

//— Isitikinimai

Turinys
Veikla

Laikas

ﬂ

Laikas

Intensyvumas

Intensyvumas

Isitikinipnai

b)
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Turinys

Veikla

Intensyvumas

/ Isitikinimai

Laikas

c)

3 pav.Galimi kaitos vyksmo keliai (E. Pranckiiniené, M. Vildzi ainiené, 1998)

Kaita reikalauja iS mokytojo kitokio paxio | esam situacip, isitikinimo batinumu ir
reikalingumu § keisti. Taigi pirmiausiai turi keistis mokytojo astatos, o po to keistis ir jo elgesys.

Galima teigti, kad kaip mokytojas reaguomicijuojamus pokyius Svietime, pritars
jlems ar ne,jsijungsi ju idiegima ar kovos pieS juos, priklausys nuo jo nuostatag/kdomy
pokyCiy batinuma.

2 lentet
Pokyciy etapai. (Pranckinieneé, Vildzitniené, 1998)

Proceso etapai Individo podairis

o Permainos mags nejaudina, ir aS nesirengig kors daryti.
1. Susivokimas o _ - 5 o
Reikalinga informacija, kad as susidéiiau.

Esu informuotas apie po&s ir kaip juos gakiau taikyti. Mane jaudina,
2. Pasirengimas kiek permainos bus susijusios tiesiogiai su manimi.

Reikalinga pagalba, kaip gauti ir tobulinti naujgsdzius.

AS skiriu daug laiko studijuodamas naujugstymo ir uzdudiu atlikimo
) budus. Mane jaudina, koks bus permgproceso rezultatas.

3. Praktika o . o B . . '
Reikalingas palaikymas ir informacija, kuri gag sprsti problemas ir

isisavinti naujus metodus.

Man patinka naujos tendencijos. Kasdien kankuja naudoju ir ieSkau
o budy, kaip gausinti zinias iigyti igudziy.
4.1gyvendinimas . o L y
Reikalingas vadovavimas ir informacija apie tolgsmces plétojima.

Gerindamas dagpir siekdamasékmés nokciau tugti daugiau galimyhi
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bendradarbiauti su kolegomis.

AS turiu nauy plany, kurie gali teigiamai paveikti rezultat
5. Atsinaujinimas Reikalinga naujausia informacija ir pagalba plaanbjbei palaikant

naujas idjas.

Nuostata — ilgalaikis teigiamas ar neigiamas niksiteas kieno nors atzvilgiu,
poziario i ka nors, turint pazintiri ar jausmim aspeki (Gage, Berliner, 1994).
Myers (2000) nuostatapibgzé kaip jsitikinima ar jausm, kurie parengia tam tikru
budu reaguoti daiktus, Zzmones ivykius.
IS apibézimy, manyiau, gattume teigti, kad nuostata — tai zmogaus dvabirsena,
kuri iSreiSkia pasirengimveikti ar atitinkamai reaguoti.
Dazniausiai literairoje randamas nuostatos stiirkiiams | tris komponentus
(Ruskus, Merkys 1999):
1. Kognityvinis komponentas, t.y.dfbs apie ki zmog; ar objeks;
2. Emocinis komponentas, t.y. emocijos ar jausmankizanogui ar objektui;

3. Elgesio komponentas, t.y. polinkis vienaip ar kitalgtis su kitu Zmogumi ar objektu.

Stimulas
Individai, objektai
Socialires grugs

v
NUOSTATA
A 4
JAUSMAI ELGESYS PAZINIMAS
A 4 A 4 A 4
Nervinés Atviri Suvokimas,
reakcijos, veiksmai, zodire
Zodirg jausmy zodire atving nuomorg,
iSraiSka veiksmy Zinojimo
iSraiSka iSraiSka

4 pav.Trij y komponenty nuostaiy modelis Beckler, Crooks (pagal Rusi ir
Merkj, 1999)
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L. Thurstone( pagal Ruskus, Merkys, 1999) nuomanestata yra emocija, nukreipta
i psichologinio objekto naudarba prie$ij Cia nuostata traktuojama kaip Zmogaus emicin
ISraiSkos santykis su objektu ir kagatikinimai. Taigi nuostata yra zmogaus @@eninga reakcija
ivykius, Zmones, pagsta ankstesniu patyrimu. Autoriai kattami apie pok§iu vykdyma
mokykloje teigia,kad labai svarbu Zinoti, kaip mu¥gs Zziiri { naujoves, kokia jo asmermin
patirtis, jei pokyiai badavo teigiami, tai tiktina, kad mokytojag vykdom kaita reaguos palankiai,
jei vyke pokyiai jo gyvenime buvo neigiami, tai jis bus prie&skiems.

Kognityvinio komponento prasme ¢galme laikyti, kaip mokytojas per savo
isitikinimus vertina norimo vykdytojo pokio reikalinguna, batinuma. Jeigu pokytis suvokiamas
kaip atneSantis tobtjlma, padties gerinim — tokiu atveju jis ir bus aktyvus jos dalyvis. Jei
pokytis suvokiamas kaip péiies pabloginimas, jugimas atgal, tada mokytojas ne tik, kad

neprisias prie kaitos, bet bus ir aktyvus prieSininkas (s$ Merkys, 1999).

3 lenteé
Pedagog nuostatos novacig diegimo aspektu
(Jantinait B., Jotautiea M., Cibulskas G. 2002 )

Pedagoq tipai Nuostatos

e Pozityviai Zvelgiaj novacijas, atvif, nuolatin domgjimasi jomis
susijusi rizika;

o e Mano, jog bet kokia novacija visada turi ne iki gaBnaudai

1. Inovatorial . . ) . ]
galimybiy, kurias galima atrasti;

e Mano, kad visada galima susidoroti suatinis, netikrumu, kurie

paprastai lydi novaaijdiegim;

e Mano, kad naujas s hitina patikrinti (iSbandyti), nes tai padeda
iISvengti nedkmiy, netikrumo, kliciy;
e Mano, jog novacijos turiiii diegiamos siekiant racional(praktiniy)

2. Ankstyvieji _ _ : I : . .
tiksly, tockl jas kitina atsirinkti pagal savo reikmes, tikslus, vegklo

diegijai
specifika;
e Galvoja, kad jie privalo pasidalinti informacija &Ziniomis apie
novacijas su kolegomis;
- e Mano, jog Mtina skirti nemazai laiko apsstant ir nusprendziant
3. Ankstyvoji " _— , N
diegti ar nediegti kokios nors novacijas;
dauguma

e Laikosi nuostatos ,nethi pirmu ir paskutiniu, pritaikafiu nauja“;
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e Laikosi nuostatos ,devynis kartus matuok, degikmtpk®;

e SkeptiSkai zvelgia novacijas iry diegim;
Vélyvoji dauguma e Laikosi nuostatos nediegti novacijos tol, kol todasm dauguma

bendruomeés nari; ir kol néra didelio spaudimo Sia prasme;

e Mano, jog patirtis, tradicijos turi i bet kokios veiklos atramas
Atsiliekantieji taskas;

e Mano, kad greiti poksiai diegiant novacijas yra maanomi.

Svarbiausias metodologinis klausimas nuostatosijdgo yra nuostatos ir elgesio
santykis. Daugywseptintajame deSimtmetyje atliktyrimy priver suabejoti idja, kad, pasikeitus
nuostatoms, gali pakisti ir elgesys (Myers, 200Bg. to, tiriant Zmonj nuostatas apgawis,
baznygiy ir rasing mazuny klausimais, paaigo, kad Zzmoni kalbos daznai skiriasi nua j
veiksm;.

Kraus (pagal Myers, 2000itikinimu, kad tarp slapt minciy ir viexy poelgi,
charakterio ir elgesio, astymo ir veiklos yra glaudus rysys.

Pastarieji tyrimai parag kad mes veikiame vadovaudamiesi savo nuostatdis,
ISoriré jtaka tam, k mes sakome ra darome, yra maza. Socialinis spasdjadi sutrikdyti rystarp
nuostat ir veiksmy, paveikti arba tai, kmes sakome, arba tag knes darome.

»AS nesuprantu savo paties veikgnmes as darau ne tai koriu, o kaip tik tai, ko
nenoriu“. Sv. Pauliaus ,Roénai“.

Galiam teigti, kad jei pokyai mokykloje bus vykdomi intensyviai ir
darant didel spaudim mokytojams, galima laukti, kad mokytojai pritarsms ir elgsis, kaip Sy
reikalaujama, norgjjnuostatos ir bus priesiSkos vykstemn kaitai. IS kitos puss, neaisku, ar tokiu
budu jgyvendinama kaita bus efektyvi.

Nuostata yra svarbi konkiiam elgesiui. Zmogus atvirai pripafa bendsias
nuostatas, kurios nesiderina su jo elgesiu.

Mokytojas gali karStai palaikyti pokws, nors iS tikro jiems bus priesSiskas ir stengsis
juos stabdyti ar trukdytiyj igyvendinimui. Nuostata tam tikro konkretaus veiksativilgiu skatina
veikti.

Mes geraijsisaviname savo nuostatas. Kai mes gstydami elgiams taip, kaip
iprak, arba tenkiname socialiniusikesius, nuostatos neveikia. Jei kas nors pazadimiaym
savimorg arba primena, kaip mes jame, mes esame istikimesni sapitikinimams. Powell,
Fazio (1984) nustéat kad nuostata, kuri daZznai kartojama, gjeei ateing galva, o ta, kuri greiiau
prisimenama, labiau veikiaimy elges.
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Taigi, jeigu mokytojams bus daznai ir sistemingdédrmuojama apie pokyo naudy
ir privalumus, tiktina, kad tai teigiamdtakos ji elges per vykstantkaitos proces

Zinodami mokytojo nuostatas bei kaip jos formuojadiei¢iasi, gaésime gkmingai
igyvendinti norimus pokyius mokykloje. Politikk sumanyta Svietimo kaita pirmiausiai yra
nukreiptaj pagrindin veikéja — mokykh ir pai mokytop. Taigi galime teigti, kad reforma bus
sparti ir efektyvi ir palies giluminius pokis tada, kai pedagogai bus gerai informuoti apie

vykstartia kaita, jos svarh ir nuostatos vykdomus pokgius bus teigiamos.

2. BENDROJO LAVINIMO MOKYKL U VADOVU VEIKLA KAITOS PROCESE

2.1.Svietimo vadow veikla poky¢io salygomis

Vadovams, diegiantiems pokys savo mokyklose, tiesiogiai tenka susidurti su
pasiprieSinimu. Jis kartaiaba toks stiprus, kad po&y iniciatoriams nepavyksta joveikti, ir
pokytis zlunga. Toél, norint £kmingai diegti pokyius, bitina analizuoti pasiprieSinimo atsiradimo
prieZastis, ypatumus, o labiausiai — jo mazinimotaies. Siame kontekste labai svarbus yra
vadovo, podiris | vykstartius pasiprieSinimo procesus. Nuo to, kaigkrsingai naudojami
pasiprieSinimm mazinantys metodai, priklauso, ar greitai ir efgkdi pokytis pasieks savo tiksl
(Cibulskas G. ir Jannaitt B., 2003).

Pasak Gé&enés E. (2003) produktyis ugdymo pok§iai kyla iS to, kas slypi tarp
percttos kontroés ir chaoso. Kontrék strategij neefektyvum galima paaiskinti esmémis
priezastimis. Svarbiausia yra tai, kad péikyprocesas nevaldomas, stidgas, o daugeliu atwejr
nepazystamas. Sprendirgalima rasti, tobulinant gstyma apie iS es#s nepazystamus procesus ir
galimybes juos kontroliuoti.

Vadovo - darbdavio pozicija labiausiai iSrggk per santykius su mokyklos
darbuotojais. Nadamas, kad mokykla pasiektaukStesni ugdymo rezultat ir igyvendint
mokyklai skira misija, mokyklos direktorius zvelgia daug daugiau umeitiarbuotag ir mokyklos
veikla mato visos Svietimo sistemos kontekste. Jis sésngiarbus ifpareigojimus paskirstyti taip,
kad darbuotojai gaty geriausiai save realizuoti ir, matydami savo dadmultatus, pajustsskme
ir pasitenkinim. Darbo procese svarbu pasteldarbuotojo pastangas, fnotyvuoti, skatinti ir
sukurti tokias darboatygas, kad darbuotojas rity jgyvendinti mokyklos tikslus, nes jie tampa jo
isipareigojimu ir atitinka asmeninius norus bei sisKMe&kauskier R., 2007).
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Mikolianiene (2000) stebdama kaitos procesus teigia, kad pasikeitimai gesankiai
vyksta toje institucijoje, kuri yra save ugdandi, yra ne tik sau kelianti naujus vystymosi tikslus
bet ir sudarantigygas nuolat kelti darbuotgjkvalifikacija.

Stoll ir Fink (1998) efektyvias mokyklas analizawrod vienuolika efektyvi mokykly
bruoz;, kuriy pirmasis yra profesionalus vadovavimas tokioms yklukns. ReikSminga atyga
siekiant, kad organizacija taptbesimokanti, yra vadovo paiis ir nuostatos. Pirmaus tos
organizacijos, kut vadovai sugels mobilizuoti Zmogiskuosius iSteklius ir wispirma ne
personalui, 0 sau kels asmeninius téjwno standartus ir grieZtaijjlaikysis, tobulins saviugdos
kultira bei filosofija (Garalis 1999). Tad iS aukgiausio lygio vadoy lyderiy, kurie skatins toki
intensyva intelektirg ir kultiring mobilizacig organizacijoje, bus reikalaujama asmensinliasos,
saziningumo bei konstruktyvausgstymo.

Pasak Brian Fidler (2002) mokyklos priklauso labedidelei grupei organizagijkuriy
darbuotojai yra kvalifikuoti profesionalai. Téldgreta bendr vadovavimo aspektvadovavimas
mokykloje turi tti profesionalus vadovavimas ugdymui ir mokymuie Siu dalykai éra tas pats.
Nors direktoriai ir gebatikinti kolegas savo praktiniais mokymo gginais, idami mokyklos
vadovai jie turi demonstruoti ir edukologirkvalifikacija. Vadinasi, jie turi iSmanyti su ugdymo
turiniu susijusius vaik poreikius, i mokymosi polinkius bei atitinkamus ugdymo metodastra,
jau buvo pahizta, kad vadovavimas mokyklai &srskirtis nuo vadovavimo verslo organizacijai, ne
ugdymas — tai moralinveikla.] ugdynmy jeina ne tik faki, bet ir elgesio mokymasis. Tai ddgtaka
ir veiklai, kuriai vadovaujama, ir tam, kaip taiikiai vadovaujama. Tai sena kaip pasaulis tikslo ir
priemores dilema, téiau dar komplikuotesn nes patys tikslai turi moralimspeki.

Johari langas — tai priemérpaaiSkinanti asmeninio supratimo ir kompetenaiy@sbei

rekomenduojanti kompetencijostfdjimo biadus (Brian Fidler, 2002).

Stengiasi Salint| Ideglas

[simsmonintas
_ suvoktus tikumus
Suvokimas : _ 4 _
Atsiranda  supratimasPlétoja k(i)mpetencuos;

Nejsismonintas

apie tikumus priezagiy supratim
Nekompetentingas Kompetentingas
Kompetencija

5 pav.Johari (pagal Brian Fidler, 2002)
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Vadovavimas — tr@oji iS pagrindiniy vadybos funkcij. Vadybos literatroje lietuviy
kalba neretai vartojama ir ,lyderiavimo#woka, kadangi galimi du anglisko veiksmazoditdead
vertiniai — ,vadovauti“ ir ,lyderiauti“. Lyderis naitinai turi eiti vadovaujamas pareigas '
organizacijose neretai iSkyla ir neformsllyderiai. Tyédami omenyje, jog Si mokymo priemon
skirta tiems pedagogams, kurie ateityje éhprdirbti vadovaujama darky arba jau yra paskirti
Svietimo organizaayj vadovais, nuspregthe atiduoti pirmeny ,,vadovavimo® terminui ir labiau
gilintis i formalius Sio darbo aspektus (Zelvys, 2003).

Viduriniosios grandies vadovai yra tarpininkai targriausyles, iS vienos pus, ir
pedagoginio personalo, i$ kitos. Jie privalo untikkr kad abi puss likty patenkintos ir abipusiai
interesai Ity suderinti. Todl mokykly direktoriai ir Svietimo padalini vadovai turi sugeti ,iS
virSaus* inicijuojamus poldius priimti, interpretuoti ir transformuoti taipak jie sutapt arba bent
jau nesikirst su p&iy mokytop ,iS apaios” keliamomis iniciatyvomis. Tik tuomet bus uziikta
sckminga $vietimo kaita (Zelvys, 1999).

Vadybos ekspertai pak#ia lyderio reikSm kaitai, jo vizijos reikSma kryptingai
institucijos pétrai. Lyderis gali panaudoti nepasitenkinimsama padimi ar net j sukelti tam, kad
sutelkiy kolektyva bendrai veiklai. Ta proga pateikti kolektyvui sawizija. Jei Si vizija kolektyvui
yra priimtina, ji gali tapti bendra vizija. Kolektgs, priimdamas ar sutikdamas su vizija, suvokia
kaitos svarh, veikia iSvien vedamas tos s icdkjos, to paties tikslo tikimyly kad kaita bus
efektyvi, labai dided, kadangi tai jau ne atskiasmen idéjos (Geier¢ E., 2003).

Mikolitnierés V. (2000) teigimu iS mokyklos kaitos progestelgjimu galima teigti,
kad pasikeitimai gana nesunkiai vyksta toje instjaje, kuri yra save ugdanti, tai yra ne tik sau
kelianti naujus vystymosi tikslus, bet ir sudaraatygas nuolat kelti darbuotejkvalifikacija.

Mikolitnierés V. (2000) manymu mokykl vadovai, igyvendinami planuojamus
pokycius, tukty laikytis Sios veiklos taktikos :

e [traukti bendruomess narius planuojant ir diegiant mokyklos veiklos
pasikeitimus;
e Pasikeitimy rezultatus traktuoti kaip kiekvieno pedagogo pekspva;
e Garantuoti darbuotajsaugum pasikeitiny metu;
e Siekiant bendruomeés nari; psichologinio artumo, informuoti visus apie tai,
kas vyksta;
e Remtis grupmis, siekiadiomis bendy tiksly;
e Sutelkti vis; bendruomeés grupiy pastangas problemoms iSsgir;
Hopkins, Ainscow , West (1998) manymu vadovautiutoiant organizacijos kuita
yra kurti elgesio normas, kurios apibia svarbiausius mokyklos siekius ir principus. Teiskia,
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kad Kirima institucija, kuria Zmoés tvirtai pasitiki, kurios dalimi jatiasi eg ir kuriai yra istikimi.
Visa tai suteikia prasés darbui, kur jie dirba, daro jj reikSming, o tai, kaip zinome, didzial
paskata.

Mikolianieré V. (2000) apie vadovavigmSiandieninei mokyklai teigia , kad ypatingos
reikSmes turi kompetentinga, racionali, demokratiniaisnpipais grindziama jos vadyba, kurioje
ivairiais lygmenimis dalyvauja visi bendruonéemariai.

Gekbketi nuolat pktoti savivald,. [veikti autoritarinio vadovavimo twa. Mokytis
koleg:liai priimti sprendimusjvertinti jvairias nuomones. Vadovams tenka asmeaisakomyb
uz demokratinio klimatoikima ir demokrating santykiy mokyklos bendruomeie pltote.

Vasalskij O. (pagal Cibulgkir Janiinaitg 2003) iSskiria tokius vadovavimo stilius
diegiant pokyius :

Konkurencinis stiliusJo esm — jéegos panaudojimas ir kompromiso vengimas. ,Jeigu
nesutinkate su mano diegiamais p&ikis - konkuruokime®, - sako vadovas. Sio stiliguagyrindas
yra atkaklumas, savo teisitvirtinimas ir Sis stilius numato nugdbjus ir nugattuosius.

NusSalinimo stilius. Vadovylke, diegdama pokjus, nedemonstruoja atkaklumo ir
nesistengia ieSkoti bendradarbiavimo kelu pokgiy prieSininkais.

Kompromiso stilis. Akcentuoja vadovo spaudinpedagogams tuo tikslu, kadith
priimta jo konflikto sprendimo taktika, d@u stengiamasi kooperuotis ir su besiprieSiras.

Prisitaikymo stiliusVadovas siekia bendradarbiavimo sprendziant kaaflnestipriai
spausdamas pavaldinius, kadibptiimtini jau numatyti sprendimai.

Bendradarbiavimo stiliusVadovas siekia, kadilky realizuotos jo pokdiu vykdymo
idéjos ir kad organizacijojgsivyrauty kooperacijos santykiai su poky prieSininkais.

Pokyiy igyvendinimas turi baigtis naujogiatus quasigakjimu. Labai svarbu yra ne
tik pasalinti pasiprieSinimpokyiams, bet ir pasiekti, kad naujadena laty ne tik formaliaijvesta,
bet priimta organizacijos narir tapty realybe, jeigu pokyio ijgyvendinimo procesas neprivegrie
naujojo status que vadinasi, btina pokyi diegti tol, kol i$ tikgju organizacijoje senosubenos
nepakeis nauja (Cibulskas ir Jamaite, 2003).

Sekminga vadow veikla kaitos glygomis charakterizuoja ir Jucéiené (1996). Jos
manymu,igyvendinami pokgius, vadovai turi :

e [traukti darbuotoju$ pasikeitimy planavim ir diegimg (,,dalyvavimas®);

e Labai aiSkiai parodyti pasikeitimrezultag kaip kiekvieno isima naud;

e Uztikrinti darbuotoy daugum pasikeitimy metu;

e Informuoti darbuotojus apie tai, kas vyksta, irptauztikrinti efektyva

komunikacip, siekti u psichologinio artumo;
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e Jeiguimanoma, remtis grép jéga,;
e Siekti sutelkti pastangas.

Kaip teigia Zelvys (1999) tyrimai leidZzia manytiad kaitos laikotarpiu tam tikros
biografines charakteristikos gali téti jtakos vadow veikos kokybei; kita vertus,énvienos is y
sarySis su vadovavimo ¢égme negali bti laikomas negitijamai jrodytu. Si apZvalga leidzia
isitikinti, kaip sunku aiSkiai nustatyti ifvardinti skmingai kaitos vadybai tilinas vadoy
charakteristikas. K#au IS vis; auk€iau iSvarding nortume iSskirti kelias svarbiausias, kwri
veiksmingunma rodo jvairiy autoriy duomenys ir & kuriy universalumo kyla maziausiai abejoni
Tai :

e Sugekjimas nuolat mokytos ir sudarytialggas mokytis kitiems (sukurti
besimokatia organizacy);

e Sugelsjimas telkti komandas ir dirbti grupimark, jtraukiantj kaitos proces
kuo daugiau darbuotj

e Efektyvus komunikavimas : méjmas bendrauti, tikslios informacijos
gavimas bei jos perteikimas laiku kitiems;

e Sugelsjimas sukurti saugiir darbing atmosfes; pozityvios vidires aplinkos
arba, plaiau, organizacijos kuiros formavimas (Zelvys. 1999).

Cibulskas G. (2006 b) rekomenduodamas vadybiniskgmaktikams ir Svietimo
praktikams dilo inicijuojant ir vykdant pokgius, hitina suvokti, kad nei vienas pokytis nevyks
sklandziai ir tolygiai, visuomet jis yra veikiamasromyju ir besimokatiy jégu. Taip pat jo
teigimu, edukaciniai pokyai, vykstantys viename ar kitame Svietimo elemgemgSvengiamai
(tiesiogiai ar netiesiogiai) palies ir kitus Sviab sistemos elementus. Ypatingasnésys tuity
buti kreipiamasi tuos subjektus, kuriuos pokytis palies tiesiogieaip pat Mtina suvokti, kad
skirtingi Svietimo subjektai turi savo pazius, nuostatas, emocijas ir kt., thahéra teisinga juos
ziuréti kaip 1 visuma. Skirtingy Svietimo subjekt elges pokyio metu lemia skirtingi veiksniai,
tockl tikslinga zinoti tuos veiksnius ir pokp metu, bendraujant su skirtingais Svietimo sutgjesk

akcentuoti latent jiems nerim keliartius veiksnius.

2.2.Pokyiy realizavimo kliatys ir priezastys

Dauguma mokslininkbandojvardyti, kokios kliitys, barjerai, klaidos lemia pokiy
neskme. Pasak B. Mielniko, A. Jokubavaus, R. Strazdo (2000), klasikirvadybos teorija ir
praktika sprendziant organizaciyaldymo klausimus dazniausiai orientuojasilygiskai pastowi
aplinka, nuolat besikartojatius tiek eilinyy darbuotoy, tiek ir vadow; veiksmus. Seniai parengti ir
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itvirtinti organizacij valdymo aparato struktos pagrindai, reikalaujantys aiSkaus ir tikslaus
atsakomybs ir funkcijy pasidalijimo bei darnios bendros veiklos koordinay, neleidzia
sekmingai diegti mokslo pasiekimni gamyla ir sukelia daug problemigyvendinant inovaci
veikla.

B. G. Hoag ir kt. (pagal Lodien 2005) apibiz¢ kliatis, kurios trukdo &mingai
igyvendinti pokyius (4 lentet).

4 lentele
Kli atys trukdan ¢ios fkmingai jgyvendinti poky¢ius
B. G. Hoag ir kt.(pagal Lodien2005)

Pagrindinés Klittys PasireisSkiancios kaip

* Vizijos nebuvimas.

* Neskmingas bandymas teikti paran

=

' pokyciams.
Silpna lyderyst _ _
* Pokyiy blokavimas.
* Pokyiy vengimas.

» Pokyiy poreikio nematymas.

* FragmentiSkas podiis.

_ * Valdymo sistema, kuri atbaido inovacijas.
Prastas vadovavimas .
* BejéegiSkumas.

* Pirmenyl faktiSkai padciai.

 Pokytis, apiladinimas kaip g¥sme.
Kultara * Pasitilkéjimo stoka.
* Politiné elgsena.

Rimas J. (2000) papildo specifinprieSini-mosi naujoéms priezas8iy sara:

1. tikrumas @&l materialios padties. Pavojus prarasti dagb nuogstavimai, jog gali
sumazti pajamos, paprastai skatina intengyw ryZtinga prieSinimasi. Nepaveikia netgi
argumentai, kad ateityje galima sulaukti didsssnaudos, visapusiSkesnio ir efektyvesnio pouyeiki
patenkinimo.

2) Packtis darbe.Kai individasi socialin ry§ isitraukia ne kaip asmengpo kaip tam
tikros funkcijos vykdytojas, kaip tam tikros koldddarbo ¢ga. Jis veikia kaip personazas, kurio

vaidmuo diktuojamas is Salies.
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3) Neapibeztumas.Naujows formuoja nawj veiksmy ir elgsenos situacij kitokj
negu ligi tol glygiSka darhy, principy ir socialiny kontakt;, kurie vyraus naujomis aplinkyinis,
traktavim.

4) Sudtingumas.Zmores paprastai prieinasi ir realiai trukgyvendinti bet kokias
naujoves, kuriosikinius ir kultirinius reikalus padaro painius, stidgus, neaiskius. Be to, reikia
laiko, kad Zzmogus prisideripfprie socialigs aplinkos pok§iy.

5) &veikos socialisse grugse kitimas.Gana daznai @ socialines — ekonomiés
raidos permait sisteminiai savitarpio santykiai pagrinése grugse patiria didelius iSbandymus.

6) Nepatenkinami vadavir pavaldini tarpusavio santykiaiNetgi jei pavaldumo

statusas lieka tas pats, daznai tarpusavio sanpygkiyiai reiskiasi Salutiniais padariniais.

Pasak Duffy & Roehler, (1986); Fullan, (1998) makst nesiketia ir nenori keistis,
dél to, kad jiems yra neaiski ateitis ieldo kad yra nepaklusis. Mokytoy pasiprieSinimas kyla ir
dél to, kad jie link laikytis sem tradiciju ir dél to kad pokyiai visada vetia jaustis nepatogiai.

Mokytoju nenoras pasikeisti yra stiprus ir @il paplies, ir yra iSreikStas
daugelio mokytaj. Tai susi¢ su valdzios svarstomomis problemorfWasley, 1992).

PasakMorimoto (1973: "Kai pakeitimas yra inicijuojamas ar reikalaujasrkito
asmens, mes jalameés gasdinami, atsiranda gynybos jausmas.

Pokyiy, kaip jvairaus turinio ir tipo (technologinj vadybini;, socialiniy ir kt.)
inovacijy organizacijose realizavimas gana daznai sutink#tiklir pasiprieSinim. Nagriredami
Sias problemas, dauguma augorpagrindin démesg skiria sociopsichologiniams, iS dalies
vadybiniams, aspektams. Deja, analindo, kad pok§iu realizavimo kli¢iy skak yra platess,
todkl yra nagrirgjamos tokios khi¢iy grupes:

e Ekonominio poladzio kliatys;
e Techninio-technologinio patizio kliatys;
e Vadybinio polidzio kliatys;

e Socialinio-psichologinio painzio klittys.

Ekonominio poldzio Kliatys vienaip ar kitaip siejasi swsly, reikaling: pokyiu
igyvendinimui, paieskasigijimu ir panaudojimu. Pateikiame kejetharaktering pavyzdzi.

Organizacijos veiklai &kmingai pEtoti reikia steigti atstovybes regionuose ar kitose
Salyse. 4 steigimui reikalingi nemazi finansiniai iStekliduriy Siuo metu organizacijaikent tam

uzdaviniui spesti skirti negali, nes iStekliai labiau reikalindiitu progranmy realizavimui.
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Akivaizdu, kad Si klitis neigiamai atsiliepia organizacijos veiklos réaiams dabartyje ir tés
neigiamosgtakos ateityje.

Organizacijoje, siekiant didinti gamybos efektywyriitina keisti kai kuriuos moraliai
pasenusiugengimus naujais, modernidarengimais. Tam reikalingos investiéslesos.

Techninio-technologinio palgZio kliatys dazniausiai iSkyla organizacijose, kuriose
gamyba organizuojama naudojant kelekirtingy technologini proces. Vieni technologiniai
procesai tobwja, vystosi graiiau, kiti — gana dtai. Léciau besivystantys procesai stabdo visos
technologirs grandiiés vystymasi, susidaro vadinamosios ,technologsrzirkles”.

Sustabajjusi organizacijos strulitiné sandara, orgvadyhbirstagnacija. Organizacijos
valdymo strukiira gana ilg laikotarp nesiketia, neieSkoma nauwj moderni veiklos organizavimo
formy, vadyba organizuojama formalirySiu pagrindu, didzid struktirinés hierarchijositaka,
formalizuotas sprendim priemimo procesas. Situacija neskatina, ¢eai atvirk€iai — stabdo
pokyiu paieSk, veiklos tobulinimo poreikius, inovacinius procesu

Netinkamas auk$ausios grandies vadaweiklos organizavimo ir vadovavimo stilius.
Organizacijoje vyrauja autoritarinis vadovavimaadevas ,negirdi k siilo pavaldiniai, neklauso
ir neisiklauso kity vadow nuomomr, iniciatyvos nepripasdtamos, susiformavpaklusnumo ir
nuolankumo sociopsichologinis mikroklimatas, primiavienasmeniski sprendimai. Tokioje
atmosferoje organizacijos nariai ngtia siilyti naujoviy, imtis atsakomyés, modernizuoti veikl

Nepakankama, neatitinkanti Siuolaikinius reikalawgm organizacijos personalo
kvalifikacija. Vykdantis personalas is&savirgs naujausi technologini proces ir darbo metod,
ne visuomet sugeba greit@isavinti naujusirengimus, aparata, vadybinis personalas sugeba
atlikti tik formalizuotas funkcijas, neiSugdytosirkbinés savyks, poreikiai nuolat tobulintis.
Inovaciju diegimui tokia aplinka netinkama.

Daugelio autori nuomone vienas iS svarbiawsaspekl, garantuojaéiy pokyiu
sekme organizacijoje, yra jos vadavpoziris i pokyius uztikrinagius veiksnius. Deja, gana
daznai, vadovai pasirenka neteisingus @okgaltinius ir j1 realizavimo ladus, @&l ko permainos
organizacijose ne visuomeia £kmingos. Baden-Fuller ir J. Stopford (pagal 4eR003) nurodo
Siuos neteisingus pokly turinio ir jy realizavimo idy bei metod pasirinkimus :

e Kei¢iamo objekto iSformavimas ir visos veiklos pkmohas iS naujo — toks
sprendimas pateisinamas tiktai tuo atveju, kai ainaujinimo variantai yra
pernelyg brangs arba rizikingi. Organizagjj keitimosi program kiarime reikia

stengtis iSsaugoti jau turimas vertybes ir privalism
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Paramos pokyfams paieSka organizacijos i8@, o0 ne viduje — tai polinki$ kity
jau panaudotos praktikos kopijawirarba pasyvi organizacijos pozicija, tikintis, jog
reikiami pokyiai bus inicijuoti Kit;

Priimami pertvarkym sprendimai, nukreipti Salinti atskirus ¢btartios
organizacigs simptomus, o0 ne realias jos priezastis — tokidowa sprendimai
demonstruoja y nesugeljima kontroliuoti situacijos arba pakartoto naujomis
veiklos slygomis ankstesis £kmingos veiklos formule;

Greitos skmés recepi paieSka arba yparizikingy sprendiny pasirinkimas -
suvokimas, kad organizacija neiSnaudoja viso turipatencialo, motyvuoja
vadovus staigiems ir didelpoveiki organizacijos veiklai galintiems padaryti
sprendimams, kai organizacija toksprendiny realizavimui dar éra pasiruoSusi.
Tokiy rizikingu projekiy igyvendining dekty atidéti iki tokio momento, kuomet
organizacija jau pasiekia reikianmvidini suvokimy ir normalaus funkcionavimo
lygmen;

Organizacijos kuttros keitimo projeki iniciavimas, nepagrindziant takiniciatyvy
realiai vykdomais veiksmais - tai kelia pawajrganizacijoje sukelti nepasitikima
inicijluojamomis pokyiy realizavimo programomis, atitraukia organizacijesiy
démeg nuo skubi reikiamy imtis priemoni; panaudojimo;

Greity rezultaty vil¢iy ir galimybiy juos pasiekti neatitikimas — wdisapimartiy
organizacini pokyiy realizavimas éra vienadienis projektas, téd tikéjimas jog
sistemiSkai parengta ir kokybiSkai realizuota pamga leis pasiekti zymiai
aukstesnj veiklos rezultai yra pagistas ir teisingas, t&au viltys, jog toki

rezultat, galima pasiekti labai greitai — klaidingos ir klmartios.

Pokyiy realizavimui ypating jtaka turi sociopsichologinio patdzio kliatys. Kai

kuriais atvejais Sios kitys pokyiu igyvendinimy stabdo labiau kaip ekonominio ar technologinio

pohadzio Kliuviniai.

Psichologinis mikroklimatas. Darbuotopuotaikos, emocinbisena, pasitenkinimas ar

nesitenkinimas esama situacija, tarpusavio santydqbidinami tokiomis charakteristikomis kaip

optimistinis ar pesimistinis pahiis | organizacijos atdit pasitikjimas ar nepasiti§imas

bendradarbiais, uztikrintumo jausmas, paramos ggranr kt. teigiamai arba neigiamai veikia |

reakcip i galimus pokyius. Kai mikroklimatas skatina optimizgndarbuotop emocire bisena

pakili, néra konfliktiniy situaciy, sociopsichologié terp: realizuoti pokyius yra pozityvi. Esant

pesimistikms nuotaikoms, nepasitikimo kolegomis atmosferai, netikrumo ateitimi jausn+

igyvendinti pokyius gana sugingi. (Zakareutius P. 2003, 68-71 psl.).
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Dinaminis konservatizmas yra socialinis reiskinjis.dazniau kyla i$ socialipsisteny
polinkio iSlaikyti savo vientisum ir toliau laiduotijprast strukiira, pagal kur zZmores gaéty
tvarkyti ir jprasminti savo gyvenim negu IS akivaizdaus kvailuma,tkurie negali suprasti, kas
jiems gera. Nedaug kas organizacijoje suprantajakd&ugialy iS tikryju yra kaita; mes link
laikytis mums patogios sampratos. Kartais tai pagdgel gattume numatyti visas pasekmes, kai
kurie pokyial kazin ar laty mums priimtini. Tdiau dazniausiai toji samprata pokytaskuoja, nes
atitraukia mus nuo tikras. Suvolk, kad hitent socialig sistema prieSinasi po&kwams, pradedame
suprasti, kad tai gana stithga; nes tokiose sistemose egzistuoja kegaiy, nerasSytos normos,
kazkieno aisis interesai ir kitokie dalykai, kuriuos Zzadama paskyikriausiai sujudins.

Todkl norintiemsjgyvendinti pokyius vadovams ir vadovauj@iam personalui tenka
nelengvas aukjamasis uzdavinys : jie turi pétd kiekvienam su tuo susijusiam suprasti ir atrasti
kas i$ tikgjy yra kaita ir kaip jis visus pak&. (Cia kas kita, negu kaip tai pat svarhitinybe
ju veikiamas. Jis visada pakei iS nusy tikimasi veiklos lmda. Pokytis taip pat kéia ir kitus
dalykus.

Bertie Everard ir Geoffrey Morris, (1997) teigimwegmimas padti zmonems suprasti,
kas yra kaita, yra tarsi Zes purenimas prie€gmnt giidus arba, jei pavartosime «ipalyginim,
lyg imtuvo derinimas pagalgtuvo bangas pries perduodant Zidimorems reikia paéti suprasti,
kas yra pokytis — bet koks atskiras pokytis — iwakii konkretaus poksio esne. Siuos dalykus
reikia patiems patirti : paskaityti apie tai iS gaynepakanka — juos reikia papinéti ir kiekvienam
(ir labai stipriam) paragauti po&ip perspektyvos sukeltbaine, kad vienas nepajsi susidoroti,
kad nebesijausi @s kompetentingas, pablég profesinis tapatumas, - reikia visa tai tinkanmduwb
iSlieti.

Neverta apsimetiti ir neigti, kad tokie jausmai neapima, kai reilkaisti elgeg ar
paziiras ; jie tikrai mus apninka ir esame priverstitsa sutikti. Kai kurie pokg§iai, pavyzdziui ,
mokymo ir profesinio Svietimo iniciatyva ir Svietonwreformos aktas, daro 8§ esmirems misy
vertybems, susijusioms su Svietimo tikslu, kuriam pashye savo veild. Jie taip pat gali privesti
suabejoti neaiskiais, neiSsakytasstikinimais, kuriy niekuomet iki galo nesupratome, nei esame
apie tai kalbje su kolegomis. Baim prisiliesti prie nezinomys, suvokiant, kad visétto tai
svarbu, gali numalSinti tik aginimas iSsiaiskinti, kas gi i$ tigu mums kelia nerimp Tam
naudinga pasikeisti su kolegomis nuor&ors — ir apie Svietirg ir apie pokgius — ir reguliariai jas
perziiréti ir iS naujoivertinti, remiantis patyrimu.

Pirmoji priezastis, d ko permaim iniciatoriams daznai nepavykstakmingai

igyvendinti savo svajonj yra ta, kad jie stengiasiuth pernelyg protingi. Mintyse jie iSploja
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aiSkiy, tikshy, supratima vaizdy, Zino , ko jie nori, ir mano, kad tereikia tai ¢Stiti lokiSkiau ir
vienskiemeniais zodziais, ir visi iS karto pulsksigpavyzdziu. Kuo rySkiau jigsivaizduoja tiksi ir
labiau tiki, kad tas tikslas teisingas, tuo didedikimybé sukurstyti prieSiSkum ir mazesa
tikimybé stkmingai vadovauti kaitai.

Kita priezastis yra ta, kad reformatoriai laikogoKygio poziirio negu Zmoes, kuriuos
pokyciai turéty paveikti. Pavyzdziu gali i 1981 m. Svietimo aktagyvendinimas.ia galima
iSskirti SeSis lygius (Bertie Everard ir Geoffreyohdis, 1997):

5 lenteé
1. Filosofija Vaikg su specialiais poreikiais integravimasendgsias programas
2. Principas Mokymo aplinka turiib kuo maziau suvarzyta
3. Koncepcija Vietid, socialire, funkcirg integracija
4. Strategija Apipinti papildomu personalu ir sistemomis integra@jasiekti
5. Sumanymas Sukuitrairias funkcijas atliekapspecialist padalin
6. Veikla Isteigti naujas pareigas pagal planpanaikinti kai kurias esgras

Mokyklos direktorius, Svietimo pareigo supazindintas su aukStesnio lygio
nuostatomis ir aptar strategia, tiesiai perSoko prie veiklos su savo darbuotpjgsmiau
nepasidordj¢ ju nuomone, tai jie, be abejo, prieSinsis.

Pokyiams sukelti reikia @t atviriems ir nusiteikusiems suprasti kijausmus ir
laikysery. Tiesa ir tikroe yra daugiabriauts, o kiekvieno Zzmogaus pasaulis skirtingas. Dauguma
zmonu, elgiasi racionaliai ir supratingai pagal tai, kg ta pasaul suvokia. 4§ nuomone apie
pasaul ir apie daikt prieZastis skiriasi nuaigy, nes y patirtis kitokia, netgid pai ivyki jie mato ir
iSgyvena kitaip. Bl to novatoriai turi orientuotis ne tik pagal tkaip jie patys suvokia, bet ir pagal
tai, kaip pasaulregi kiti Zmorgs, nors,y manymu, tas matymas yra klaidingas, iSkreiptas.

Taigi igyvendinti pokygius — tai ne tik apibudinti tikg) o jo tegul siekia kiti : tai
saveikos procesas, dialogasjgiamasis rysys, tikslir plamy keitimas,jvairiy jausmy ir vertybiy
valdymas, pragmatiSkumas, mikropolitika, frustracikantryle ir maiSatis. Té&au, nors tas
procesas ir netvarkingas, laikantis objektyvausiorslaus, sisteminio, mokslinio pa#io i
pokyiy igyvendininy, sskmé labiau tikétina negu pasikliaujant vien intuicija (nors jiggpat turi
sawji vaidmen). Esne yra ta, kad racionalumo reikia ne tik aolmant pokyio tiksla, bet ir
priemores jam pasiekti.

Taip pat klaidinga manyti, jog tie, kurieq juzimamos pareigoggalina sukelti
organizacijos pokgius : retai y leidimai ir pritarimas bna tinkamo lygio, o ypa Svietimo
sistemoje, kur jie tenkina nebent moksleivius. tlig atsizvelgtii ty, kuriuos palies pokytis,
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jausmus, vertybes, mintis ir patirfTai ne koks ideologinis teiginys, kad reikia ddwmatiSkali

priimti sprendimus, bet pragmatiSkas veiksmingodybas principas : pastéfa, kad taip daro
s¢ckmingai dirbantys vadovai. Geros organizacijos ganiai nepasitiki moksliniu-racionaliuoju
vadovavimo stiliumi ir stengiasii jiSstumti. (IS esws &l to, kad, nepagdami to pripazinti,
mokslininkai dazniausiai prieSinasi tam, kad molgkir pramof mokytysi vadybos dalyik).

Dar vienos pinkds, igyvendinant pokg§ius, yra aiSkinimas, @spokyius skatina su
Zmoni trikumai susijusios problemos. Kai problemos suasnaenas, vetiama elgtis gynybiskai,
ir daznai neteisingai nustatomos tikrosios prigasbauguma organizacinitrakumy priskirtini
badams ir sistemoms.

Kita priezastis, @ kurios nepavykstggyvendinti kai kuny poky€iy, yra ta, kad imamasi
neissprendziam problemy. Norsistatymy leidéjams ir vadybos specialistams nepatogu pripazinti
savo silpnum, reikia suprasti, kad kai kurios nepageidautingsiomers slygos yra menkai
suvokiamos arba sunku paaiskinti priezastis, kad dabarti® Zinios ir iSmanymas neleidzia
iSspesti. Net jeigu kas nors, tig iSkiliy konceptualizavimo sugéjimuy, gakty suvokti vig
probleny, bty ngmanoma to supratimo perteikti kitiems, kusaidmuo, sprendziant problgm
yra labai svarbus ir nepamainomas (Bertie Evera@epffrey Morris, 1997).

Pasak Cibulsko G., (2006 b) Svietimo subjekiasiprieSinim bendrojo lavinimo
mokykly pertvarkai lemia ne keli veiksniai, bet visas waily kompleksas. Skirtingi Svietimo
subjektai nevienodai dalyvauja pasiprieSinime. Akdysi pasiprieSinime mokyklreorganizavimui
yra mokytojai. Mokyki; tinklo reorganizavimo pokyo kontekste, Svietimo subjektai savarankiskai

priima sprendimuséd prieSinimosi ir tai slygoja skirtingi veiksniai.

2.3.PasiprieSinimo pokgiams mazinimas

Skirtingy Svietimo subjekt interes raiSka svarbi ir vykstant edukaciniams pékyns,
nes, jei nesutampa interesai, vieni subjektai gaésintis pokyiui, o kiti — ne. Tuo labiau, nors
prieSinamasi pokyui, vykstartiam organizacijos lygmenyje, bet skirtingsvietimo subjekt
pasiprieSinimuiitaka gali tugti skirtingi veiksniai. Todl, norint £kmingai diegti pokyius, hitina
tirti ne tik pedagog pasiprieSinimo specifig bet ir kity Svietimo subjekt pasiprieSinimuiitaka
darartius veiksnius. Tod traksta mokslinio diskurso apie pasiprieSinirpokyiams skirting
Svietimo subjekt atzvilgiu (Cibulskas G., 2006a).

Dar viena Cibulsko G. (2006 ajpvelgta problema, kuri reikalauja mokslinio
sprendimo, yra edukaciniai pakgi ir pasiprieSinimas jiems intensyvias transfocijas

patiriartioje Salyje. Lietuvos Svietimo sistemoje vykstaemgywis planuoti ar neplanuoti poégi,
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inicijuoti ,i5 virSaus “ ir ,i§ apaios”, kai kurie j; lydimi atviro ar uzsipto pasipriesinimo. Siuo
atzvilgiu pastebimas ir retai moksje literafiroje minimas visos organizacijos pasipriesinimas is
ISorés inicijuojant pokyius.

A. Pundzinieg (2004) atkreipia émeg i tai, kad pokyiy valdymo organizacijose
sekmeé priklauso ir nuo to, kaip mes gebame tarardyty veiksniy suvokti tarpusavio rysius bej |
itaka individui, nes iS tikgju kaitos situacija yra tokia, kaip jnato ir suvokia individas. Taigi tiek
kaitos alygy, tiek pokyiy turinio veiksniai yra stimulai, kurie suzadina tarkras situacijos
,reprezentacijas” individui astant. Atsizvelgiani individo socialius, asmenybinius, emocinius ir
kognityvius veiksnius, formuojami skirtingi kaitastuacijos ,,paveikslai“. Taigi du individai gali
turéti du skirtingus tos p#os kaitos situacijos ,,paveikslus” ir remiantissjpasiprieSinimas kaitai
gali bati stipresnis arba silpnesnis, atviras arba uzdaras

L. Lobanova (2001) situacip Zvelgia iS kito tasko, teigdama, jog reikia nepdini
kad organizacijos narisantykius apiliZia ir koordinuojavadovaujantys organizacijai Zzmés(!),
kurie atlieka savo daghtaip, kaip j supranta.

Vadinasi, kartais klaidingai, kartais teisingai,t bee visada optimaliai tiksliai ir
funkcionaliai tinkamai. Esminvadovavimo klaid kilmés priezastis — vadybinis egocentriSkumas ir
vadybinio mstymo kvalifikacijos stokaZmoni; veiklos koordinavimas reikalauja specialaus
sgmoningo pasirengimo.PrieSingu atveju toks gsioningas” koordinavimas gali pavirsti
valdartiosios mazumos valios primetimo aktu, kai vadovai tek prisima atsakomyb uz
dalykines siveikos ir bendradarbiavimo prinaipidieging bei darbini veiksmy suderinamurp
organizacijoje, kiek orientuojagsantykiy tarp darbuotaj reguliavims.

Pasak P. Lodiers (2005), kad ir koks sétingas Mty pokyiu igyvendinimo
procesas, organizacijos nariai turiétik kad pokytis duos naudos ir jiems, ir organigaciDidesr
tikimybé, kad taip bus tada, kai organizacijos nariai kastu vadovais dalyvaus priimant
sprendimus ir kaivairios iSkilusios problemos bus rimtai svarstonptenuojant irigyvendinant
pokygius.

Akivaizdu, kad pokyiu valdymas &kmingesnis, kai jam rengiamasi iS anksto ir
imorgje sukuriama palanki atmosfera, poky inicijuota nauda jatiama ne tikimores, bet ir
kiekvieno darbuotojo asmerés naudos mastu, kai pakgi negresia darbuotojgerovei, turi aisSk

galutin tiksla, iS anksto planuojami, o ne skelbiami skubotai.

37



Pedagoqg pasiprieSinimas pokyams ir jo raiSka bendrojo lavinimo mokyklose : gad nuomork

Aurimas Vailis

6 lentet

Metodai jveikti pasiprieSinima pokyéiams Janiinaité B., Jotautiene M., Cibulskas G. (2002)

Metodas leina Paprastai naudojamas, kai
Pokycio poreikio ir logikos aiSkinimas . B _
1. Mokymas + o _ _ Truksta  informacijos ar  kai
_ pavieniams asmenims, giips ir net| o _ o
bendravimas . o informacija ir analiz netiksli.
iStisoms organizacijoms.
Iniciatoriai neturi visos reikalingos
2. Dalyvavimas + Organizacijos nam prasoma padi | informacijos, kad suprojektuot
itraukimas suprojektuoti pokyt pokyti, o Kkiti turi pakankama
valdzios prieSintis.
Zmorems, paveiktiems  pokyo,
3. Pagalba + sialomos perkvalifikavimo programosZmores priedinasi é prisitaikymo
parama poilsio dienos, emocin parama in problemy
supratimas.
Deréjimasis su galimais Kuris nors asmuo ar grapturintys
4. Derybos 4 - . .. ..
o besiprieSinagiais; net supratimonemazai  valdzios pasipriesinti,
susitarimas

protokol; rastu reikalavimas.

ivykus pokyiui aiSkiai pralaings.

5. Manipuliavimas

+ kooptavimas

Pagrindiniams asmenims suteikian
norimas vaidmuo pokytsuprojektuoti

ir igyvendinti.

1as

Kitos taktikos nepateisins ir bus per

brangios.

6. Aiski
numanoma

prievarta

+

Darbo netekimo ar peékmo grésne,

pareig; paaukstinimo nebuvimas ir t.

L.turi Zymia valdzZi.

Esme — greitis, o pok§io iniciatoriai

Marcinskas, A D. Diskieé (2001) pazymi, jog stipri organizacijos kih — gana

reikSminga organizacijos veikloglgga, galinti lemti neefektyy valdyma, nes egzistuoja glaudi

organizacijos ir dirbafiyju sasaja. Téiau nuisy organizacijos kuitros ugdymo technologijyra

veikiau uzuomazga. Kartais organizacijos #ds pktra apskritai gra siekiany tiksly strukiroje.

A. Pundziniea (2004) mano, jog kaita organizacijoje yra individdba i grupes

perjimas is vienos fisenog kita sudtingoje, nuolat kinta&ioje, atviroje socialigje sistemoje.
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7 lentet

Negatyviy reakcijy j poky¢ius atrémimas
Janianaité B., Jotautiené M., Cibulskas G. (2002)

Negatyvumo tipai

Kaip tai traktuoti ?

Racionalusis : Netikslus plang
detaliy supratimas, manyma
kad pokyiai
netikéjimas suplanuat pokyiy

néra reikalingi,

efektyvumu, neigiam rezultat

Dar aiSkiau ir detaliau igdtykite plan,

Isivaizduokite, kasidy atsitike, jei pokyiu programa i§
ViSO neliity pristatyta

Visus jtraukite | kokybés tobulinimo komandas, k3
gaktuméte pademonstruoti valdappokyiy efektyvunm

Sudarykite program einagia nuo smulkmen prie

d

r

tikejimasis bendrjy principy, kad gattume reorganizuoti sistemas
procesus.
e Pabézkite daug geress darbo perspektyvos, ateity]
o _ _ laukiartias kiekvieno.
Asmeninis : Baime¢ prarasti ) _ ] L .
. N o Pristatykite tok plarg tobukjimui, kuris zmorgms atrodo
darta, nerimas @ ateities, o 3
e teigiamas ijdomus.
isizeidimas d numanomos _ o o
) . _ e Kaip vadovas, prisiimkite kalt uz nepasisekimu
veiklos kritikos, baim dél

vadovyles jsikiSimo.

praeityje
Pateikite veiksm plam, atskleidziant naudi,, kuria
atnest pagrindiniai pokyiai.

[72)

Emocinis. Bendras aktyvus ir/g

pasyvus
pokyciams,

pasiprieSinima

susidorjimo
stoka, apatija
Sokas, nepasitéhimas
motyvais,

pokyCiy.

besipl@anciais uz

iniciatyvoms

=

S

Py

Pademonstruokite, pasiremdami pavyzdziais, ék
senieji metodai yra atgyven

Suorganizuokite  senj susitikimy, kuriy metu
iISdéstytumete pokyiy programos detales.
Pademonstruokite, kad naujoji politikeéra ,savaits
preke”

Paaiskinkite priezastis, privedusias prie Kkaitos

pazadkite galimykg bati | juositrauktam

Bukite visai atviri ir atsakykite visus klausimus
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Jucevéiaus R. (1998) manymu, kokybiSkai &intis organizacijoms ir veiksniams,
lemiantiems jos é&me, bei neretai digjant strategijos kompleksiSkumui ir trumpalaikiSkuim
atsiranda realus pavojus, kad jos darbuotojai praegklos prasis ir krypties suvokinp. Tokioje
situacijoje vadovams tenkatd daug pastang kad iSlaikyty proces, palaikagiy organizacijos
strategij, kontrok. Tafiau strategijos turi reikSenir yra efektyvios tada, kai jos yra aiSkiai
suvokiamosgemocingai priimamo®rganizacijos zmonj susiejamos su aukstésms vertylemis.

O tai reiSkia, kad reikia kurti organizagijkurioje Zzmo®rs mato tikjimo prasme, su kuria jie save
identifikuoja, kuriai jie noéty priklausyti. Kitaip tariant, vadovams tenka dartmjios paversti
tikslingos organizacijos palaikaiais nariais. Siuolaikiks organizacijos siekia téfi tokius

darbuotojus, kurieiy stipriai emocionaliai su ja susieti.

Edukaciniai pokyiai retai kada vyksta sklandziai, jie paprastai lydimi mazesnio ar
didesnio pasiprieSinimo. Teédkitas pozirio | edukacinius polkiius aspektas — pokius lydintis
pasipriesinimo reiskinys, kuriam skiriamas nemafiakursas tarpdisciplinije erdvéje — vadybos,
psichologijos, sociologijos moksluose, ir kuris,igkayrimo objektas, yra sulagk nemazo
mokslininky démesio : Coch French, Lawrece (pagal Cibal€k, 2006 a) savo darbuose ieSkojo
budu, kaipiveikti pasiprieSinim pokyiams organizacijose.

Svietimo subjekt pasipriesinimas edukaciniams pékyms gali vykti individo,
grupss, organizacijos (sistemos) lygmenyse. Sis pasijmimas gali @ti jvairiy konfigaracijy :
Svietimo subjektas - Svietimo subjektas, Svietimabjektas — grup Svietimo subjekt, -
organizacija, grup Svietimo subjekt, grup Svietimo subjekt — organizacija, organizacija —
Svietimo subjektas, organizacija — géufvietimo subjekt, organizacija — organizacija (Cibulskas
G., 2006 b).

3. VADOV U POZITURIO | POKY CIUS TYRIMAS

1.1. Vadowy veikla poky¢io salygomis, tyrimo metodologija

Tyrimas buvo atliktas 2009 sausio 10 — 2010 ko%So Siekiant iSsiaiskinti bendrojo
lavinimo mokykly vadow nuomor apie pedagag pasiprieSinimo pokyiams raiSk valdant
pokygius, buvo atliktas tyrimas, kuriame dalyvavo 15@drejo lavinimoistaig: vadow.. Anketos
respondentams pateiktos susitinkant asmeniskaumciant pastu, susitariant iS anksto. Apklausa
buvo vykdoma Siauli m., Kauno m., Raseipirajono centre, Kelgje. Gautiems duomenims

apdoroti naudotos programos: Microsoft Excel 2@@8,SPSS programa.
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Tyrimo duomenims surinkti buvo pasirinkta uzdaimot anketa. Anketié apklausa
buvo pasirinkta é savo privalum — uztikrina pakankamatrankos dyd Simtaprocentinis arba
artimas jam anketgrazinimo lygis.

Darbo sociologip tyrima galima apibudinti kaip sistem logiSkai nuosekii
metodologini;, metodini ir organizacini - technini; procediry, susiet; tarpusavyje vieno tikslo -
gauti patikimus duomenis apie tiriamneiskin ar proces. Buvo pasirinkta padalomoji apklausa
Apklausa - tai tokia duomenrinkimo technika, kai respondentai atsaian; rastu (anketoje) ar
7odziu pateiktus klausimus. Sisidas pasirinktas, kad yra tiriama problema nepakaaka
iSanalizuota ir apraSyt@vairiuose dokumentuose, tyrimo dalykojmanoma pazinti bei istirti
stelzjimo metu. (Luobikien I., GuScinskiea J., Palidauskait], Vaitkier R, 1997).

1.2. Tyrimo duomeny analizé

Lietuvai atgavus nepriklausomyhbir practjus reformuoti bei modernizuoti Salies
Svietimo sisteny, pradta ieSkoti nauj ugdymo sisteny remtis Vakay Europos kulira. Salies
ugdymoijstaigas tarsi lavina uzgwuajvairios novacijos, pakeitimai, nauji metodai ir t.t

Pagrindire Svietimo sistemos problemasl dkuriuy vyksta pasiprieSinimas iS Zemiausios
grandies Svietimo dalyyi(pedagogai) yra ta, jog visi pakgi inicijuojami aukgiausiame Svietimo
valdymo lygmenyje (Svietimo skyriai, ministerijaj yra primetami. Iniciatoriai neiSsiaiSkin
novacijos poreikio, priverstinai inicijuoja naujsjetaip sukeldami nepageidau@npokyiy
pasiila. Svietimojstaigi (mokykly) vadovai yra vienintélgrandis, kuri turi galimyétransformuoti
valdzios sukurtas naujoves taip, kad patenkpedagog interesus, t@au daznu atveju vadovai
sulaukia savo organizacijos dalypasiprieSinimo vienai ar kitai novacijai.

Todkl vienas iS darbo tiksl buvo iSsiaiskinti priezastis,éd kuriy kyla pedagog
pasiprieSinimas pokyams vadoy atzvilgiu ir kokiais Idais vadovai stengiasi suvaldyti
prieSpries.

Apklausos metu buvo apklausta 150 bendrojo lavinimokykly vadovai ir ji
pavaduotojai iSy 27 % vy ir 73 % motey (6 pav.).
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@ Moterys
| Vyrai

109

6 Pav.Respondentai pagal lyit

Pagal amij respondentai pasiskiést(N - 88) turintys daugiau kaip 45 metus, (N - 58)
vadow amzius nuo 35 iki 45 meir tik (N - 4) nuo 25 — 35m. (7 pav.)

90+

80

70

60
@ Nuo 25-35

50+ m Nuo 35-45
404 0O Nuo 45 ir daugiau

30+

20+

10

7 Pav.Respondentai pagal amij

Dauguma respondan{N - 136) turiigij¢ auksaji iSsilavinima, (N - 6) aukStesnysis ir
(N - 8) nurod turintys ki. Tyrime daugiausia responderttalyvavo (N - 85) dirbantys mokyklose
kuriose mokini skatius nuo 301 iki 800. Kita dalis (N - 383taigos turidios 300 ugdytini
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(darzeliai) ir (N - 27) respondentai dirba mokyldpoguriose yra nuo 801 iki 1000 moksl&iiB

pav.).

@ ki 300
® Nuo 301 iki 800
O Nuo 801 iki 1000

8 Pav Respondentai, pagal moksleiw skai¢iy mokyklose

Grupuojant respondentus pagal wiekur randasi mokyklos, kuriose jie dirba
daugiausia buvo apklausta (N - 87) didarmieste, (N - 33) — miestelyje, (N — 24) — rajono
centre ir (N - 6) — kaime (9 pav.).

O Mieste

B Rajono centre

O Miestelyje

0O Kaime

9 Pav Ugdymojstaigy geografinis pasiskirstymas

Siandienos pokyai badingi visoms sritims. Intensyvi konkurencija, naaijo
technologijos, globalizacija skatina Svietimo orgacijas atsinaujinti ir keistis taip, kad jos
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iSlikty konkurencingos, inovatyvios ir atitiktmodernizuojamos Svietimo sistemos poreikius.
Dél Siy priezasiy pokyiu valdymas tampa neatsiejama kiekvienos Svietimarorgcijos
gyvavimo dalimi. Gero pokyo vadovo kaip organizacijos lyderio pagringifunkcija yra
tinkamai formuoti misi, tikslus ir pagrindines organizacijos Kulbs vertybes nuo kuri
priklauso darbuotaj elgsena ir poZiris i inicijuojamas novacijas. Vadovo fundamentalia
savybe tampa geéjimas suprasti susidariaskultiira organizacijoje irg kryptingai ugdyti.

Atlikto tyrimo instrumentarijume buvo suformulustaizdaro tipo klausim blokas
siekiant iSsiaiskinti vadaynuomonr apie tai, kaip jie supranta kas yra geras pokyadovas
inicijuojant kaity organizacijose. VienisS svarbiausj ir logiSkai suprantam savybi; vadovai
ivardijo tai, jog geras pokyy vadovas turi zinoti ko nori pasiekti (N - 126) {msgus pokyiui.
Taip pat respondentai nurdglanuojantys savo veklinicijuojant kait (N - 119). Kaip
maziausiai vertusémesio gerus vadybinius bruozus inicijuojant kaiadovai nurod, kad jie
nepradeda nawj pokyiy, kol nerealizavo jau prath (N- 59), remiasi patirtimi, o ne
tradicijomis (N - 48). Taip pat gana maza respohgdalis (N - 64) stengiasgyti kity param
inicijuojant kait, kuri turety bati prioritetinis geros vadybos bruozas (10pav.).

Asmenylés strukiiros nulemtos pasiprieSinimo priezasty@nd ganaijvairios —
dogmatiSkumas, savarankiSkumas, charakterio tvaturir kiti pana8s veiksniai sukelia
skirtinga reakcip | tuos péius reiskinius.Jprotis yra vienas didZiausivisy novacij stabdzi.
Netgi pra@jus novacinius procesus, dazniausiai stengiamagisepagal jproti, zinomus
modelius, semtvarka (Janiinaitt B. 2000).

Klausimyne apie priezastislggojarcias pasiprieSinimp buvo pateiktas uzdaro tipo
klausimy blokas, kuriame buvo iSskirtos priezastys, kurgs minimos jvairiu autori
(Jotautiew, Cibulskas, Jannait ir kt.) (11 pav.). Jos yra esms ir aktualios Svietimo
organizacijoms. Mokslige literatiroje teigiama, jog vadovai yra atsakingi, kad pedmg
nuolat pésty savo geljimus suvokime, grynint vizija ir tobulinty bendras igjas. Vadovai
atsako uZz vig organizacijos naiimokynmasi ir informavins.

Dazniausiai tiriamieji akcentavo informacijos apekyti stoka (N - 114), nenar
suprati pokyiy (N - 94) ir tai, kad pedagogams vadomuomone, jiems neaiSkus p&ky
tikslas (N - 90). Taip pat vadovai iSskylabai svarbias su pedagpo@smenigamis savylds
susijusias priezastis t.y., jog pedagogai bijckripti (N - 84) ir pedagagkonservatyvumas (N -
82).
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Daugelyje uzsienio literatos galima jzvelgti analogiSkas priezastis,éldkuriy
prieSinasi pedagogai inovacijoms. Uzsieniowséalrietimo sistemoséna identiSkos, betéana ir
labai skirtingos nei Lietuvos. Zmogui yigimta priesintis tam kas yra nezinoma, nepazystama,
taciau vakan Salu pedagogai neturi priespaudos Sleifo, kufisulitvirtings stereotipus, kugi
Lietuvos pedagogams yra sunku atsisakyti.

Vertinant vadoy veiksmus inicijuojant pokylus, vadovas gali i ryztingas ir
nesileidziantisi kompromisus arba prieSingai, lankstus tam tikregaacijose, galimas ir
autokratinis valdymo stilius, jis galitb naudingas tik labai specifise situacijose, kurios
reikalauja greito pasiprieSinimo pasalinimo, iniojant yp& svarbius pok§ius. Daznu atveju
tinkamiausias stilius yra toks, kada vadovai maziagiprieSinim novacijoms, patraukdami
savo pusn kuo daugiau pedagegKartais bendrojo lavinimo mokyklos vadovo vaiklokycio
salygomis lemia Svietimo srities specifika — mokyldaje kuriamas produktas ar gtidé verg,

o ugdoma Siuolaikiés visuomens poreikius atitinkanti asmengb Dél Sios priezasties
mokyklos vadovas pirmiausia tugintis teigiamy santykiy karimu, uztikrinant vig mokyklos
bendruomeés nariy kokybiSky bendravim ir bendradarbiavim

Bendravimas motyvuoja pedagogus pazvelgipokyius ne kaipi reikalaujam
uzduoti, kuria reikia atlikti, bet kaipi nesibaigiart pastow organizacijos augimo proces
siekiant ne tik geresmirezultat;, bet ir ieSkant idy sprsti greitai besik&iancias problemas.
Pagrindinis Svietimo organizacijos mokymosi prirgptugty bati bendradarbiavimas. 1S
respondent atsakynny (12 pav.) matyti, kad vadovai, mazindami pasipnie$a, daZniausiai
taiko darla grupese (N - 110) ir darbuotgjitraukim i planavim ir diegima (N - 98) stili.
Daugelis autori sckminga vadow jvardija tok, kuris pokyio diegimo klausimams sgsti
itraukia kuo daugiau organizacijos nmgii.y. pasitelkiamas ,dalyvavimo® modelis.

Klausim bloke apie pasiprieSinimo mazinimo metodus, pashsidomus momentas,
(N - 82) respondentai pandjo, kad stengiasi pateikti vismanona informaci apie pokyi,
taciau atsakymuose apie pedagqoasiprieSinimo priezastis respondentai ¥i&h svarbiausi
minéjo, informacijos apie pokytstoka (N - 114). Taip pat vadovai pasisakantys, kadiaeik
uztikrint ju organizacijose darbuotpj(pedagog) saugum pasikeitimy metu (N - 68), t&au
vertindami priezastis nurodo jog pedagogai bijoktinti (N - 84) esant inicijuojamiems
pokyiams. Galima teigti kad vadovai nepakankammimasi savo darbuotgjsaugumu ir
skatinimu pozityviai priimti pokgius, taip mazindamuyjbaine galimai rizikai (12 pav.).

46



Pedagoqg pasiprieSinimas pokyams ir jo raiSka bendrojo lavinimo mokyklose : gad nuomork Aurimas Vailis

o 94
pokyciy
Neais Ci
|sl_<us pokycio 90
tikslas
Peda i bij
rizikuoti
Pedagogy
82
konservatyvumas
Neatitikimas pedagogy 81
nuostaty
Ankstesni pokyciai 81
buvo nesékmingi
Ziniy ir kompetencijos —
stoka
Pedagogai
pokyc¢iams
Pedagogai nesupranta 54
pokyciy jtakos ateiciai
0 20 40 60 80 100 120

11 Pav.PasiprieSinimo novacijoms prieza&y reitingas

a7




Pedagoqg pasiprieSinimas pokyams ir jo raiSka bendrojo lavinimo mokyklose : gad nuomork

Aurimas Vailis

Darbas grupése

Darbuotojy jtraukimas j planavimg ir diegimg

Saugios ir darbingos atmosferos kdrimas

Organizacijos kultdros formavimas

UZtikrinant pedagogams efektyvig komunikacijg,
siekiant psichologinio artumo

Besimokancios organizacijos kdrimas

Rodymas pasikeitimo rezultatg, kaip kiekvieno
bdsimg naudg

Tikslios informacijos pateikimas apie naujoves

Pedagogy jtraukimas j kaitos procesg

Pastangy telkimas

Remimasis grupés jéga

Darbuotojy saugumas pasikeitimy mety

|

O
(o]

©
N

[00]
[00]

(0]
(&)

00
w

00
w

[00] 0o
N N

(0]
o

~
©

l

110

o

100

120

12 Pav.Pedagog pasiprieSinimo edukaciniams pokyiams mazinimo kategorijy reitingas

48




Pedagoqg pasiprieSinimas pokyams ir jo raiSka bendrojo lavinimo mokyklose : gad nuomork Aurimas Vailis

Tyrimo metu respondenpnuomorg buvo reitinguojama ir pagal vadybinio darbo stazo
periodus, atsizvelgiantpriezastis, & kuriy vyksta pasiprieSinimas inicijuojant kait

DidZiausi vadybirg patirt turintys vadovai maksimaliai (100%ijyertino pedagog
pokytio tikslo nesupratinp Siy vadovavimo patiitturinti (20m ir daugiau) respondentlalis
aukstaijvertino informacijos stak (89 %), neatitikimm pedagog nuostai (89 %) bei baira
rizikuoti (78 %). Zemiausiaivertino pedagognepasirengim pokyiams (44 %) (13 pav.).

Maziausy vadybire patiri (iki 5m) turintys vadovai vertindami priezastiglaike
didele kliatimi pedagog kompetencijos stak(33 %). Sie vadovai, taip pat viei$ svarbiausi
pasiprieSinimo priezagy laiké pedagog informacijos stok (70 %). Si grup respondent teig,
jog pedagogai nesupranta poky itakos ji atetiai (67 %) ir kad apskritai mokytojai neturi
noro suprasti pokyy (67 %).

Idomu pasteddi, jog kuo didesa vadybire patirtis, tuo stipriau akcentuojamos
priezastys stabddios novaciy inicijavima Svietimo organizacijose.

ISsamiau analizuojant duomenis buwydomu suzinoti, kokiems pasiprieSinimo
mazinimo metodams pritaria skirtingo vadybinio staadovai.

DidZiausy vadybire patir (20 m ir daugiau) turintys vadovai labiau akcentav
neformalios Svietimo organizacijos aplinkos kompans, tokius kaip saugios ir darbingos
atmosferos &rimas (89 %), bei besimoké&ins organizacijos irimas (89 %). Taip pat Sios
vadybires patirties vadovai akcentavo, jog mazinti pasfniena svarbu tiksliai informuojant
darbuotojus apie naujoves (78 %Xisa visuma Sio vadybinio stazo vadofd00 %) teig, jog
pedagogams neaiSkus poky tikslas ir , kad pedagogai stokoja informacij®® %). Si
akivaizdi vadou nuomoni; disproporcija leidzia daryti prielaigd kad vadovai turintys 20 met
ir daugiau patiit naudoja netinkaminformavimo priemonj vadyty (14 pav.).

Kita vadow grups turinti 16 — 20 m. Vadybiinstaz akcentavo datbgrupese (77 %),
darbuotoy dalyvavimy pokyiy planavime ir diegime (86 %), pastantelkimas (80 %) (14
pav.).
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pokyiams bendrojo lavinimo mokyklose, intervalinskats veriamos rangidmis, suskaidant
dvi lygias dalis pagal savgb raiSkos stiprum

Norint iSsiaiskinti, ar stebimi kintamieji yra ptdusomi, ar nepriklausomi vienas nuo
kito buvo pasitelkta chi-kvadrato testas.

Kiekvienas vadovas turi stengtis inicijuojant kagarodyti pedagogams, kadyke
pokyciai turés pozityvh naud jiems patiems. Vadaoyvnuomone pok§iu igyvendinimo fazje
vidiniai pedagog pasiprieSinimo barjerais galiath : kompetencijos stoka, menkas informacijos
turéjimas, baing rizikuoti, konservatyvumas.

Tyrimo met; nagrirgjant vadow pasirinktus metodus mazinti pasiprieSiajnibuvo
pastebta ne inovatyvios vadybos brugznepakankamai iSvystyta skatinimo sistema, negalan
organizacijos kuttra, nepakankamas informatyvumas pedagatgvilgiu. Informatyvumo stak
puikiai atspindi (15 pav.), kuriame vadovai tejgjag jie informuoja darbuotojus ir uZztikrina
efektyvia komunikacig. Taip mano 74,1% (N-63) (zr.1 priedellenjetatiau darbuotojai, vaday
nuomone sunkiai supranta pgéky naud,. Galima teigti, jog vadovai nepakankamai efektyvia
informuoja darbuotojus. §i gaut; duomem chi-kvadrato testo reikdmingumo lygmuo lygus
(0,000), t.y. mazesnis uz statistiSkai reikSmingloyita 0,05 (Zr.1 priede 2 lentgl Galima teigti,

kad gauti rezultatai yra statistiSkai reikSmingyali bati taikomi visiems vadovams.

Mokytojy supratimas
apie naujoviy svarbg,
W resupranta

B supranta

Pritaria Abejoja

Informuoja darbuotojus ir uztikrina efektyve
komunikacija

15 pav.
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Daugelis literairos apie pok§iu valdyma akcentuoja jvairias vadovavimo
inovacijoms bruoZus / stilius : dalyvavimo modeks)egialumas ir kiti deterministiniai valdymo
modeliai. Tyrimas atskleid jog vadovai nepakankamdiraukia darbuotojug kaitos procesg
respondent dalis 79 % (N-65) (Zr.1 priede 3 lengelpritariantys darbuotqj itraukimui, nurod
nepakankam pedagog informatyvuna apie naujoves (16 pav.). Gautas reikSmingumo hamu

(0,000), taip pat leidzia Siuos duomenis laikytk$eningai prieStaraujaimais (Zr.1 priede 4 lentg).

Pedagogai stokoja
informacijos apie
naujoves

B Retai

607 Clbaznai

40

Vadowvai

207 Eg

hl

Pritaria Abejoja

Jtraukimas j kaitos procesa kuo daugiau pedagogy

16 pav.

Toliau analizuojant vaday pastangas informuoti darbuotojus apie naujovesp bu
pastebta, dar viena vadav nuomoniy disproporcija tarp prieZzasties ir metodo mazinant
pasiprieSinim, kuri rodo nepakankagvadow veikla siekiant glaudesnio pedagpgformavimo
(17 pav.). Didesfirespondent dalis 80,5 % (N-65) (zr.1 priede 5 lertélkuri teigia, jog pateikia
laiku informacip, tafiau pedagogai vadov nuomone stokoja informacijos apie naujoves.

Duomenys statistiSkai reikSmingi (zr.1 priede 1etdé).
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Analizuojant priezasy ir metod; galinciu mazinti pasiprieSinim reikSming;
skirtumy tarp vadouw nuomoniy, buvo pasteldia, kad deterministinis vadovavimas remiantis
kolegialumo principais inicijuojant pokis hitinas ne tik skatinti ir tobulinti mokytoj
kompetency, bet ir perteikti kuo daugiau informacijos pedagmg apie pokyt

Vadybos podiriu kompetencija irigudziai, gekjimai néra tas pats. Kompetencija
vadybine prasme, reiSkia absolilgugeldjima atlikti konkret; darly pagal numatytus standartus.
Kiekvieno pokyio vadovo (novatoriaus) pareiga pasitelkiant savelektualiais ir vadybiniais
iStekliais siekti tobulinti ir visokeriopai pratumti savo organizacijos dalyyi(pedagog) elgsenos
repertuag, leidzianf konkretioje organizacijoje adekvais hidais pasiekti efektyvumo siekiant
novacijosigyvendinimo tiksl.

Idomu pastedi, kad 62,9 % (N-61) (zr.1 priede 7 lerfelespondent pritariartiy,
jog pokyiu igyvendinimo skme lemia darbuotaj jtraukimasi pokyiu planaving ir diegima,
taciau vertindami pedagagzinias ir kompetencij pabgézé juy trukumg (18 pav.). Taigi Si vaday
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mikro nuomoni analiz leidZia teigti, kad respondenpastangostraukti darbuotojug pokyiu
planaviny ir diegima gerinant ir tobulinant pedagoginias ir kompetencij nepapildo pedagag
pozityvios elgsenos repertuaro.y$iuomen reikSmingumo lygmuo (0,000) (Zr.1 priede 8 legtel

rodo, kad vadoy nuomors apie priezastis ir naudojamus metodus, Siuo wtvejkSmingai
prieStarauja.

Pedagogams triksta
Ziniy ir kompetencijos

B Retai
0 Ol paznai

Vadovai

61

207

Pritaria Abejoja
Darbuotojy jtraukimas j planavima ir diegima

18 pav.

Taip pat didel disproporcija uzfiksuota tarp vadpwuomony vertinant respondeint
pritarima darbuotoj itraukimu i pasikeitimy planavimy ir pedagog informacijos stokos apie
naujoves. Pateiktame (19 pav.) matyti, jog 80,8\ 8) (2r.1 priede 9 lentgl respondent teigia,
kad pedagogams iksta zinip apie pokyius. Sie rezultatai rodo, jog vadovams darbuptoj
itraukimas i pasikeitimp planavimy néra efektyvus bdas supazindinti ar perteikti Ziniapie
inicijuojamus pokyius. Pavaizduoti duomenys gatitbtaikytini visiems vadovams, nes duomenys
reikSmingi (0,000)(zr.1 priede 10 lenggl
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Remiantis Siuo teoriniu ir empiriniu tyrimudty galima padaryti tam tikras
preliminarias iSvadas apie pedagopasiprieSinimo raigk pokyiams. ISsamesnei gipokyiuy
reiSkiniy analizei reikfi praesti tyrimus, zinant  dabarién Lietuvos Svietimo sistemos
reorganizacijos situaaij Tyrimo aktualumas sietinas ne tik su Svietimoonefa, bet irjvairiy

prieStaraujadiy poZziiriy Siuos reiskinius, ir @ skirtingos sampratos.
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5. ISVADOS

o Vykdydami edukacinius pokyus mokykloje vadovai Zino savo siekius,
lankiai planuoja ir derina savo tikslus su esamomigmaremis, taip pat daugelis vadov
planuoja aplinkybes tam, kad gal igyvendinti pokyius. Vadovai ne visada pradeggvendinti
pokygius, kol ngsisavinami pragtieji. Daugelis vadoy pokyti supranta kaip racionasprendin.

o Vadovai supranta, kadélamingas pokyiy vadovas taip pat turi teikti kuo
daugiau informacijos apie galimus rezultatus. Taép £kmingas pokyiy vadovas, iy nuomone,

yra tas, kuris jauékmingaiigyvendirgs ne vien reforn.

o Mokytojai edukaciniams pokiams Siandienigje mokykloje dazniausiai
prieSinasi dl paciu mokytoju asmenini savybip. Vadovai jvardija mokytoy neapibéztumo
grésmy, baing rizikuoti, per siawg poziiri i probleny, negebjima identifikuoti problemos,
nepasirengirp numatomiems pokyams, j1 kompetencijos fikuma, mokytoy konservatyvuny.
Taciau didziausi probleny vadovaijzvelgia pedagagnesidongjima novacijomis ir informacijos

stoka.

o Vertinant geras pokyuy vadybines charakteristikaglyvendinant ir mazinant
atsparum pokyiams, daugelis vadavnaudoja ,dalyvavimo* modelt.y. vadovaiijtraukia savo
darbuotojusj kaitos planavim ir diegima. Tyrimas taip pat pareéd kad vienas iS svarbiausi
vadovams pedagagmazinimo pasiprieSinim pokyiams hidy yra stengimasistraukti | kaitos
proces kuo daugiau darbuotgj DidZioji dalis vadoy inicijuodami pokgius savo organizacijose
stengiasi telkti pastangas ir remtis grsigéga. Vadovai savo mokyklose stengiasi visapusiSkai

pateikti tikslg informacip apie naujoves.

o Vadovai mazindami atsparunpokyiams akcentuoja neformalios organizacijos
aplinkos komponentus tokius kaip, saugr darbing atmosfes, bei organizacijos Kkuitos
formavima.

o Vadovai nepakankamai iSnaudoja savo vadybiniuséjigels informuojant

pedagogus, taip siekiant efektyvios komunikacijosijuojant kait, Svietimojstaigose.
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o Vadow pastango@raukti darbuotojus pokyiy planavimy ir diegima gerinant ir

tobulinant pedagagzinias ir kompetencij nepapildo pedagagoozityvios elgsenos repertuaro.

Pedagogu konservatyvumas, nouacprasnés nesuvokimas, informacijos stoka,
stabdo novaaqij atjima i ugdymo jstaigas. Tod yra labai svarbu pedagegSvietimas Siuo
klausimu. Taip pat yra reikalinga vadpir pedagog kolegialumo principu paremtas bendravimas,
problemy susijusiu su naujoyi atjimu sprendimas, norint iSvengti bet kokio pasipimémo
diegiant novacijas.
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6. REKOMENDACIJOS

Lietuvoje vykstanti Svietimo reforma yra nukreiptamokykla bei ju vadovus ir
pagrindin jos veileja — mokytop.

Reformos sukelti pokyai pirmiausiai siekia pakeisti esanpadti nauja — geresne.

Atlikus tyrima, pastebtas rySys tarp priezastiglggojancias mokytoy prieSinimasi
pokyiams ir vadoy gelEjimo mazinti pasiprieSinimkaitai. 1S tyrimo gaut iSvad; galima pateikti
kelets rekomendacij, kurios padty mokykly vadovams intensyviaigyvendinti Svietimo reformas
bei vykdomus pokgius mokykloje.

Bendrojo lavinimo mokykl vadovams norinfveikti mokytou rezistenci pokyiu

sklaidai reikéty :

1. Vadovai tuety kurti naujas strukiras, procedras, veiklas, kurios path
mokyklos bendruomenei prisitaikyti prie ugdymo readiy, didinty mokytoju

kooperuotum, bendradarbiavimir sanglaud.

2. Vadovai tutty kurti palanky mikroklimata, kuris padty prisitaikyti, pasidalinti
iStekliais siekiant kokybiSkesnio institucinio sudemumo su asmeniniais

mokytoju tikslais.

3. Vadovas tusty aktyviauijtraukti mokytojus kaitos planavimo ir diegimo procesus

4. Atsparumas edukaciniams pa@kyms @&l mokytojy asmenini savybi turéty biati
kontroliuojamas inicijuojant vadavefektyviu informavimu, komunikavimu apie

pasikeitimus, aiSkiai parodant paky rezultas, kaip kiekvieno bsima naudh.

5. Vadovai tutty glaudziau bendradarbiauti su auwk§t mokykly Svietimo
diagnostikos specialistais. Tai gal padti vadovams sudaryti kokybiskus
mokyklos strategijos planus, kuridgith adaptuoti numatomai Lietuvos Svietimo
reformos kaitai. Bendradarbiavimas su agkSmokykly specialistais vadovams

taip pat paéty susipazinti su naujausiomis vadyimms tendencijomis.
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Summary
Pedagogues resistance for alterations and its exg®on at comprehensive

schools: opinion of leaders

The theoretical analysis of the activity of basdueation schools acting under the
conditions of reforms has been carried out in tleisearch. The obstacles of the realization of
reforms and the decrease of the resistance fomgelsdmave been presented.

The following hypothesisit seems likely that individual features of teachand
managerial abilities of leaders while controllindgterations determine reducing the resistance for
alterations at comprehensive schools.

Conservatism of pedagogues, incomprehension oftiooveneaning and lack of information stops
the coming of novations to comprehensive schodiat s why the education of pedagogues is so
important aspect. Also the interaction based oddesaand pedagogues princigk collegiality,
solutions of problems concerned with coming innmrabn purpose avoiding any resistance while
implanting novationss really required.

150 directors from various basic education schaolkithuania had participated in
this research (kindergartens, primary schools, ey schools and gymnasiums). The research
was performed in 2009-2010.

The most important findings of this research:

1. Mostly teachers resist for educational alteratiansiodern-day schools regarding their own
individual features. Leaders mark the threat otleas’ indetermination, fear to risk, too
narrow view to problem, incompetence to identifplgem, no forwardness to predictable
alterations, lack of teachers competences, corsemvaf teachers. However pedagogues’
disinterest in novations and lack of informatioaders envisage as the biggest problem.

2. Leaders’ endeavour to involve the employees int@nmpihg of alterations and
implementation in order to improve and accomplisa knowledge and competences of

pedagogues doesn't refill the repertory of pedagegpositive behaviour.

3. Leaders do not use enough their own manageriatiabilwhile informing pedagogues in

case to seek effective communication and initiagealteration in educational institutions.

Key words: change, education change, reforms, education geament, management, educational

innovation, the implementation of innovations.
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Mokytojai supranta pokycCiy ir
naujoviy svarbg
Retai Daznai

Vadovai turi informuoti Tikrai TAIP |63 22

darbuotojus apie tai, kas 74.1% 25.9%

vyksta, ir taip uztikrinti

efektyvig komunikacija, Lyg ir taip 24 23

siekiant jy psichologinio

up g 51,1% 48,9%
artumo

Chi-kvadrato testas

ReikSme

Laisvés laipsnis

ReikSmingumo lygmuo

Pirsono Chi-Kvadrata:

26,545a

6

,000

Pedagogai stokoja informacijos

apie naujoves

Retai DaZnai
VVadovas turi sugebéti jtraukti Tikrai TAIP |17 65
i kaitos procesg kuo daugiau 20.7% 79.3%
darbuotojy,
Lyg ir taip 12 39
22,6% 73,6%

Chi-kvadrato testas

ReikSme

Laisvés laipsnis

ReikSmingumo lygmuo

Pirsono Chi-Kvadrata:

40,872a

9

,000

65

Aurimas Vailis

lpriedas
1 lentet

2 lentet

3 lentet

4 lentek

5 lentet



Pedagoqg pasiprieSinimas pokyams ir jo raiSka bendrojo lavinimo mokyklose : gad nuomork Aurimas Vailis

6 lenteé
Pedagogai stokoja informacijos
apie diegiamas naujoves
Retai Daznai
Vadovas privalo pateikti laiku Tikrai TAIP |15 66
Kitiems tikslig informacija 18.3% 80.5%
apie naujoves
Lyg ir taip 13 38
25,0% 73,1%
7 lentek
Chi-kvadrato testas
ReikSme [ Laisveés laipsnis [ ReikSmingumo lygmuo
Pirsono Chi-Kvadratay 42,371a 9 ,000
8 lenteé
Dél ziniy ir kompetencijos trikumo
mokytojai prieSinasi
Retai Daznai
VVadovas turi jtraukti Tikrai TAIP |31 61
darbuotojus j pasikeitimy, 32.0% 62.9%
planavima ir diegimg
Lyg ir taip 22 9
57,9% 23,7%
9 lenteé

Chi-kvadrato testas

ReikSme

Laisvés laipsnis

Reik8mingumo lygmuo

Pirsono Chi-Kvadrata

41,560a

9

,000
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10 lented
Pedagogai stokoja informacijos
apie diegiamg naujove ir
numatomus pokycius
Retai Daznai
Vadovas turi jtraukti Tikrai TAIP  ]18 78
darbuotojus j pasikeitimy 18.6% 80.4%
planavima ir diegimg
Lyg ir taip 10 27
26,3% 71,1%
11 lentet

Chi-kvadrato testas

ReikSme [ Laisveés laipsnis | ReikSmingumo lygmuo

Pirsono Chi-Kvadrataj 68,999a 9 ,000
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2 priedas

TYRIMAS
Mokykly vadovy pozidris j pokyCius mokykloje

Gerbiami mokykly vadovai,
Sia anketa siekiama iSsiaiskinti, kaip bendrojeineno mokykk vadovai mazina

pasiprieSinim edukaciniams pokyams savo organizacijose. Atsakymus pa&ymesunku: Jums
tinkamiausi atsakymo variagt (-us) pazynakite Xarba paradykite savo nuongomurodytoje

vietoje

Gerbiami mokykly vadova,, tik Jas, kaip praktikai, teisingiausiai galit
ivertinti vykstartius pokyius mokyklose. PareikSthisy nuomor bus
labaisvarbi anibendrinant tvrimo rezultat

ANKETOJE nei pavardeés, nei mokyklos nurodyti nereikia

Anketoje néra teisingy ar neteisingy atsakymuy.

Atsakymai tiesiog atspindi galima nuomoniy jvairove. Labai svarbu, kad anketa baty
uzpildyta iki galo.

Bus skelbiami tik apibendrinti tyrimo duomenys

Dékojame uz dalyvavimq

Ankety pareng Siauliy universiteto Socialimi moksl; fakulteto Il kurso magistrantas
Aurimas Vatiulis tel. 8 612 876 41

g Linkiu sekmeés g
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| dalis

Atsakykitg kelet; klausimy apie save

Jums tinkantj atsakyma Zymekite taip ¥

_ O Moteris
1. JUs esate O Vyras
O Nuo 25 - 35
2. Jusy amzius O Nuo 35 - 45

O Nuo 45 ir daugiau

3. J0SY Aarbo STAZAS | ettt enena
(irasykite)

O Spec vidurinis/aukstesnysis
5. Jasy issilavinimas: O Aukstesnysis
O Aukstasis

O kita (jirasyti)

O iki 5 mety

O nuo 6 iki 10 mety
6. Jasy kaip vadovo darbo stazas : O nuo 11 iki 15 mety
O nuo 16 iki 20 mety
O virs 20 ir daugiau

O iki 300
7. Jasy mokykloje mokosi moksleiviy : O nuo 301 iki 800
O virs 801 iki 1000

O Mieste

O Rajono centre
O Miestelyje

O Kaime

8. Jusy mokykla yra:
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Il dalis

Geras pokyciy vadovas

Tinkantj variantq Zymeékite Sitaip pvz. :

Nr. Vadovo elgsena Taip Ne Kartais

1 Jis tiksliai Zino, ko nori pasiekfi Taip | Ne Kartais

2 Jis geba paversti norus praktiniais veiksmais Taip | Ne Kartais

3 JIS' §|uloma§ Per'malvn.cis' gali matyti ne tik savo Taip | Ne Kartais
akimis, bet ir kity poZidriu

4 Jis nesirdpina, kad liks vienas be kity paramos Taip | Ne Kartais

5 Jis negarbina tradicijy, taciau paiso patirties Taip | Ne Kartais

6 J is plar'nuo ja IGHBSC'IGI, derindamas tikslus su Taip | Ne Kartais
turimomis priemonemis

7 Jis nesibaido KkliGc¢iy Taip | Ne Kartais

3 Jis E)!anuo ja aplinkybes, kad galety jgyvendinti Taip | Ne Kartais
pokycius

9 Jis tiksliai paaiskina pokycCius Taip | Ne Kartais

10 J is itraukia | kaitos vadyba personalq ir garantuoja Taip | Ne Kartais
jiems sauguma

1 Jis .ne'pr'.adeda kity pokyciy, kol nejsisavinami Taip | Ne Kartais
pradétieji

12 Jam pokytis - racionalus sprendimas Taip | Ne Kartais

13 Jis ' kglsd?mas, kur tik jmanoma, asmeniskai Taip | Ne Kartais
pastiprina zmones

14 Jis pateikia kuo daugiau informacijos apie galimus Taip | Ne Kartais
rezultatus

15 Jis jau yra sékmingai jgyvendings ne vieng reforma | Taip | Ne Kartais
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[1l dalis

Vadowvy poziiris j priezastis sqlygojancias mokytojy pasiprieSinimq
edukaciniams pokyciams

Tinkantj variantq Zymeékite Sitaip pvz.:

PasiprieSinimo

o Teiginiai Niekada | Retai | Daznai| Nuolat
priezastys
.. . MOBYT?JGI supranta pokyCiy ir Niekada | Retai | Daznai | Nuolat

Pokycio prasmeés | naujoviy svarbg

nesuvokimas [ i i$

esuvokima MOk):T.OJG.ﬂ'\ s visada  aiskus Niekada | Retai | Daznai | Nuolat
pokycCio tikslas
Pedagogai stokoja informacijos

Informacijos apie dueguamqv. naujove ir | Niekada | Retai | Daznai | Nuolat

stoka numatomus pokycius
MOkYTqul visada yra PASITENIe | \jiekada | Retai | Daznai | Nuolat
numatomiems pokyciams

Mokytojo g e .

vaidmuo De_l 2 _l_(om'pci"renc'l\]os Niekada | Retai | Daznai | Nuolat

v tridkumo mokytojai priesinasi

pokyciuose

Svietimo .

darbuotojy Mokyfo‘]q' : konservatyvurmas Niekada | Retai | Daznai | Nuolat
trukdo keistis

konservatyvumas

Vertybiy . Vykdomi poky.cual atitinka Niekada | Retai | Dasnai | Nuolat

nuostaty kaita | pedagogy vertybiy nuostatas
Mokytojai supranta, kokiq jtaka
ivyke pokyciai turés jy karjerai | Niekada | Retai | Daznai | Nuolat
ir ateiiai

Saugumo Mokytojai  turi mazai noro

Jjausmas keistis, nes anksCiau jvyke | Niekada | Retai | Daznai | Nuolat
pokyciai buvo nesékmingi
Mokytojams atsiranda  baime Niekada | Retai | Daznai | Nuolat

rizikuoti
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IV dalis

Vadovy gebéjimas mazZinti pasipriesinimq pokycCiams bendrojo lavinimo

mokykloje

N

Tinkantj variantq Zymekite Sitaip pvz.:

. ” : Tikrai | Lyg ir | Lyg ir | Tikrai
Vadowy veikla poky¢iy salygomis Ne ne taip Taip
Vadovgs Tur'l' lTF'GUkTI darbuotojus | pasikeitimy NE ne taip | TATP
planavimg ir diegimq
Vadovas 'I'U.I“I _labc_u alsl(lfll parodyti pasikeitimy NE ne faip | TAIP
rezultatq kaip kiekvieno bisimag naudq
Vad'ovc.(s. turi  uztikrinti  darbuotojy  sauguma NE ne faip | TAIP
pasikeitimy metu
Vadovas turi informuoti darbuotojus apie tai, kas
vyksta, ir taip uztikrinti efektyviq komunikacija, | NE ne taip | TAIP
siekti jy psichologinio artumo
Vadovas, jeigu imanoma, turi remtis grupes jéga NE ne taip | TAIP
Vadovas turi siekti sutelkti pastangas NE ne taip | TAIP
Vadovas turi sugebeti nuolat mokytis ir sudaryti
salygas mokytis kitiems (sukurti besimokancia l NE ne taip | TAIP
organizacija)
Vadqus turi sugebéti telkti komandas ir dirbti NE e faip | TAIP
grupinj darbq,
Vadoyas turi suggbeh itraukti j kaitos procesa kuo NE e taip TATP
daugiau darbuotojy
YC(dOVClS “prlv.alo Pa’reukh laiku kitiems tikslia NE e taip TAIP
informacija apie naujoves
Vadovas turi sugebéti kurti saugiq ir darbingag NE ne faip | TAIP
atmosferq
Vadovas turi formuoti organizacijos kultdra NE ne taip | TAIP

Dékojame uziisy sugaiss laika !
Jasy pareikSta nuomanmumslabai vertinga !!!

I3kilus klausimams kreiptis
Tel 8 612 876 41
El. pastas auvaic@gmail.com
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