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Aurimas Vaiciulis. PasiprieSinimo edukaciniams pokyCiams mazinimas bendrojo lavinimo
mokyklose : vadovu poziiirio aspektas / vadybos magistro studiju baigiamasis darbas / mokslinis

vadovas prof. dr. Jonas Ruskus; Siauliy universitetas, Vadybos katedra. — Siauliai, 2009 — 83 p.

Magistro darbo santrauka

Darbe atlikta teorin¢ bendrojo lavinimo mokykly veikla pokyciu salygomis analize.
Supazindinama su pokyc¢iy realizavimo kliitimis ir kaip maZinamas pasiprieSinimas pokyciams.

Iskelta hipotezé : tikétina, jog vadovy pastangas mazinti pasipriesinimq bendrojo
lavinimo mokyklose lemia mokytojy asmeninés savybés, pasitvirtino.

Norimi poky¢iai mokykloje bus intensyviai diegiami, s€ékmingai valdomi ir duos
rezultata, jei patys ju veikéjai — mokytojai norés keistis ir pritars kaitos kryptims. Jei daugelis
mokytoju sutikty su butinybe keistis ir manyty, kad vykdomi poky¢iai yra reikSmingi, tada vadovai
sulaukty mazesnio pasipriesinimo vykdydami pokycius mokykloje ir juy rezultatas buty artimas
laukiamam.

Tyrime dalyvavo 100 vadovuy i§ Ivairiy Lietuvos bendrojo lavinimo mokykly
(darzeliai, pradinés mokyklos, vidurinés mokyklos ir gimnazijos). Tyrimas vyko 2008 —2009
metais.

Svarbiausios tyrimo iSvados :

1. Mokytojai edukaciniams pokyciams Siandieninéje mokykloje dazniausiai priesinasi
dél paciy mokytojy asmeniniy savybiy. Vadovai Ivardija mokytojy neapibréztumo
grésme, baime rizikuoti, per siaurq poziurl [ problemaq, negebéjimq identifikuoti
problemos, nepasirengimq numatomiems pokyciams, jy kompetencijos tritkumaq,

mokytojy konservatyvumaq.

2. Vadovai supranta, kad sékmingas pokyciy vadovas taip pat turi teikti kuo daugiau
informacijos apie galimus rezultatus. Taip pat sékmingas pokyciy vadovas, jy

nuomone, yra tas, kuris jau sékmingai [gyvendines ne vienq reformgq.

3. Vertinant geras pokyciy vadybines charakteristikas [gyvendinant ir mazinant
pasipriesinimq pokyciams, daugelis vadovy naudoja ,,dalyvavimo* model] t.y.

vadovai [traukia savo darbuotojus [ kaitos planavimq ir diegimq.

Raktazodziai : kaita, Svietimo kaita, pokyciai, Svietimo vadyba, valdymas, edukacinénovacija,

novacijy diegima.
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Summary

The decrease of resistance for educational reforms in basic education schools: the

aspect of the approach of directors

The theoretical analysis of the activity of basic education schools acting under the
conditions of reforms has been carried out in this research. The obstacles of the realization of
reforms and the decrease of the resistance for changes have been presented.

The following hypothesis: it is expected that the struggle of the directors in
decreasing resistance for changes in basic education schools are resulted by the personal features
of teachers has been approved.

The desirable changes in schools will be intensively established, successively
managed and will give results if their agents — teachers wish to change and accept the directions of
changes. If most of teachers would agree with the necessity for changes and think that reforms are
meaningful, the directors then would attain less resistance in implementing changes at schools, and
the results would be approximate for those expected.

100 directors from various basic education schools in Lithuania had participated in
this research (kindergartens, primary schools, secondary schools and gymnasiums). The research
was performed in 2008-2009.

The most important findings of this research:

1. Teachers at present usually resist reforms in schools because of their personal
features. Among those features of teacher directors name the threat of uncertainty,
fear of risk, narrow approach toward the problem, failure to identify problems,
failure to get ready for future changes, the lack of competences and the sense of
traditions.

2.The directors understand that successful leader of changes must also provide as
much information as possible on the potential results. The successful leader of
changes, in their opinion, is the leader who has already implemented several
successful reforms.

3.In order to evaluate manager characteristics while implementing reforms and
decreasing the resistance for changes, most of directors use the model of
“participating”; this means that directors involve their employees into the

planning and implementation of changes.

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

innovation, the implementation of innovations.
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Ivadas

Siandien mes gyvename laikotarpiu , kai vyksta spartiis visuomenés, ekonomikos, taip
pat ir ugdymo poky¢iai. Kei¢iasi mokymo programos, metodai, priemoneés, mokytojuy, mokiniy ir ju
2003). Kiekvienas pedagogas turi ziniy, kas yra ugdymasis, koks jis turéty buti. Taciau Siandieniné
mokymo praktika, besiremianti naujaja ugdymo paradigma, reikalauja, kad mokytojas ne tik
pasyviaiperimty ugdymo zinias, bet ir dalyvauty jas kuriant. Tai pasiekiama tik atliekant
mokslinius tyrimus. Todél ir Svietimo politikoje orientuojamasi ne [ mokytoja praktika, bet |
mokytoja tyréja, gebant] refleksyviai apmastyti ir interpretuoti savo veiklos prasme (Karanauskiené,
2003).

Svietimo sistemos modernizavimas — sudétinga valdomy poky¢&iy visuma, norint
pasiekti moderniai Svietimo sistemai biidingy kokybiu (Fullan, 1998). Vienas biidy paspartinti §]
procesa — edukaciniy novacijy diegimas.

Mokslininkai pateikia [vairius edukaciniy novaciju apibrézimus. DaZniausiai juose
akcentuojama planuotas novacijos pobudis, jistapatinamas su pokyciu, kuris inicijuojamas
mikrolygmeniu, siekiant patobulinti tam tikrus Svietimo aspektus. Kai kurie autoriai (Hopkins,
1990) edukacing novacija apibrézia kaip procesa, per kurl naujos edukacinés idéjos, veiklos budai,
elementai perimami, [vedami, diegiami, naudojami edukacingje terpéje. Fullan (1991), Hopkins
(1990) ir kt. pabrézia, kad edukaciné novacija yra nauja edukaciné idéja, programa, veiklos biidai.

Visuose apibrézimuose rysSkiis du novacijos aspektai : turinio ir organizacinis. Turinio
aspektas — tai uzkoduota novacijos esmé, suvokimas, kokia tai novacija, kas jos poveikio objektas
(Svietimo sistemos, mokyklos, pedagoginés sistemos lygmenys), tikslai. Vadybinis, organizacinis
aspektas apima novacijos diegimo procesa, stadija, zingsnius, metodus, procediiras (Janitinaite,
2000).

Skirtingu poky¢iy valdymo biidy yra tiek, kiek yra pokyciy biidu. Pokytis yra susijes
su netikrumu. Poky¢iy valdymas — tai peréjimas nuo dabartinés biisenos prie ateities ,,vizijos ir yra
susijgs su per¢jimo laipsniu, kuris gali sukelti ,,skausma®.

Yra [vairtis poky¢iy tipai.

e Pokytis gali buti augimas, pavyzdziui, nuo informacijos uzraSymo ranka (rasto) iki
dabartiniy neSiojamy kompiuteriy su pazangiomis galimybémis. Tai [vyko per keleta etapuy.

Kiekvienas etapas yra augantis, reikalaujantis [gtidziy lavinimo ir kapitalo sagnaudy.
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o Pokyciai gali buti net didesni. PavyzdZziui, metamorfoze, reikalauja visiSko biisenos
pasikeitimo ir yra didelis esamos padéties sukrétimo ir yra didelis esamos padéties
sukrétimas (daugeliui atvejy reikia miego fazés, kad biity galima susidoroti su pokyciais).

Poky¢iai sukelia Ivairias baimes ir netikrumus. D¢l to mes esame linkg keistis tik tada,
kai mus privercia. Sunku privesti organizacija pasikeisti, nebent joje esantys zmonés gali pamatyti
pasikeitimo priezastl, tiki, kad jis yra pagrlstas ir priima j[ kaip bitina. Jei mes norime drasiai
pasitikti pokyc¢iy netikruma, katalizatorius turi biiti galingas. Daznai biitent sudétingos aplinkybés
tampa galingiausiu katalizatoriumi. Zmonés prie§inasi poky¢iams dél daugelio [vairiy priezaséiy ir
Ivairiais laipsniais. PrieSinimasis poky¢iams daznai yra proporcingas tam, ka jie jaucia praranda, ir
situacijos, su kuria jie susiduria, netikrumui. PrieSingai, Zmonés yra linke nesipriesSinti tiems
poky¢&iams, kuriuos jie supranta ir kurie, ju Ziniomis, atne§ naudos. Zmonés prie§inasi tiems
dalykams, kurie atrodo primesti, kuriy jei nesupranta ir kuriy jie negali kontroliuoti ar daryti jiems
Itakos.

Tyrimo aktualumas

Lietuvos Svietimo reforma, [Zengusi [ antraj] deSimtmet] ir kurdama demokrating gyvensena,
i§ pagrindy keicia teising baze, politika ir strategija globalizacijos ir europeizacijos kontekste.
Svietimo politikos makrokontekstas sietinas su globalizacija ir kaita visuomenéje: informacine
revoliucija, informaciniy komunikaciniy technologiju naudojimu, spartaus reagavimo bttinumu,
lankstumo, konsumerizacijos ir vartotoju poreikiy tenkinimo didéjimu, daugiafunkciniy ir fluidiSky
komanduy, pasizyminciy integraliais ir daugiaplaniais gebéjimais, paklausa. Rinkos principai svariai
Isitvirtina organizuojant Svietima mokykly marketizacija, konkurencija, pasirinkimo [vairove,
privatizacija, kokybés kontrolés modeliais, atviru informavimu ir veiklos rezultatyvumo raiSka
(Morrison, 1994, Tooley, 1996).

Vadovy veiklos principai nuolatinés kaitos salygomis i§ esmes keiciasi. Tais istoriniais
laikotarpiais, kai kaita vykdavo tam tikra laika, o po to sekdavo ilgesnés stabilizacijos periodas,
pagrindinis vadovy uzdavinys buvo iSlaikyti status quo, o dabar svarbiausiu vadovo bruozu tampa
mokéjimas susitvarkyti su poky¢iais (Everard ir Morris, 1997 pagal Zelv], 1999). Kaip teigia Adair
(1988), ,kaita” ir ,,vadovavimas‘ — tai dvi labai glaudziai tarpusavyje susijusios savokos. Kaita
iSryskina vadovavimo poreik] ; savo ruoztu vadovai inicijuoja kaita. Taciau sisteminiai tyrimai to,
koks Svietimo vadovy sarySis su stabilumu ir kaita, prasidéjo palyginti neseniai. Tai, kas nuveikta
iki $iol, pvz., Fullan (1991) darbai ir jo atlikti kity autoriy tyrimai apibendrinimai, rodo, kad
viduriniosios grandies vadovai — mokykly direktoriai ir regiony Svietimo padaliniy (misy sistemoje
— apskriCiy ir savivaldybiy) vadovai atlieka svarbiausia vaidmen| kaitos procese. Mokyklos

direktoriaus pozitris | inovacija neigiamas arba net neutralus, labiau tikétina inovacijos nes¢kmé, o

7


http://www.clicktoconvert.com

This watermark does not appear in the registered version - http://www.clicktoconvert.com

PasiprieSinimo edukaciniams poky¢iams mazinimas bendrojo lavinimo mokyklose: vadovy pozitirio aspektas Aurimas Vaiciulis

ne sékmé. Beje, pastebéta, kad daugeliu atveju mokykluy vadovai palankiau ziari [ i§ centro
inicijuojamas reformas negu mokytojai Bishop ir Mulford (1996). Lemiamos reikSmés turi ir
regioninio §vietimo padalinio vadovo parama. Biitent $ie vadovai uztikrina, kad kaitos procesas
vienu metu vykty ir ,,i$ virSaus®, ir ,,i$ apacios®.

Tyrimo naujumas

Lietuvos Svietimo reformos procesai buvo tiriami ir kity mokslininky. Barkauskaité
2005 metais atliko mokykly vadovy, mokytoju, studenty apklausa. Rezultatai parode, kad tiriamieji
teigiamai vertina mokyklos struktiiros reforma. Respondentai pritaria kokybiSkam gimnazijy,
profiliuoty mokykly kiirimuisi, taip pat sitilo steigti ir kitas ugdymo [staigas.

R. Zelvys (1999) metais tyré §vietimo vadovy poziiir] | pa¢ia reforma kaip procesa. Ir
vienas, ir kitas mokslininkas tyré tik respondenty nuomong [ vykstancia kaita, neieSkodami rySiy
tarp nuomongés poliSkumo ir veiksniy, lemianciy jos susiformavima.

Tyrimo objektas

Vadovy vaidmuo mazinant pasiprieSinima pokyc¢iams bendrojo lavinimo mokyklose.

Tyrimo tikslas

Atskleisti bendrojo lavinimo mokykly vadovy pasiprieSinimo mazinimo biidus valdant
edukacinius pokycius

Tyrimo hipotezé

Tikétina, jog vadovy pastangas mazinti pasiprieSinima bendrojo lavinimo mokyklose
lemia mokytojy asmenings savybés.

Tyrimo uzdaviniai.

1. Istirti kas buidinga vadovuy elgsenai valdant pokycius

2. I8siaiskinti vadovy pozitr][ priezastis salygojancias mokytojuy pasipriesinima

edukaciniams pokyc¢iams

3. Nustatyti vadovy naudojamus pasiprieSinimo pokyc¢iams mazinti metodus.

Tyrimo metodologija

Tyrimo metodologin] pagrinda sudaro klasiking testy teorija, Siuolaikiné socialiniy ir
elgsenos mokslu konceptualiis pasiekimai (bihevioristing, humanisting, kongnityving), bei
mokymas apie empirin] socialin] tyrima ir tokia jo atmaina kaip diagnostinis tyrimas. Tyrime buvo
remtasi naujausiy organizaciniy teoriju, strateginio valdymo koncepcijos. Tyrime buvo panaudoti
Sie metodai : lyginamoji analizé, anketin¢ apklausa, statistiné apklausos rezultaty analize.
Anketiniai duomenys buvo apdoroti SPSS kompiuterine programa. Gauta informacija buvo
iSanalizuota naudojant matematinés statistikos metodus : pozymiuy pasiskirstymo daznumai,

faktoriné analizé¢ (pagrindiniy komponenciy metodas), dispersiné analiz¢, koreliaciné analizé.
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Tyrimui atlikti buvo parengta keturiy daliy anketa. Anketa buvo sudaryta remiantis Janitinaités,
Jotautienés, Cibulsko (2002) nurodytais inovaciniy idéju Saltiniais ir pedagoguy nuostatomis. Stewart
(1983) pagal Zelv] (1999). pateiktomis gery poky¢iy vadybininky charakteristikomis. Pirmaja dall
sudaré astuoni klausimai apie biografinius tiriamyjy duomenys. Antroji dalis sudaryta i§ 15
klausimy, kuriais siekiama nustatyti respondenty nuomong, kas yra jyu manymy geras pokyciu
vadovas bendrojo lavinimo mokykloje, kas ju manymu turéty biiti biidinga vadovy elgsenai
vykstant poky¢iams. Tre€iojoje dalyje 1§ 10 pateikty teiginiy buvo siekiama iSsiaiSkinti vadovy
pozitir] [ priezastis salygojancias mokytoju pasiprieSinimg edukaciniams pokyciams. Ketvirtojoje
dalyje buvo pateikta 12 teiginiy, kuriy pagalba buvo siekiama iSsiaiSkinti vadovy veikla pokycio
salygomis ir jy gebéjimus mazinti pasiprieSinima pokyciams bendrojo lavinimo mokykloje.

Darbo struktira

Magistro darba sudaro [vadas, 3 skyriai, iSvados, rekomendacijos, santrauka,

literatiiros sarasas, 2 priedai. Darbe pateikta 14 lenteliy ir 23 paveikslai.

1. LIETUVOS SVIETIMO REFORMOS KRYPTYS

1.1. Pagrindinés Lietuvos Svietimo sistemos poky¢iy tendencijos

Dabartiniame pasaulyje pokyciai tapo gyvenimo norma ir, kuo toliau, tuo jie darosi
spartesni. Diegiant [ gyvenima naujas technologijas, sparté¢ja informacijos mainai, ,,trumpéja‘*
atstumai tarp valstybiy, keiCiasi pasaulio ekonomika ir socialiniai procesai. Vykstantys
ekonominiai, socialiniai ir kt. procesai ne tik pasauliniu lygiu, bet ir organizacijos, asmens viena
busena keicia kita — nauja. Taigi vyksta procesas, kai i§ vienos biisenos pereinama [ kita, kuria
galima [vardinti kaip kaita.

Kaita vyksta nepriklausomai nuo to, patinka ji mums a ne, ar mes jai pritariame, ar
priedinamés. Sia prasme galime teigti, jog esame pamerkti kaitai (Zelvys, 1999).

Vykstanc€ia pasaulyje kaita galime traktuoti i§ dvieju poziciju : voliutaristiniy ir
deterministiniy.

Pirmuoju atveju kaita vertinama kaip samoningas kryptinguy pastangy padarinys,
antruoju — kaip natiiralus socialiniy désniy ir mechanizmy nulemtas procesas (Ellstrom, 1984).

Vykstant kaitos procesui vienu metu susipina abejiems pozitriams buidingi bruozai.
Vykstanti samoninga ir kryptinga kaita sukelia pokycius tokiose srityse, apie kurias nebuvo glima
numatyti, ir Siose srityse [ kaita galima zitiréti kaip [ nattiraly procesa. IS kitos pusés, naujai atsirade

pokyc¢iai suplanuotg ir kryptinga procesa gali padaryti nevaldoma ir chaotiSska. Traktuojant kaita
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kaip nattiraliai vykstancius socialinius procesu, kurie gali sukelti poreik] ar biitinuma juos
kryptingai kisti norima linkme. Siuo atveju natiiralus kaitos procesas perauga | samoninga ir
kryptinga veikla. IS kitos pusés, kad ir kaip traktuotuméme kaita, ji vyksta, norim to ar ne. Kaita yra
neiSvengiama, ir bandymai ja sustabdyti gali sukelti katastrofiSkus padarinius. Bene ryskiausias
tokiy bandymuy pavyzdys dvideSimtojo amziaus antrojoje pus¢je — tai buvusi Tarybuy Sajunga.
Bandymai dirbtinai isSlaikyti stabiluma ilgainiui baigési tuo, kad materialiniai resursai isseko,
socialiné sistema Zlugo ir galiausiai pati valstybé subyrejo.

Tarybu sajungos byr¢jimo pradzioje Lietuva buvo pirmoji valstybé, paskelbusi apie
savo nepriklausomybg. Atkiirus nepriklausomybg, Lietuva visose srityse prasidejo spartiis kaitos
procesai. Juos galima isskirti tris komponentus :

e Judé¢jimas iS totalitarinés politinés sistemos [ demokrating
e Vadovavimas i§ gilios ekonominés krizés prie laisvosios rinkos ekonomikos
kiirimosi
e Modernizavimasis bei prisitaikymas prie globaliniy poky¢iy (Rado, 2001).
Lietuvos §vietimo sistema taip pat buvo veikiama stipriy poky¢iy. Svietimo kaitos procese turéjo
atspindéti Siy triju komponenty keliami reikalavimai. Taigi reaguojant [ susidariusius socialinius ir

Koks gi santykis tarp savoku ,kaita® ir ,,reforma® ? Pokyc¢iai daugiausiai kaupiasi
pamazu ; Siaip jie vyksta kasdien ir visada — be samoningo misy [sikiSimo (Karsten, Majoor,
1994).

Reforma — tai asmeniniai pasikeitimai. Reformos iniciatoriai stengiasi samoningai
daryti [taka kaitai. Kaip teigia J. Simonsas ir R. G. Paulstonas reformy metu kinta struktiiros.
Panasiai reforma apibudina I. Fargerlingas ir L. J. Saha. Pasak ju, reforma — tai nuoseklus Salies
$vietimo sistemos keitimas dél nacionalinés $vietimo politikos posiikiy (Zelvys, 1999). Taigi,
skirtingai nei kaita, reforma yra daugiau politinis procesas. Ji daro [taka Igaliojimuy ir resursy
pasiskirstymui.

Daugelis autoriy, pavyzdziui M. Fullanas (1998), D. Hopkinsas, M. Ainscow ir M.
Westas (Zelvys, 1999), reformos ir kaitos savoky santyk] nusako paprastai : reforma — tai planinga
kaita. Minéti autoriai teigia, kad organizacijos kaita dvejopa: tai ir nattralus, ir planingas reiskinys.
Naturali kaita — tai laipsniSkas; neretai subilus per¢jimas i§ vienos biisenos [ kita. Planinga kaita
sieckiama Isiterpti [ natiiralia Ivykiy eiga ir per tam tikra laiko tarpsnl pakeisti nusistovéjusia tvarka
naujaja. Taigi reforma ir galima laikyti planine kaita, kadangi tai planuojamas ir valdomas procesas.

Lietuvoje [ pradéta Svietimo reforma, atgavus nepriklausomybg, taipogi reikety kaip [

planin], valdoma, politin] reiskinl. Kadangi tai planinis ir valdomas reiskinys, tai turi biiti numatyta,
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kas ir kaip turi biiti pakeista, [gyvendinimo keliai ir priemonés, t.y. jos strategija. Susumavus visas
tas salygas Lietuvos Svietimo reformos vykdymo modell biity galima pavaizduoti schema.
Atkirus Lietuvai nepriklausomybe ir pradéjus formuoti savo Svietimo sistema, vienas
1§ biitiny darby — tai paveldo — Tarybinés Svietimo sistemos — [vertinimas.
Tarybinéje Svietimo sistemoje galima isskirti Siuos bruozus :
e Sprendimy priémimo centralizacija auksciausiais valstybinio ir partinio aparato lygmenimis;
e Oficialiai paskelbtas ir bent i§ dalies realizuotas nuoseklios bendrojo lavinimo sistemos
principas, pradedant vaiky darzeliais ir baigiant universitetais;
e Privaciy ugdymo Istaigy nebuvimas;
¢ Glaudus $vietimo sistemos rySys su planine ekonomika ir bendraja darbo jégos politika;
Szebenyi papildo tarybinés sistemos kai kuriomis charakteristikomis. Tai:
e Ugdymo ideologizavimas. Mokytojai privaléjo ugdyti vaikus socialistiniais pilie€iais ir
vadovautis Siame darbe marksizmo — leninizmo ideologija;

o Detaliai reglamentuotas ugdymo turinys, privalomas visoms mokykloms ir tarnaujantis

ideologiniams tikslams (Zelvys, 1999).

1 pav. Lietuvos Svietimo reformos Jgyvendinimo modelis.

e Policiné Zmoniy ir institucijy kontrolé;

e Karinis rengimas bendrojo lavinimo [staigose;

11

Politiky tikslai ir Socialing ir Naujas kokybés Svietimo
orientacija ekonominé apibrézimas sistemos
aplinka posistemés:
Svietimo L Valdymas .
. . Decentralizavimas Ugdymo turinys
Svietimo vizija ir Svietimo tikslai kalgﬁfgﬁ’gls‘ ir liberalizavimas Finansavimas
misija ir uzdaviniai grindziama i\é[r(l);}r/rtgsq
‘ sistema Kvalifikacijos
Visuotinumas ir keélimas
Tarybinés Pasaulio globalis lygios galimybés Vadovéliy
Svietimo poky¢iai leidyba
sistemos Vertinimas
paveldas egzaminai
Moksleiviy,
mokytoju,
. $vietimo vadovy,
Nalgi:tz‘;ilmo pastaty skaicius
. ir dydis
Fvor.m'fllusm Svietimo [staigy
Svietimas ) darbo
Ngfqm_lalusm organizavimas
Svietimas
SaviSvieta
Pagalba mokiniui
Pagalba
mokytojui ir
mokvklai

Be mineétyjy, Birzea (1996) pateikia dar keleta tarybinés Svietimo sistemos bruozy. Tai :
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e Politechninis mokymas

Remiantis iSskirtinais Tarybinés Svietimo sistemos bruozais, galima teigti, kad ji buvo
tipiSka centralizuota komandiné sistema, kuri turéjo Igyvendinti viena i§ pagrindiniy totalitarinés
valdZios siekiy — suformuoti rezimu paklusny ,.komunistin] Zmogu®. Si sistema, be silpny grandziuy,
turé¢jo ir privalumy. Buvo pasiektas tarptautiniu mastu didelis ikimokyklinése I[staigose
besimokanc¢iy moksleiviy skaicius, pradinis ir pagrindinis iSsilavinimas tapo beveik visuotinis ir
nemokamas, netriko mokytoju nei mokykly pastaty, mokiniy matematikos ir tiksliyju moksly
rezultatai paprastai biidavo geri.

Didelis Tarybinés Svietimo sistemos trikumas buvo tai, kad ji buvo laikoma paslauguy
sektoriumi, kur niekas ,,néra gaminama®, tod¢l Sioje srityje neprireiké strateginio mastymo ar
Imantresniy planavimo metody.

Atsizvelgus [ Tarybinés Svietimo sistemos pasikeitimus ir trikumus, buvo formuojama
nauja Svietimo vizija ir misija.

Atktirus Lietuvoje nepriklausomybg, prasidéjo peré¢jimo I demokrating sistema
procesas. Pasikeitusi politiné situacija reikalavo naujo zmogaus su visiSkai nauja vertybiy, Igtidziuy
ir savybiy sistema.

Stipriai pasikeité Lietuvos ekonominé situacija, 1§ planinés pereita prie laisvosios
ekonomikos rinkos, kuriai reikéjo visiSkai prieSingo zmogaus nei formavo tarybiné Svietimo
sistema.

Atsidarius geleziniai uzdangai, | Lietuva plustel¢jo pasauliné kultlira su savo
privalumais ir problemomis. Visi Sie i8Siikiai tur¢jo Itakos formuojant Lietuvos Svietimo vizijq ir
tikslus, paskirt] bei pasirenkant kaitos kryptl.

Taigi, atkiirus nepriklausoma Lietuvos valstybe, Svietimas jau buvo pasirenges
dalyvauti toliau ja kuriant, numates savo paskirt] ir esminius uzdavinius : keisti postsovietinés
visuomenés mentaliteta, ugdyti jos pamatines demokratines vertybes, idealus, nauja politin] ir
ekonomin]rastinguma, dorinés kulttiros branda, apskritai biiti visuomene¢s, jos kulttiros kaitos
katalizatoriumi. Svietimas modeliavo ir miisy 3alies ateities vizija — moderni Lietuvos tauta, atvira
visuomené¢, demokratiné valstybé (Luksiené, 2000).

Humaniskumas (asmuo — neprilygstama vertybé, gebanti laisvai pasirinkti ir uz savo
pasirinkima atsakyti), demokratiSkumas (Isisamoninamos demokratijos vertybés ir jomis
grindziamas gyvenimas, kuriami demokratiniai santykiai ir ju laikomasi, dora pripazlstama
demokratijos pagrindu, Svietimas visuotinai prieinamas), nacionalumas (Svietimas [sipareigoja

Lietuvos kultiirai, riipinasi saugoti jos tapatuma ir istorinl t¢stinuma), atsinaujinimas (Svietimas
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atviras kaitai, ta¢iau nauja priimama kritiskai, iSlieka universalios dorovés normos ir nacionalumo

branduolys) (Bruzgeleviciene, 2001).

Lietuvos Svietimo koncepcijoje (1992) buvo numatyti ir tikslai, kuriy bus siekiama

Igyvendinant uzsibrézta vizija

e _padéti asmeniui atskleisti bendrasias zmogaus vertybes ir jomis grlstisavo

gyvenima;

o Ugdyti kritiSkai mastant] zmogy, gebantl svarstyti esminius zmogaus egzistencijos

klausimus;

e Atsakingai daryti sprendimus ir savarankiskai veikti;

e Ugdyti asmen], pasirengus| profesinei veiklai, pasiryZus| ir gebant] adaptuotis

besikeic¢ian¢iame socialiniame — ekonominiame gyvenime ir j[ tobulinti;

e Brandinti asmens tauting bei kultiiring savimong;

o Ugdyti Zmogu demokratijai;

e Ugdyti Lietuvos valstybés pilietL;

Siekiant ugdyti tokia ir Zzmoniy, ir visuomenés kompetencija, imtasi kurti permanenting

Svietimo sistema, kuri garantuoty ne tik nenutriikstama, bet ir visuotinl Svietima. Numatyti vizijai

siekti ir tikslams [gyvendinti reikéjo pasirinkti Svietimo sistemos kaitos krypt[.

Kadangi Tarybiné Svietimo sistema buvo komanding, tai kuriant nauja sistema $i tur¢jo

kardinaliai keistis. Lietuva, kaip ir kitos postkomunistinés Salys, pasirinko poreikiy grindziamos

sistemos kiirimo kelia (Rado, 2001).

Galima isskirti $ias komandinés ir poreikiu grindziamos sistemos ypatybes:

1 lentelé

Komandinés ir poreikiu grindZiamos sistemos (Rado, 2001)

Komandiné sistema

Pedagogikos asis — mokymas, mokytojai—
Svietimo politikos centras

Démesys istekliams, kontroliuojami procesai ir
1§ tiesy nelabai riipinamasi rezultatais

Istaigas ir struktiiras lemianti politika laikoma
prioritetu

Svarbiausia — kiek finansiniy iStekliy skiriama
Svietimo reikméms.

Politika lemia politiniai ir/arba ideologiniai

13

Poreikiu grindZziama sistema

Pedagogikos aSis — mokymas, svarbiausi
Svietimo politikoje — mokiniai

Démesys iSmokimo rezultatams, gerinama
procesy kokybé, pakoreguojami istekliai
Prioritetas — funkcionavima lemianti politika
(tobul¢jimas ir plétra)

Svarbiausia — Svietimui skiriamy iStekliy
panaudojimo veiksmingumas

Politikos varomoji jéga — analizg ir derybos
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Sistema centralizuota ir kontroliuojama
Informacijos srautas blokuojamas ir
apkarpomas, vidurinio ir pradinio lygio Svietimo
darbuotojai menkai [sisavina informacija (klusni
sistema)

Svietimo politika formuojant dalyvauja mazai
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Decentralizuota ir liberalizuota sistema
Informacijos srautas laisva ir palaikomas, visy
lygiu Svietimo darbuotojai puikiai geba Isisavinti
informacija (mokymosi sistemos)

Politika formuojant dalyvauja Ivairiis ratai,
suinteresuotieji dalyviai organizuoti, derybos

formalizuotos

sluoksniy, suinteresuoti dalyviai neorganizuoti

Pasirinkta Svietimo kryptis i8kélé ir strateginius uzdavinius, kuriuos reikéjo
Igyvendinti pertvarkant §vietimo sistema. Zelvys (1999) juos isskyré keturis : depolitizavimas,
demonopolizavimas, pasirinkimo laisvé ir decentralizavimas.

Svietimo depolitizavimas — tai yra grieztos ideologinés kontrolés pabaiga ir
atsiribojimas nuo politikos.

Demonopolizavimas — valstybinio Svietimo monopolio panaikinimas, leidziant steigti
privacias ir konfesines mokyklas.

Pasirinkimo laisvé — pripazinta mokiniy teis¢ pasirinkti mokymosi kelia pagal
sugebéjimus ir polinius. Svietimo decentralizavimas, perduodant mokykloms bei vietos arba
regiono valdziai anksCiau centro turétas sprendimy priémimo galias.

Rado (2001) iSskiria penkis strateginius uzdavinius, apibréZdamas optimalios
sisteminés reformos postkomunistinése Salyse modell: decentralizavimas ir liberalizavimas, naujos
kokybés apibrézimas, rySiai su darbo rinka, naSumas ir lygios galimybeés.

Apibendrinus Zelvio, Rado i$skirtus strateginius uzdavinius, atsizvelgus [ Lietuvos
Svietimo Istatymo (1991), Lietuvos Svietimo koncepcijos (1992) keliamus tikslus ir uzdavinius,
galima iSskirti Siuos strateginius uzdavinius : decentralizacija ir liberalizavimas, Svietimo
visuotinumas ir lygios galimybés, naujos kokybés apibrézimas.

Svietimo reformos kryptys ir strateginiy uzdaviniy Igyvendinimas — skatinti vykdyti
poky¢ius ir visuose Svietimo sistemos elementuose.

Ivairts autoriai Gisburg, Wallace and Miller, Cooper, Raghu and Zegara, Simmons
(Zelvys, 1999) vardija §iuos pagrindinius §vietimo sistemos elementus, kuriuos turéty apimti
reforma :

e Moksleiviy, mokytoju, Svietimo vadovuy, pastaty skaicius ir dydis;
e Tikslai ir uzdaviniai;
e Valdymo sistema, galiy pasiskirstymas ir §vietimo politika;
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¢ Finansavimo ir biudZeto sudarymo tvarka;
¢ Finansavimo dydis;
e Svietimo Istaigy darbo organizavimas : mokykly statusas, lygiai ir tipai, ju
tarpusavio rySys ir santykis su skirtingomis amziaus grupémis;
e Ugdymo turinys : ko ir kaip mokoma;
e Pedagogika : mokymas ir mokymasis, socialiniai santykiai ir socializacija;
e Moksleiviy atrankos, vertinimo ir skatinimo kriterijai ir tvarka;
e Svietimo darbuotojy (mokytoju, vadovy ir kt.) atrankos, vertinimo bei
skatinimo kriterijai ir tvarka.
Rado (2001) isskiria Svietimo sistemos posistemes, kurias turéty apimti reforma :
e Valdymas;
e Vadyba;
e Ugdymo turinio valdymas;
¢ Finansavimas;
e Mokytojy rengimas;
e Vadovéliy leidyba;
e Vertinimas ir egzaminai;
¢ Informaciné sistema‘
e Tyrimai ir plétra;
e Socialinés raidos programa.
Remiantis anksCiau nurodyty autoriy teiginiais ir atsizvelgus [ Lietuvos Svietimo reformos
eiga, mano manymu, galétume iSskirti Siuos Svietimo sistemos elementus, kuriuos apima reforma :
e Valdyma;
e Ugdymo turin] : ko ir kaip mokoma;
e Pedagogy kvalifikacijos kélimas;
e Vadovéliy leidyba;
e Vertinima ir egzaminy organizavimo tvarka;
¢ Finansavima;
e Moksleiviy, mokytoju, Svietimo vadovuy, pastaty skaiciy ir dyd];
o Svietimo [staigy darbo organizavima;
Kalbant apie pacia Svietimo sistema, jos apimties turinys vis ple€iasi. Lietuvos Svietimo
Istatyme (Lietuvos Respublikos Svietimo ir kultiros ministerija, 1991) ji apémé ikimokyklin]

ugdyma, bendrajl vaiky ir jaunimo lavinima, profesinl ir aukstesnljI mokyma, aukstajl moksla ir
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suaugusiyju Svietima. Lietuvos Svietimo [statymo pakeitimo Istatyme (Lietuvos Respublikos
Svietimo ir mokslo ministerija, 2003) Svietimo sistema apima : formalyjl Svietima (pradinl,
pagrindinl, vidurin]l ugdyma, profesinl mokyma, aukStesnigsias ir aukStojo mokslo studijas);
neformalyj] Svietima (ikimokyklinl, prieSmokyklin] ugdyma, ir kita neformalyl vaiky ir
suaugusiyjy Svietima); saviSvieta; pagalba mokiniui (informacing, psichologing, socialing—
pedagoging, specialigja pedagoging ir specialiaja pagalba bei sveikatos priezitira mokykloje);
pagalba mokytojui ir mokyklai (informacing, kvalifikacijos tobulinimo bei kita pagalba).

Naujos poreikiais grindziamos sistemos sukiirimas néra ilgo, natiiralaus bandymo ir
kaitos proceso rezultatas. Tai greiiau skubotas, i$Sauktas ideologiniy ir politiniy priezasciy
rezultatas.

Svietimo reforma néra priekin aiskia tiese judantis procesas — jo logika : ,,du Zingsniai
pirmyn, vienas atgal“ (Rado, 2003).

Kad ir kaip ten bebiity, Svietimo reforma imtasi kurti permanenting Svietimo sistema,
kuri garantuoty ne tik nenutrukstama, bet ir visuotin] Svietimasi.

Kalbant apie Lietuvos reformos savokos reik§meg, vykdoma atgavus nepriklausomybe
dar vadinamu pereinamuoju laikotarpiu, ir $iuo laikotarpiu matyti daug skirtumy.

Kadangi Lietuva, atkiirusi nepriklausomybe, keit¢ ir politing sistema, tai Svietimo
reforma skatino daugiausiai ideologiniai ir politiniai sumetimai. Siuo laikotarpiu, kai Lietuva jau
tvirtai Zengia demokratijos keliu, reforma skatina tikrieji Svietimo reikalai ir galutinio vartotojo
interesai, nors atskirais atvejais (mokykly tinklo pertvarkos) pasireiskia ir politiniai.

Lietuvai Zengiant pirmuosius zingsnius i§ pagrindy reikéjo pertvarkyti ekonomika,
socialinius santykius, todél vienas i§ reformos veiksniy buvo sparciai kintanti ekonominé ir
socialiné aplinka.

Lietuvoje vyko sparti kaita visose srityse, tod¢l reforma buvo neatskiriama visapusés
pertvarkos dalis.

Siuo laikotarpiu reforma nukreipta [ mokiniy pasiekimy ir §vietimo kokybés gerinima.
Skiriasi ir reformos mastas. Atkiirus nepriklausomybg, buvo siekiama sukurti nauja Svietimo
sistema, o dabar — tik pertvarkyti, rekonstruoti.

Pereinamuoju laikotarpiu buvo siekiama pertvarkyti sistema nuo virSaus iki apacios, o
dabar siekiama pokyc¢iy tarp eiliniy Svietimo sistemos grandziy.

Reformos skirtumy galima rasti ir daugiau, pacia esme ji nekinta, pereinamuoju

laikotarpiu ir dabar ji — samoningumas, kryptingas procesas, siekiantis naujos Svietimo biisenos.
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1.2 Pedagogy poZiiirio vaidmuo Svietimo kaitos procese

Atkirus Lietuvoje nepriklausomybe, pradéjo vykti spartus kaitos procesas Svietimo
sistemoje. Kaip visose srityse, taip ir Svietime kaitos pobiidis vykti spartus kaitos procesas Svietimo
sistemoje. Kaip visose srityse, taip ir Svietime kaitos pobiidis yra dvejopas : kaip natiiralus reiskinys
ir kaip kryptingas planinis procesas. Toliau nagrinédami kaita Svietimo sistemoje [ ja zitirésime kaip
[ kryptinga, valdoma procesa, sukelta politinés ir ekonominés padéties pokyc€iy. Vykstanti kaita
virSutinése Svietimo sistemos grandyse negali nepaliesti ir apatinés grandies — mokyklos.

Tad Siandien, galima sakyti, mokykla yra nuolatinés kaitos biisenoje. Jeigu
nagrinétume pat] Svietimo santykl su kaita, jis yra sudétingas, kadangi Svietimas— viena i$
konservatyviausiy socialiniy institucijy. Jis konservatyvus savo prigimtimi (Fullan, 1998).

Tai, kad Svietimas yra tradicijy besilaikanti ir inovacijoms besipriesinanti socialiné
institucija, susij¢ su atlieckamomis funkcijomis. Centriné Svietimo funkcija — kultiiros perdavimas
(Zelvys, 1999).

Mokyklos pagrindiné funkcija ir yra perduoti sukaupta zmonijos, tautos kultiira, patirt]
ir kartu atlikti socializacijos vaidmen] — padéti jaunajai kartai prisitaikyti ir savarankiskai veikti ja
supancioje aplinkoje. Taigi tradiciSkai mokyklos paskirtis —i§saugoti status quo, o ne inicijuoti
kaita.

Todél, susidurusi su nuolat kintanciu laikotarpiu, mokykla iSgyvena itin prieStaringa
situacija.

Norédami ir toliau sékmingai atlikti socializacijos funkcija, mokykla turi keistis pati
taip, kaip keiciasi ja supanti aplinka. Taciau, budama autonomiska, nepriklausoma nuo aplinkos,
mokykla paprastai susikuria kaita stabdan&ius barjerus (Zelvys, 1999). Pedagogy bendruomené
siekia iSlaikyti pastovuma mokyklos viduje, todél pasirengusi gintis nuo uz mokyklos sieny
vykstancios kaitos, nenori pripazinti kaitos buitinumo mokyklos viduje. Tyack ir Tobin (1994)
pasteb¢jo, kad Svietimo reformatoriai mano, kad inovacijomis galima pakeisti mokykla; taciau ne
maziau svarbu suvokti, kad mokykla savo ruoztu gali pakeisti reformatoriy diegiamy inovaciju
pobidl. Jei mokykla nepritars vykdomiems pokyCiams arba juos suvoks savaip, tai suplanuotos
inovacijos neprigis arba pasikeis ju tikslas, kryptis.

Norint geriau suprasti Svietimo kaitos désningumus, naudinga biity apzvelgti aStuonis
pagrindinius kaitos principus, suformuluotus( Fullan, 1998):

1. Kuo sudétingesné¢ kaita, tuo maziau mes ja galime kontroliuoti;
2. Kaita néra linijinio pobtidzio; ji kupina neapibréztumy, o kartais ir netikétumuy;

3. Problemos yra misy draugai;
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4. Vizija ir strateginis planavimas neturi buti pernelyg ankstyvi;
5. Individualizavimas ir kolektyvizavimas yra vienodai svarbiis;
6. Nei vienapusé centralizacija, nei decentralizacija néra veiksminga;
7. Rysiai su iSorine aplinka turi lemiama reikSme;
8. Kaitos procese turi dalyvauti visi;

Kaitos principai parodo, koks sudétingas ir daugialypis yra kaitos procesas. Inicijuoti
s¢kmingus pokycius sistemoje néra taip paprasta ir ne visada pavysta. Kuo sudétingesni pokyciai,
tuo sunkiau juos [vykdyti. Pokyciu iniciatoriai, esantys uz instituciniy riby, gali déti daug pastangy,
bet jei institucija nebus motyvuota ju priimti, tai tos pastangos bus bevaisés. Sunku tikétis pokyciy
instituciju viduje, jeigu ¢ia egzistuoja daug suinteresuoty grupiuy, siesianc¢iy islaikyti status quo.

Tirdami mokyklas, Peterson (1996) pri¢jo iSvada, kad mokykliniy struktiiry keitimas
nepagerina mokytoju darbo. PrieSingai, struktiiriniai pokyciai daznai tik atitraukia démes] nuo
aktualiy, pedagogy poziiriu | mokymo procesa, problemu. Jy teigimu, mokytoju nuostatos daug
svarbesnés uz strukturinius dalykus. Norimy poky¢iy Igyvendinimas mokykloje susijes su pakitusia
mokytojo veikla.

Kalbant apie kaitos procesa mokykloje, galima nagrinéti kaitos procesa placiaja
prasme. Fullan (1998) iSskiria tris pagrindines stadijas.

Pirmoji — inicijavimas. Tai procesas, kai nusprendZiama pradéti pokycius. Fullan
(1998) tvirtina, kad inicijavimas priklauso nuo trijy veiksniy :

¢ Biitinybés atnaujinti tobulinimo procesa poreikio, kokybés, praktiSkumo, aiSkumo ir
sudétingumo prasme;

e Personalo pasirengimo dalyvauti Siame procese;

e Prieinamy iStekliy ir paramos, [skaitant laika.

Yra nurodoma ir daugiau veiksniy, nuo kuriy priklauso, ar kyla inicijavimas. Stoll,
Fink (1998) dar nurodo ir jau esamy naujoviu kokybg, ju priecinamuma, mokytoju ir aplinkos
pritarima, nauja politika ir fondus, problemy sprendimo kryptis.

Antrojistadija —[gyvendinimas. Tai praktinis reformos vykdymas. Huberman, M. &
Miles, M. B. (1984) kaip svarbiausius nurodo Siuos veiksnius :

o Aiski atsakomybé uz koordinavima;
o Pasidalyta reformos [gyvendinimo kontrole, geri hierarchiniai rySiai ir darbai,
Igaliojimy suteikimas ir individams, ir mokyklai;

e Spaudimo ir paramos dermé;
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e Adekvatus ir nepertraukiamas darbuotojy tobulinimasis bei parama keliant
kvalifikacija (koordinavimas viduje ar iSoréje arba derinama viena ir kita; stiprina
asmens ir organizacijos kompetencija);

e Mokytoju skatinimas pacioje proceso pradzioje (Igaliojimy suteikimas,
kolegiSkumas, poreikiy patenkinimas, pagalba klas¢je, kriivio maZinimas ir pan.).

Treciojistadija — reformos institucionalizavimas. Tai stadija, kai kaita ir naujovés

nebelaikomos kuo nors nauju ir tampa [prastine mokyklos dalimi. Huberman, M. & Miles, M. B.
(1984) nuomone, Sioje pakopoje svarbiausia :
e [tvirtinti pokycius mokyklos struktiiroje, jos organizacijoje ir iStekliuose;
¢ Pagalinti konkuruojancius arba priestaraujancius veiklos budus;
o Tvirtas ir tikslingas rySys u kitomis pastangomis sukelti pokycius, su ugdymo
turiniu ir mokymu klaséje;
¢ Placiai [diegti mokykloje ir vietoje;
e Tinkama vietos pagalbininky grupé— mokytojai konsultantai, padedantys
mokytis [gudziy.
Papildoma ir svarbi yra rezultaty stadija. Ji [vertina ir apibendrina pasiektus rezultatus,

bet daugiausiai démesio skiria patobulinimo laipsniui pagal tiksliai apibréztus kriterijus.

Inicijavimas [gyvendinimas —»f Institucionalizavimas Rezultatai

2 pav. Kaitos proceso schema (Fullan, 1991 pagal R.Zelv], 1999)
Realiame gyvenime kaitos procesas daug sudétingesnis, nei pavaizduota 2 paveiksle,
nes :

o kiekvieng fazg veikia daugybé [vairiy i§ anksto nenuspé&jamy faktoriy;

e kaita néra linijinis procesas; vienoje fazéje vykstantys pokyciai gali pakeisti
ankstesnése fazése priimtus sprendimus;

¢ kaitos mastai gali biiti nevienodi — pradedant konkre¢ia mokyklos iniciatyva ir
baigiant visa apimancia Salies Svietimo reforma;

o labai sunku nusakyti kiekvienos fazés trukme. Inicijavimo procesas gali trukti ne
vienerius metus. [gyvendinimo fazei reikalingi ne maziau kaip dveji metai: tik
tuomet galima sakyti, kad pokyciams Igyvendinti buvo skirta pakankamai laiko.

Riba tarp Igyvendinimo ir institucionalizavimo taip pat labai salygiSka. Rezultatus

galima [vertinti per palyginti trumpa laika, taciau tam, kad galétume susidaryti i§samy kaitos vaizda,
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reikia vertinti ne tik rezultatus, bet ir pat] procesa. Bendra ne itin sudétingy poky¢iy paprastai 3-5
metai. Sudétingi visa apimantys poky&iai gali trukti nuo 5 iki 10 mety (Fullan, 1991, pagal R.Zelv],
1999).

ISnagrinéjus kaitos procesa, galima toliau panagrinéti, kaip nustatyti, ar pokyciai
Ivyko, nuo ko priklauso kaitos intensyvumas.

Ar lvyko reformatoriy inicijuota kaita mokykloje, galima [vertinti nustacius tris
segmentus :

® naujas turinys;
e nauja elgsena / nauji veiklos biidai;
¢ nauji [sitikinimai / naujas supratimas (Fullan, 1991).

Kanados efektyviy mokykly tyrimo rezultatais (Pranckiiniené, Vildzitiniené, 1998)
remiantis buvo pabandyta pazvelgti, nuo ko prasideda kaita. Paimti du veiksniai : intensyvumas ir
laikas bei tys Svietimo kaitos segmentai : turinys, veikla, [sitikinimai.

Pabandzius paziiiréti [ ju tarpusavio priklausomybe, buvo iSskirti trys kaitos variantai —
,»trys banginiai, kuriy dyd] lemia segmento pasirinkimo eiliSkumas (3 pav. a, b, ¢). Pirmasis kelias
(3 pav. a). Pradedama keisti veikla, i§ kurios atsiranda turinys ir [sitikinimai. Antrasis kelias (3 pav.
b). Pradedama nuo naujo turinio kaitos (nauju idéju, nauju dalyky suformulavimas), 1§ kurio
atsiranda nauja veikla ir nauji [sitikinimai.

Ir pirmuoju, ir antruoju keliu einant [sitikinimai atsiranda kaip naujos veiklos ar naujo
turinio [gyvendinimo padarinys.

Pats ,,didziausias banginis* atsiranda tuomet, kai einama treciuoju keliu (3 pav. ¢) ir
kaita prasideda esant naujiems Isitikinimams, kai I kaita kiekvienas ateina asmeniSkai apsisprendgs,
suvokes biitinybe keistis. Tik Isitikings, apsisprendes zmogus imasi naujos veiklos, kuria nauja
turin].

Visai nesvarbu, kok] kelia rinktis. Svarbiausia — suvokti butinybe¢ keistis ir pradéti
veikti. AnkSc¢iau ar véliau darbo rezultatai bus akivaizdis.

Kiekvienas pokytis yra nuoseklus, turi tam tikry etapy seka. Siy etapy seka gali tikti ir
valstybés Svietimo sistemai, ir ministerijai, ir §vietimo skyriui, ir mokyklai, ir mokytojui, ir
moksleiviui. Kiekviena naujové, kiekviena kaita ,,ateina“ etapais, kurios galima [vardinti suvokimu,
pasirengimu, praktika, [gyvendinimu, atsinaujinimu.

Todél niekas negali Isakyti, nurodyti, kad jis privalo keistis. AiSku, taip pasakyti gali,
tik ar tai duos naudos, ar mokytojas pradés keistis. Mokytojas pradés keistis, kai pats sau pasakys :

n 0 r 1 u t a 1
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daryti.
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c)
3 pav. Galimi kaitos vyksmo keliai (E. Pranckiiniené, M. VildZitiniené, 1998)
Kaita reikalauja i§ mokytojo kitokio poziiirio | esama situacija, Isitikinimo butinumu ir
reikalingumu ja keisti. Taigi pirmiausiai turi keistis mokytojo nuostatos, o po to keistis ir jo elgesys.
Galima teigti, kad kaip mokytojas reaguos [ inicijuojamus pokycius Svietime, pritars
jiems ar ne, Isijungs [ ju Idiegima ar kovos pies juos, priklausys nuo jo nuostatos [ vykdomuy

poky¢iy biitinuma.
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Proceso etapai

1. Susivokimas

2. Pasirengimas

3. Praktika

4. lgyvendinimas

5. Atsinaujinimas

2 lentelé

Poky¢iy etapai. (Pranckiiniené, VildZiuniené, 1998)

Individo poziiiris

Permainos mangs nejaudina, ir a§ nesirengiu ka nors daryti.

Reikalinga informacija, kad a$ susidoméciau.

Esu informuotas apie poky¢ius ir kaip juos galéciau taikyti. Mane jaudina,
kiek permainos bus susijusios tiesiogiai su manimi.

Reikalinga pagalba, kaip gauti ir tobulinti naujus Igtidzius.

AS skiriu daug laiko studijuodamas naujus mastymo ir uzduociy atlikimo
budus. Mane jaudina, koks bus permainy proceso rezultatas.

Reikalingas palaikymas ir informacija, kuri padéty sprgsti problemas ir
Isisavinti naujus metodus.

Man patinka naujos tendencijos. Kasdien kazka nauja naudoju ir ieSkau
buduy, kaip gausinti zinias ir [gyti [giidZiy.

Reikalingas vadovavimas ir informacija apie tolesnl procesy plétojima.
Gerindamas darbg ir siekdamas seékmés noréciau turéti daugiau galimybiy
bendradarbiauti su kolegomis.

AS turiu naujy plany, kurie gali teigiamai paveikti rezultata.

Reikalinga naujausia informacija ir pagalba planuojant bei palaikant

naujas id¢jas.

Nuostata — ilgalaikis teigiamas ar neigiamas nusiteikimas kieno nors atzvilgiu,

poziiirio I ka nors, turintl pazintin[ ar jausminl aspekta (Gage, Berliner, 1994).

Myers (2000) nuostatg apibréz¢ kaip Isitikinima ar jausma, kurie parengia tam tikru

budu reaguoti [ daiktus, Zmones ir [vykius.

IS apibrézimy, manyciau, galétume teigti, kad nuostata — tai zmogaus dvasin¢ biisena,

kuri iSreiSkia pasirengima veikti ar atitinkamai reaguoti.

Dazniausiai literatiroje randamas nuostatos struktiiriniams [ tris komponentus

(Ruskus, Merkys 1999):

1. Kognityvinis komponentas, t.y. id¢jos apie kita Zmoguy ar objekta;

2. Emocinis komponentas, t.y. emocijos ar jausmai kitam Zzmogui ar objektui;

3. Elgesio komponentas, t.y. polinkis vienaip ar kitaip elgtis su kitu Zzmogumi ar objektu.
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Stimulas
Individai, objektai

Socialinés grupés

y
NUOSTATA
y
JAUSMALI ELGESYS PAZINIMAS
y y y
Nervinés Atviri Suvokimas,
reakcijos, veiksmai, zodiné
zodiné jausmy zodiné atviry nuomone,
i$raiska veiksmy Zinojimo
iSraiska iSraiska

4 pav. Trijy komponenty nuostaty modelis (Beckler, Crooks pagal Ruskus,
Merkys, 1999 )

L. Thurstone nuomone, nuostata yra emocija, nukreipta [ psichologinio objekto nauda
arba pries jI (Ruskus, Merkys, 1999). Cia nuostata traktuojama kaip mogaus emocinés israiskos
santykis su objektu ir kaip [sitikinimai.

Taigi nuostata yra zmogaus nesamoninga reakcija [ Ivykius, Zmones, pagrlsta
ankstesniu patyrimu.

Jei kalbame apie pokyc¢iu vykdyma mokykloje, labai svarbu Zinoti, kaip mokytojas
zitiri [ naujoves, kokia jo asmening patirtis, jei pokyciai budavo teigiami, tai tikétina, kad mokytojas
[ vykdoma kaita reaguos palankiai, jei vyk¢ pokyciai jo gyvenime buvo neigiami, tai jis bus
priesiskas jiems.

Kognityvinio komponento prasme galétume laikyti, kaip mokytojas persavo
Isitikinimus vertina norimo vykdytojo pokycio reikalinguma, biitinuma. Jeigu pokytis suvokiamas
kaip atneSantis tobuléjima, padéties gerinima — tokiu atveju jis ir bus aktyvus jos dalyvis. Jei
pokytis suvokiamas kaip padéties pabloginimas, judéjimas atgal, tada mokytojas ne tik, kad

neprisidés prie kaitos, bet bus ir aktyvus prieSininkas.
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Pedagoguy tipai

1. Inovatoriai

2. Ankstyvieji

diegéjai

3. Ankstyvoji

dauguma

Veélyvoji dauguma

Atsiliekantieji

3 lentelé

Pedagogu nuostatos novacijy diegimo aspektu

(Janitinaité B., Jotautiené¢ M., Cibulskas G. 2002 )

Nuostatos

Pozityviai zvelgia | novacijas, atvira, nuolatin] dom¢jimasi jomis
susijusia rizika;

Mano, jog bet kokia novacija visada turi ne iki galo iSnaudoty
galimybiy, kurias galima atrasti;

Mano, kad visada galima susidoroti su kliGitimis, netikrumu, kurie
paprastai lydi novacijy diegima;

Mano, kad naujas id¢€jas biitina patikrinti (iSbandyti), nes tai padeda
iSvengti nesékmiy, netikrumo, kliticiy;

Mano, jog novacijos turi biiti diegiamos siekiant racionaliy (praktiniy)
tiksly, todél jas biitina atsirinkti pagal savo reikmes, tikslus, veiklos
specifika;

Galvoja, kad jie privalo pasidalinti informacija ir Ziniomis apie
novacijas su kolegomis;

Mano, jog biitina skirti nemazai laiko apmastant ir nusprendziant
diegti ar nediegti kokios nors novacijas;

Laikosi nuostatos ,,nebiiti pirmu ir paskutiniu, pritaikanc¢iu nauja®;
Laikosi nuostatos ,,devynis kartus matuok, desimta kirpk*;

Skeptiskai zvelgia [ novacijas ir juy diegima;

Laikosi nuostatos nediegti novacijos tol, kol to nedaro dauguma
bendruomenés nariy ir kol néra didelio spaudimo S$ia prasme;

Mano, jog patirtis, tradicijos turi buti bet kokios veiklos atramos
taskas;

Mano, kad greiti poky¢iai diegiant novacijas yra nelmanomi.

Svarbiausias metodologinis klausimas nuostatos teorijoje yra nuostatos ir elgesio

santykis. Daugybé septintajame deSimtmetyje atlikty tyrimy priverté suabejoti idéja, kad, pasikeitus

nuostatoms, gali pakisti ir elgesys (Myers, 2000). Be to, tiriant zmoniy nuostatas apgavysciy,
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bazny¢iy ir rasiniy mazumy klausimais, paaiskéjo, kad zmoniy kalbos daznai skiriasi nuo ju
veiksmu.

Daugelis pritaré Steve Biko Isitikinimui, kad tarp slapty minciy ir viesy poelgiy,
charakterio ir elgesio, mastymo ir veiklos yra glaudus rySys (Kraus, 1991 pagal Myers, 2000).

Pastarieji tyrimai parode, kad mes veikiame vadovaudamiesi savo nuostatomis, kai :
ISorin¢ [taka tam, ka mes sakome ra darome, yra maza. Socialinis spaudimas gali sutrikdyti rys] tarp
nuostaty ir veiksmy, paveikti arba tai, ka mes sakome, arba tai, ka mes darome.

,»AS nesuprantu savo paties veiksmuy, nes a$§ darau ne tai, ka noriu, o kaip tik tai, ko
nenoriu®. Sv. Pauliaus ,,Roménai*.

Galiam teigti, kad jei pokyciai mokykloje bus vykdomi intensyviai ir
darant didell spaudima mokytojams, galima laukti, kad mokytojai pritars jiems ir elgsis, kaip i$ ju
reikalaujama, nors ju nuostatos ir bus priesiskos vykstanciai kaitai. IS kitos pusés, neaisSku, ar tokiu
budu [gyvendinama kaita bus efektyvi.

Nuostata yra svarbi konkre¢iam elgesiui. Zmogus atvirai pripaz[sta bendrasias
nuostatas, kurios nesiderina su jo elgesiu.

Mokytojas gali karStai palaikyti pokycius, nors i$ tikro jiems bus priesiskas ir stengsis
juos stabdyti ar trukdyti ju Igyvendinimui. Nuostata tam tikro konkretaus veiksmo atzvilgiu skatina
veikti.

Mes gerai [sisaviname savo nuostatas. Kai mes nemastydami elgiameés taip, kaip
Ipratg, arba tenkiname socialinius lukesc¢ius, nuostatos neveikia. Jei kas nors pazadina miisy
savimong arba primena, kaip mes jauciame, mes esame iStikimesni savo [sitikinimams. Powell,
Fazio (1984) nustaté, kad nuostata, kuri daznai kartojama, greiciau ateina [ galva, o ta, kuri greiCiau
prisimenama, labiau veikia miisy elgesl.

Taigi, jeigu mokytojams bus daznai ir sistemingai informuojama apie pokycionauda
ir privalumus, tikétina, kad tai teigiamai [takos ju elges] per vykstant] kaitos procesa.

Zinodami mokytojo nuostatas bei kaip jos formuojasi ir keiiasi, galésime sékmingai
Igyvendinti norimus pokyc¢ius mokykloje. Politiky sumanyta Svietimo kaita pirmiausiai yra
nukreipta [ pagrindin] veikéja — mokykla ir pat] mokytoja. Taigi galime teigti, kad reforma bus
sparti ir efektyvi ir palies giluminius poky¢ius tada, kai pedagogai bus gerai informuoti apie

vykstancia kaita, jos svarba ir nuostatos [ vykdomus pokyc¢ius bus teigiamos.
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2. BENDROJO LAVINIMO MOKYKLU VADOVU VEIKLA POKYCIO SALYGOMIS

2.1. Svietimo vadovy veikla poky¢io salygomis

[13

Vartojant termina ,,vadovavimas “ man labiausiai neramu d¢l to, kad linkstama
asocijuoti j[ su herojisku vado vaizdiniu — Arnoldo i§ Regbio, didZiojo direktoriaus, sindromu — o
tai tik trukdo. D¢l Sios priezasties as atskyriau tai, ka vadovas turi padaryti, nuo to, kaip tai daroma.
Greta pateiktos apzvalgos, atspindincios, su kuo susijgs geras vadovavimas, ¢ia noriu iSdéstyti kai
kurias mintis, kaip galéty biiti vadovaujama. Vadybos literatiiroje vadovavimui skiriama tikrai daug
démesio, ir nors Sioje srityje pasiekta tik salyginé pazanga, buvo iSkelta keletas vertingy idéjy;
skiriama tikrai daug démesio, ir nors Sioje srityje pasiekta tik salyginé pazanga, buvo iskelta keletas
vertingy idéju:

e Aplinkybes atitinkantis stilius;

¢ Asmeniniai polinkiai;

e Vadovy iskilimas;

¢ Organizacijos modelis (Brian Fidler, 2002).

Pirma, visuotinai sutariama, kad vadovavimas turi atitikti susiklos¢iusias aplinkybes,

t.y. priklausyti nuo situacijos. Daug mokslininky plétojo ,,“situacinio vadovavimo idé¢jas. Jy centre
buvo situacija organizacijos viduje. Remdamasis strateginiu modeliu pasiiiliau, kad veiksmai tiréty
priklausyti nuo organizacijos veiksniy:

e [Sorinio konteksto, kuriame organizacija yra;

e Organizacijos vidinés situacijos arba salygos.

AS vartosiu termina ,,atitinkantis aplinkybes®, norédamas atskirti jI nuo ribotesnio
»Situacinis®, kuris susij¢s tik su vidiniais veiksniais. Manau, kad dazniausiai nepakankamai
[vertinama iSorinio konteksto bei reikalavimuy, kuriuos jis kelia vadovavimui ir vadybai, svarba.
Pavyzdziui, yra didelis skirtumas tarp vadovavimo mokyklai, kurio reikalauja vertinanti gera
i§silavinima aplinka, ir vadovavimo tuo nesuinteresuotoje bendruomenéje.

I§ pirmo Zvilgsnio ramina tai, kad skirtingi poziiiriai gali vesti [ s¢kmg. Antra vertus,
kyla problemy dél to, kaip diagnozuoti konteksta bei situacija, kad pozitir[ biity galima pritaikyti
prie aplinkybiu.

Antra, vadovavime labai rySkus asmenybés lygmuo. Kiekvienas vadovavimo metodas
turi buti taikomas atsizvelgiant [ konkretaus vadovo asmenines savybes. Jei vadovas néra aktorius,
Jis turi biiti autentiskas, t.y. remtis savo charakterio bruozais.

Tre¢ia, vadovaujame ne vien tie, kurie uzima vadovaujancia padét]l ar dirba

vadybininkais ir todé¢l privalo atlikti vadovy funkcijas.
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Ketvirta, kaip skirtingai organizacijos konceptualizuojamos, taip skirtingai galima
matyti ir vadovavima — struktiiriniy, zmogiskyjy santykiy, politiniu ir kultiiriniu pozitiriu. Nors tai
galima laikyti alternatyvomis, turblit geriausiai juos vertinti kaip skirtingus vadovavimo lygmenis,
kai efektyviam vadovavimui juy gali prireikti daugiau negu vieno. Sie punktai gali tikti kiekvienos
organizacijos vadovavimui, tac¢iau du tolesni ypac¢ opiis mokykloms:

e Profesionalus personalas;
e Moraliné funkcija (Brian Fidler, 2002).

Mokyklos priklauso labai nedidelei grupei organizacijy, kuriu darbuotojai yra
kvalifikuoti profesionalai. Todél greta bendry vadovavimo aspekty vadovavimas mokykloje turi
biiti profesionalus vadovavimas ugdymui ir mokymui. Sie du dalykai néra tas pats. Nors direktoriai
ir geba [tikinti kolegas savo praktiniais mokymo geb¢jimais, budami mokyklos vadovai jie turi
demonstruoti ir edukologing kvalifikacija. Vadinasi, jie turi iSmanyti su ugdymo turiniu susijusius
vaiky poreikius, ju mokymosi polinkius bei atitinkamus ugdymo metodus. Antra, jau buvo pabréZta,
kad vadovavimas mokyklai turés skirtis nuo vadovavimo verslo organizacijai, ne ugdymas —tai
moraliné veikla. [ ugdyma leina ne tik fakty, bet ir elgesio mokymasis. Tai daro Itaka ir veiklai,
kuriai vadovaujama, ir tam, kaip tai veiklai vadovaujama. Tai sena kaip pasaulis tikslo ir priemonés
dilema, ta¢iau dar komplikuotesné, nes patys tikslai turi moralin] aspekta. Trumpai noriu aptarti
pirmus keturis punktus. Jie iSkels klausimy, kuriuos vadovas gali pasitelkti analizuodamas savo
praktika ir praplésdamas savajl vadovavimo supratima arba alternatyvas, jei toks vadovavimas
pasirodé neveiksmingas.

Johari langas — tai priemong¢, paaiSkinanti asmeninio supratimo ir kompetencijos rys[ bei

rekomenduojanti kompetencijos plétojimo biidus (Brian Fidler, 2002).

Stengiasi Salinti Ideajas

I[sisamonintas
) suvoktus trikumus
Suvokimas
] ) Atsiranda supratimas Plétoja kompetencijos

Nelsisgmonintas ' _ . '
apie trukumus priezasCiy supratimg
Nekompetentingas Kompetentingas
Kompetencija

5 pav. Brian Fidler, 2002 pagal Johari
Situacinis vadovavimas daro prielaida, kad vadovavimo metodas konkreciame
kontekste turi biiti pritaikomas prie aplinkybiy. Tai gali reiksti, kad grupémis vadovaujama kitaip
negu pavieniams Zzmonéms. O su kiekvienu elgtis irgi reikés skirtingai, ir tie skirtumai laikui bégant
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keisis. Subtilesni vadovai tikriausiai patys pastebés, kad nejucia elgiasi su atskirais darbuotojais
bitent taip. Jie Zinios apie kity likes¢ius ir sujungs juos su savo paciy asmeniniais polinkiais, taip
suformuojami jiems tinkant] metoda (Brian Fidler, 2002).

Vadovavimas — trecioji i§ pagrindiniy vadybos funkciju. Vadybos literattiroje lietuviy
kalba neretai vartojama ir ,,lyderiavimo* savoka, kadangi galimi du angliSko veiksmazodzio to lead
vertiniai — ,,vadovauti* ir ,lyderiauti“. Lyderis nebitinai turi eiti vadovaujamas pareigas :
organizacijose neretai iSkyla ir neformaliis lyderiai. Tyrédami omenyje, jog $i mokymo priemone
skirta tiems pedagogams, kurie ateityje noréty dirbti vadovaujama darba arba jau yra paskirti
Svietimo organizacijy vadovais, nusprendéme atiduoti pirmenybg ,,vadovavimo* terminui ir labiau
gilintis [ formalius §io darbo aspektus (Zelvys, 2003).

Viduriniosios grandies vadovai yra tarpininkai tarp vyriausybés, i§ vienos puses, ir
pedagoginio personalo, i§ kitos. Jie privalo uztikrinti, kad abi pusés likty patenkintos ir abipusiai
interesai buty suderinti. Todél mokykly direktoriai ir Svietimo padaliniy vadovai turi sugebéti ,,i$
vir§aus® inicijuojamus pokyc¢ius priimti, interpretuoti ir transformuoti taip, kad jie sutapty arba bent
jau nesikirsty su paciy mokytojy ,,i$ apacios* keliamomis iniciatyvomis. Tik tuomet bus uztikrinta
sékminga $vietimo kaita (Zelvys, 1999).

Sios grandies §vietimo vadovai atlieka dar it kita funkcija. Kaita ne visuomet skatina
pazanga. Geri mokykly direktoriai ne tik siekia uZztikrinti teigiamus pokyc€ius, bet ir stengiasi
apsaugoti savo Svietimo institucijas nuo nepageidautinos, neveiksmingos arba zalingos kaitos.
Regioniniy Svietimo padaliniy vadovams kyla dar viena svarbi problema — naujoviy koordinavimas.
Kaip teigia Fullan (1991), pagrindiné regioniniy Svietimo padaliniy vadovy problema yra ne
pasiprieSinimas inovacijoms, bet naujoviy fragmentacija, nesuderinamumas arba tiesiog perteklius.
Biitent Sios grandies vadovai gali uztikrinti ,,i§ apacios® kylanciy iniciatyvy sékmg ir, svarbiausia,
testinuma. Tam tikros mokyklos gali tapti labai novatoriskos, ta¢iau vienos jos nepajégs toliau
tokios i3likti, jei regioniniy padaliniy vadovai neuztikrins ilgalaikiy palankiy salygu. Sie vadovai
koordinuoja, derina ir palaiko iniciatyvas, todél buitina garantuoti ju politikos testinuma. Jei vyksta
nuolatiné Sios grandies vadovy kaita, nuoseklios inovacijos nelmanomos. Fullan (1999) manymu,
vadovas turi eiti tokias pareigas bent 5-7metus; pageidautina, kad jo Ipédinis pradéta politika tgsty
dar penketa mety. Deja, neretai kaita bandoma inicijuoti kei¢iat §vietimo vadovus (Zelvys, 1999).
Nors iSoriskai patrauklus ir palyginti paprastas, $is kaitos skatinimo biidas néra veiksminga.
Pavyzdziui, Hart atlikti tyrimai parodé, kad vadovy kaita anaiptol nelemia kaitos organizacijoje
(Zelvys, 1999).

Be abejo, kaitos situacija reikalauja labai kvalifikuoto tiek mokykly, tiek regioniniy

Svietimo padaliniy vadovy vadovavimo. Tod¢l Svietimo vadybai skirtoje literatiiroje tam skiriama
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vis daugiau démesio. Pagrindinl postiml skatinti vadovo gebéjima valdyti pokycius sukélé
»organizacijos plétotés®, , arba ,,organizacijos vystymo* (lietuviskoje literatiiroje randami abu Sie
anglisko termino organization development vertimai), teorija, pritaikyta Svietime (Johnson, 1970;
Schmuck et al, 1997 pagal Zelvl, 1999). Organizacijos plétoté — tai strategija, kada pagrindiniai
procesai nukreipiami ir fokusuojami [ visa organizacijos kulttira, siekiant planuojamy pasikeitimy
(Juceviciene, 1996).

Vadybos literattiroje vis dazniau minimas ir terminas learning organization (Senge,
1992; Fullan, 1993a pagal Zelv], 1999), kurl kai kurie lietuviy autoriai vercia kaip ,,besimokancia
organizacija® (Juozait], 1995s; Arbatauska, 1996 pagal Zelvys), o Jucevi¢iené (1996b) siiilo vartoti
dar platesn] vertinl — ,,save ugdanti organizacija“. Tai organizacija, kuri ne tik kelia sau naujus
plétojimosi tikslus, bet ir uztikrina savo nariy kvalifikacinl augima. Neretai, analizuojant Svietimo
institucijose vykstanc¢ius pokycius, literatiroje randama ir panaSia prasme turinti ,,mokykly
tobulinimo* school improvements savoka.

Pagal Hopkins, Ainscow ie West (1998) apibrézima mokykly tobulinimas —tai
Svietimo kaitos Igyvendinimo biidas, kuriuo siekiama dviejy tiksly : tobulinti moksleiviy mokymasi
ir didinti mokykly galimybes valdyti kaitos procesus. Hargreaves ir Evans (1997) manymu, kalbant
apie mokykla, organizacijy mokymosi koncepcija vis délto labiau tinka negu organizaciju
tobulinimo. Nesvarbu, ar kalbésime apie organizacijos plétote, ar apie besimokancia organizacija, ar
apie mokykly tobulinima, vis viena svarbiausia dominant¢ visais atvejais bus kaitos procesas, o
esminis organizacijos vadovo uzdavinys — s¢kmingai Igyvendinti teigiamus pokyc¢ius (Hargreaves ir
Evans 1997 pagal Zelv], 1999).

Kas budinga sékmingai dirbantiems vadovams ? [ §] klausima jau ne viena deSimtmet]
bando atsakyti vadovavimo teorijos. Handy (1985) skiria tris dideles vadovavimo teoriju grupes.
Tai:

- bruozy teorijos;

- stiliaus teorijos;

- atitikimy teorijos.

Bruozy teorijos remiasi prielaida, kad egzistuoja tam tikry asmenybés bruozy, dél
kuriy galima sékmingai vadovauti. Siuo atveju vadybinio darbo sékmé turéty priklausyti nuo
tinkamos vadovy atrankos. Iki 1950 mety buvo atlikta daugiau kaip 100 tyrimy siekiant iSsiaiskinti
gery vadovy bruozus, taciau paaiskéjo, kad tik apie 5 procentai iSskirty bruozy kartojasi daugumoje

tyrimy (Handy, 1985 pagal Zelvl, 1999). Dazniausiai minimi tokie bruozai :
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- intelektas. Vadovo intelektas turéty buti auksStesnis uz vidutin], tac¢iau
genijjumi gimti nebiitina— pakanka sugebéti spregsti sudétingas,
abstrakcias problemas;

- iniciatyvumas. Vadovas turi biiti savarankiskas ir iSradingas, sugebéti
suvokti, kada ir kokiy veiksmy reikia imtis, kaip praktiSkai juos
Igyvendinti. Iniciatyvumas neigiamai koreliuoja su amziumi, t.y. po 40
mety jis mazeja;

- tikéjimas savo galimybémis. Tai pasitik€¢jimas savimi, pakankamai
aukStas kompetencijos ir aspiracijy lygis, uzsibréztas siekis uzimti
auksta profesing padét] visuomengje.

Veélesnio laikotarpio literattiroje iSskiriamas dar vienas bruozas :

- ,straipsnio veiksnys®. Tai sugebéjimas pakilti aukS¢iau uz konkrecias
situacines aplinkybes, platesnio problemos konteksto suvokimas.

Taip pat manoma, kad vadovavimo sékmé turi Itakos, gera sveikata, netgi tgis,
socialiné ir ekonomin¢ kilmé. Tarp kity ypatybiu kartais minima entuziazmas, socialumas,
integruotumas, drasa, vaizduoté, ryZtingumas, kryptingumas, energingumas, tiké&jimas,
gyvybingumas (Dueu, 1971 pagal Zelvys, 1999).

Bruozy teorijos susilauké nemazai kritikos. Visy geram vadovui biidingy bruozy turéti
nelmanoma; kita vertus, jei apribosime tik trimis daZniausiai iSskiriamai bruozais, jie bus
nepakankami. Taigi bruozy teorijos pasirodé besancios sunkiai pritaikomos praktiSkai : jos perdém
abstrakcios, be to, pernelyg daznai gyvenime susiduriame su iSimtimis, kai vieny ar kity bruozy
stokojantis asmuo vis délto tampa geru vadovu (Zelvys, 1999).

Bléstant susidoméjimui bruozy teorijomis, palaipsniui émé dominuoti stiliy teorijos
grupé. Stiliy teorijos remiasi prielaida, jog sékminga vadovavima lemia ne vadovy asmenybés
bruozai, bet ju propaguojami vadovavimo stiliai. Asmenybés bruozai paveldimi arba susiformuoja
ankstyvojoje vaikystéje, o vieno ar kito vadovavimo stiliaus iSmokstama per visa gyvenima. Taigi
stiliy teorijos akcentuoja ne vadovy atranka, o ju mokyma.

Teisingo vadovavimo stiliaus galima iSmokt, o neteisingai iSmokusius individus
Imanoma permokyti. Be abejo, asmenybés bruozai kazkiek lemia ir vadovavimo stiliaus
pasirinkima, ta¢iau §i priklausomybé néra labai griezta.

Bene Zinomiausia visiems teorija yra vadovavimo stiliy skirstymas [ autokratinl ir
demokratinl. Autokratinio stiliaus vadovas stengiasi sutelkti savo rankose kuo daugiau galiy,
vienvaldiSkai priima sprendimus, grieztai kontroliuoja pavaldinius ir laukia i§ jy besalyginio

paklusnumo. Demokratiskas vadovavimas, prieSingai, reiskia galiy ir atsakomybés pasidalijima su
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darbuotojais, aktyvu personalo dalyvavima sprendimuy priémimo procese. Neretai dar i$skiriamas ir
treCiasis — liberalusis stilius. Vadovai, dirbantys Siuo stiliumi, propaguoja nesikiSimo politika ir
faktiskai patiki savo pavaldiniams patiems spresti iSkylanc¢ias vadovavimo problemas.

Netrukus buvo pastebéta, kad toks stiliy skirstymas pernelyg abstraktus, todél émé
rastis teorijy, smulkiau jas klasifikuojanciy. Vienas i§ pirmyjy tokiy pavyzdziy yra 1958 metais

pasiiilytas modelis, pavadintas Schmidt-Tannenbaum kontinuumu:

Rezultatai Santykiai
\ \ \
Autokratinis Paternalistinis Konsultacinis Demokratinis
(Nurodo) (Isidlo) (Itraukia) (Bendrai
nusprendzia)

6 pav. Schmidt-Tannenbaum kontinuumas (Tannenbaum, R., Schmidt, W.,H. How to choose
a Leadership Patern pagal Zelv], 2003. )

Autoriai rémési prielaida, kad egzistuoja dvi prieSingos vadybinés orientacijos :
orientacija | darbo rezultatus arba orientacija [ santykius su zmonémis. Kuo vadovui svarbesni darbo
rezultatai, tuo maziau jam rupés palaikyti gerus santykius su savo darbuotojais. Ir atvirksciai —jei
vadovui svarbiausia zmoniy santykiai, darbo rezultatai jam vaidins antraeill vaidmen]. Pagal
orientacijos pobiid] buvo iSskirti keturi vadovavimo stiliai. Autokratinio stiliaus maziausiai riipi
santykiai su zmonémis — jis tiesiog nurodo, ka reikia atlikti, ir tikisi, jog jo nurodymai bus
besalygiskai [vykdyti. Ar¢iau kontinuumo vidurio yra paternalistinio stiliaus vadovas. Jis taip pat
vadovauja vienvaldiskai, taciau pasistengia savo idé¢jas Isiiilyti pavaldiniams ir [tikinti juos, kad jo
priilmami sprendimai patys geriausi ir kiekvienu atveju tinkamiausi. Konsultacinius stiliumi
dirbantis vadovas jau artéja prie santykiy su Zmonémis poliaus ir yra toliau nuo darbo rezultaty
poliaus. Jis realiai [traukia savo darbuotojus [ vadovavimo procesa, nors darbo rezultaty poliaus. Jis
realiai [traukia savo Darbuotojus [ vadovavimo procesa, nors ir pasilieka sau teisg priimti galutin]
sprendima. Ir, galiausiai, [ santykius su zmonémis labiausiai orientuotas yra demokratinio stiliaus
vadovas. Vadovaujantis Siuo stiliumi, vadybiniai sprendimai priimami kartu, bendrai nutarus
visiems darbuotojams (Zelvys, 2003).

Po kurio laikos buvo padaryta iSvada, kad orientacija | rezultatus ir orientacija [

santykius nebitinai yra diametraliuose poliuose. Vadovui vienodai svarbis gali buti ir darbo
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rezultatai, ir santykiai tarp Zmoniy. Zinoma, pasitaiko vadovu, kuriems neriipi nei viena, nei kita.
Tai pasitaiko sukurti dvimat] modell, kuriame vertikali aSis vaizduoja rtipinimasi santykiais, o

horizontalioji — riipinimasi rezultatais. Sis modelis vadinamas vadovavimo tinkleliu :

DIDELIS Advokataujantis
Motyvuojantis
Administruojantis
Ripinimasis
santykiais
Pasyvus Agresyvus
MAZAS
Riipinimasis rezultatais DIDELIS

7 pav. Vadovavimo tinklelis (Blake, R.R., Mouton, J.S. The Managerial Grid. Houston : Gulf
Publishing Co.,1964 pagal Zelv], 2003)

Tose darbo vietose, kur vyrauja agresyvus vadovavimo stilius, didelis démesys
skiriamas rezultatams ir menkas — Zmoniy santykiams. Sio stiliaus vadovas nori, kad viskas biity
taip, kaip jis yra sumangs, ir ne tiek klausosi kity, kiek kalba pats. Jam ,mazai riipi kity zmoniy
nuomongs ar jausmai, taciau, kita vertus, nemazas démesys skiriamas darbuotojuy kontrolei.
ISkylancios klititys tik dar labiau sustiprina agresyvia orientacija. Toks vadovas yra pagrindinis
organizacijos ,,ledlauzis®, vedantis visus paskui save.

Advokataujantis vadovas labai riipinasi Zzmoniy santykiais ir mazai démesio skiria
darbo rezultatams. Jis stengiasi visiems biiti geras ir nori, kad visi jIl mégty. Tokio stiliaus vadovas
vengia konflikty, o iSkilusius siekia suSvelninti ir uzglaistyti. Tokio stiliaus vadovas vengia
konflikty, o iSkilusius siekia susvelninti ir uzglaistyti. Uz laiméjimus jis stengiasi visaip paskatinti

savo darbuotojus, o prazangu ir prastai atlieckamy pareigy linkes nepastebéti. Advokataujanti
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vadovas nori visiems padéti, taciau néra linkgs spresti rimty problemuy, todél, ju iskilus, steigia
Ivairius komitetus bei komisijas ir siekia uzkrauti jiems visa atsakomybe.

Pasyvus vadovas nesiriipina nei rezultatais, nei santykiais tarp zmoniy. Jis daro tik tai,
kas privaloma, ir prieSinasi bet kokiems pokyc¢iams. Nejausdamas nuolatinés kontrolés, pasyvus
vadovas greitai atsipalaiduoja ir ima dykaduoniauti. Be to, jis greitas kritikuoti ir bematant atkreipia
démes] [ savo pavaldiniy klaidas. D¢l pasitaikan¢iy nesékmiy jis kaltina aplinkinius, valdzia,
naujaja karta ir kt., ta¢iau niekada neprisiima kaltés sau. Pasyviam vadovui labai ripi formalus
statusas bei prestiZas.

Administruojantis vadovavimo stilius reiskia, kad vadovas vidutiniskai riipinasi tiek
santykiais, tiek ir darbo rezultatais. Jis saziningai atlieka savo darba, taciau viska daro kaip ,,i$
knygos®. Kitaip sakant, toks vadovas stengiasi ne tobulinti savo organizacija, bet iSlaikyti
egzistuojancia sistema. Jam trikksta kiirybiSkumo ir novatoriSkumo, ta¢iau administruojantis
vadovas sugeba iSlaikyti organizacijos stabiluma, apsaugoti ja nuo pernelyg dideliy sukrétimy ar
netikéty raidos pokyciu.

Motyvuojantis vadovas vadovaujasi aiSkiai suformuluotais tikslais ir uzdaviniais.
Apie darbuotojy darbo kokybg jis sprendZzia pagal pasiektus rezultatus, taciau, uzuot baudgs prastai
dirbancius pavaldinius, stengiasi padéti jiems tobuléti. Motyvuojantis vadovas visada laiku priima
sprendimus ir realiai vertina kylanc¢ius konfliktus. Jis linkgs perduoti dall savo funkcijy personalui ir
Ttraukti 3] [ sprendimy priémimo procesa (Zelvys, 2003).

Stiliy teorijos taip pat nepateiké tikslaus atsakymo, kuris vadovavimo stilius
geriausias. Zinoma, patraukliausiai atrodo demokratinis arba motyvuojantis, tadiau yra veiklos
sri¢iy ir situacijy, kur veiksmingesni kiti stiliai. Pavyzdziui, ekstremalioje situacijoje, kai reikalingi
greiti ir ryztingi sprendimai, tinkamesnis autoritarinis vadovavimas. Skubanti [ gaisra ugniagesiy
komanda arba atliekanti operacija chirurgy brigada neturi laiko demokratiSkomis diskusijoms ar
balsavimams. Svietimo vadovams kartais taip pat tenka pasielgti autoritariskai, ypa¢ priimant
nepopuliarius sprendimus atleisti darbuotojus arba reorganizuoti Svietimo Istaiga. DemokratiSkos
diskusijos gali atimti daug brangaus laiko ir baigtis be rezultaty, o reformuojamai organizacijai
delsimas gali biti prazitingas. Svietimo srityje susiduriame ir su situacijomis, kuome
tinkamiausias yra liberalus (nesiki§imo) stilius. Biidingas pavyzdys galéty biiti mokslin] projekta
universitete Igyvendinanti auksto lygio specialisty grupé. Kiekvienas i§ $iy zmoniy savo sritl
iSmano geriau negu bet kas kitas, ir bet koks bandymas vadovauti ju darbui gali tik trukdyti.
Geriausia tokiu atveju biity tiesiog sudaryti optimalias darbo salygas ir leisti specialistams dirbti

visiSkai savarankiSkai.
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Supratimas, kad néra universaliy gero vadovo bruozy ar sékmingo vadovavimo

stiliaus, paskatino vadinamujy atitikimy, arba situaciniy, teorijy atsiradima. Siy teorijy $alininkai

teigia, kad universalios gero vadovavimo teorijos i§ principo nelmanoma sukurti. Sékminga

vadovavima lemia keliy esminiy veiklos faktoriy atitikimas. Pavyzdziui, kai kurie vadybos

teoretikai teigia, kad trys veiksniai, kurie biitinai turi deréti tarpusavyje, - tai vadovas, pavaldiniai ir

uzduotis. Keliy veiksniy derinima gerai iliustruoja P. Hersey ir K.H. Blanchard situacinis

vadovavimo modelis. Sie autoriai taip pat panaudojo dvimat] riipinimosi santykiais ir riipinimosi

rezultatais modell, tadiau pritaiké jam situacin] interpretavima (Zelvys, 2003):

DIDELIS | &
Dalyvaujantis [tikinantis
$3 | s2
Riipinimasis S4 S1
santykiais
Perduodantis Nurodantis
- >
MAZAS DIDELIS
Ripinimasis rezultatais
Darbuotojy brandos lygis
Aukstas Vidutiniskas Vidutiniskas Zemas
R4 R3 R2 R1
) Darbuotojas pasirenggs Darbuotojas )
Darbuotojas Darbuotojas
. darbui, ta¢iau motyvuotas, taciau )
motyvuotas ir nemotyvuotas ir
) ) nepakankamai nepakankamai ) )
pasirenggs darbui ' ' nepasirenggs darbui
motyvuotas pasirenges darbui

8 pav. Situacinis vadovavimo modelis (P. Hersey ir K.H. Blanchard Managemnt of Organizational

Behavior : Utilizing Human Resourse. N.J.: Prentice-Hall, 1977 pagal Zelv], 2003)
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Stiliaus teorijos remiasi prielaida, kad sékmingam vadovavimui lemiamos reikSmés
turi ne asmenybés bruozai, bet vadovavimo stilius. Vadovavimo stiliy tipologijos pradininkas buvo
Lewin (1944). Ir dabar, remiantis $ia tipologija, dazniausiai skiriamas autokratinis bei demokratinis
vadovavimo stiliai (Arbatauskas ir Sikorskyte, pagal 1996 Zelvys, 1999); neretai dar minimas
laissez-faire, arba liberalusis, vadovavimo stilius .

Nors demokratinis vadovavimo stilius skamba priimtiniau ir, kaip rodo tyrimai,
sukuria geresn] organizacijos klimata, jis nebiitinai lemia aukStesn| darbo produktyvuma. Tam
tikrose situacijose autokratinis stilius pasiteisina labiau. PaaiSkéjus, kad sunku iSskirti kurl nors
viena geriausia, visoms situacijoms tinkama vadovavimo stiliy. Viskas priklauso nuo konkreciy
aplinkybiy, t.y. vadovo bruozai bei vadovavimo stilius turi atitikti specifing organizacijoje
susiklos¢iusia situacija (Fiedler, 1988 pagal Zelvl, 1999). Vis délto tikslingiau biity kalbéti apie
atitikimy teorija, nes s€ékminga vadovavima nulemia ne atsitiktinumas, bet keliy faktoriy atitikimas :
tam, kad vadovas buty s€ékmingas, jis turi atitikti pavaldiniy liikesCius ir uzduoties pobudl. Taigi
vadovas, pavaldiniai ir uzduotis — tai trys veiksniai, kurie butinai turi deréti tarpusavyje (Handy,
1985 pagal Zelvl, 1999). Ketvirtas veiksnys kur] mini Hendy (1985), - tai organizacijos aplinka.
Nuolatinés kaitos salygomis Sis veiksnys daro vis svarbesng, o galbiit ir lemiama Itaka s€ékmingai
vadovo veiklai. Veckien¢ (1996), analizuodama Svietimo organizacijy aplinka, pazymi, kad ju visy
bendroji aplinka panasi, o kiekvienos institucijos specifin¢ aplinka — skirtinga. Be abejo, specifiniai
kiekvienos organizacijos aplinkos bei jos pokyc¢iu ypatumai i§ esmés nulemia ir tos organizacijos
vadovo veiklos pobiidl. Biitent todél ir galima teigti, jog vadovo sékme kaitos salygomis nulemia ne
tick asmenybés bruozai ar vadovavimo stilius, kiek sugebéjimas adekvaciai suvokti specifing
savosios organizacijos aplinka ir, ja [vertinus, planuoti, inicijuoti bei Igyvendinti poky¢iu (Zelvys,
1999).

Stewart (1983) isskiria tokias geru pokyc¢iy vadybininky charakteristikas :

e Aiskiai zino, ko siekia;

e Sugeba paversti savo siekius praktiniais veiksmais;

o Gali matyti siilomus poky¢ius ne tik savo, bet ir kity Zzmoniy akimis;

e Nebijo likti be paramos;

e Nesilaiko tradicijy, taciau vertina patirtl;

e Lanksciai planuoja, derindami uzsibréztus tikslus su turimy priemoniy
Ivairove;

e Junetrikdo pasitaikancios nesékmés;

e Pokyciams [gyvendinti pasinaudoja susiklos¢iusiomis aplinkybémis;
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o Aiskiai iSdésto pokycCiy esmg;

e [traukia personala [ pokyciy vadybos procesa ir riipinasi jo saugumu;

e Nepradeda kity pokyciuy tol, kol neperprantami pradétieji;

¢ Supranta pokyt] kaip racionaly sprendima;

e Jei Imanoma, stengiasi, kad pokyciai zmonéms buty asmeniski naudingi;

e Suteikia maksimalia informacija apie galimus pokyciuy rezultatus;

e Parodo, kad pokytis tiesiogiai siejasi su darbu;

e Turisékmingai [gyvendinty poky¢iy patirties (Stewart 1983 pagal Zelv],
1999).

Panasiai s¢kminga vadovu veikla kaitos salygomis charakterizuoja ir Juceviciené

(1996a). Jos manymu, Igyvendinami pokycius, vadovai turi :
e [traukti darbuotojus I pasikeitimy planavima ir diegima (,,dalyvavimas®);
o Labai aisSkiai parodyti pasikeitimy rezultata kaip kiekvieno biisima nauda;
e Uztikrinti darbuotoju dauguma pasikeitimy metu;
e Informuoti darbuotojus apie tai, kas vyksta, ur taip uztikrinti efektyvia
komunikacija, siekti ju psichologinio artumo;
e Jeigu Imanoma, remtis grupés jéga;
o Siekti sutelkti pastangas.

Vadybos literattiroje iSskirti ir kai kurias biografines charakteristikas, pagal kurias buty
galima apibudinti novatoriskus vadovus (Ross Thomas, 1975 pagal Zelvl, 1999). Blenkin ir
bendraautoriai (1997), analizuodami vadovy santykl] su kaita, tarp galimy teoriniy pozitriy bei
perspektyvu iSskiria biografing perspektyva, tyrinéjancia, ar biografinés charakteristikos gali
nulemti vadovy sékme valdant pokycius. Daug tam skirty empiriniy tyrimy buvo atlikta
septintajame deSimtmetyje. Taciau gauti rezultatai néra paprastai iSaiSkinami (Blenkin 1997 pagal
Zelv], 1999).

Tyrimai leidzia manyti, kad kaitos laikotarpiu tam tikros biografinés charakteristikos
gali turéti Itakos vadovy veikos kokybei; kita vertus, né vienos i$ ju sarysis su vadovavimo sékme
negali biiti latkomas negin¢ijamai [rodytu.

Si apzvalga leidzia [sitikinti, kaip sunku aiskiai nustatyti ir Ivardinti sékmingai kaitos
vadybai bitinas vadovy charakteristikas. Taciau i§ visy auks¢iau i§vardinty norétume iSskirti kelias
svarbiausias, kuriy veiksminguma rodo [vairiy autoriy duomenys ir dél kuriy universalumo kyla

maziausiai abejoniy. Tai :
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e Sugeb¢jimas nuolat mokytos ir sudaryti salygas mokytis kitiems (sukurti
besimokancia organizacija);

e Sugeb¢jimas telkti komandas ir dirbti grupinl darba, Itraukiant [ kaitos procesa
kuo daugiau darbuotojy;

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

e Sugebéjimas sukurti saugia ir darbinga atmosfera; pozityvios vidinés aplinkos
arba, plagiau, organizacijos kultiiros formavimas (Zelvys. 1999).

Autoriy manymu, vienas ar kitas vadovavimo stilius turéty biti taikomas pagal
pavaldiniy pasirengio lygl. Darbuotojuy pasirengimas vertinamas pagal du svarbiausius kriterijus :
motyvacija, t.y. psichologin] pasirengima, ir turimas zinias bei Igiidzius, t.y. darbin] pasirengima.
Darbuotojui, neturin€iams nei reikalingy darbo Igidziy, nei pakankamos motyvacijos (R1),
taikytinas nurodantis vadovavimo stilius (S1), kada vadovas konkreciai nurodo, ka ir kaip reikia
daryti, ir reikalauja besalygiSko savo nurodymu vykdymo. Jei darbuotojas yra pakankamai
motyvuotas, taciau stokoja ziniy ir [gidziy (R2), jam gali buti taikomas [tikinantis vadovavimo
stilius (S2), kai vadovas priima sprendimus, taciau paaisSkina ju prasme ir stengiasi pagristi tokiy
sprendimy butinuma. [gudusi, taciau stokojant] motyvacijos darbuotoja (R3), vadovas stengiasi
pakviesti dalyvauti sprendimuy priémimo procese (S3), kad Sis pasijusty esas atsakingas uz
pasiekiamus darbo rezultatus. Pasirengusiam darbui ir motyvuotam darbuotojui (R4) galima
perduoti dal] [galiojimuy (S4) ir leisti savarankiskai atlikti pavedamas uzduotis (Zelvys, 2003).
Vadovui gali tekti nuolat dirbti su psichologiskai nepasirengusiais ir nekvalifikuotais darbuotojais;
ir atvirksciai, jis gali iSsyk pradéti dirbti su iSmananciais ir motyvuotais zmonémis. Abiem S§iais
atvejais darbe su pavaldiniais vyraus vienas i§ klasifikacijoje pateikty vadovavimo stiliy. Taciau
dazniau pasitaiko situacijy, kai dirbdamas Zzmogus nuosekliai pereina i§ vieno profesinés brandos
etapo [ kita : tik pradéjus dirbti stokojama ir Ziniy, ir profesinio pasirengimo; véliau susiformuoja
Igtidziai, taciau dar néra pakankamos motyvacijos; arba atsiranda noras dirbti, taciau dar truksta
patirties. Galiausiai ir motyvacija, ir pasirengimas darbui yra pakankami. Tokiu atveju vadovas turi
nuolat koreguoti savo santyk] su darbuotoju ir nuosekliai pereiti i§ vieno vadovavimo stiliaus [ kita.
TrecCiasis veiksnys, kuris turi deréti pagal atitikimu teorija, - uzduoties pobiidis. Susiklos¢ius
netikétai arba kritiniai padéciai, kurioje reikia sprgsti greitai, neatidéliojant, tenka griebtis
nurodancio vadovavimo arba, jei ekstremali situacija leidzia, pasinaudoti [tikinimometodais.
Vykdant Iprastas kasdienines uzduotis, galima sékmingai diegti dalyvavimo bei funkcijy perdavimo

strategijas. Vélesni atitikimy teorijuy kiiréjai nurodé dar viena esmin] veiksn] — organizacijos kultiira.
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Vienoje organizacijoje susiklos¢ius tam tikrai normuy, vertybiy ir tradiciju sistemai reikia vienokio
vadovavimo, kitoje — kitokio.

Svietimo organizacijos specifinés tuo, kad ju Istaigy vadovams netenka dirbti su
visiSkai nekvalifikuotais ir nemotyvuotais zmonémis. Kaip jau esame minéj¢, mokyklos — tai
specialisty organizacijos. Naujai atéj¢ dirbti mokytojai gali stokoti [gidZiy, taciau turi atsineS¢ tam
tikra ziniy bagaza ir didesne ar mazesng¢ motyvacija dirbti. Todél, Svietimo organizacijose lengviau
diegti dalyvavimo ir funkcijy perdavimo principus. Be to, tokios organizacijos, kitaip negu avarinés
tarnybos ar dinamiskos verslo firmos, ne taip jau daznai susiduria su ekstremaliomis situacijomis.
Taip pat sudaro palankias salygas demokratiniam vadovavimo stiliui diegti. Kita vertus, mokykla
kaip viena i§ konservatyviausiy socialiniy instituciju yra iSsaugojusi klasikinio vadovavimo
tradicijas, todel darbuotojuy dalyvavimo valdymo procese ir vadybiniy funkcijy perdavimo procesas
gali palyginti létai skintis kelia dél per ankstesnius deSimtmecius susiklosc¢iusios organizacijos
kultiiros. I$ atitikimy teoriju pakankamai vaizdziai matyti, koks sudétingas vadovavimo procesas,
taCiau padétis tapo dar sudétingesné, kai Svietimas [zengé [ nuolatinés kaitos etapa. Devintajame
desimtmetyje Siaurés Amerikoje ir Europoje prasidéjusios §vietimo reformos Igijo permanentin]
pobudl. Taigi Svietimo vadovui nebepakanka suderinti savo vadovavimo stiliy su darbuotoju
profiliniu ir uzduoties pobiidziu. Svietimo reformos kei¢ia esmines pedagogu profesinés veiklos
paradigmas. Juk neseniai i$ Svietimo darbuotojy buvo reikalaujama vieny profesiniy ypatybiy, o
dabar jau reikalaujama kity. Atrodo, dar vakar Svietimo organizacijoms buvo keliami vienokie
uzdaviniai, o Siandien jau akcentuojami kitokie. Tokioje greitai besikeicianCioje situacijoje
svarbiausiu vadovo privalumu tampa sugebéjimas sékmingai susitvarkyti su poky¢iais. Be abejo, [
SI 18suk] neiSvengiamai turéjo reaguoti ir vadybos teorija. Atsirado nauja vadybos kryptis — kaitos
vadyba, o vadovavimo teorijy grupe papildé naujausios teorijos, kartais vadinamos dinamiSku
santykiy teorijomis. Kaip btidinga dinamisky santykiy teorijos pavyzdl galétume pateikti B.M. Bass
transkcinio ir transformacinio vadovavimo koncepcija (Zelvys, 2003).

Transakcinis (arba saveikos) vadovavimas pasizymi tuo, kad vadovas nustato, ka
pavaldiniai turi daryti, iSaiSkina darbuotojams juy vaidmenis ir uzduotis, [kvepia jiems pasitikéjimo,
kad jie gali uzsibréztus tikslus pasiekti, ir nurodo, kaip, juos pasiektus, bus patenkinami
organizacijoje dirban¢iy Zmoniy poreikiai. Tai daugiau tradicinis vadovavimo supratimas,
besiremiantis logika ir racionalumu. Pagrindinis démesys skiriamas rezultatyviai saveikai tarp
vadovo ir pavaldiniy. | transakcinio vadovavimo samprata telpa dauguma ligSioliniy vadovavimo
modeliy, kada vadovas nustato tikslus, nurodo biidus, kaip juos pasiekti, ir motyvuoja darbuotojus

jiems [gyvendinti.
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Transformacinis (arba pertvarkomasis) vadovavimas pripazlsta daugelio darbe
pasitaikanciy situaciju unikaluma ir iracionaluma, todél vadovo veiksmai daug maziau nuspéjami.
Kadangi organizacijos aplinka darosi vis neapibréztesné, vadovas palaiko nuolatiniy pokyciu
atmosfera ir stengiasi sukurti palankia kaitai organizacijos kultiira. Vadovo misija Siuo atveju yra ne
iSkelti savo pavaldiniams tikslus ir nurodyti ju Igyvendinimo btidus, bet motyvuoti darbuotojus
pakilti aukS¢iau asmeniniy siekiy ir interesy. Transformacijos vadovas stengiasi taip iSplésti
darbuotoju poreikiy ribas, kad Sie nuveikty daugiau, negu reikalaujama. Kitaip sakant, jis siekia ne
tenkinti darbuotojuy lukesc€ius, bet juos transformuoti. B.M. Bass nurodo tris pagrindines
transformacinio vadovo charakteristikas (Zelvys, 2003):

e Patrauklumas. Transformacinis vadovas neretai dar vadinamas charizmatiniu vadovu
(charizma — gebéjimas patraukti kitus Zmones, asmeninis zZavesys);

e Individualus démesys. Transformacinis vadovas individualizuoja savo santykius su
pavaldiniais;

o KirybiSkumo skatinimas. Transformacinis vadovas skatina darbuotoju kiiryviskuma
sprendziant problemas.

Svietimo vadyboje transformacinio vadovavimo samprata pradeda vis labiau [sigilinti,
kadangi mokyklos — pakankamai palanki terpé jam plétoti. Pedagogy bendruomené yra pakankamai
iSsilavinusi ir karybiSka, jei biuidingas individualumas, savarankiSko darbo [giidziai, noras
profesiSkai tobuléti ir siekti tobulesnés mokyklos vizijos. Be to, nuolatinés kaitos salygomis
mokykla, matyt, ir neturi kitos iSeities, kaip kurti lankscCig ir atvira pokyciams organizacijos kultiira,

kuria ir skatina transformacijos vadovavimas (Zelvys, 2003).

2.2.Poky¢iy realizavimo kliaitys ir prieZastys

Dauguma mokslininky bando [vardyti, kokios kliitys, barjerai, klaidos lemia pokyc¢iy
nes¢kmg. Pasak B. Mielniko, A. Jokubaviciaus, R. Strazdo (2000), klasikiné vadybos teorija ir
praktika sprendZiant organizacijy valdymo klausimus daZniausiai orientuojasi [ salygiSkai pastovia
aplinka, nuolat besikartojancius tiek eiliniy darbuotojy, tiek ir vadovy veiksmus. Seniai parengti ir
Itvirtinti organizaciju valdymo aparato struktiiros pagrindai, reikalaujantys aiSkaus ir tikslaus
ataskomybés ir funkcijy pasidalijimo bei darnios bendros veiklos koordinavimo, neleidzia
s¢kmingai diegti mokslo pasiekimu [ gamyba ir sukelia daug problemu Igyvendinant inovacing

veikla.
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B. G. Hoag ir kt. (Lodieng¢, 2005) apibrézé klittis, kurios trukdo sékmingai Igyvendinti

pokycius (lentele)
4 lentele
Kliutys trukdancios sékmingai Jgyvendinti pokyc¢ius
(B. G. Hoag ir kt.pagal Lodieng, 2005)
Pagrindinés kliutys Pasireiskiancios kaip
* Vizijos nebuvimas.
* Nes¢kmingas bandymas teikti parama
Silpna lyderysté poky€iams.
* Poky¢iy blokavimas.

* Poky¢iy vengimas.

* Poky¢iy poreikio nematymas.

* FragmentiSkas poziiiris.

) * Valdymo sistema, kuri atbaido inovacijas.

Prastas vadovavimas

* Bejégiskumas.

* Pirmenybe¢ faktiSkai padéciai.

* Pokytis, apibiidinimas kaip grésme.
Kulttra * Pasitikéjimo stoka.

* Politiné elgsena.

J. Rimas (2000) papildo specifiniy priesini- mosi naujovéms priezasciy sarasa:

1. tikrumas dél materialios padéties. Pavojus prarasti darba, nuogastavimai, jog gali
sumaz€ti pajamos, paprastai skatina intensyvy ir ryZtinga prieSinimasi. Nepaveikia netgi
argumentai, kad ateityje galima sulaukti didesnés naudos, visapusis-kesnio ir efektyvesnio poreikiu
patenkinimo.

2) Padeétis darbe. Kai individas [ socialin] rys] Isitraukia ne kaip asmenyb¢, o kaip tam
tikros fukcijos vykdytojas, kaip tam tikros kokybés darbo jéga. Jis veikia kaip personazas, kurio
vaidmuo diktuojamas 1§ Salies.

3) Neapibréztumas. Naujovés formuoja nauja veiksmy ir elgsenos situacija, kitokl
negu ligi tol salygiska darby, principy ir socialiniy kontakty, kurie vyraus naujomis aplinkybémis,

traktavima.
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4) Sudétingumas. Zmonés paprastai priesinasi ir realiai trukdo Igyvendinti bet kokias
naujoves, kurios tikinius ir kulttrinius reikalus padaro painius, sudétingus, neaiskius. Be to, reikia
laiko, kad zmogus prisiderinty prie socialinés aplinkos poky¢iy.

5) Sqveikos socialinése grupése kitimas. Gana daznai dél socialinés —ekonominés
raidos permainy sisteminiai savitarpio santykiai pagrindinése grupése patiria didelius iSbandymus.

6) Nepatenkinami vadovy ir pavaldiniy tarpusavio santykiai. Netgi jei pavaldumo

statusas lieka tas pats, daznai tarpusavio santykiy pokyciai reiSkiasi Salutiniais padariniais.

Pasak Duffy & Roehler, (1986); Fullan, (1991) mokytojai nesikeicia ir nenori keistis,
deél to, kad jiems yra neaiski ateitis ir dél to kad yra nepaklusniis. Mokytoju pasipriesinimas kyla ir
del to, kad jie linkg laikytis seny tradicijy ir dél to kad pokyc€iai visada vercia jaustis nepatogiai.(
Duffy & Roehler, 1986; Fullan, 1991).

Mokytoju nenoras pasikeisti yra stiprus ir placiai paplitgs, ir yra iSreikStas
daugelio mokytojy. Tai susij¢ su valdZios svarstomomis problemomis ( Wasley, 1992).

Pasak Morimoto (1973): "Kai pakeitimas yra inicijuojamas ar reikalaujamas kito
asmens, mes jauciames gasdinami, atsiranda gynybos jausmas.

Pokyc¢iy, kaip Ivairaus turinio ir tipo (technologiniy, vadybiniy, socialiniy ir kt.)
inovacijy organizacijose realizavimas gana daznai sutinka klititis ir pasiprieSinima. Nagrinédami
Sias problemas, dauguma autoriy pagrindin]l démes] skiria sociopsichologiniams, i§ dalies
vadybiniams, aspektams. Deja, analizé rodo, kad pokyc¢iy realizavimo kliiiciy skalg yra platesne,
todél yra nagrinéjamos tokios kliti¢iy grupés:

e Ekonominio pobudzio klititys;
e Techninio-technologinio pobtidzio klititys;
e Vadybinio pobiidzio klititys;

e Socialinio-psichologinio pobiidzio kliiitys.

Ekonominio pobiidzio kliiitys vienaip ar kitaip siejasi su 1éSy, reikalingy pokyciu
Igyvendinimui, paieska, [sigijimu ir panaudojimu. Pateikiame keleta charakteringy pavyzdziy.

Organizacijos veiklai sékmingai plétoti reikia steigti atstovybes regionuose ar kitose
Salyse. Ju steigimui reikalingi nemazi finansiniai iStekliai, kuriy §iuo metu organizacija butent tam
uzdaviniui spresti  skirti negali, nes iStekliai labiau reikalingi kity programuy realizavimui.
Akivaizdu, kad $i kliitis neigiamai atsiliepia organizacijos veiklos rezultatams dabartyje ir turés

neigiamos [takos ateityje.

41


http://www.clicktoconvert.com

This watermark does not appear in the registered version - http://www.clicktoconvert.com

PasiprieSinimo edukaciniams poky¢iams mazinimas bendrojo lavinimo mokyklose: vadovy pozitirio aspektas Aurimas Vaiciulis

Organizacijoje, siekiant didinti gamybos efektyvuma, bitina keisti kai kuriuos moraliai
pasenusius [rengimus naujais, moderniais [rengimais. Tam reikalingos investicinés 1éSos.

Techninio-technologinio pobiidzio klititys dazniausiai iSkyla organizacijose, kuriose gamyba
organizuojama naudojant keleta skirtingy technologiniu procesu. Vieni technologiniai procesai
tobuléja, vystosi greiciau, kiti — gana létai. Léciau besivystantys procesai stabdo visos technologinés
grandinés vystymasi, susidaro vadinamosios ,,technologinés zirklés®.

Sustabar¢jusi organizacijos struktiiriné sandara, orgvadybiné stagnacija. Organizacijos
valdymo struktiira gana ilga laikotarpl nesikeicia, neieSkoma nauju, moderniy veiklos organizavimo
formy, vadyba organizuojama formaliy rySiy pagrindu, didziul¢ strukttrinés hierarchijos [taka,
formalizuotas sprendimy priémimo procesas. Situacija neskatina, grei¢iau atvirksciai—stabdo
poky¢iy paieska, veiklos tobulinimo poreikius, inovacinius procesus.

Netinkamas auks$c¢iausios grandies vadovy veiklos organizavimo ir vadovavimo stilius.
Organizacijoje vyrauja autoritarinis vadovavimas, vadovas ,,negirdi* ka sitilo pavaldiniai, neklauso
ir nelsiklauso [ kity vadovy nuomong, iniciatyvos nepripazlstamos, susiformave paklusnumo ir
nuolankumo sociopsichologinis mikroklimatas, priimami vienasmeniski sprendimai. Tokioje
atmosferoje organizacijos nariai nedr]sta siiilyti naujoviy, imtis atsakomybés, modernizuoti veikla.

Nepakankama, neatitinkanti Siuolaikinius reikalavimus organizacijos personalo
kvalifikacija. Vykdantis personalas nelsisavings naujausiy technologiniy procesy ir darbo metoduy,
ne visuomet sugeba greitai [sisavinti naujus [rengimus, aparatiira, vadybinis personalas sugeba
atlikti tik formalizuotas funkcijas, neiSugdytos kiirybinés savybés, poreikiai nuolat tobulintis.
Inovacijy diegimui tokia aplinka netinkama.

Daugelio autoriy nuomone vienas i$ svarbiausiy aspekty, garantuojanc¢iu pokyciy sékme
organizacijoje, yra jos vadovu pozitiris [ pokycius uztikrinancius veiksnius. Deja, gana daznai,
vadovai pasirenka neteisingus pokyc¢iu Saltinius ir juy realizavimo biidus, dé¢l kopermainos
organizacijose ne visuomet biina sékmingos. C. Baden-Fuller ir J. Stopford (1994) nurodo Siuos
neteisingus pokyc¢iu turinio ir jy realizavimo biidy bei metody pasirinkimus :

o Keiciamo objekto iSformavimas ir visos veiklos pradé¢jimas i§ naujo—toks
sprendimas pateisinamas tiktai tuo atveju, kai visi atsinaujinimo variantai yra
pernelyg brangiis arba rizikingi. Organizacijy keitimosi programy kiirime reikia
stengtis i1§saugoti jau turimas vertybes ir privalumus;

e Paramos pokyc¢iams paieska organizacijos iSoréje, o ne viduje — tai polinkis [ kity
jau panaudotos praktikos kopijavima arba pasyvi organizacijos pozicija, tikintis, jog

reikiami poky¢iai bus inicijuoti kity;
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Priimami pertvarkymy sprendimai, nukreipti Salinti atskirus brestancios
organizacinés simptomus, o ne realias jos prieZastis — tokie vadovy sprendimai
demonstruoja ju nesugeb¢jima kontroliuoti situacijos arba pakartoto naujomis
veiklos salygomis ankstesnés s€¢kmingos veiklos formule;

Greitos sékmés recepty paieska arba ypac rizikingy sprendimuy pasirinkimas -
suvokimas, kad organizacija neiSnaudoja viso turimo potencialo, motyvuoja
vadovus staigiems ir didell poveiki organizacijos veiklai galintiems padaryti
sprendimams, kai organizacija tokiuy sprendimy realizavimui dar néra pasiruosusi.
Tokiyrizikingy projekty Igyvendinima deréty atidéti iki tokio momento, kuomet
organizacija jau pasiekia reikiama vidin] suvokima ir normalaus funkcionavimo
lygmenl;

Organizacijos kultiiros keitimo projekty iniciavimas, nepagrindziant tokiy iniciatyvy
realiai vykdomais veiksmais - tai kelia pavoju organizacijoje sukelti nepasitikéjima
inicijuojamomis pokyciy realizavimo programomis, atitraukia organizacijos nariy
démes] nuo skubiy reikiamy imtis priemoniy panaudojimo;

Greity rezultaty vil¢iy ir galimybiy juos pasiektineatitikimas — visa apimanciy
organizaciniy pokyciy realizavimas néra vienadienis projektas, tod¢l, tikéjimas jog
sistemiSkai parengta ir kokybiSkai realizuota programa leis pasiekti zymiai
aukstesniy veiklos rezultaty yra pagrlstas ir teisingas, taiau viltys, jog tokiy
rezultaty galima pasiekti labai greitai — klaidingos ir klaidinancios. (Baden-Fuller ir

J. Stopford 1994 pagal Zelv] 2003)

Pokyciy realizavimui ypatinga [taka turi sociopsichologinio pobuidzio kliiitys. Kai

kuriais atvejais Sios klifitys pokyciu Igyvendinima stabdo labiau kaip ekonominio ar technologinio

pobiidzio kliuviniai.

Psichologinis mikroklimatas. Darbuotoju nuotaikos, emocin¢ biisena, pasitenkinimas ar

nesitenkinimas esama situacija, tarpusavio santykiai, apibuidinami tokiomis charakteristikomis kaip

optimistinis ar pesimistinis pozidris | organizacijos ateit], pasitik¢jimas ar nepasitikeéjimas

bendradarbiais, uztikrintumo jausmas, paramos garantijos ir kt. teigiamai arba neigiamai veikia ju

reakcija | galimus pokycius. Kai mikroklimatas skatina optimizma, darbuotojy emociné biisena

pakili, néra konfliktiniy situacijy, sociopsichologiné terpé realizuoti pokycius yra pozityvi. Esant

pesimistinéms nuotaikoms, nepasitiké¢jimo kolegomis atmosferai, netikrumo ateitimi jausmui —

Igyvendinti pokyc¢ius gana sudétingi. (Zakarevicius P. 2003, 68-71 psl.).
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Dinaminis konservatizmas yra socialinis reiskinys. Jis dazniau kyla i$ socialiniy sistemy
polinkio iSlaikyti savo vientisuma ir toliau laiduoti [prasta struktira, pagal kuriag Zzmonés galéty
tvarkytiir Iprasminti savo gyvenima, negu i$ akivaizdaus kvailumo tuy, kurie negali suprasti, kas
jiems gera. Nedaug kas organizacijoje supranta, kokia daugialypé i$ tikryju yra kaita; mes linke
laikytis mums patogios sampratos. Kartais tai padeda; jei galétume numatyti visas pasekmes, kai
kurie poky¢iai kazin ar biity mums priimtini. Tac¢iau dazniausiai toji samprata pokytl maskuoja, nes
atitraukia mus nuo tikrovés. Suvoke, kad biitent socialiné sistema priesinasi pokyc¢iams, pradedame
suprasti, kad tai gana sudétinga; nes tokiose sistemose egzistuoja begalé rySiy, neraSytos normos,
kazkieno aiskis interesai ir kitokie dalykai, kuriuos zadama pokytis tikriausiai sujudins.

Todél norintiems [gyvendinti poky¢ius vadovams ir vadovaujan¢iam personalui tenka
nelengvas aukléjamasis uzdavinys : jie turi padéti kiekvienam su tuo susijusiam suprasti ir atrasti,
kas i§ tikruyjy yra kaita ir kaip jis visus palie¢ia. (Cia kas kita, negu kaip tai pat svarbi batinybé
iSmokti tvarkytis su pokyciais). Pokytis visada paveikia Isitikinimus, nuomones bei vertybes ir yra
ju veikiamas. Jis visada pakeicia i§ miisy tikimasi veiklos biida. Pokytis taip pat keicia ir kitus
dalykus.

Méginimas padéti zmonéms suprasti, kas yra kaita, yra tarsi Zemés purenimas pries
s¢jant grudus arba, jei pavartosime kita palyginima, lyg imtuvo derinimas pagal siystuvo bangas
pries perduodant Zinia. Zmonéms reikia padéti suprasti, kas yra pokytis — bet koks atskiras pokytis —
ir suvokti konkretaus poky¢io esme. Siuos dalykus reikia patiems patirti : paskaityti apie tai i§
knygunepakanka — juos reikia paciupinéti ir kiekvienam (ir labai stipriam) paragauti pokycio
perspektyvos sukelta baime, kad vienas nepajégsi susidoroti, kad nebesijausi esas kompetentingas,
pablogés profesinis tapatumas, - reikia visa tai tinkamu biidu islieti.

Neverta apsimetinéti ir neigti, kad tokie jausmai neapima, kai reikia keisti elges] ar
paziliras ; jie tikrai mus apninka ir esame priversti su tuo sutikti. Kai kurie pokyc¢iai, pavyzdziui ,
mokymo ir profesinio Svietimo iniciatyva ir Svietimo reformos aktas, daro i$8uk] esminéms misy
vertybéms, susijusioms su Svietimo tikslu, kuriam paskyréme savo veikla. Jie taip pat gali privesti
suabejoti neaiSkiais, neiSsakytais [sitikinimais, kuriy niekuomet iki galo nesupratome, nei esame
apie tai kalbéje su kolegomis. Baimg prisiliesti prie neZinomybés, suvokiant, kad vis délto tai
svarbu, gali numalSinti tik méginimas i$siaiskinti, kas gi i§ tikryju mums kelia nerima. Tam
naudinga pasikeisti su kolegomis nuomonémis — ir apie Svietima, ir apie pokycius — ir reguliariai jas
perziliréti ir 1§ naujo [vertinti, remiantis patyrimu (Bertie Everard ir Geoffrey Morris, 1997).

Pirmoji priezastis, d¢l ko permainy iniciatoriams daznai nepavyksta sékmingai
Igyvendinti savo svajoniy, yra ta, kad jie stengiasi biiti perdém protingi. Mintyse jie iSplétoja aiskiy,

tiksly, supratima vaizda, zino , ko jie nori, ir mano, kad tereikia tai iSdéstyti lokiSkiau ir
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vienskiemeniais zodziais, ir visi i§ karto puls siekti pavyzdziu. Kuo ryskiau jie [sivaizduoja tikslg ir
labiau tiki, kad tas tikslas teisingas, tuo didesné tikimybé¢ sukurstyti prieSiSkuma ir mazesné
tikimybé sékmingai vadovauti kaitai.

Kita priezastis yra ta, kad reformatoriai laikosi kito lygio poziiirio negu Zzmonés, kuriuos
pokyciai turéty paveikti. Pavyzdziu gali biiti 1981 m. Svietimo akto [gyvendinimas, ¢ia galima

18skirti Sesis lygius (Bertie Everard ir Geoffrey Morris, 1997):

5 lentele
1. Filosofija Vaiky su specialiais poreikiais integravimas | bendrasias programas
2. Principas Mokymo aplinka turi buti kuo maZziau suvarzyta
3. Koncepcija Vietiné, socialing, funkciné integracija
4. Strategija Apriipinti papildomu personalu ir sistemomis integracijai pasiekti
5. Sumanymas Sukurti [vairias funkcijas atliekant] specialisty padalin]
6. Veikla Isteigti naujas pareigas pagal plana ir panaikinti kai kurias esancias

Mokyklos direktorius, Svietimo pareigiino supazindintas su auks$tesnio lygio
nuostatomis ir aptar¢ strategija, tiesiai perSoko prie veiklos su savo darbuotojais, pirmiau
nepasidomejg ju nuomone, tai jie, be abejo, priesinsis.

Pokyciams sukelti reikia biiti atviriems ir nusiteikusiems suprasti kity jausmus ir
laikysena. Tiesa ir tikrove yra daugiabriaunés, o kiekvieno zmogaus pasaulis skirtingas. Dauguma
zmoniy elgiasi racionaliai ir supratingai pagal tai, kaip jie ta pasaull suvokia. Ju nuomone apie
pasaull ir apie daikty priezastis skiriasi nuo jlisy, nes ju patirtis kitokia, netgi ta patl [vyk] jie mato ir
iSgyvena kitaip. Dél to novatoriai turi orientuotis ne tik pagal tai, kaip jie patys suvokia, bet ir pagal
tai, kaip pasaull regi kiti Zmonés, nors, ju manymu, tas matymas yra klaidingas, iSkreiptas.

Taigi Igyvendinti pokyc¢ius — tai ne tik apibudinti tiksla, o jo tegul siekia kiti : tai
saveikos procesas, dialogas, grlztamasis rySys, tiksly ir plany keitimas, [vairiy jausmy ir vertybiy
valdymas, pragmatiSkumas, mikropolitika, frustracija, kantrybé ir maiSatis. Taciau, nors tas
procesas ir netvarkingas, laikantis objektyvaus, racionalaus, sisteminio, mokslinio poziiirio [
poky¢iy Igyvendinima, s€kmé labiau tikétina negu pasikliaujant vien intuicija (nors ji taip pat turi
savajl vaidmen]). Esmé yra ta, kad racionalumo reikia ne tik apibiidinant poky¢io tiksla, bet ir
priemonés jam pasiekti.

Taip pat klaidinga manyti, jog tie, kurie ju uzimamos pareigos [galina sukelti
organizacijos pokycius : retai juy leidimai ir pritarimas biina tinkamo lygio, o ypa¢ Svietimo
sistemoje, kur jie tenkina nebent moksleivius. Jie turi atsizvelgti [ ty, kuriuos palies pokytis,

jausmus, vertybes, mintis ir patirt]l. Tai ne koks ideologinis teiginys, kad reikia demokratiSkai
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priimti sprendimus, bet pragmatiskas veiksmingos vadybos principas : pastebéta, kad taip daro
s¢kmingai dirbantys vadovai. Geros organizacijos jau seniai nepasitiki moksliniu-racionaliuoju
vadovavimo stiliumi ir stengiasi jl iSstumti. (IS esmés dél to, kad, nepajégdami to pripazinti,
mokslininkai dazniausiai prieSinasi tam, kad mokyklos ir pramoné mokytusi vadybos dalyku).

Dar vienos pinklés, [gyvendinant pokycius, yra aiskinimas, esa pokyc¢ius skatina su
zmoniy trukumai susijusios problemos. Kai problemos suasmeninamos, ver¢iama elgtis gynybisSkai,
ir daZznai neteisingai nustatomos tikrosios prieZastys. Dauguma organizaciniy trukumy priskirtini
btidams ir sistemoms.

Kita priezastis, dé¢l kurios nepavyksta [gyvendinti kai kuriy pokyc¢iy, yra ta, kad imamasi
neiSsprendziamy problemy. Nors Istatymy leidéjams ir vadybos specialistams nepatogu pripazinti
savo silpnuma, reikia suprasti, kad kai kurios nepageidautinos visuomenés salygos yra menkai
suvokiamos arba sunku paaiskinti ju priezastis, kad dabartinés Zinios ir iSmanymas neleidZia
iSspresti. Net jeigu kas nors, turls iskiliy konceptualizavimo sugeb¢jimuy, galétuy suvokti visa
problema, buty nelmanoma to supratimo perteikti kitiems, kuriy vaidmuo, sprendziant problema,

yra labai svarbus ir nepamainomas (Bertie Everard ir Geoffrey Morris, 1997).

2.3. PasiprieSinimo poky¢iams maZinimas

A. Pundzinien¢ (2004) atkreipia démes] [ tai, kad poky¢iu valdymo organizacijose
s¢kmé priklauso ir nuo to, kaip mes gebame tarp [vardyty veiksniy suvokti tarpusavio rysius bei ju
Itaka individui, nes i$ tikryjy kaitos situacija yra tokia, kaip ja mato ir suvokia individas. Taigi tiek
kaitos salygu, tiek poky¢iu turinio veiksniai yra stimulai, kurie suzadina tam tikras situacijos
,reprezentacijas® individui mastant. Atsizvelgiant [ individo socialius, asmenybinius, emocinius ir
kognityvius veiksnius, formuojami skirtingi kaitos situacijos ,,paveikslai“. Taigi du individai gali
turéti du skirtingus tos pacios kaitos situacijos ,,paveikslus ir remiantis jais pasiprieSinimas kaitai
gali biiti stipresnis arba silpnesnis, atviras arba uzdaras.

L. Lobanova (2001) [ situacija zvelgia i§ kito tasko, teigdama, jog reikia nepamirsti,
kad organizacijos nariy santykius apibrézia ir koordinuoja vadovaujantys organizacijai zmonés (!),
kurie atlieka savo darba taip, kaip jI supranta.

Vadinasi, kartais klaidingai, kartais teisingai, bet ne visada optimaliai tiksliai ir
"lunkcionaliai tinkamai. Esminé vadovavimo klaidy kilmés priezastis — vadybinis egocentriSkumas
ir vadybinio mastymo kvalifikacijos stoka. Zmoniy veiklos koordinavimas reikalauja specialaus
sqmoningo pasirengimo. PrieSingu atveju toks ,,samoningas” koordinavimas gali pavirsti

valdanc¢iosios mazumos valios primetimo aktu, kai vadovai ne tiek prisiima atsakomybg uz
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dalykinés saveikos ir bendradarbiavimo principu Idiegima bei darbiniy veiksmu suderinamuma
organizacijoje, kiek orientuojasi [ santykiy tarp darbuotoju reguliavima.

Pasak P. Lodienés (2005), kad ir koks sudétingas bity pokyciy Igyvendinimo
procesas, organizacijos nariai turi tikéti, kad pokytis duos naudos ir jiems, ir organizacijai. Didesné
tikimybeé, kad taip bus tada, kai organizacijos nariai kartu su vadovais dalyvaus priimant
sprendimus ir kai [vairios iSkilusios problemos bus rimtai svarstomos planuojant ir [gyvendinant
poky¢ius.

Akivaizdu, kad pokyc€iy valdymas sékmingesnis, kai jam rengiamasi 1§ anksto ir
Imonéje sukuriama palanki atmosfera, poky¢iy inicijuota nauda jauc¢iama ne tik [monés, bet ir

kiekvieno darbuotojo asmeninés naudos mastu, kai pokyciai negresia darbuotojy gerovei, turi aisky

galutin] tiksla, i§ anksto planuojami, o ne skelbiami skubotai.

6 lentelé

Metodai [veikti pasiprieSinimg pokyc¢iams Janituinaité B., Jotautiené M., Cibulskas G. (2002)

Metodas

1. Mokymas +

bendravimas

2. Dalyvavimas +

Itraukimas

3. Pagalba +

parama

4. Derybos +

susitarimas

5. Manipuliavimas
+ kooptavimas
6. Aiski +

numanoma

[eina
Poky¢io poreikio ir logikos aiSkinimas
pavieniams asmenims, grupéms ir net

i1Stisoms organizacijoms.

Organizacijos nariy praSoma padéti
suprojektuoti pokytl.
Zmonéms, paveiktiems  pokyéio,

sitilomos perkvalifikavimo programos,

poilsio dienos, emocin¢ parama ir
supratimas.

Deré¢jimasis su galimais
besiprieSinanciais; net  supratimo

protokoly rastu reikalavimas.
Pagrindiniams asmenims suteikiamas
norimas vaidmuo pokyt[ suprojektuoti
ir [gyvendinti.

Darbo netekimo ar perkélimo grésme,

pareigy paaukstinimo nebuvimas ir t.t.
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Paprastai naudojamas, kai

Triksta  informacijos ar  kai

informacija ir analizé netiksli.

Iniciatoriai neturi visos reikalingos

informacijos, kad suprojektuoty
pokytl, o kiti turi pakankamai
valdZios priesintis.

Zmong¢s prieSinasi dél prisitaikymo

problemy

Kuris nors asmuo ar grupé, turintys

nemazai  valdZios  pasiprieSinti,

Ivykus poky¢iui aiskiai pralaimeés.

Kitos taktikos nepateisins ir bus per

brangios.

Esme — greitis, o pokyc¢io iniciatoriai
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prievarta

Marcinskas, A D. Diskien¢ (2001) pazymi, jog stipri organizacijos kultira— gana
reikSminga organizacijos veiklos salyga, galinti lemti neefektyvy valdyma, nes egzistuoja glaudi
organizacijos ir dirbanciyju sasaja. Ta¢iau miisy organizacijos kultiros ugdymo technologiju yra
veikiau uzuomazga. Kartais organizacijos kultiiros plétra apskritai néra siekiamy tiksly struktiiroje.

A. Pundziniené (2004) mano, jog kaita organizacijoje yra individo arba juy grupés

peréjimas i§ vienos biisenos [ kita sudétingoje, nuolat kintancioje, atviroje socialinéje sistemoje.

7 lentele
Negatyviy reakcijy | pokycius atrémimas
Janiunaité B., Jotautiené M., Cibulskas G. (2002)
Negatyvumo tipai Kaip tai traktuoti ?
e Dar aiskiau ir detaliau isdéstykite plana
Racionalusis : Netikslus plano e [sivaizduokite, kas bty atsitike, jei pokyc¢iu programa i§
detaliy supratimas, manymas, viso nebiity pristatyta
kad pokyciai néra reikalingi, e Visus [traukite [ kokybés tobulinimo komandas, kad
netikéjimas suplanuoty pokyc¢iu galétuméte pademonstruoti valdomy pokyciuy efektyvuma
efektyvumu, neigiamy rezultaty e Sudarykite programa, einan¢ia nuo smulkmeny prie
tikéjimasis bendryjy principy, kad galétume reorganizuoti sistemas ir
procesus.

e Pabreézkite daug geresnés darbo perspektyvos, ateityje

laukiancias kiekvieno.
Asmeninis : Baimé prarasti
e Pristatykite tok] plana tobuléjimui, kuris Zmonéms atrodo
darba, nerimas dél ateities,
o teigiamas ir [domus.
Isizeidimas dél numanomos

) . L ) e Kaip vadovas, prisiimkite kalt¢ uz nepasisekimus
veiklos kritikos, baimé dél

et praeityje
vadovybeés [sikiSimo.
e Pateikite veiksmuy plana, atskleidziantl nauda, kuria
atnes$ty pagrindiniai poky¢iai.
Emocinis: Bendras aktyvus ir/ar o Pademonstruokite, pasiremdami pavyzdziais, kodél
pasyvus pasiprieSinimas senieji metodai yra atgyveng

pokyciams, susidoméjimo

Suorganizuokite  serija  susitikimy, kuriu  metu
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stoka, apatija iniciatyvoms, 1Sdéstytuméte pokycCiy programos detales.

Sokas, nepasitikéjimas e Pademonstruokite, kad naujoji politika néra ,,savaités
motyvais, besiple€ianciais uz preké*

pokyciu. e Paaiskinkite priezastis, privedusias prie kaitos ir

pazadékite galimybg biiti | juos [trauktam

o Bilkite visai atviri ir atsakykite [ visus klausimus

Juceviciaus R. (1998) manymu, kokybiskai kei€iantis organizacijoms ir veiksniams,
lemiantiems jos s¢kmg, bei neretai didéjant strategijos kompleksiSkumui ir trumpalaikiskumui,
atsiranda realus pavojus, kad jos darbuotojai praras veiklos prasmes ir krypties suvokima. Tokioje
situacijoje vadovams tenka déti daug pastangu, kad iSlaikyty procesy, palaikan¢iy organizacijos
strategija, kontrolg. Taciau strategijos turi reikSmg ir yra efektyvios tada, kai jos yra aiSkiai
suvokiamos, emocingai priimamos organizacijos Zzmoniy, susiejamos su aukstesnémis vertybémis.
O tai reiskia, kad reikia kurti organizacija, kurioje Zmonés mato tikéjimo prasme, su kuria jie save
identifikuoja, kuriai jie noréty priklausyti. Kitaip tariant, vadovams tenka darbuotojus paversti
tikslingos organizacijos palaikan¢iais nariais. Siuolaikinés organizacijos siekia turéti tokius

darbuotojus, kurie biity stipriai emocionaliai su ja susieti.

3. VADOVO ELGSENOS, PRIEZASCIU IR PASIPRIESINIMO POKYCIAMS
MAZINIMO RYSYS : EMPIRINIO TYRIMO DUOMENYS

Siekdami iSsiaisSkinti bendrojo lavinimo mokykly vadovy pasiprieSinimo mazinimo budus

valdant pokycius, buvo atliktas tyrimas, kuriame dalyvavo 100 bendrojo lavinimo Istaigy vadovai.
3.1.Respondenty biografinés charakteristikos
Tyrimai parodé¢, kad respondenty grupés biografinés charakteristikos yra tokios :

1. Lytis. Ja nurod¢ visi respondentai. 43 procentai nurodZziusiy savo lyt[ tiriamyjy buvo vyrai,

57 procentai — moterys (9 pav.)
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Lytis Vadovy amzius

43%

@ Nuo 25-35

——
Vyrai B Nuo 3545

B Moterys 51% 45% O Nuo 45 ir daugiau

57%

9 pav. Bendrojo lavinimo mokykly vadovy lytis 10 pav. Vadovy amZius

2. Jasy amzius. Savo amziy nurodé visi respondentai. DidZiausia respondenty dalis, 51 proc.
Priklauso 45 ir daugiau amziaus kategorijai, nemaza dalis 45 proc. nurod¢ 35-45 amziaus
tarpsnl ir tik 4 proc. vadovy nurodé amziy nuo 25-35 mety (10 pav.)

3. Jasydarbo stazas. Savo darbo staza nurodé visi 100 bendrojo lavinimo mokykly vadovai (Zr.
priedas 5 lentele).

4. Jusy iSsilavinimas. Savo iSsilavinima nurodé visi respondentai, 78 proc. vadovy nurodé
turintys aukstajl iSsilavinima, 5 proc. auks$tesnlj ir 17 proc. yra baige antrosios pakopos
studijas (magistratura) (11pav.).

5. Jusuy kaip vadovo darbo stazas. Savo vadovy staza nurodé visi respondentai (12 pav.)

Vadovy darbo stazas

17% 5%
6% .
O Aukstesnysis 16% 23% O Iki 5 metai
B Aukstasis B Nuo 6 iki 10 metai
O Magistratdra O Nuo 11 iki 15 metai
O Nuo 16 iki 20 metai
8% 27% 28% B Virs 20 ir daugiau
11 pav. Respondenty iSsilavinimas 12 pav. Respondenty vadovavimo patirtis

6. Jusy mokykloje mokosi moksleiviy. 62 proc. respondenty vadovauja bendrojo lavinimo
mokykloms kuriose ugdomi nuo 301 iki 800 moksleiviy ir 19 proc. nurodé, kad ju

mokyklose mokosi vir§ 800 moksleiviy (Zr. priedas 6 lentel¢)
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7. Jusu mokykla yra. Dalis respondenty, beveik pusé 48 proc. nurodé ugdymo Istaigas esancias

mieste, 25 proc. miestelyje, 22 proc. rajono centre, 5 proc. kaime (13 pav.).

5; 5%

25; 259 O Mieste
48; 48% m Rajono centre
O Miestelyje
O Kaime

22, 2270

13 pav. Ugdymo Jstaigy geografinis pasiskirstymas

Apibendrinant apklaustyju biografinius duomenis, galima teigti, kad dauguma turi
nemaza vadybing patirt], beveik visi respondentai turi aukstaj] iSsilavinima ir yra vidutinio amziaus.
Daugiau nei pusé vadovy dirba mieste ir didesné dalis vadovy dirba mokyklose, turin¢iose nuo 301

iki 800 moksleiviy. Tarp respondenty daugiau vyrauja moterys.

3.2.Vadovy elgsenos pokyciy salygomis apibendrinimas

Tyrime buvo analizuojama mokykly vadovy nuomone apie tai kas yra geras pokyciy
vadovas ir kas budinga ju elgsenai, duomenys pateikti priede 7 lenteléje. [ klausima ar vadovai turi
tiksliai Zinoti ko vadovai nori pasiekti valdant pokycius, (78 %) respondenty teige, kad vadovai turi
zinoti ko jie siekia ir tik (22 %) nurod¢, kad ne visada. Respondenty nuomone (80 %) pasisako, kad
vadovai turi gebéti paversti norus praktiniais veiksmais, (22 %) - ne visada. 61 % mokykly vadovy
teigia, kad jy sitilomas permainas vadovas turi matyti ne tik savo akimis ,bet ir kity poziiiriu. Tik
mazadalis (7 %) teigia, jog neprivalo permainas matyti kity pozZitriu. Geras poky¢iy vadovas,
respondenty nuomone, negarbina tradicijy, taciau paiso patirties (32 %). Planuodami poky¢ius (72
%) derina tikslus su turimomis priemonémis, o (28 %) tik kartais derina tikslus su esamomis
priemonémis. Tyrime buvo siekiama iSsiaiSkinti, ar vadovai stengiasi iSvengti kliticiy vykdant
pokycius, (68 %) respondenty nesibaido kliti¢iy, (29 %) vadovy kartais stengiasi iSvengti pokyc¢iy
realizavimo. Didel¢ dalis respondenty (76 %) planuoja aplinkybes, kad galéty Igyvendinti pokyc¢ius
ir tik (26 %) neplanuoja aplinkybiy. Tiriamyjy nuomone (76 %), vadovai turi tiksliai paaiskinti
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pokyc¢ius. Tyrimas parod¢, kad vadovai (73 %) turi Itraukti [ kaitos vadyba personalg ir garantuoti
jiems sauguma. Daugiau nei puse (52 %) respondenty nurode, jog daznai nepradeda kity poky¢iy,
kol nelsisavinami pradétieji. 71 % vadovy teigimu pokytl jie supranta kaip racionaly sprendima.
Daugelis respondenty (82 %) teigé, jog vadovai turi pateikti kuo daugiau informacijos apie galimus
rezultatus vykdant pokycius. Taip pat tyrimas atskleid¢, kad geras pokycCiy vadovas yra tas kuris yra

s¢kmingai [gyvendings ne viena reforma (63 %).

3.3.Priezastys salygojancios pasipriesinima pokyc¢iams apibendrinimas

Pedagogu pasiprieSinima gali sukelti daugelis priezas¢iy. Remdamasis Fullan (1998)
sudariau sarasa priezasciy, galinciy salygoti mokytoju pasiprieSinima edukaciniams pokyc¢iams
mokykloje (zr. priedas 8 lentel¢) Tyrimo dalyviy buvo paprasyta nurodyti, kas dazniausiai gali
sukelti mokytojy pasiprieSinima edukaciniams pokyciams.

Vadovy teigimu mokytojai mokyklose dazniausiai supranta pokyCiy ir naujoviy
svarba, tai teigia (66%) respondenty, o (34 %) teige, kad retai mokytojai supranta pokyc¢iy nauda.
Daugiau nei pusé respondentu (53 %) teigé, kad mokytojams visada aiskus pokycio tikslas.
Paklausti vadovai ar mokytojai stokoja informacijos apie diegiamas naujoves ir numatomus
pokycius, respondenty nuomonés issiskyré ir pasiskirsté [ tuos, kurie teigé (51 %), kad retai
pedagogai stokoja informacijos apie naujoves ir kita puse teigeé (49 %), kad mokytojai daznai
triuksta informacijos apienaujoves. Taip pat tyrimas atskleidé, kad vadovy nuomone mokytojai

mokyklose retai yra pasirenge numatomiems pokyciams, taip teigia (62 %) respondenty (14 pav.).

70% -

60% +
50%

40%
30% +

20% +
10%

0% -
Niekada Retai Daznai Nuolat

14 pav. Vadovy nuomoné apie mokytojy pasirengimg numatomiems pokyciams
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Tyrime taip pat buvo analizuojama mokytoju vaidmuo pokyciu procese. Vadovy
nuomone (30 %) mokytojai retai prieSinasi d¢l Ziniy ir kompetencijos truikumo, taciau kita dalis (67
%) teigia, kad mokytoju zinios ir kompetencija turi [takos prieSinimuisi, ir (1 %) respondenty teigia,

kad mokytojai nuolat prieSinasi (15 pav.).

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%-

0%
Niekada Retai Daznai Nuolat

15 pav. Vadovy nuomoné ar mokytojai prieSinasi dél Ziniy ir kompetencijos trikumo

Didel¢ dali respondenty (52 %) teigé, kad mokytojuy konservatyvumas daznai trukdo
keistis ir tik nedidelé dalis (5 %) mano, kad konservatyvumas nuolat trukdo keistis. Vertinant
vertybiy nuostaty kaita, daugiau nei pusé respondenty (52 %) teigé, kad vykdomi pokyciai daznai
atitinka pedagogu vertybiy nuostatas, o kita dalis (43 %) nuomon¢ iSsiskyré nuo prie§ tai buvusios,
jie teigé, kad retai vykdomi pokyciai atitinka mokytoju vertybiy nuostatas. Analizuojant vadovy
poziur] apie saugumo jausma salygojant] mokytoju pasiprieSinima edukaciniams pokyciams, buvo
aiSkinimasi mokytojuy supratimas, kokia Itaka Ivyke pokyciai turés ju karjerai ir atei¢iai. Daugiau
nei pusé apklaustyju (56 %) teigia, kad retai mokytojai supranta, kokia Itaka turés pokyciai ju
ateiciai. 52 % respondenty teigia, kad ju mokyklose mokytojai turi mazai noro keistis, nes anksciau

Ivyke pokyc¢iai buvo nesékmingi (16 pav.).
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50% + 9
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16 pav. Vadovy poziiiris | tai, ar mokytojai turi mazai noro keistis, nes anksc¢iau [vyke
poky¢iai buvo nesékmingi
Taip pat vadovai apibudindami saugumo jausma (49 %) teigé ,kad mokytojams daznai

atsiranda baimé rizikuoti inicijuojant pokycius mokykloje (17 pav.).

50%

40%

30%

20%

10% A

0%+

Niekada Retai Daznai Nuolat

17 pav. Mokytojy baimé rizikuoti inicijuojant poky¢ius bendrojo lavinimo mokyklose

Taigi 1§ esmés skirtingi respondenty atsakymai apie pasiprieSinimo edukaciniams
pokyciams priezastis leidzia daryti prielaida, jog mokykly vadovai nepakankamai [vertina ir atlieka
savo kaip vadovo mokykloje vaidmen]l. Vykdydami edukacinius poky¢ius mokykloje, iskilusias
problemas sprendzia ne kaip pokyc¢iu vadovai savo veikla tobulindami, bet visa démes] dazniausiai

sutelkdami [ mokytoju, kaip edukaciniy pokyciy dalyviy ir jy salygotas problemas.

3.4.PasiprieSinimo poky¢fiams maZinimas bendrojo lavinimo mokyklose

apibendrinimas

ISanalizavus mokykly vadovy atsakymus I pateiktus klausimus apie ju gebéjimus
mazinti pasiprieSinima pokyc¢iams bendrojo lavinimo mokyklose (Zr. priedas 9 lentel¢). Mazindami
pasiprieSinima vadovai (68 %) savo organizacijose stengiasi Itraukti darbuotojus [ pasikeitimy
planavima ir diegima, nors kita dalis respondenty (32 %) abejoja ar turéty Itraukti darbuotojus [
kaita. Vadovy teigia (62 %), kad tai juy pareiga aiskiai parodyti poky¢iy rezultata kaip kiekvieno
mokytojo biisima nauda. Pusé respondenty (49 %) pritaria, kad jie turi uZtikrinti darbuotoju

sauguma pasikeitimy metu, taciau (48 %) abejoja. Tyrimas atskleidé, kad mazindami pasipriesinima
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vadovai turi informuoti darbuotojus apie tai, kas vyksta, ir taip uztikrinti efektyviag komunikacijg ir
siekti ju psichologinio artumo (56 %).Respondenty nuomone (58 %) mazZindami pasiprieSinima

vadovai turi remtis grupés jéga, maza dalis (13 %) teigia, kad neprivalo vadovautis sudaryta grupés

jéga (18 pav.).

Tikrai NeLygirne Lygir
taip

Tikrai
Taip

18 pav. Vadovy gebéjimas remtis grupés jéga mazZinant pasiprieSinima pokyc¢iams

I klausima ar vadovai turi siekti telkti pastangas, kad mazéty pasiprieSinimas mokytojy
atzvilgiu, vadovy poziiiris Siuo atveju buvo pozityvus (58 %). Tyrimo rezultatai atskleide, kad
vadovy nuomone jie turi kurti besimokancia organizacija (55 %) ir sugebéti nuolat mokytis ir
sudaryti salygas mokytis kitiems. Daugelio autoriy analizuojanciy edukaciniy pokyc¢iu procesus
bendro lavinimo mokyklose nurodo vieng i§ svarbiausiy metody, tai darbas komandose ir grupése,
kuris yra vienas i§ efektyviausiy mazinant pasiprieSinima pokyciams. Apklausa parodé, kad
mokykly vadovai telkia komandas ir dirba grupinl darba (75 %), taCiau ketvirtadalis (25 %)

respondenty abejoja §io metodo veiksmingumu (19 pav.).

80%
60%
40% -
20%

0%

Tikrai NeLyg ir ne Lygir

taip

Tikrai
Taip

19 pav. Vadovy sugebéjimas telkti komandas ir dirbti komandin] darba
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Norint sulaukti minimalaus pasiprieSinimo i§ mokytojy bitina [ kaitos procesa Itraukti
kuo daugiau darbuotoju. 63 % vadovy teigia, jog jie stengiasi ltraukti darbuotojus [ pokyciuy
vykdymo procesa. Vadovy nuomone (58 %) jie turi pateikti laiku kitiems tikslia informacija apie
naujoves, kita dalis (41 %) abejoja ir tik (1 %) teigia, kad jie neprivalo teikti laiku informacijos (20
pav.).

60% -

40%

20%

Tikrai Ne Lygirne Lygirtaip Tikrai Taip

20 pav. Vadovai turi teikti laiku kitiems tikslig informacija apie naujoves

Didziausia dalis (60 %) tyrime dalyvavusiu apklaustyju vadovy teige, jog jie savo
organizacijose kuria saugia ir darbinga atmosferair (65 %) vadovy teigeé, jog jie formuoja
organizacijos kultiira.

Bendrojo lavinimo mokykly vidinés aplinkos salygas mokykly vadovai vertina gana
palankiai. Respondentai teigia, jog jie daznai bendrauja ir bendradarbiauja tarpusavyje, numatydami
savo veiklos tobulinimo biidus. Mokykly vadovai skatina mokytojy tarpusavio bendradarbiavima ir
nuolatin] ju tobul¢jima, palaiko mokytoju iniciatyva taip mazindami pasiprieSinima edukaciniams
pokyc¢iams.

Lyginant vadovy atsakymus apie priezastis salygojancias pasiprieSinima pagal vadovu
vadybinés patirties darbo staza (Zr. priede 15 lentelg¢) matome, kad didZiausia respondenty dalis
(66,7 %) turinti 1ki 5 m. darbo staza teigia, jog pedagogai stokoja informacijos apie naujoves ir

poky¢ius (21pav.).
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0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

21 pav. Pedagogai stokoja informacijos apie diegiama naujove ir numatomus pokycius pagal
vadovy vadovavimo stazg
1 — 0-5 metai
2 — 6-10 metai
3—11—-15 metai
4 — 16 — 20 metai
5 — 20 metai ir daugiau (zr. 21,22,23 pav.)
Tyrimas taip pat parodé, kad dél ziniy ir kompetencijos trilkumo mokytojai prieSinasi
pokyc¢iams, vadovy nuomonés sutapo dviejose skirtinguose vadybinio darbo stazo perioduose t.y.

iki 5 m. ir 20 mety ir daugiau turintys vadovai (60 %) (22pav.).

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%
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22 pav. Dél Ziniy ir kompetencijos trikumo mokytojai priesinasi pagal vadovy vadybing

patirt]

Tyrimo analiz¢ taip pat parode, kad daugiausiai vadovy (70 %) Ivardije, jog
konservatyvumas trukdo pasikeitimams mokyklose turi daugiau nei 20 mety vadybing patirt] ir tik
(33 %) vadovy turintys maziausia patirt] pasisako, kad konservatyvumas tai ta priezastis kelianti

priespriesa (23 pav.)

"

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

23 pav. Mokytoju konservatyvumas trukdo keistis pagal vadovy vadybing patirt]

3.5. SarySio tarp vadovy poziiirio | prieZastis ir gebéjimg mazinti

pasiprieSinima pokyc¢iams vertinimas
3.5.1. Vadovy poziuris | priezastis salygojancias pasiprieSinimg

sarySiai

8 lentele
Vadovy poZziiiris | prieZastis saglygojancias mokytojy pasiprieSinimg edukaciniams poky¢iams

sarysiai Spirmeno Koreliacijos koef.
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Mokytojai
supranta pokyc¢iy 0,678
ir naujoviy svarba

0,388 0,399 0,474 -0,317

0,521 0,337

Mokytojams
visada aiSkus -0,64 0,448
pokycio tikslas

0.352 0,548 0,642 -0,41 -0,323

Pedagogaistokoja

informacijos apie

diegiamgnaujove -0,438 0,472 0,329  -0,478 -0,402 0,412 0,3
ir numatomus

pokycius

Mokytojai visada
yra pasirenge
numatomiems
poky¢iams

-0,5 0,436 0,427 -0,457  -0,572

Dél Ziniy ir

kompetencijos

trikumo 0,568  -0,574  -0,396 0,382 0,633
mokytojai

priesinasi

Mokytoju

konservatyvumas -0,445 -0,329 0,618 0,595
trukdo keistis

Vykdomi poky¢iai
atitinka pedagogu 0,594 -0,517  -0,578
vertybiy nuostatas

Mokytojai

supranta, kokia

Itaka Jvyke 0,38 -0,369
pokyd¢iai turés juy

karjerai ir ateiciai

Mokytojai turi

mazai noro Keistis,

nes anks¢iau Jvyke 0,422
poky¢iai buvo

nesékmingi

1 - Mokytojams visada aiSkus pokycio tikslas

2 - Pedagogai stokoja informacijos apie diegiama naujove ir numatomus pokycius
3 - Mokytojai visada yra pasirengg numatomiems pokyciams

4 - Dél ziniy ir kompetencijos trikumo mokytojai priesinasi

5 - Mokytoju konservatyvumas trukdo keistis
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6 - Vykdomi pokyciai atitinka pedagogu vertybiu nuostatas
7 - Mokytojai supranta, kokia Itaka [vyke poky¢iai turés ju karjerai ir ateiciai
8 - Mokytojai turi mazai noro keistis, nes anks¢iau Ivyke¢ pokyciai buvo nesekmingi

9 - Mokytojams atsiranda baimé rizikuoti (zr. 8 lentelg)

Apdorojant respondenty poziiir] [ priezastis salygojancias mokytojy pasiprieSinima
edukaciniams pokyciams, buvo naudojamas faktorinés analizés metodas (pagrindiniy komponenciy
metodas). Sis metodas atskleidé, jog tarp mokytojy supratimo apie naujoviy svarba yra glaudus
statistinis rySys koef. (0,678) tarp to, kaip mokytojams, vadovy nuomone, visada aiSkus kaitos
tikslas. Taip pat pakankamai glaudus rysys fiksuojamas tarp mokytoju supratimo apie pokycius ir
apie juy supratima, kokia Itaka Ivyke poky¢iai turés juy karjerai ir ateiciai koef. (0,474). Vadovy
atsakymai apie tai, ar visada mokytojams aiSkus pokycio tikslas pastebétas homogeniskumas tarp
mokytojy supratimo, kokia [taka [vyke pokyciai turés ju karjerai koef. (0.642). Negatyvus statistinis
rySys pastebétas tarp atsakymu, kad mokytojams aiskus pokycio tikslas ir tarp to, kad pedagogai
stokoja informacijos apie diegiama naujove ir numatomus pokycius koef. (-0,640). Tyrimas leidzia
teigti, jog mokytoju atsirandanti baime rizikuoti inicijuojant pokycius yra tampriai susijusi su
mokytojuy ziniomis ir kompetencijos trikumu, ta liudija koef. (0,633). Taip pat mokytoju
konservatyvumas, trukdantis keistis yra glaudziai koreliuojantis su nepakankamu mokytoju noru
keistis, nes anks¢iau [vyke pokyciai buvo nes¢kmingi koef. (0,618), o baimé¢ rizikuoti taip pat turi
viduting priklausomybe su mokytojuy konservatyvumu koef. (0,595). VidutiniSkas statistinis rySys
koef. (0.422) pastebimas tarp mokytojo mazo noro keistis, nes anks¢iau [vyke pokyciai jiems buvo

nes¢kmingi ir tarp ju atsirandancios baimés rizikuoti.

3.5.2. Vadovy gebéjimas mazinti pasiprieSinimg sarysSiai
9 lentele
Vadovy gebéjimas mazinti pasiprieSinima pokyc¢iams mokytojy atzvilgiu
Spirmeno koreliacijos koef.

1 2 3 4 5 6

Vadovas turi Jtraukti darbuotojus |

. e e e . 0,484 0,407 0,404 0,534 0,579
pasikeitimy planavimg ir diegima

Vadovas turi labai aiSkiai parodyti
pasikeitimy rezultata kaip kiekvieno 0,304 0,346
biisima nauda
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Vadovas turi informuoti darbuotojus
apie tai, kas vyksta, ir taip uZtikrinti
efektyvig komunikacija, siekti jy
psichologinio artumo

Vadovas, jeigu Imanoma, turi remtis
grupés jéga

Vadovas turi siekti sutelkti pastangas

Vadovas turi sugebéti nuolat mokytis
ir sudaryti salygas mokytis kitiems
(sukurti besimokan¢ia organizacija)

Vadovas turi sugebéti telkti
komandas ir dirbti grupin] darbg

Vadovas turi sugebéti Jtraukti |
kaitos procesa kuo daugiau
darbuotojy

Vadovas privalo pateikti laiku
kitiems tiksliag informacija apie
naujoves

Vadovas turi sugebéti kurti saugig ir
darbinga atmosfera

1 - Vadovas turi siekti sutelkti pastangas

0,648

0,313

0,38

0,36 0,473

0,443
0,302 0,363
0,335 0,492
0,431
0,345

2 - Vadovas turi sugebéti telkti komandas ir dirbti grupin] darba

3 - Vadovas turi sugebéti Itraukti [ kaitos procesa kuo daugiau darbuotoju

4 - Vadovas privalo pateikti laiku kitiems tikslia informacija apie naujoves

5 - Vadovas turi sugebéti kurti saugia ir darbinga atmosfera

6 - Vadovas turi formuoti organizacijos kultiira (zr. 9 lentelg)

Aurimas Vaiciulis

0,427

0,423

0,393

0,311

0,44

0,446

0,727

Ieskant sarySiy tarp respondenty atsakymuy apie vadovu gebéjima mazinti

pasipriesinima pokyc¢iams bendrojo lavinimo mokyklose, taip pat buvo naudojamas pagrindinés

komponentés metodas. Daugelis vadovy savo organizacijose naudoja darbuotojy [traukimo [

pasikeitimy planavima ir diegima metoda, tyrimas parode, kad Sis taikytinas metodas turi gana

61


http://www.clicktoconvert.com

This watermark does not appear in the registered version - http://www.clicktoconvert.com

PasiprieSinimo edukaciniams poky¢iams mazinimas bendrojo lavinimo mokyklose: vadovy pozitirio aspektas Aurimas Vaiciulis

glaudy statistinl rysI su kitu metodu dél kurio mazinamas pasiprieSinimas, tai organizacijos
kultiiros formavimas koef. (0,579). Vadovy Itraukimas [ kaitos planavima ir diegima pastebimas
vidutinis koreliacijos rySys, kuris varijuoja nuo koef. (0,404 —0,534) ir su kitais taikytinais
metodais tokiais kaip :
1. Vadovas privalo pateikti laiku kitiems tikslia informacija apie naujoves koef.
(0,404)
2. Vadovas turi sugebéti [traukti [ kaitos procesa kuo daugiau darbuotoju koef.
(0,407)
3. Vadovas turi siekti sutelkti pastangas koef. (0,484)
4. Vadovas turi sugebéti kurti saugia ir darbinga atmosfera koe. (0,534)

Tarp atsakymuy apie metodus mazinancius pasiprieSinima buvo pastebétas statistiSkai patikimas
rySys tarp vadovy siekio sutelkti pastangas ir vadovy taikytinu metodu remtis grupés jéga koef.
(0,648).

Koeficientas (0,473) leidzia teigti, kad pakankamai tampriai yra susij¢ vadovy geb&jimas nuolat
mokytis ir sudaryti salygas mokytis kitiems (sukurti besimokanc¢ia organizacija) ir vadovy
gebéjimas Itraukti | kaitos procesa kuo daugiau darbuotoju. Be ne stipriausias koreliacijos rySys
koef. (0,727) rodo glaudzia priklausomybg tarp vadovy gebéjimo kurti saugia ir darbinga atmosfera,

ir tarp organizacijos kultiiros formavimo.

3.5.3. Sarysiai tarp vadovy gebéjimo mazinti pasiprieSinimg ir

priezastis saglygojancias pasiprieSinimg

Siekiant geriau nustatyti sarySius tarp vadovy pozitrio [ priezastis salygojancias
mokytoju pasiprieSinima edukaciniams pokyc¢iams ir vadovy geb¢jimo mazinti pasiprieSinima
pokyciams bendrojo lavinimo mokyklose, intervalinés skalés ver¢iamos ranginémis, suskaidant [
dvi lygias dalis pagal savybés raiskos stipruma.

Nagrinéjant duomenis pateiktoje 10 lentel¢je chi— kvadrato testo reikSmingumo
lygmuo lygus (0,01), tai yra mazesnis uz statistiSkai reikSmingu laikyta (0,05) (zr. priede 10
lentelg). Chi — kvadrato gautas reikSmingumo lygmuo leidzia teigti, kad gauti rezultatai yra
statistiSkai reikSmingi ir gali biiti taikomi visiems vadovams.

IS gauty duomeny matome, kad respondentai, aukstai Isiverting darbuotoju Itraukima [
pasikeitimy planavima ir diegima, net (76,5 %) vadovy teigia, kad mokytojai daznai suvokia

poky¢iy ir naujoviy svarba. Gauti duomenys leidzia teigti, jog abejojanciy(43,8%) darbuotojy
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Itraukimu yra daugiau, negu ty vadovy (23,5%), kurie mano, kad mokytojai retai supranta pokyciy

ir naujoviy svarba.

10 lentele
Mokytojai supranta pokyciy ir
naujoviy svarba IS viso
Daznai Retai
Tikrai
. 76,5% 23,5% 100,0%
Vadovas turi Jtraukti darbuotojus ] pasikeitimy Taip ° ° ’
planavimg ir diegima
Lyg ir 4340 56,3% 100,0%
taip

Taip pat nagrin¢jant sarys] tarp darbuotojy [traukimo [ kaita ir mokytojy informacijos
trikumo apie diegiamas naujoves mokyklose 11 lentelé. Abejone turin¢iy vadovy dalis apie
darbuotoju [traukima [ poky¢iy planavima ir diegima, net (75 %) teigia, kad mokytojai stokoja
informacijos apie diegiama naujove. Pateiktoje 10 lenteléje chi— kvadrato testo reikSmingumo
lygmuo lygus (0,00), tai rodo, kad duomenys statistiskai reikSmingi (Zr. priede 11 lentelg).

Galima daryti prielaida, kad vadovy teigimu mokytojai priesinasi dél informacijos

stokos, taciau ju darbuotoju Itraukimo [ pasikeitimy planavima metodas néra efektyvus.

11 lentelé

Pedagogai stokoja informacijos apie
diegiama naujove ir numatomus pokyc¢ius I§ viso

DazZnai Retai
Tikrai Taip 36,8% 63,2% 100,0%
Vadovas turi Jtraukti darbuotojus ]
pasikeitimy planavimg ir diegima
Lyg ir taip  75,0% 25,0% 100,0%

IS gauty rezultaty 12 lentelé galima teigti, kad vadovai pritariantys darbuotoju
informavimui apie vykstancius pokycius ir taip siekiantys uztikrinti efektyvia komunikacija, net
(82,1 %) mano, kad mokytojai supranta pokyc¢iy ir naujoviy svarba ir tik (17,9 %) vadovy mano,
jog ne visada pedagogai supranta naujoviy reikSminguma. Taigi galima teigti, jog vadovy
nuomone ju pastarasis taikytinas metodas mazinti pasiprieSinima, turi pozityvia nauda
mokytojams geriau suprasti poky¢iy ir naujoviy svarba. Duomenys pateikti 11 lenteléje yra
statistiSkai reikSmingi, $iy duomeny shi — kavadrato reikSmingumo lygmuo gavosi (0,00)t.y.

mazesnis uz pasirinkta (0,05) (zZr. priede 12 lentelg ).
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12 lentele
Mokytojai supranta pokyciy
ir naujoviy svarba IS viso
Daznai Retai
Tikrai o o o
Vadovas turi informuoti darbuotojus apie tai, kas vyksta, ir taip Taip 82,1% 17.9% 100,0%
uztikrinti efektyvia komunikacija, siekti jy psichologinio
artumo L ir
taiypg 45,5% 54,5% 100,0%

IS gauty duomeny 13 lentele, vadovai pritariantys, taciau abejojantys ar jie savo
organizacijoje turi sugebéti kurti saugia ir darbinga atmosfera, net (75 %) mano, kad mokytoju
konservatyvumas trukdo keistis. Duomenys pateikti 12 lenteléje yra statistiSkai reikSmingi, Siy
duomeny shi — kavadrato reikSmingumo lygmuo gavosi (0, 001) t.y. mazesnis uz pasirinkta 0,05

(Zr. priede 13 lentelg ).

13 lentelé
Mokytojy konservatyvumas trukdo
keistis IS viso
Daznai Retai
?lf”“ 45,0% 55,0% 100,0%
Vadovas turi sugebéti kurti saugia ir darbingg " 2P
atmosfera
Lyg ir taip 75,0% 25,0% 100,0%

Taigi galima teigti ,kad vadovu sugeb¢jimas savo organizacijose kurti saugia ir
darbinga atmosfera neturi teigiamos [takos mazinti mokytojy konservatyvuma trukdant] keistis.

IS gauty rezultaty 14 lenteléje matome, kad vadovai iSreiskg abejong darbuotoju
Itraukimu [ kaitos planavimo ir diegimo procesus net 81 % respondenty teigia, kad daznai dél
ziniy ir kompetencijos trikumo pedagogai prieSinasi pokyc¢iams. Pateikty duomenuy shi—
kvadrato reikSmingumo lygmuo gavosi (0,00) , tod¢l galima teigti, kad duomenys yra

statistiSkai reikSmingi (zr. priede 14 lentelg ).

14 lentelé
Dél ziniy ir kompetencijos trikumo
mokytojai prieSinasi IS viso
Daznai Retai
Tikrai 3, 4o, 67,6% 100,0%
Vadovas turi Jtraukti darbuotojus | pasikeitimy Taip
planavimg ir diegima ;
:ﬂyg '81,3% 18,8% 100,0%
aip
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4. ISVADOS

o Vykdydami edukacinius pokyc¢ius mokyklojevadovai zino savo siekius,
lanksciai planuoja ir derina savo tikslus su esamomis priemonémis, taip pat daugelis vadovy (76 %)
planuojaaplinkybes tam, kad galéty Igyvendinti pokycius. Pusé vadovyne visada pradeda
Igyvendinti poky¢ius, kol nelsisavinami pradétieji. Daugelis vadovy pokytl supranta kaip racionaly

sprendima.

o Vadovai supranta, kad sékmingas pokyciy vadovas taip pat turi teikti kuo
daugiau informacijos apie galimus rezultatus. Taip pat sékmingas pokyc¢iy vadovas, ju nuomone,

yra tas, kuris jau sékmingai [gyvendings ne vieng reforma.

J Mokytojai edukaciniams pokyCiams Siandienin¢je mokykloje dazniausiai
prieSinasi dél paciy mokytoju asmeniniysavybiy. Vadovai [vardija mokytoju neapibréztumo
grésme, baime rizikuoti, per siaura pozitir] [ problema, negebéjima identifikuoti problemos,

nepasirengima numatomiems pokyciams, ju kompetencijos trilkuma, mokytoju konservatyvuma.

. Vertinant geras pokyc¢iu vadybines charakteristikas Igyvendinant ir maZinant
pasiprieSinima pokyc¢iams, daugelis vadovy naudoja ,,dalyvavimo* modell t.y. vadovai [traukia savo
darbuotojus [ kaitos planavima ir diegima. Tyrimas taip pat parode¢, kad vienas i§ svarbiausiy
vadovams pedagoguy mazinimo pasiprieSinima pokyc¢iams budy yra stengimasis [traukti [ kaitos
procesa kuo daugiau darbuotoju. Didzioji dalis vadovy inicijuodami poky¢ius savo organizacijose
stengiasi telkti pastangas ir remtis grupés jéga. Daugiau nei puse 52 % vadovy savo mokyklose
stengiasi laiku pateikti tikslia informacija apie naujoves, taciau likusi dalis vadovy iSreiSké abejong
ar tai turi daryti. Taip pat vadovai viena i§ efektyviu bidu mazinti pasiprieSinima mokytojy

atzvilgiu, laiko vadovy geb¢jima formuoti organizacijos kulttra.

Gauti rezultatai rodo, kad yra rySys tarp priezas¢iy salygojanciy pasiprieSinima ir biidy

mazinti pasiprieSinima.
. Pastebéta, jog vadovai, taikantys viena 1§ efektyviausiu metody pasiprieSinimui
mazinti t.y. darbuotojuy Itraukima [ kaitos planavima ir diegima, teigiamai vertina mokytoju

supratima apie pokyc¢iy ir naujoviy svarba.
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° Taip pat buvo nustatyta, kad abejojan¢iy vadovu dalis, darbuotojy Itraukimu [
pasikeitimy planavima ir diegima, nedaro Itakos tiksliau informuoti mokytojus apie diegiamas

naujoves ir numatomus poky¢ius bendrojo lavinimo mokyklose.
o Vadovai informuojantys savo darbuotojus apie tai, kas vyksta inicijuojant
poky¢ius ir siekiantys ju psichologinio artumo, padeda mokytojams suprasti pokyc¢iy ir naujoviy

svarba.

o Dalis vadovu abejojanciy, kad tik nuo ju turéty priklausyti saugi ir darbinga

atmosfera juy organizacijose, neigiamai vertina mokytojuy konservatyvuma trukdant] keistis.
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5. REKOMENDACIJOS

Lietuvoje vykstanti Svietimo reforma yra nukreipta I mokykla bei jy vadovus ir
pagrindin] jos veikéja — mokytoja.

Reformos sukelti pokyc¢iai pirmiausiai riekia pakeisti esama padét] nauja —geresne.
Norimi poky¢iai mokykloje bus intensyviai diegiami, sékmingai valdomi ir duos rezultata, jei patys
juveikéjai — mokytojai norés keistis ir pritars kaitos kryptims. Jei daugelis mokytoju sutikty su
butinybe keistis ir manyty, kad vykdomi poky¢iai yra reikSmingi, tada vadovai sulaukty mazesnio
pasipriesinimo vykdydami pokyc¢ius mokykloje ir jy rezultatas buty artimas laukiamam.

Atlikus tyrima, pastebétas rySys tarp priezastis salygojanc¢ias mokytoju priesinimasi
poky¢iams ir vadovy gebéjimo mazinti pasiprieSinima kaitai. I tyrimo gauty iSvady galima pateikti
keleta rekomendacijy, kurios padéty mokykly vadovams intensyviau Igyvendinti Svietimo reformas
vykdomus pokyc¢ius mokykloje.

Bendrojo lavinimo mokykly vadovams norint Iveikti mokytoju rezistencija pokyc¢iu

sklaidai reikéty :
1. Vadovai turéty kurti naujas struktiiras, procediiras, veiklas, kurios padéty
mokyklos bendruomenei prisitaikyti prie ugdymo naujoviy, didintu mokytoju

kooperuotuma, bendradarbiavima ir sanglauda.

2. Vadovai turéty kurti palanky mikroklimata, kuris padéty prisitaikyti, pasidalinti
iStekliais siekiant kokybiSkesnio institucinio suderinamumo su asmeniniais
mokytojy tikslais.

3. Vadovas turéty aktyviau [traukti mokytojus [ kaitos planavimo ir diegimo procesus

4. PasiprieSinimas edukaciniams pokyc¢iams dél mokytoju asmeniniy savybiy turéty

biiti mazinimas inicijuojant vadovy efektyviu informavimu, komunikavimu apie

pasikeitimus, aiSkiai parodant pokyciu rezultata, kaip kiekvieno biisima nauda.
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1priedas
1 lentele
Lytis Skaicius Procentai
Vyrai 43 43
Moterys 57 57
Viso 100 100
2 lentele
Amzius Skai¢ius Procentai
Nuo 25-35 4 4
Nuo 35-45 45 45
Nuo 45 ir
daugiau 51 51
Viso 100 100
3 lentele

Vadovy darbo stazas

Nuro<_jyti Daznumas !’vroc_:ventiné
metai iSraiska

3
5
8
9
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13
14
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20
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22
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31
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32 3 3
34 2 2
35 1 1
37 2 2
Viso 100 100
4 lentelé
ISsilavinimas Skai€ius Procentai
Aukstesnysis 6 6
Aukstasis 91 91
Magistratira 3 20
Viso 100 100
5 lentelé
Stazas Skaicius Procentai
Iki 5 metai 23 23
Nuo 6 iki 10 8 8
metai
Nuo _11 iki 15 27 27
metai
Nuoj6|k| 20 16 16
metai
Vir§ 20 ir daugiau 6 6
Viso 100 100
6 lentelé
Moksleiviai SkaiCius Procentai
Iki 300 19 19
Nuo 301 iki 800 62 62
Vir§ 801 iki 1000 19 19
Viso 100 100
7 lentelé
Geras pokydiy vadovas Taip Ne Kartais
Jis tiksliai zino, ko nori pasiekti
78% 0% 22%
Jis geba paversti norus praktiniais veiksmais
80% 0% 20%
Jis sililomas permainas gali matyti ne tik savo akimis, bet ir kity
pozitriu
61% 7% 32%
Jis nesirtipina, kad liks vienas be kity paramos
3% 91% 6%
Jis negarbina tradicijy, taciau paiso patirties
& u paisop 329, M%  27%
Jis planuoja lanksc¢iai, derindamas tikslus su turimomis
priemonémis
72% 0% 28%
Jis nesibaido kliti¢iy
68% 3% 29%
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Jis planuoja aplinkybes, kad galétu Igyvendinti pokyc¢ius

76% 0% 24%
Jis tiksliai paaiSkina pokycius
P POy 74% 0% 26%
Jis Itraukia [ kaitos vadyba personalg ir garantuoja jiems saugum
[ l ybap aIrg )a gumg ., 3% 4%
Jis nepradeda kity poky¢iy, kol nelsisavinami pradétieji
P 1 pOKyCItt lsisavinami p ] 38% 10%  52%
Jam pokytis — racionalus sprendimas
71% 6% 23%
Jis keisdamas, kur tik Imanoma, asmeniSkai pastiprina Zmones
66% 2% 32%
Jis pateikia kuo daugiau informacijos apie galimus rezultatus
82% 0% 18%
Jis jau yra sékmingai [gyvendings ne viena reform.
jauy gai lgy ¢ a a4 63% 14%  23%
8 lentelé
Mokytojy pasipriesinimo priezastys Niekada Retai Daznai Nuolat
Mokytojai supranta pokyc¢iy ir naujoviy svarba 0% 34%  66% 0%
Mokytojams visada aiSkus poky¢io tikslas 0% 47%  53% 0%

Pedagogai stokoja informacijos apie diegiama naujove ir

numatomus poky¢ius 0% 51%  49% 0%

Mokytojai visada yra pasirengg numatomiems pokyc¢iams 0% 62% 38% 0%
Dél Ziniy ir kompetencijos trikumo mokytojai prieSinasi 20 30% 67% 1%
Mokytojuy konservatyvumas trukdo keistis 20, 41% 52% 5%
Vykdomi poky¢iai atitinka pedagogy vertybiy nuostatas 1% 43%  52% 4%

Mokytojai supranta, kokia Itaka Ivyke pokyciai turés ju karjerai

g 2% 56% 41% 1%
1r ateicial

Mokytojai turi mazai noro keistis, nes anksciau [vyke pokyciai
1% 52% 45% 2%

buvo nes¢kmingi

Mokytojams atsiranda baimé rizikuoti 5% 39% 49% 7%
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9 lentelé

Vadovy veikla poky¢iy salygomis Tikrai Lygir Lygir Tikrai

Ne ne taip Taip
.Va(‘lov‘as turi [traukti darbuotojus [ pasikeitimy planavima 0% 0% 329% 68%
ir diegima
ngoyas turi laba_u glsklal parodyti pasikeitimy rezultata 0% 39 35% 62%
kaip kiekvieno buisima nauda
Va?ovas turi uztikrinti darbuotojy sauguma pasikeitimy 0% 3% 48% 49%
metu
Vadovas turi informuoti darbuotojus apie tai, kas vyksta,
ir taip uztikrinti efektyvia komunikacija, siekti ju 0% 3% 41% 56%
psichologinio artumo
Vadovas, jeigu Imanoma, turi remtis grupés jéga 0% 13% 29% 58%
Vadovas turi siekti sutelkti pastangas 0% 4% 38% 58%
Vadoyas turi sugebéti n}lolat' mokytlvg ir sudaqtl §_atlygas 0% 0% 45% 559%
mokuytis kitiems (sukurti besimokancia organizacija)
Xaelrizvas turi sugebeéti telkti komandas ir dirbti grupinl 0% 0% 5% 75%
Vadqvas turi sugc?betl Itraukti [ kaitos procesa kuo 0% 0% 379% 63%
daugiau darbuotoju
ngovag privalo pateikti laiku kitiems tikslig informacija 0% 1% 41% 58%
apie naujoves
Vadovas turi sugebéti kurti saugia ir darbinga atmosfera 0% 0% 40% 60%
Vadovas turi formuoti organizacijos kultiira 0% 1% 34% 65%

10 lentele

Vadovy Jtraukimas darbuotojus | pasikeitimy planavima ir mokytojai supranta pokyciy ir
naujoviy svarbg shi —kvadrato testo rezultatai

Chi-kvadrato testas
Reik§mé Laisvéslaipsnis Reik§mingumo lygmuo

Pirsono Chi-Kvadratas 10,382(b) 1 ,001
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11 lentelé

Vadovas turi Jtraukti darbuotojus ] pasikeitimy planavimg ir diegimg ir pedagogai stokoja
informacijos apie diegiamg naujove ir numatomus pokyc¢ius

Chi-kvadrato testas
Reik§mé Laisvélaipsnis Reik§mingumo lygmuo

Pirsono Chi-Kvadratas 12,730(b) 1 ,000

12 lentele

Vadovas turi informuoti darbuotojus apie tai, kas vyksta, ir taip uZtikrinti efektyvig
komunikacija, siekti jy psichologinio artumo ir mokytojai supranta poky¢iy ir naujoviy
svarba

Chi-kvadrato testas
Reik§mé Laisvé laipsnis Reik§mingumo lygmuo

Pirsono Chi-Kvadratas 14,780(b) 1 ,000

13 lentelé

Vadovas turi sugebéti kurti saugia ir darbinga atmosfera ir mokytojy konservatyvumas
trukdo keistis

Chi-kvadrato testas
Reik§mé Laisvé laipsnis Reik§mingumo lygmuo

Pirsono Chi-Kvadratas 8,813(b) 1 ,001

14 lentelé

Vadovas turi Jtraukti darbuotojus | pasikeitimus ir dél Ziniy ir kompetencijos trikumo
mokytojai prieSinasi

Chi-kvadrato testas
Reik§mé Laisvé laipsnis Reik§mingumo lygmuo

Pirsono Chi-Kvadratas 20,844(b) 1 ,000

76


http://www.clicktoconvert.com

This watermark does not appear in the registered version - http://www.clicktoconvert.com

PasiprieSinimo edukaciniams poky¢iams mazinimas bendrojo lavinimo mokyklose: vadovy pozitirio aspektas Aurimas Vaiciulis

15 lentele
Vadovy gebéjimas maZinti pasiprie§inima pokyc¢iams % pasiskirstymas pagal vadovy

vadybing¢ darbo patirt]

Nuolat Daznai Retai Niekada

Jisy darbo Mokytojai supranta poky¢iy ir naujoviy svarba 33,3% 66,7%
stazas Mokytojams visada aiskus poky¢io tikslas 33.3% 66,7%

Pedagogai stokOJevl.mformacuos apie diegiama naujove ir 66.7% 333%
numatomus poky¢ius
MOkyv‘FOJal visada yra pasirengg numatomiems 333%  66.7%
pokyc¢iams

0-5m Dél ziniy ir kompetencijos trikumo mokytojai priesinasi 33,3% 33,3% 33,3%
Mokytoju konservatyvumas trukdo keistis 33,3% 33,3% 33,3%
Vykdomi poky¢iai atitinka pedagogu vertybiy nuostatas 33,3% 66,7%
Mo.kytf_)].a1 su.pvr.apta, kokia [taka Ivyke pokyciai turés ju 333%  66.7%
karjerai ir atei¢iai
Mok}:Foqal turi ma}ial ‘noro keistis, nes anksCiau [vyke 333% 333% 333%
poky¢iai buvo nesékmingi
Mokytojams atsiranda baimé rizikuoti 66,7% 33,3%
Mokytojaisupranta poky¢iy ir naujoviy svarba 50,0%  50,0%
Mokytojams visada aiskus poky¢io tikslas 30,0% 70,0%
Pedagogai stokmgmformacgos apie diegiama naujovg ir 60.0%  40,0%
numatomus poky¢ius
Mok}:FOJal visada yra pasirengg numatomiems 20.0%  80.0%
pokyc¢iams

6- 10 Dél ziniy ir kompetencijos trikumo mokytojai priesinasi 10,0% 60,0% 20,0% 10,0%

- 10 m.

Mokytojuy konservatyvumas trukdo keistis 10,0% 50,0% 40,0%
Vykdomi poky¢iai atitinka pedagoguy vertybiy nuostatas 30,0% 70,0%
M0.1<yt(.>].a1 su.pvr.ar.lta, kokia Itaka Ivyke poky¢iai turés ju 30.0%  70.0%
karjerai ir atei¢iai
MOk):FO!aI turi ma.lzal_no.ro keistis, nes anksciau Ivyke 10,0% 50.0% 30.0% 10,0%
poky¢iai buvo nesékmingi
Mokytojams atsiranda baimé rizikuoti 10,0% 60,0% 30,0%

11-15m. Mokytojaisupranta poky¢iy ir naujoviy svarba 62,2% 37,8%
Mokytojams visada aiskus poky¢io tikslas 56,8% 43.2%
Pedagogai stokmgmformacgos apie diegiama naujovg ir 37.8%  62.2%
numatomus poky¢ius
Mok}:FOJal visada yra pasirengg numatomiems 40.5%  59.5%
pokyc¢iams
Dél ziniy ir kompetencijos trikumo mokytojai priesinasi 40,5% 51,4% 8,1%
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Mokytojy konservatyvumas trukdo keistis 51,4% 48,6%
Vykdomi poky¢iai atitinka pedagogu vertybiy nuostatas 5,4% 56,8% 37,8%

Mokytojai supranta, kokia [taka Ivykg pokyciai turés ju , 7% 40.5%  56.8%
karjerai ir atei¢iai > 170 /0 870
Mokytojai turi mazai noro keistis, nes anks¢iau Ivyke

0, 0,
poky¢iai buvo nesékmingi 35,1%  64.9%

Mokytojams atsiranda baimé rizikuoti 2,7% 56,8% 35,1% 5,4%
Mokytojai supranta pokyc¢iy ir naujoviy svarba 67,5% 32,5%
Mokytojams visada aiskus poky¢io tikslas 55,0% 45,0%

Pedagogai stokoja informacijos apie diegiama naujove ir

o 57,5% 42,5%
numatomus poky¢ius

Mokytojai  visada yra pasirengg numatomiems 40.0%  60.0%

pokyc¢iams
16- 20 Dél ziniy ir kompetencijos trikumo mokytojai priesinasi 5,0% 40,0% 50,0% 5,0%
-20 m.
Mokytojuy konservatyvumas trukdo keistis 7,5% 50,0% 37,5% 5,0%
Vykdomi poky¢iai atitinka pedagogy vertybiy nuostatas 2,5%  52,5% 42,5% 2,5%
Mo.kyt(.)J.al Su.lfiljarilta, kokia Itaka Ivyke poky¢iai turés ju 42.5% 52.5% 5.0%
karjerai ir atei¢iai
Mok}:Foqal turi me'lzal'no.ro keistis, nes anksciau [vyke 55.0%  45.0%
poky¢iai buvo nesekmingi
Mokytojams atsiranda baimé rizikuoti 5,0% 45,0% 42,5% 7,5%
Mokytojai supranta poky¢iy ir naujoviy svarba 100,0%
Mokytojams visada aiskus poky¢io tikslas 60,0% 40,0%
Pedagogai stokoy;l.mformacuos apie diegiama naujove ir 40.0%  60.0%
numatomus poky¢ius
Mok}jFOJal visada yra pasirengg numatomiems 40.0%  60.0%
pokyc¢iams
20 m. ir Dél ziniy ir kompetencijos triikumo mokytojai prieSinasi 60,0% 40,0%
daugiau Mokytojy konservatyvumas trukdo keistis 70,0%  30,0%
Vykdomi poky¢iai atitinka pedagogu vertybiy nuostatas 70,0%  30,0%

Mokytojai supranta, kokia Itaka [vyke poky¢€iai turés ju

e O 50,0% 50,0%
karjerai ir ateiiai

Mokytojai turi mazai noro keistis, nes anks¢iau Ivyke

0, 0,
poky¢iai buvo nesékmingi 40,0% - 60,0%

Mokytojams atsiranda baimé rizikuoti 10,0% 40,0% 50,0%
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2 priedas

TYRIMAS
Mokykly vadovy poziiiris I pokycius mokykloje

Gerbiami mokykly vadovai,
Sia anketa siekiama issiaiskinti, kaip bendrojo lavinimo mokykly vadovai mazina

pasipriesinima edukaciniams pokyc¢iams savo organizacijose. Atsakymus pazyméti nesunku: Jums
tinkamiausia atsakymo varianta (-us) pazymekite Xarba parasykite savo nuomon¢ nurodytoje

vietoje

Gerbiami mokykly vadovai, tik Jus, kaip praktikai, teisingiausiai galite

[vertinti vykstancius pokycius mokyklose. Pareik$ta Juisy nuomoné bus
labai svarbi apibendrinant tyrimo rezultatus.

ANKETOJE nei pavardés, nei mokyklos nurodyti nereikia

Anketoje néra teisingy ar neteisingy atsakymy.

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

Bus skelbiami tik apibendrinti tyrimo duomenys

Dékojame uz dalyvavimq

Anketa parengé Siauliy universiteto Socialiniuy moksly fakulteto IT kurso magistrantas

Aurimas Vaiciulis tel. 8 612 876 41

E Linkiu sekmeés g
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I dalis

Atsakykite [ keletq klausimy apie save

Jums tinkantT atsakyma Zymekite taip &

O Moteris
1. Ja t
JUs esate O Vyras
ONuo 25 - 35
2. Jisy amzius ONuo 35 - 45

ONuo 45 ir daugiau

3.J0sY darbo STAZAS et
(Trasykite)

O Spec vidurinis/aukstesnysis
5. Jusy issilavinimas: O Aukstesnysis

O Aukstasis

O kita (Trasyti)

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. Jasy mokykla yra:
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O ©® N & O W NN+~ 7
H
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11
12
13

14
15

II dalis

Geras pokyciy vadovas

TinkantIvariantq Zymékite Sitaip pvz. :

Vadovo elgsena

Jis tiksliai Zino, ko nori pasiekti

Jis geba paversti norus praktiniais veiksmais

Jis sitdlomas permainas gali matyti ne tik savo
akimis, bet ir kity pozidriu

Jis nesirdpina, kad liks vienas be kity paramos

Jis negarbina tradicijy, taiau paiso patirties

Jis planuoja lanksciai, derindamas tikslus su
Turimomis priemonémis

Jis nesibaido kliGciy

Jis planuoja aplinkybes, kad galety Igyvendinti
pokycius

Jis tiksliai paaiskina pokycius

Jis Braukia Tkaitos vadybaq personalq ir garantuoja
Jiems sauguma

Jis nepradeda kity pokyciy, kol neJisavinami
pradétieji

Jam pokytis - racionalus sprendimas

Jis keisdamas, kur tik Imanoma, asmeniskai
pastiprina Zmones

Jis pateikia kuo daugiau informacijos apie galimus
rezultatus

Jis jau yra sekmingai Igyvendines ne vieng reforma,
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Taip
Taip
Taip
Taip

Taip
Taip

Taip
Taip
Taip
Taip
Taip
Taip
Taip
Taip
Taip
Taip

Ne

Ne
Ne

Ne

Ne
Ne

Ne
Ne
Ne
Ne
Ne

Ne
Ne
Ne

Ne
Ne
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Kartais

Kartais
Kartais

Kartais

Kartais
Kartais

Kartais
Kartais
Kartais
Kartais

Kartais

Kartais
Kartais

Kartais

Kartais

Kartais
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III dalis
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Vadowy pozidris Ipriezastis sqlygojancias mokytojy pasiprieSinimq
edukaciniams pokyciams

TinkantI variantq Zymeékite Sitaip pvz.:

Pa.s i?rie§inim0 Teiginiai Niekada Retai DazZnai Nuolat
priezastys
v . Molfy‘r.o\]al supranta pokyciy ir Niekada Retai DazZnai Nuolat
PokycCio prasmés naujoviy svarbq
nesuvokimas [ i i$
Mokva.o‘ja.ms visada  aiskus Niekada Retai Daznai Nuolat
pokycCio tikslas
Pedagogai stokoja informacijos
Informacijos apie dleglamqv. naujove ir Niekada Retai DaZnai Nuolat
stoka numatomus pokycius
MOkyfoJc.“ visada ):rja PASIFENIE  \jiekada Retai Daznai Nuolat
numatomiems pokyciams
Mokytojo 0w .
vaidmuo De_l 2 .lfom.p e\:l'enC.IJOS Niekada Retai Daznai Nuolat
v trikumo mokytojai priesinasi
pokycCiuose
Svietimo :
darbuotojy MokyTOJ.q lfonser‘va‘ryvumas Niekada Retai Daznai Nuolat
trukdo keistis
konservatyvumas
Vertybiy . Vykdomi poky.cml atitinka Nickada Retai Dasnai Nuolat
nuostaty kaita  pedagogy vertybiy nuostatas
Mokytojai supranta, kokia Faka
Wyke pokyciai tures jy karjerai Niekada Retai DaZznai Nuolat
ir ateiciai
Saugumo Mokytojai  furi maZai noro
Jjausmas keistis, nes anksCiau Wyke Niekada Retai Daznai Nuolat
pokyCiai buvo nesekmingi
Mokytojams  atsiranda - baime Niekada Retai Daznai Nuolat

rizikuoti
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IV dalis

Vadovy gebéjimas mazinti pasipriesinimq pokyCiams bendrojo lavinimo
mokykloje

vﬁ?
TinkantT variantq Zymekite Sitaip pvz.:

Tikrai Lygir Lygir Tikrai
Ne ne taip Taip

NE ne taip  TAIP

Vadovy veikla pokyc¢iy salygomis

Vadovas turi Rraukti darbuotojus I pasikeitimy
planavima_ir diegimaq,

Vadovas turi labai aiskiai parodyti pasikeitimy
rezultatq kaip kiekvieno blsima naudag

Vadovas  turi  uZtikrinti darbuotojy sauguma
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 Inanoma, turi remtis grupés jega NE ne taip  TAIP
Vadovas turi siekti sutelkti pastangas NE ne taip  TAIP
Vadovas turi sugebeéti nuolat mokytis ir sudaryti

salygas mokytis kitiems (sukurti besimokanéia NE ne taip  TAIP
organizacija)

Vadovas turi sugebeti telkti komandas ir dirbti
grupinIdarbqg

Vadovas turi sugebeti Fraukti T kaitos procesa kuo
daugiau darbuotojy

Vadovas privalo pateikti laiku kitiems tiksliq
informacija apie naujoves

Vadovas turi sugebeti kurti saugiq ir darbingq
atmosferq

NE ne taip  TAIP

NE he taip  TAIP

NE ne taip  TAIP
NE ne taip  TAIP
NE ne taip  TAIP

NE he taip  TAIP

Vadovas turi formuoti organizacijos kultdra NE ne taip  TAIP

Dékojame uz juisy sugaista laika !!!
Jusy pareiksta nuomoné mums labai vertinga !!!

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