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Vaitkeviciene, L. (2021). Inovatyvi lyderysté savivaldybés Svietimo valdyme. Magistro baigiamasis darbas. Darbo vadove
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SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe analizuojama inovatyvi lyderysté savivaldybés Svietimo valdyme. Magistro
darbo aktualumas remiasi pastaruosius deSimt mety stebimais poky¢iais vieSajame valdyme, daugiausia dél

VW —

TN W =

diegti inovacijas bei vystyti veikla remiantis inovatyvios lyderystés principais. Tokiame kontekste
atsigreziama j inovatyvia lyderystg (angl. Innovative Leadership).

Darbas sudarytas i$ trijy daliy. Pirmoje dalyje atlikta mokslinés literatiiros ir strateginiy dokumenty analizé:
nagrinéta inovatyvi lyderysté postmoderniy lyderystés teorijy ir besikei¢ianc¢io vieSojo valdymo kontekste,
pristatyta inovatyvios lyderystés samprata ir pagrindiniai bruoZai, aptarti inovatyvios lyderystés veiksniai ir
modelis Siuolaikiniy organizacijy valdymui, i$skirtas inovatyvios lyderystés specifiSkumas naujojo vieSojo
valdymo kontekste. Tyrimo rezultatai rodo, kad $vietimo valdyme labiau dominuoja asmeniné lyderysté, bet
kei¢iantis vadovams skatinama iniciatyva dalintis patirtimi ir orientuotis j vadovy tarpusavio komunikacijg ir
komandinj darba. Antroje, skirtai tyrimo metodologijai, dalyje pateikiama magistro darbo tyrimo strategija,
organizavimas, metodai, pristatomos empirinio tyrimo TelSiy rajono savivaldybés $vietimo valdymo atveju
teorinés prielaidos, pagrindziamas strategijos pasirinkimas, apibréziama tyrimo imtis, instrumentai, kt.
Trecioje dalyje siekiama atskleisti inovatyvios lyderystés integralumg j Tel$iy rajono savivaldybés strateginius
dokumentus, jvardinti taikymo $vietimo valdymui galimybes ir poreikj. Joje analizuojama, apibendrinama
kokybinio tyrimo dalyviy (informanty) interviu pagalba surinkta medziaga.

Magistro darbo objektas yra inovatyvi lyderysté savivaldybés Svietimo veiklos valdyme. Tyrimo tikslas -
teoriskai ir praktiSkai iStirti inovatyvig lyderyste savivaldybés Svietimo valdyme ir numatyti $io modelio
veiksniy vystymo galimybes Tel$iy rajono savivaldybés $vietimo valdyme. Empirinio tyrimo tikslui pasiekti
pasirinktas kokybinis pusiau struktiiruotas interviu metodas. Informantai — j Svietimo valdyma jsitrauke
asmenys Tel$iy rajono savivaldybés administracijos vadovai, $vietimo jstaigy vadovai, savivaldos tarybos
nariai ir Kiti $vietimo lyderiai.

Tyrimo rezultatai parodé: vieSasis sektorius ir inovatyvi lyderysté yra sudétingas derinys, tadiau gali biti
sékmingai adaptuotas viesajame sektoriuje. TelSiy rajono savivaldybés administracijos ir $vietimo jstaigy
vadovai prisiima lyderystg, dazniausiai savo veikloje jvardija inovatyvios lyderystés elementus, tokius kaip
komunikacija ir komandos Ziniy potencialo naudojimas strateginiams tikslams pasiekti. Svietimo vadovai ir
politikai domisi vykstanciais pokyciais globaliame kontekste ir savivaldybés lygmenyje, stebi demografine
situacija ir i§ centrinés valdZios ateinancias iniciatyvas, jas aptaria, taciau visi pripaZjsta pasigenda iniciatyvos,
naujoviy jdiegimo ir Ziniy pasidalijimo. Pasigendama aiskios lyderystés §vietime plétojimo vizijos ir kryptingo
vadovy lyderystés ugdymo.

ISryskintos pagrindinés inovatyvios lyderystés taikymo TelSiy rajono savivaldybés Svietimo valdymui
galimybés: bendry susitarimy strateginiais tikslais siekimas i$naudojant skaitmenines technologijas ir Ziniy
valdymo elementus; $vietimo jstaigy vadovy palaikymas kiirybiskai ir lanks¢iai reaguojant i kintancias
aplinkybes; aktyvesnis $vietimo jstaigy darbuotojy jtraukimas j Ziniy kirimag ir plétra, strateginiams
organizacijos tikslams  pasiekti reikalingy inovacijy diegima per dalinimgsi inovatyvios lyderystés
kompetencijomis. Visa tai padéty Svietimo valdyme sékmingai jgyvendinti poky¢ius, pagerinty valdymo
rezultatus, bty inicijuojama patirties sklaida ir numatytas realiai vykdomas Svietimo lyderiy ugdymas bei
kuriamos inovacijos $vietimo valdymo srityje.

Reik§ miniai ZodZiai: inovatyvi lyderysté, Svietimo valdymas, ziniy vadyba, inovacijos, komunikacija.
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Supervisor — prof. dr. Laima Liukineviéiené. Vilnius University Siauliai academy, Institute of Regional Development,
Siauliai.

SUMMARY

The Master‘s thesis analyzes innovative leadership in a district municipality education governance. The
relevance of the Master‘s thesis is based on the changes on public governance observed over the last ten years,
mainly due to the challenges of globalization. The structures and forms of activity of traditional organizations
are transforming and the logic of their operation is fundamentally changing. Mastering creativity, creating and
implementing innovations and developing activities based on the principles of innovative leadership is
becoming a key challenge for modern organizations. In this context, there is a focus on innovative leadership.

The thesis consists of 3 parts. The scientific literature and strategic documents are analyzed in the first part:
there is examined innovative leadership in the context of postmodern leadership theories and changing public
governance, introduced the concept and main features of innovative leadership, discussed the factors and the
model of innovative leadership for the management of modern organizations, highlighted the specificity of
innovative leadership in the context of new public governance. The results of the analysis have shown that
personal leadership dominates in education management, but the change of leaders encourages initiative to
share experiences and focus on communication and teamwork between leaders. The second part, dedicated to
the research methodology, presents the research strategy, organization, methods of the Master*s thesis, presents
the theoretical assumptions of the empirical research in the case of Telsiai district municipality education
management, justifies the choice of strategy, defines the research sample, instruments, etc. IN the third part it
is aimed to reveal the integrity of innovative leadership in the strategic documents of TelSiai district
municipality, to identify the possibilities and need for application in education management. Data gathered
from the participants (informants) of the qualitative analysis during interviews is analyzed.

The object of the Master’s thesis is innovative leadership in the governance of municipal education activities.
The aim of the research is to theoretically and practically investigate innovative leadership in municipal
education governance and to predict the possibilities of developing the factors of this model in Telsiai district
municipality. A qualitative semi-structured interview method has been chosen to achieve the goal of the
empirical research. Informants are people involved in the management of education, Heads of the
administration of Telsiai district municipality, Heads of educational institutions, members of the municipal
council and other leaders of education.

The results of the survey have shown that the public sector and innovative leadership are a complex
combination that can be successfully adapted in the public sector. The Heads of Telsiai district municipality
administration and educational institutions assume leadership, usually in their activities they identify elements
of innovative leadership, such as communication and the use of the team’s knowledge potential to achieve
strategic goals. Education leaders and politicians are interested in the ongoing changes in the global context
and at the municipal level, monitoring the demographic situation and initiatives coming from the central
government, discussing them, but all acknowledge the lack of initiative, innovation and knowledge sharing.
There is a lack of clear vision for the elaboration of leadership in education sector and purposeful leadership
development of formal leaders.

There have been highlighted the main possibilities of applying innovative leadership to the management of
education in Telsiai district municipality: achieving consensus on strategic goals through the use of digital
technologies and knowledge management elements; support for the Heads of educational institutions to
respond creatively and flexibly to changing circumstances; more active involvement of employees of
educational institutions in the creation and development of knowledge, implementation of innovations
necessary to achieve the strategic goals of the organization through sharing of competencies of innovative
leadership. All this would help to successfully implement changes, improve management results, initiate the
dissemination of experience and provide and provide for the actual development of education leaders, and
create innovations in the field of education governance.

Keywords: innovative leadership, education management, knowledge management, innovations,
communication.
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TERMINU ZODYNELIS

Inovacija (angl. Innovation) — ,,procesas, kai naujomis idéjomis atsiliepiama j visuomeninius ir
ekonominius poreikius ir kuriami nauji produktai, paslaugos ar verslo ir organizaciniai modeliai,
kurie sékmingai pateikiami j esamas rinkas arba geba sukurti naujas rinkas* (Grigaité, Eidukeviciite,
2013 p. 155).

Inovatyvi lyderysté (angl. Innovative Leadership) - tai lyderysté, kuri apjungia inovatyvy pozitirj j
lyderyste (nauji biidai motyvuoti, sutelkti komanda ir organizuoti veiklg) bei lyderyste, skatinan¢ig
inovacijas (Horth, Buchner, 2014).

Lyderysté (angl. Leadership)— tai poveikio zmonéms menas, kai veikiama asmeniniu pavyzdziu,
inspiruojant vizijas ir poky¢ius, pritraukiant kitus asmenis eiti kartu (Silingiené V., 2012).

Lyderis (angl. Leader) — tai asmuo, kuris sutelkia komanda organizacijos viduje ir jy siekis yra
bendro tikslo ar idéjos jgyvendinimas (Blagoev, Yordanova, 2015).

Pasidalytoji lyderysté (angl. Distributed Leadership)- tai inicijuotas valdymas, paremtas
pasidalijimu tarp organizacijos nariy. Tokio valdymo pagrindas yra komunikacija ir
bendradarbiavimas, kuomet kiekvienam suteikiama galimyb¢ prisiimti lyderio vaidmen; susiklos¢ius
tam tinkamoms aplinkybéms arba tikslingai siekiant ugdyti lyderystés savybes (Tian, 2011;
Jaksaityté, 2016).

Regionas (angl. Region) — apskritis arba i§ keliy bendras ribas turinCiy apskri¢iy ar savivaldybiy
Vyriausybés isskirta teritorija, kurioje jgyvendinama nacionaliné regioniné politika. (LR Regioninés
plétros jstatymas, 2019m.). Remiantis Lietuvos regioninés politikos ,,Baltgja knyga* (2017), regionas
yra teritorija, kuri pasizymi geografiniu, socialiniu ir ekonominiu vientisumu ar vieningais valdymo
principais, kurie kity teritorijy kontekste ja padaro unikalig.

Svietimo lyderysté (angl. Educational Leadership) — vadovavimas, kurio pagrinda sudaro
atsakomybé¢ uz formuojamg politikg ir, pagal poreikj, organizacinius pokycius (Bush, 2003). Tai
procesas, kuris nukreiptas j kiekvienos mokyklos ir visos Svietimo sistemos tobulinimg (Katilitité ir
kt., 2013).

Svietimo politika (angl. Educational Politics) — tai viena i§ daugelio viesosios politikos sri¢iy ir
viesojo sektoriaus, kuris teikia vieSgsias gérybes ir paslaugas, vadovaudamasis vieSuoju interesu,
politika arba visuomenés Svietimo biikle lemiantys valdZios institucijy sprendimai ir su jais susije
veiksmai (MartiSauskiené, Traskelys, 2013).

Transakciné lyderysté (angl. Transactional Leadership) - tai santykiy lyderysté, kuriai budinga
atpazinimas ir pripazinimas (apdovanojimai) (Jonusaité, Valuckiené, 2007).

Transformaciné lyderysté (angl. Transformational Leadership) - tai poky¢iy ir jgalinanti
lyderysté, susijusi su planavimu, motyvavimu (jkvépimu) ir bendru darbu tinkluose (Jonusaité,
Valuckiené, 2007). Procesas, kurio eigoje asmuo drauge su kitais sukuria rysj, didinantj lyderio ir
sekéjo motyvacijos bei moralés lygj (Northouse, 2009).

Lanksti lyderysté (angl. Agile Leadership) — tai greitu kintancios situacijos identifikavimu, lanks¢iu
poZzilriu ir sprendimy priémimu pasiZyminti lyderysté, kuria siekiama turimais jrankiais ir jvaldytais
gebéjimais kurti pridéting verte¢ arba nauja paslauga siekiant iSsaugoti konkurencinguma rinkoje
(Hayward, 2018).

Inovacijy komanda (angl. Innovation Team) - tai organizacijoje suburta kiirybiné komanda, kuri
pasiZzymi atvirumu, giliu suvokimu ir aukStu kokybeés suvokimu (Zabielavi€iene, 1., 2012).
7



E.vadovavimas — (angl. E-leadership) —tai informacinémis technologijomis pagrjstas rysys (vidiné
ir iSoriné komunikacija), naudojamas organizacijos valdymui, kontrolei, atsiskaitymui uz darbo
rezultatus, apibendrintai traktuojamas sisteminiu procesu (Toleikiené, R., Juknevicieng, V., 2019).

Tinklaveika — (angl. Networking) - subjekty naujy ry$iy uzmezgima, telkimasi j tinklus, tai yra tinkly
vystymosi procesa, vykstant informaciniam, komunikaciniam ar socialiniy reiSkiniy susiliejimui
(pvz., organizacijy susiburimas ] tinklus, skirtingy tinkly susiejimas ar tinklaveikos struktiiry
iSplétimas) (Bucinskas, A. ir kt., 2019).



IVADAS
Temos aktualumas. Pasirinktos temos aktualumg galime pagrjsti visuomenéje, su vieSuoju valdymu
susijusiuose moksluose, viesajame administravime jau jvykusiais ir nuolat vykstanciais pokyciais,
kurie reikalauja inovatyvios prieigos.

Pramonés amziuje organizacijy darbuotojai investicijy prasme buvo prilyginami gamybos jrenginio
iSlaidoms, nes ekonomikos augimo pagrinda sudaré pramonés masinos, o darbuotojams tekdavo
santykinai nesudétingos uzduotys ir pagal poreikj jie galéjo buti pakei¢iami nesukeliant jokiy trikdziy
organizacijos funkcionavimui. Jvykus nenumaldomam peréjimui nuo paprasto skaitmeninimo
(treciosios pramonés revoliucijos) prie technologijy deriniais pagristy inovacijy, organizacijos yra
priverstos naujai jvertinti savo veiklos biidg. Taciau esme iSlieka ta pati: vadovai ir vidurinés grandies
vadovai turi suprasti besikeiciancig aplinka, mesti i$8tikj savo personalui ir nuolat kurti naujoves bei
ieSkoti inovatyviy sprendimy, kurie didinty organizacijos veiklos efektyvuma (Schwab, 2017).

Pastaruosius deSimt mety stebimi pokyciai vieSajame valdyme, daugiausia dél globalizacijos keliamy

VW —

diegti inovacijas bei vystyti veiklg remiantis inovatyvios lyderystés principais (Atkocitiniené,
Siudikiené, Girnien¢, 2019). Esminiais aspektais laikytini efektyvus organizacijos ziniy valdymas bei
Ju pagrindu formuojamos neegzistavusios jzvalgos. Ir Sie pokyciai perkeliami j vie$aj; Zmogiskyjy
iStekliy valdymo laukg visame pasaulyje (Westhuisen, 2011). Nudienos informaciniame amziuje
esminiu konkurencinio pranasumo garantu tampa sparti reakcija j aplinkos pokycius ir inovacijy
diegimas. Tad Siandien galima teigti, kad fiksuojamas eksponentinis darbuotojy svarbos ir vertés
augimas. Zmogiskieji istekliai yra pagrindiniai istekliai tick privaciose, tiek vieSojoje sferoje. Pasak
V. Juknevicienés (2006), tai yra pats reikSmingiausias ir vertingiausias turtas, kurj organizacija turi,
ji valdo ir nuo kurio priklauso veiklos efektyvumas. Atlikti tyrimai pateikia jrodymy, kad XXI
amziaus darbuotojai suinteresuoti augti ir tobuléti profesingje veikloje, siekia savo vadovy jvertinimo
ir zinojimo, kad jy profesinis indélis prisideda prie organizacijos s¢kmés (Crowley, 2019).

Z. Atkocitniené ir kt. (2019) pastebi, kad pasirengimas kurti inovacijas ir sudaryti jy karimui
tinkamas sglygas visuotinai pripazjstamas pokyc¢iy akivaizdoje globaliame kontekste ir kalbama ne
tik organizacijy, bet regiony ir valstybiy lygmeniu. Inovacijy masto didinimas ir efektyvumas buvo
viena prioritetiniy strateginiy kryp¢iy Lietuvos inovacijy politikoje (Lietuvos inovacijy politikos
kryptys ir prioritetai 2014-2020 m., 2013). Inovacinés veiklos sékme uZtikrina ne tik techniniai ir
finansiniai veiksniai, bet ir organizaciniai (Giedraitis, 2014).

Lietuvos pazangos strategijoje ,,Lietuva 2030 deklaruojama, kad valdymas turi atitikti visuomenés
poreikius - jis jgauna sumanaus valdymo pavidalg. Naujausiy technologijy pagalba turi buti
uztikrintas veiksmingas paslaugy teikimas. Siekiama didinti vieSojo valdymo atskaitomybe ir
orientacija nukreipiama j siektinus rezultatus. Tik poky€iams ir naujovéms atviros bei imlios Salys

bus sé¢kmingos, pritrauks Zmoniy ir finansy iStekliy (Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 20307,
2012).

Pirmiausia versle rinkos poky¢iai ir esminis pozitirio j darbuotojus pokytis sudaré prielaidas atkreipti
démes;j ir placiau dométis lyderystes reiSkinio fenomenu organizacijoje. Nuo bruozy teorijos pereita
prie lyderystés modeliy, kurie mato organizacijos valdymg aktyvioje lyderio (lyderiy) sgveikoje su
darbuotojais. (Silingien¢, 2012, p. 961; Hay Group, 2014). Galima teigti, kad lyderystés reiskinys
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organizacijose yra aktualus ir placiai tyrinéjamas ne tik mokslinése bendruomenése, bet ir
profesionaly praktiky aplinkoje, nes augantys, daznéjantys isstikiai organizacijoms, pasak Schiedgen
(2015), reikalauja lankscios (angl. agile leadership) lyderystés, lanksCios vadybinés lyderystés
(Steude, 2017:106), kompetencijy, kurios sujungia i§ daugelio postmoderniose lyderystés teorijose
aktualizuoty kompetencijy.

Svietimo sektorius priskirtinas prie intensyviausiai besikei¢ianéiy. Planuoty ir neplanuoty poky&iy
mastai Svietimo sektoriuje yra ypatingai intensyvis, tad neapibréztumu pasizyminc¢iame kontekste
plétra ir efektyvus inovatyvia lyderyste pagrjstas valdymas jmanomas esant kompetentingiems
lyderiams. Tai biitina kiekvienos organizacijos salyga (Atkocitiniené ir kt., 2019).

Gausu moksliniy tyrimy apie vadovy lyderyste (R. M. Stongdill, 1974; Stoner, 1999; ; N. Chmiel,
2005, Northouse, 2009, Blagoev, Algahtani, 2014, Crossan, Byrne, 2013, Yordanova, 2015), taciau
Svietimo vadovai yra viena 1§ keliy dedamyjy grandziy, kurie gali dalyvauti Svietimo politikoje.
Bendrgja prasme, svarbus gebéjimas jzvelgti talentus, inicijuoti ir valdyti pokycius, priimti
revoliucinius sprendimus ir atsakomybe uZ juos bei kurti tvarias sistemas. Taigi, Svietimo sektoriuje
1§ esmes reikalinga inovatyvi lyderyste, kuri atliepty visus jai keliamus uzdavinius ir universaliai
apjungty daugelio lyderysc¢iy tipy savybes. XXI a. kontekste lyderis ir lyderysté tampa kertinémis
sagvokomis (Atkocitiniené ir kt., 2019). Inovatyvios lyderystés (angl. innovation leadership) teorinis
konceptas tik formuojasi, Lietuvoje galime kalbéti tik apie Sio tipo lyderystés teorinj diskursa, todél
praktiniai tyrimai, galintys prisidéti plétojant §j teorinj koncepta, yra aktualis.

Versle pirmiausia pastebéta, kad niidienos aktualijy kontekste svarbi jvairiapuse¢ lyderysté (Barsh, et
al, 2008), kuri padéty suvaldyti pokycius, diegti inovacijas ir tuo paciu siekti strateginiy organizaciniy
tiksly. Pasaulj iStikusios pandemijos akistatoje ir staiga priverstam keistis viesajam sektoriui taip pat
aktuali inovatyvi lyderysté, kuri padéty suvaldyti kintanCius procesus, demografinius pokycius ir
garantuoty auksciausios kvalifikacijos ir gebéjimy zmogiskyjy iStekliy disponavimg. Organizacijy
kontekste lyderystés ir vadybos klausimais yra pasisak¢ Dewey J. (1966), Cottrell D. (2000), Lambert
L. (2003), Hargreaves A. (2005), Fink D. (2005), Weiss D.S., Molinaro V. (2005), Barsh J., Capozzi
M. M., Davidson J. (2008), Marzano R.J. (2009), Waters T. (2009), McNulty B.A. (2009), Haris A.
(2010) Senge P. (2012), Yukl G. (2012), Blagoev D., Yordanova Z. (2015), Hayes J. (2018) ir kt.

XX a. pabaigoje ir XXI a. pradzioje vyke ir tebevykstantys vieSojo valdymo poky¢iai, modernaus
vieSojo valdymo etapui keliami i$Stkiai bei siekis tobulinti lyderyst¢ ir vadovavimag $vietimo
sektoriuje inicijavo Lietuvos Respublikos Svietimo, mokslo ir sporto ministro jsakyma dél lyderystés
ir vadovavimo S$vietimo jstaigose stiprinimo gairiy patvirtinimo, Kuriame pasitilytos priemonés
Svietimo lyderystei ir vadovavimui tobulinti Lietuvos $vietimo jstaigose, rengtos vykdant Europos
Komisijos paramos struktiirinéms reformoms programos (SRPP) projekta ir konsultuojantis ne tik su
Lietuvos, bet ir Airijos, Nyderlandy vadovavimo ir lyderystés ekspertais (Isakymas Dél lyderystés ir
vadovavimo $vietimo jstaigose stiprinimo gairiy patvirtinimo, 2020).

Valstybinéje $vietimo Strategijoje 2013-2022 metams (2013) 7.4 punktu jtvirtinamos kiirybiskumo,
iSradingumo, savirai§kos, savo ir visuomenés sekmés kiirimo generuojant idéjas ir jas jgyvendinant,
kontekstualaus atvirumo naujovéms ir geriausiai pasaulio praktikai vertybinés nuostatos, kurios
sudaro prielaidas inovatyvios lyderystés modelio taikymui Svietimo sektoriuje. Toliau antruoju
Strategijos tikslu numatoma jdiegti duomeny analize ir jsivertinimu grjstg Svietimo kokybés kultiira,
uztikrinancig savivaldos, socialinés partnerystés ir vadovy lyderystés darng.
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Gausu atskiry argumenty inovatyvios lyderystés poreikiui vieSajame valdyme Svietimo sektoriuje
jrodyti, taCiau juos visus apjungia racionalus globalios situacijos suvokimas, strateginiuose
dokumentuose numatomi liikesCiai ir siekis pritaikyti versle patikrintas praktikas vardan Svietimo
valdymo efektyvumo didinimo.

Temos iStirtumas. Inovatyvios lyderystés (angl. innovative leadership) teorinj koncepta mes
pirmiausia siejame su Drucker darbu ,,Innovation and Entrepreneurship® (1985), kuriame
akcentuojamos vadybinés kompetencijos pokyciuose, taip pat Kootter darbais. IS esmés $ios lankscios
vadybinés lyderystés teorinis diskursas susiformavo verslo praktikas analizuojanéiy mokslininky
darbuose, biitent Sis teorinis konceptas dazniau ir sutinkamas aptariant verslo vystymo tendencijas.
Aktyvis Sio diskurso vystytojai yra Vokietijos mokslininkai. Kaudela-Baum, Stephanie, Holzer,
Jacqueline, Kocher, Pierre-Yves paskelbtoje mokslo studijoje ,,Innovation leadership® (2014)
apibendrina S§io lyderystés tipo, modelio susietumg su inovacijy vadyba. Véliau §; terming
naudojantys Schiedgen (2015), Steude (2017), Schork, S. (2020) ir kt. praktiskai nesiekia jrodyti, kad
tai yra atskiras lyderystés modelis, daugiau siekia parodyti Sio lyderystés modelio raiskg ir aktualumag
kai¢iam verslo pasauliui. Sis lyderystés modelis jungia 2 dimensijas: nauja poziiirj i lyderyste ir
inovacijas palaikancig lyderyste, nes kitaip susidaro jspiidis, kad kalbama apie dar vieng lyderystés
modelj, o 18 tiesy jis néra atskiras, o prieSingai — integralus j valdyma.

Lietuvoje inovatyvios lyderystés teoriniu konceptu susidométa neseniai, jam skirty ar jj plétojanciy
publikacijy nedaug: M.Zvingelyté (2014), V. Vaitkevi¢ius (2016), Z. Atkoéitnien¢ ir kt. (2019) ir kt.
Lyderystés teorinis konceptas Svietimo sektoriuje labai platus ir aktyviai diskutuojamas jau ne vienas
deSimtmetis pasaulyje, taip pat ir Lietuvoje. Galétume iSskirti keleta miisy pasirinktg lyderystei
reikStis tyrimo laukg — Svietimg — lyderystés tematikoje jzvelgiamy krypCiy: 1) ziniy vadyba, 2)
inovacijy diegimas, 3) komunikacija.

Inovatyvios lyderystés modelis dar neanalizuotas Lietuvos Svietimo sektoriuje. Rengiant iSsamy
longitudinj lyderystés tyrima Lietuvos bendrojo ugdymo jstaigose, mokslininkai palieté lyderyste
mokymuisi vadovy, mokytojy, mokiniy ir mokiniy tévy suvokimo kontekste (Valuckiené ir kt.,
2015).

Longitudinj lyderystés raiskos Svietime tyrimg yra atlike Dr. Eglé Katilitité, Asta MalCiauskiene, Dr.
Berita Simonaitiené, Dr. Brigita Stanikiiniené, Dr. Edita Jezerskyté ir Dr. Gintautas Cibulskas
jgyvendinant projektg ,,Lyderiy laikas“ (2013). Tyrime remtasi sistemine lyderystés samprata,
kurioje akcentuojamos sékmingai besimokancios organizacijos ir bendruomenés, lyderystés
paskirstymas ir perdavimas, horizontalumas (rysSiai su bendruomene). Taciau pastebima, kad tokiu
atveju lyderysté daugiau analizuojama $vietimo jstaigos vadovo asmenyje ir atskiroje organizacijoje,
o ne savivaldybeés Svietimo valdyme.

Tyrimo problema. Atlikty studijy ir tyrimy gausa patvirtina susidoméjimg Siuolaikinés lyderystés
tema, tac¢iau mokslinés literatliros analizé siekiant pamatyti temos iStirtuma parode¢, kad inovatyvi
lyderysté Svietimo kontekste dar néra analizuota ir daugiau aptarta verslo srityje, taciau jos
daugiafunkciSkumas ir veiksmingumas motyvuoja jvertinti taikymo galimybes vieSajame sektoriuje,
konkreciai $vietime. Pagrinding Sio tyrimo problemg galima suformuluoti klausimais: Kokios
lyderystés teorijos yra palankios Svietimo valdymui? Kokie inovatyvios lyderystés bruozai
atpazjstami savivaldybés Svietimo institucijy ir jstaigy valdyme? Kokios jZvelgiamos inovatyvios
lyderystés perspektyvos?

Tyrimo objektas: inovatyvi lyderysté savivaldybés Svietimo veiklos valdyme.
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Tyrimo tikslas — teoriskai ir praktiskai iStirti inovatyvig lyderyste savivaldybés §vietimo valdyme ir
numatyti §io modelio vystymo galimybes TelSiy r. savivaldybés $vietimo valdyme.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Konceptualizuoti inovatyvig lyderyste lyderystés teorijy kontekste.

2. Atskleisti inovatyvios lyderystés modelio specifiSkumg savivaldybés Svietimo valdymo kontekste.
3. Identifikuoti inovatyvig lyderyste TelSiy rajono savivaldybés Svietimo valdyme.

4. Pagrijsti inovatyvios lyderystés rajono Svietimo valdyme galimybes.

Ginamieji teiginiai.

1. Pastargjj deSimtmetj moksle sutinkamos publikacijos apie inovatyvig lyderyste, apie inovatyvy
poziir] ] lyderyste, leidzia traktuoti inovatyvig lyderyste ne kaip atskirg teorija, bet daugiau kaip
lyderystés modelj, integruojantj du poziiirius — lyderyste kaip inovatyviy lyderiy savybe ir lyderyste
kaip procesa vedant] | konkurencingg organizacijy valdymag — ir plétojamg per aktyvia pasidalytaja
lyderyste.

2. Telsiy rajono savivaldybés Svietimo valdyme stebimos fragmentiSkos inovatyvios lyderystés
apraiskos, jos didesnés plétros galimybes uztikrinty Sios inovatyvios lyderystés plétros Kryptys:
inovatyviy lyderiy nenutrilkstamas ugdymas, inovatyvios lyderystés valdymui ugdymas, Ziniy
vadybos ugdymas ir inovacijy kiirimo kultiiros puoseléjimas.

Tyrimo metodologija. Magistro darbe remtasi inovatyvios lyderystés teorija ir mokslinéje literattroje
pasitlytu inovatyvios lyderystés modeliu Siuolaikinéms organizacijos valdyti, siekiant juos pritaikyti
vieSajam valdymui, t.y. savivaldybés §vietimo valdymui. Magistro darbg sudaro teorinés analizés
dalis, kuri reikalinga analizuoti, pristatyti dar gana naujg Lictuvos moksle inovatyvios lyderystés
koncepta ir jo praktinio realizavimo Svietimo sistemoje galimybes bei problemas — tai teoriSkai
pagrindzia tyrimo aktualumg bei biitinybe analizuoti atskiros savivaldybés atvejj. Darbo
metodologinéje dalyje pagrindziama tyrimo strategija, pristatoma tyrimo eiga, etika, duomeny
rinkimo ir analizés metodai.

Empirinio tyrimo dalyviai ir imtis — tiksliné, patogioji, esanti tyrimui aktualiame kontekste (TelSiy
rajono savivaldybés administracijos vadovas, skyriy, Svietimo jstaigy vadovai ir pavaduotojai
ugdymui, savivaldybés administracijos specialistai, Tel$iy Svietimo lyderiy bendrijos nariai, TelSiy
rajono savivaldybés tarybos Svietimo, kultiiros ir sporto komiteto vadovai, tarybos nariai).

Tyrimo metodai.

1. Teorinés literatiiros analizé jgalino konceptualizuoti tyrimo sgvokas, pristatyti inovatyvios

lyderystés modelj, 0 ES, Lietuvos strateginiy dokumenty analizé sudaré salygas susieti inovatyviag

lyderyste su vieSuoju valdymu ir padéjo numatyti gaires tyrimui.

2. Empirinis inovatyvios lyderystés savivaldybés Svietimo valdymui tyrimas, atlickant TelSiy r.

savivaldybés strateginiy ir kity dokumenty turinio analizg, pasitelkiant i§ dalies struktiiruotg interviu,

sudaré salygas analizuoti, kaip pasireiSkia inovatyvios lyderystés potencialas savivaldybés valdyme,

ir remiantis turinio (content) analizés rezultatais (iSskirtos reik§mingos kategorijos), numatyti

galimybes inovatyvios lyderystés puosel¢jimui savivaldybés Svietimo valdyme.

Tyrimo laikotarpis: teoriniy $altiniy ir strateginiy ES, LR dokumenty analizé 2019 m. lapkritis — 2020

m. vasaris, metodologijos pagrindimas 2020 m. kovas - geguzé, empirinis Telsiy r. savivaldybés atvejo

tyrimas ir jo rezultaty analizé — 2020 m. spalis - 2021 m. geguzé.

Tyrimo naujumas ir reik§Smingumas. Inovatyvios lyderystés konceptas vieSajame sektoriuje yra

gana naujas tyrimy objektas, nes jis pirmiausia yra pritaikytas verslo aplinkoje. Inovatyvios lyderystés

bruozus ir jos veiksnius nagrinéjo Schiedgen (2015), Steude (2017), Schork, S. (2020) ir kt.;
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inovatyvios lyderystés ypatumus organizacijy valdyme nagrinéjo ir tuo paciu bandé apibrézti
inovatyvaus lyderio pozymius M.Zvingelyté (2014), Z. Atko¢itiniené ir kt. (2019) ir kt., analizavo
ziniy valdymui palankig organizacijos kulttira V. Vaitkevicius (2016). Remiantis uzsienio ir ribotais
Lietuvos mokslo $altiniais bei Kitomis publikacijomis, prapléstas ir pristatytas inovatyvios lyderystés
teorinis konceptas. Tyrimo naujumas ypatingai sietinas su pasirinkimu aktualizuoti inovatyvig
lyderyste Svietimo valdyme ir parodyti pritaikymo galimybes pasirinktu konkre€ios savivaldybés
atveju. Taip pat bandyta sukurti empirinio tyrimo metodologija inovatyviai lyderystei tirti vieSajame
sektoriuje. Tyrimo reikSmingumg ir inovatyvios lyderystés poreikj jrodo kintanti globali situacija,
visuotinis karantinas, darbo aplinkos bei vadybos metody poky¢iai. Svietimo valdymui kokybisky
paslaugy teikimo atsakomybé ir visuomenés liikes¢iai reikalauja inovatyvios lyderystés ir
netradiciniy sisteminiy poky¢iy, kuriy pozymiy galima aptikti Siuolaikinio Svietimo valdyme ir
numatyti tobulinimo kryptis.

Darbo struktiira. Sj magistro baigiamajj darba sudaro santrauka lietuviy kalba, santrauka angly
kalba, jvadas, 3 dalys, i§vados, rekomendacijos, literatiiros sarasas (190 Saltiniy), 3 priedai. Tyrimo
duomenis iliustruoja 12 paveiksly, 13 lenteliy. Darbo apimtis — 92 puslapiai (be priedy).
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1. INOVATYVIOS LYDERYSTES TEORINIS DISKURSAS
POSTMODERNIU LYDERYSTES TEORIJU IR BESIKEICTANCIO
VIESOJO VALDYMO KONTEKSTE

1.1. Inovatyvios lyderystés teorinis diskursas postmoderniu lyderystés teoriju
kontekste

1.1.1. Lyderysteé kaip procesas

Nuo seniausiy laiky lyderystés tema yra jvairiy visuomenés sluoksniy susidoméjimo objektas.
Daugelis zmoniy intuityviai suvokia sagvoky ,,lyderystés” ir ,,lyderio” reikSme. Vieni $ias sgvokas
labiau sieja su charakterio savybémis ir elgsena, kiti labiau linke akcentuoti tarpasmeninius santykius
ir lyderio bei sekéjy tarpusavio sgveika. Galima teigti, kad ,,lyderysté” ir ,,lyderis” yra tiikstanCius
mety skaiiuojancios sgvokos, taciau Siuolaikinés prasmeés iStakos pareina 1§ angly kalbos (angl.
leadership). Galima teigti, kad pats zodis yra sglyginai modernus ir pirmg karta raSytiniuose
Saltiniuose uzfiksuotas mazdaug pries 200 mety, tyrinéjant politiky jtaka Anglijos parlamente
kontekste (Silingiené, 2012, p. 9-10).

Lyderystés sampratos vystymas. Lyderystés tema yra aktuali ir kompleksiska, o tai pagrindzia
sgvokos definicijy gausumas ir jvairumas. Z. Atkocitiniené, D. Siudikiené, 1. Girnien¢ (2019) pastebi,
kad susidoméjimg lyderyste jtakojo organizacijy poreikis ieSkoti efektyvaus atsako j konkurenty
veiksmus, lanksCios reakcijos | sparciai kintanCias aplinkos salygas bei moderniyjy technologijy
organizacinius procesus ir jvaldyti gebéjimg jvertinus iSaugusias rizikas priimti efektyvumo kriterijus
atitinkancius sprendimus.

Nuo XIX a. aktyviai vystantis vadybos mokslui, lyderysté, kaip vadybos tyrimo objektas, taip pat
buvo ir yra mokslininky aktyviai nagrinéjama. Lyderyste, kaip moksliniy tyrimy objekta, 1948 metais
pradéjo analizuoti JAV Ohajo universiteto vadybos ir psichologijos profesorius Ralph M. Stogdill,
taciau lyderystés sampratai buidinga kaita iki Siy dieny (Vaitkevicius, 2016). Pripazjstama, kad iki
Siol sudétinga tiksliai apibréZzti §] terming — autoriai pateikia skirtingas jo apibréztis.

Susidoméjimas lyderyste tebéra aktyvus ir niidienos vadybos srityje. XXI a. lyderysté yra tapusi
visuotiniu reiskiniu, neatsiejamu nuo sékmingai vystomos veiklos ir produktyvaus vadovo kokybés
zenklu. Yra skeptiky, kurie lyderyste traktuoja kaip neapibréztg ir daugiau suabstraktintg vizija. P.
Senge (2015) yra pasakes, kad didZiausia klititis organizacijai vystytis yra laukimas lyderio, kuris
nukreips teisingu keliu pirmyn. Organizacijos augimo esmé yra visy darbuotojy sutelkimas j komanda
ir paskatinimas matyti visg bendra veikly vaizda, atsiribojant nuo savy siaury funkcijy .

Pirmiausia biitina apibrézti lyderystés savoka. Atsizvelgdami j Zavéjimasi lyderyste ir jos jsitvirtinimg
privaciame ir vieSajame sektoriuose per pastargji deSimtmet], daugelis autoriy kalba apie lyderystés
fenomeng ir pateikia jvairius sgvokos apibrézimus. Lentel¢je pateikiami jvairiy autoriy apibréZimai
(zr. 1.1.1.1 lentelg).
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1.1.1.1 lentelé
Lyderystés savokos apibrézimai

Lyderysté - grupiné funkcija, jos apraiskos pastebimos dviejy ir daugiau Zzmoniy = Owens, 1995
bendravimo procese.

Lyderysté - tarpasmeninis fenomenas, kylantis i§ lyderiy ir sekéjy saveikos, ta¢iau =~ Mumford, et al, 2000
efektyviai lyderystei i§ esmés biitini lyderio gebéjimai spresti kompleksines

problemas, su kuriomis susiduriama organizacijoje.

Lyderysté palaiko komandos gyvybingumg, padeda iSlaikyti jos organizacing = Adair, 2003
sandarg i$saugant kuo pilnesn¢ individualig struktiirg.

Lyderysté — tai sugebéjimas pritraukti prie saves zmones siekiant konkreciy = Albrecht, 2005,
organizacijos tiksly.

Lyderysté — procesas, kurio metu vienas asmuo daro jtaka Zzmoniy grupei, kad baty = Northouse, 2009
pasiektas bendras tikslas.

Lyderysté - tai gebéjimas suteikti pagalbg savo komandai jveikti net ir Heifetz, etal, 2009
sudétingiausius i$8ukius.

Lyderysté - tai jéga veikianti visuomeniniu, organizaciniu, komandiniu ir asmeniniu = Crossan, et al, 2013
lygmenimis.

Lyderysté - tai reikSmingy lyderio orientacijy, poZitriy, santykiy bei veiklos metody = Yukl, 2013

visuma, kuriuos galima vadinti stiliumi.

Lyderysté - kolektyviné sgvoka, apimanti aib¢ reikSmingy socialiniy, organizaciniy = Sart, 2014

ir asmeniniy procesy, kurie savo ruoztu apjungia jtaka grupéje ir tos grupés

motyvacijg siekti bendry tiksly.

Lyderysté traktuojama kaip procesas, o ne padétis, kurig asmuo oficialiai uzima = Valuckiené, BalCitnas,

organizacijoje. Katilifité, Simonaitiené
ir Staniki@iniené (2015)
Lyderysté - reikSmés kiirimo procesas tarp organizacijos nariy. Atkocitiniené,

Siudikiené,  Girniené
(2019
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis jvairiais moksliniais $altiniais.
Lyderystés apibrézimy skirtumus lemia démesio centro sutelktumo taskas. Visuose apibrézimuose
galima jzvelgti dominuojancig savybe: lyderysté ir procesas. Tai reiksty, kad lyderysté kaip savybe
nebiitinai yra jgimta, o §io proceso tikslingumas gali biiti ir teigiamas, ir neigiamas. V.Vaitkevi¢ius
(2016) pritaria, kad jei lyderysté aiSkinama kaip procesas, paneigiamas supratimas, kad ji tegali bati
asmens prigimtiné charakterio savybé ar bruozas. Akcentuojamas interaktyvumas ir abipusé lyderio
ir sekéjy interakcija. Galima daryti iSvada, kad lyderiu gali patapti kiekvienas ir juo biiti nebttinai tik
vienas grupés narys, kuriam formaliai priskiriamos vadovo pareigos. Pripazjstama, kad asmuo gali
biti geras vadovas ir iSmanyti vadovavimo strategijas, taCiau tikétina, kad gali pristigti lyderiams
budingy jgiidziy, nebiiti jvaldes motyvavimo taktiky, kurios garantuoty kity grupés nariy pritarima jo
sugeneruotoms strategijoms ir bendrg siekj efektyviai jas jgyvendinti. Jei kvieiama lyderyste
traktuoti kaip sgveikq, tuomet daroma prielaida, kad lyderis néra unikalus ir juo gali biti bet kas, tai
iSugdoma savybé. Tad toliau konstatuojama, kad tai néra statiSka biisena, o priesingai — nuolatinis
Jjudéjimas, tikslinga metamorfozé ir bendro tikslo turéjimas. G. Yukl (2013) pritaria, kad lyderio
vaidmuo gali buti atliktas tiek iStrinkto formaliai ir neformaliai grupés nario, kuriam deleguotas
lyderio statusas ir iSkelti konkretiis uzdaviniai. Daugelyje apibrézimy dominuoja tiesiogiai arba
netiesiogiai konstatuojamas efektyvumo aspektas. Taip pat pastebima, kad lyderysté yra tiesiogiai
susijusi su jtaka, kuri yra jmanoma tik bent dviejy asmeny ar grupés kontekste. Anot V. Silingienés
(2012, p. 11), Kuri pritaria daugelio autoriy nuomonei ir jvertinusi gausius lyderystés apibrézimus,
iSrySkina visiems bendrg vardikl, t. y. jtakos darymo procesq. G. Yukl (2013) detalizuoja, kad
lyderystés apibréZimas neapsiriboja tik tuo, kas daro jtaka, bet démesys atkreipiamas ir j naudojamos
jtakos pobiidj bei jtakos pasekmes. Taip pat lyderysté yra glaudziai susijusi su komandos aspektu.
Remiantis Northouse (2009), tai gali buiti maza grupe, susidedanti i§ keliy asmeny, arba visa
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organizacija, apjungianti jvairiy lygmeny specialistus. Lyderiui yra reikalinga veikimo aplinka, kurig
ir garantuoja komandos terpé. Tuo paciu, grupés ir organizacijos kontekste lyderystés reikSmé iSauga
su lyg nariy jgalinimu, salygy jy potencialui augti sudarymu bei bendros veiklos sutelktumui.

Dazniausiai vadovams tenka lyderiy vaidmuo, o grupés nariai prisiima pasekéjy vaidmenis, taciau
galimas ir laikinas jgalinimas. Toliau seka kertinis bet kokios organizacijos siekis — konkreciy
organizacijos tiksly jgyvendinimas. Northouse (2009, p. 15) teigimu, ,,vienas asmuo, lyderis, daro
itaka grupei, kad biity pasiektas bendras tikslas’’. Tac¢iau V.H.Vroom ir A. G. Jago (2007) iskelia
abejone, ar lyderysté sietina tik su jtaka. Tokiu atveju uztekty apsiriboti loginiy argumenty ir
emocinio poveikio priemoniy numatymu siekiamai jtakai daryti.

Moksliniy tyrimu objekte ir skirtumas tarp lyderystés ir valdymo, vadovavimo, tadiau pripazjstama,
kad terminai daZnai tarpusavyje painiojami ir jy konteksto aiSkinimas pereina | lyderio ir vadovo
skirtumy ir panasumy aptarimg (Kotterman, 2006). Vieningai sutariama, kad vadovavimas yra
formali pozicija (D.Petruskevicius, 2015), taciau lyderysté gali papildyti ja jneSdama efektyvumo
kriterijy j organizacinius procesus (Wajdi, (2017).

Taigi apzvelgus lyderystés sqvoky jvairove, galima apibendrinti, kad lyderystés procese kertiniai yra
santykiai tarp lyderio ir pasekéjy, kurie priima bendrus sprendimus pokyciy kontekste siekdami
bendry tiksly. Neisvengiamai svarbus jtakos aspektas, kuris nulemia komandos sutelktumq, naujy
lyderiy jgalinimgq ir efektyvy bendry tiksly jgyvendinimq.

Lyderio sampratos kaita lyderystés teorijy kontekste. Daugel] mety lyderystés studijas inspiravo
susiriipinimas organizacine psichologija, t.y. siekiant suprasti lyderystés stiliaus jtakg mazos grupés
elgsenai ir pasiektiems rezultatams jvertinti. O tiksliau, démesys sutelktas j dvi dimensijas -
susitelkima ties uzduotimis ir orientavimasis j zmones. J. Storey (2016) pasiiilo pagrindiniy lyderystés
teorijy chronologing santrauka (zr. 1.1.1.2 lentele).

Detaliy lyderystés teorijy santrauky taip pat pateikia Shackleton (1995), Grint (1997), Yukl (2002) ir
kitos lyderystés temai skirtos studijos. Auks¢iau pateikta lentelé ir minéty autoriy lyderystés teorijy
raidos analizé padeda suprasti, kaip palaipsniui lyderystés teorijos ¢jo nuo fokuso j atskirg asmenj
lyderj prie lyderystés proceso, kuriame lyderystés raiskos laukas vis platéjo, pradedant nuo grupés,
komandos, iSaugant iki organizacijos, tinklaveikos, sisteminés lyderystés. Bet visada isliko lyderio
(asmens ar grupés asmeny) ir kity (veikiamy, motyvuojamy, jtraukiamy) sgveika, kuri gali
uzauginti ir organizacijos lyderyste. Pagal J. Storey (2016), daugelis ankstesniy teorijy lyderyste
vertino per esencialistine perspektyva, j lyderyste zitréjo kaip j fenomeng, kurj esant poreikiui galéjo
pamatuoti lyg fizinj reiSkinj. Taip pat daugelis ankstyvy tyrimy buvo nukreipti | mazas grupes,
pavyzdziui, tai puikiai iliustruoja lyderystés stiliy studijos ir eksperimentai berniuky tarpe. Zenkliai
maziau studijy buvo atlikta dideliy organizacijy aplinkoje, taCiau tyrimai mazose grupése buvo
placiau taikomi dél tariamo paplitimo.

Siame magistro darbe atkreipiamas démesys j naujo poziiirio diskusijas apie bruozy teorija (XX a.
vidurys) $iandieniniame lyderystés teorijy diskurse. Sios diskusijos aktyvéja, stebint organizacijy

W W —

politikas, kt.).
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Pagrindiniy lyderystés teoriju raida

1.1.1.2 lentele

Teorijos

Zymiausi autoriai

Jtakos darymo procesas

Bruozy teorijos: nenatiiraliy savybiy, ,,DidZiojo
zZmogaus* teorijos.

Bernard (1926), Stogdill (1948).

Lyder;j jtakoja aplinka

Elgesio teorijos:

-pradiné struktiira, aplinkybiy teorija,
-orientacija j darbuotoja, orientacija j gamyba;
-Blake'o ir Moutono vadovy tinklelis
(lyderysteés stiliai).

Ohajo valstijos universiteto
studijos (1940 m. pab.),
Micigano universiteto studijos
(1950) (Likert),

Blake ir Moulton (1984).

Démesys saveikai ir jtakos
darymas

Situacinés (kognityvinés) ir atsitiktinumy
teorijos:

-Fiedler’io modelis (1960),

-Kelio-tikslo teorija (1971),

-Lyderio dalyvavimo modelis,

-Sekéjais grista teorija (1982).

Fiedler (1967),

House (1971),

Vroom ir Yetton (1973),
Hersey ir Blanchard (1984).

Démesys j kintancias
situacijas ir atitinkamo atsako
paieska. Atkreipiamas
démesys j pavaldiniy
kompetencija ir branda.

Socialinés sgveikos teorijos: mainy ir tikslo
siekimo modeliai (transakciniai santykiai tarp
lyderiy ir sekéjy).

Graen, Ginsburgh (1977).

Orientacija j efektyvy darba ir
uzduociy paskirstyma. Vyksta
mainai tarp lyderio ir sekéjy.

Atnaujintos bruozy teorijos — ,,Naujoji
lyderysté®: charizmatiné ir vizijy lyderysté,
transformaciné arba poky¢iy lyderysté.

Burns (1978), Bass (1985),
Tichy ir Devanna (1986),
Bryman (1992), Kouzes ir
Posner (1997), Conger ir
Kanungo (1998).

Lyderis siekia intelektualiai
stimuliuoti komandos narius
siekiant rasti racionalius
sprendimus.

Z teorija

Ouchi (1981).

Kiekvieno asmeniné
atsakomybé suprantama kaip
jsipareigojimas organizacijai,
sprendimai priimami
konsensuso bidu

Konstitucing, konstruktyvistiné teorija

Grint (1997).

Sekéjams nebereikia veikti tik
pagal lyderio numatyta veiklos
plana, galima isbandyti
savarankiSkai jvairius ziniy,
mokéjimy bei jgiidziy jgijimo
biidus ir surasti jy taikymo
galimybes praktingje veikloje.

Lyderysté besimokanciy organizacijy veikloje:
lyderysté kaip kiirybinis ir kolektyvinis
procesas; pasidalytoji, tarnaujancioji,
autentiskoji, komandiné ir kt. lyderystés.

Senge (1990), Tichy (1997),
Semlet (1998), Brown ir Gioia
(2002).

Lyderis sekéjy ir organizacijos
poreikius iSkelia auks¢iau
savyjy, dalijamasi
atsakomybe, siekiama jkvépti
Kitus.

Post-charizmatinés ir post-transformacinés
lyderystés teorijos.

Maccoby (2000), Fullan (2001),
Khurana (2002).

Orientacija j lyderio ir sekéjy
bendradarbiavimg, naujy
veikly organizavima, naujas
bendravimo formas.

Saltinis: Storey, J. (ed.). (2016). Leadership in Organizations: Current issues and key trends, p. 14.

J. Storey (2016) konstatuoja, kad 1980-aisiais ir véliau démesys kardinaliai buvo nukreiptas j
transformacinés, charizmatinés, vizijy ir poky¢iy lyderystés koncepty tobulinimg ir propagavima. Si
teorijy mokykla pavadinta ,,Naujaja lyderyste* (Bryman, 1992, Leithwood, 2005). Tai proverzio
laikotarpis kada paZzvelgta j lyderyste kaip organizacijos, o ne maZos grupés asmeny fenomeng. Keleta
deSimtmeciy démesys lyderystés stiliy studijoms, taciau organizacijy kontekste diskutuota apie
skirtumus tarp lyderystés ir vadovavimo. Pirmasis Sig temg vieSai pagarsino Abraham Zaleznik
(1992) Harward Business Review (HBR) straipsnyje, publikuotame 1977 metais HBR. Siame
straipsnyje drasiai iSsakyta mintis, kad nebitina biiti genijumi ar didvyriu norint biiti vadovu,
svarbesnés savybés yra atkaklumas, Saltas protas, darbStumas, sumanumas, analitinis mastymas ir
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uzsiminta apie svarbiausius gebé¢jimus, t.y. tolerancijg ir valinguma. Pagal J.Storey (2016), tai
paskatino valdymo konsultacijy rinkos atsiradimg, kurios pagrindu tapo takoskyra tarp lyderio ir
vadovo.

Taciau XXI a. tendencijos rodo, kad Siuolaikinéms organizacijos reikalingas vadovas lyderis, kuris
bity jvaldes tiek lyderio, tiek vadovo savybes. Day ir kt. (2014) teigia, kad lyderysté yra tai, kas
aktualu visoms organizacijoms, taciau bendrame kontekste organizacijas labiau domina ne kuri
lyderystés teorija ar modelis yra ,teisingas (Sis klausimas nieckada negali buti galutinai atsakytas),
taciau kaip efektyviai ir veiksmingai ugdyti lyderius ir lyderystg.

Organizacijy paieskose kaip sumazinti konkurenty primestg spaudima, suvaldyti besikei¢iancios
aplinkos salygas, jvaldyti poky¢iy lankstuma, inicijuoti darbuotojy jsitraukimg j organizacines veiklas
ir biti pasiruoSusiems priimti efektyvius strateginius sprendimus, démesys fokusuojamas j
kompetentingus lyderius (Atkoc¢itniené ir kt., 2019). Autorés pagrindzia, kad lyderio vaidmuo yra
reikSmingas dél jo gebéjimo ir turimy kompetencijy reikSmingai auginti organizacijos veiklus
rezultatus. Tai yra jmanoma pasitelkus keleta vadybiniy sprendimy kaip: darbuotojy pagrindu
komandy formavimas, didinama darbuotojy motyvacija ir jsitraukimas. Cottrell (2000) pastebi, kad
organizacijos sekme lemiantis veiksnys yra gebéjimas atpazinti, tikslingai formuoti ir auginti lyderius
organizacijos viduje. Organizacijy investavimo ] lyderystés ugdymg jzvelgia ir D.Weiss ir V.
Molinaro (2005), kuriy manymu, tai gali padéti jgyti tvary konkurencinj pranasuma, o ilgesnéje laiko
perspektyvoje sudaryti salygas organizacijos efektyvesnei veiklai. Siuolaikinéms organizacijos
stabilumg, kuris padéty uztikrinti nenutrikstamag darbo procesy organizavimg. Pasaulinéms rinkos
tendencijoms ir Covid-19 pandemijos protriikkiams diktuojant neapibréztumo sglygas lyderio svarba
ypatingai akcentuojama, nes biitent krizinése situacijose atsiskleidzia jy kompetencija ir gebéjimas
prisiimti atsakomybg¢ uz priimamus sprendimus, sutelkti darbuotojus bendrai atsakomybei uz ne tik
komanda, bet ir organizacijg ir neprarasti gebéjimo planuoti ir apibrézti ateities veiklas (Atkocitiniené
ir kt., 2019). Svarbu pastebéti, kad ntdienos specifika diktuoja poreikj naujai Zvelgti j lyderyste ir
lyderio apibrézima.

Lyderiu yra traktuojamas asmuo, kuris geba sutelkti komanda organizacijoje, kurios pagrindinis
uzdavinys yra jgyvendinti bendrus tikslus ir idéjas (Blagoev, Yardanova, 2015). XX a. organizacijy
kontekste minimas formalaus vadovo terminas, o lyderio fenomenas studijuojamas lyginant lyderio
ir vadovo funkcijas su atsakomybe organizacijoje. XXI a. permainingame kontekste vis daugiau
reikSmeés priskiriama lyderio vaidmeniui. Svarbu pastebéti, kad vadovavimas yra sietinas su
formalumu bei funkcijy vykdymu, kurios uztikrina procesy ir veiklos tvaruma. Algahtani (2014)
lyderi jvardija kaip grupés pripazinimg turintj asmenj, kuris turi jvaldgs geb¢jimus sutelkti
darbuotojus bendrai veiklai ir juos motyvuoti, inicijuoti pokycius ir inovacijas. Taigi, vadovas
organizacijoje uzima tam tikra pozicija ir tarpusavio santykiai yra racionaliis. Atkocitiniené ir kt.
(2019), akcentuoja, kad siuolaikiné vadybinio autoriteto samprata apima daug platesnius kontekstus
ir perzengia asmens vadybiniy gebéjimy ribas.

Lyderystés tyrimuose (Arman ir kt., 2016) vadovui lyderiui priskiriami esminiai intelektiniai
gabumai, akcentuojami asmeniniai bruozai kaip dominavimas, komunikabilumas, visuomeni§kumas,
pasitikéjimas savimi, energingumas ir kt., kurie prisideda prie veiklos efektyvumo, pradéty darby
testinumo, dalijimosi atsakomybe (Hargreaves ir kt., 2012). Socialinés jtakos kontekste nemaziau
svarblis yra tarpasmeninis bendravimas ir pozityviy santykiy kiirimas, tinklaveikos plétra,

18



probleminiy situacijy valdymas, supratingumas, pasitikéjimo stiprinimo strategijy pritaikomumas ir
saugumo jausmas (Mencl ir kt., 2016).

XXI a. studijose daug démesio skiriama siekiant sukurti unikalius lyderiy kompetencijy modelius,
kurie paremti charakteristiky bei gebéjimy tyrin¢jimais. Z.Atkociiiniené ir kt. (2019) atkreipia démesj
1 R.E. Boyatzis (2008), kuris i$skiria emocines, socialines ir kognityvines kompetencijy grupes.

Mokslinése diskusijose iSkyla klausimas, koks yra esminis skirtumas tarp lyderio ir vadovo (Turk, W.,
2007, Chirichello, M. (2010), Perrin, C., 2010, Dumitru ir kt. (2015) ir kt.). Sutariama, kad lyderiams
sekasi, kuomet jy zodziai, sprendimai ir veiksmai dera tarpusavyje ir padeda spresti susidariusias
problemas. Siandienos problemoms spresti nebetinka iki $iol buves vadovas, kuris ir privedé
organizacijg prie keblios situacijos negebédamas atliepti poky¢iy valdymo poreikio. Apklauses
beveik tukstant] vadovy visame pasaulyje C. Perrin (2010) sudaré¢ iSsamy XXI a. lyderystés modelj
(zr. 1.1.1.1 pav.).

Refleksila

Zmoneés

Visuomené

Jvairové

ISradingumas

1.1.1.1 pav. Lyderystés sri¢iy modelis
Saltinis: Perrin, C. (2010). Leader vs. Manager: What’s the Distinction? Vertimas autorés.
Visos $eSios zonos — zmonés, visuomené, verslas, jvairové, iSradingumas, refleksija — koreliuoja
viena su kita ir yra dar i§samesnio vadovavimo konstrukto atspindys. C. Perrin (2010) daro i$vada,
kad reflektuodami lyderiai vertina savo motyvus, jsitikinimus, pozitrj ir veiksmus. Bendruomenés
atzvilgiu, jie taiko tokius principus kaip teisingumas, pagarba ir ,,didesnis géris* tam, kad iSlaikyty
pusiausvyrg tarp individualios ir grupés gerovés. Lyderiais geba pasinaudoti jvairove: jie gerbia ir
pripazjsta ir organizacijos tikslams pasitelkia lyties, tautybés, amziaus, identiteto ir jsitikinimy
skirtumus. ISradingumo srityje lyderiai sitilo ir padeda jgyvendinti praktines idéjas, jie taip sukuria
klimatg, kuriame gali klestéti naujovés. Komunikacijoje su pavaldiniais (Zmonémis) lyderiai uzmezga
jsipareigojimu paremtus santykius, inspiruoja pastangas ir vis tobulina bendravimg. Verslo srityje
vadovai lyderiais kuria strategijas, numato ir jgyvendina planus bei sprendimus, organizuoja bendra
darbg ir koordinuoja veiksmus iki pasiekiamas numatytas rezultatas. Remiantis Siuo lyderystés sriciy
modeliu daroma i§vada, kad vadovas yra kompetentingas vienoje srityje — versle. Vadovai kuria ir
igyvendina planus, priima sprendimus, organizuoja kity darbuotojy veiklas ir nukreipia kity pastangas
1 siektinus rezultatus. Formaliems lyderiams taip pat tenka §i atsakomybeg, taciau tyrimai rodo, kad
lyderiai yra jvaldg ir kitoms penkioms sritims priklausancius geb¢jimus. Vien orientacija | valdyma

— problemy sudétingumas reikalauja gilios refleksijos;
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— tvarios ilgalaikeés strategijos privalo turéti teigiamos jtakos visuomenei;

— didelio masto pastangos turi prisidéti prie jvairovés visomis jos formomis;
— iSradingumas skatina naujoves, o tai sustiprina konkurencinj pranasuma;
— Motyvuojant zmones palie¢iamos jy emocijos ir protiniai gebéjimai.

Vadovaujantis pateiktu modeliu ir kriterijais, efektyvus XXI a. vadovas lyderis sklandziai juda tarp
sriciy pagal situacijos poreikj ir naudojasi kiekvienos srities teigiamais aspektais tam, kad iSspresty
iSkilusius sunkumus ir sékmingai veikty kitose modelyje numatytose srityse.

Apibendrinant pasakytq, galétume teigti, kad Siandieniniai isSukiai suponuoja tokig organizacijos
vadovo-lyderio apibrézti — tai nuolat visuomene, savo organizacijos veiklg, darbuotojus ir jy isteklius
reflektuojantis, gebantis pokycius valdyti, pasinaudodamas kiirybingumu, aukstomis vadybinémis,
komunikavimo, kompetencijomis, morale, empatija asmuo.

Komandos, grupés vaidmuo lyderystéje. V.VaitkeviCius (2016) pazymi, kad lyderysté — tai
geb¢jimas sudaryti sglygas daryti jtaka pavaldiniams, kolegoms ar vadovams organizaciniame
kontekste. Lyderysté néra jmanoma be gebéjimo daryti jtaka kitiems. Sis reiskinio veikimo aplinka
yra grup¢, o tai leidzia daryti logiSka iSvada, kad jtaka yra galima grupés nariams, kurie yra sutelke
démesj | bendrus tikslus. Grupés savoka gali apimti mazg jmong, turinCig keleta darbuotojy, tiek
didziule tarptauting korporacija, kurios padaliniuose dirba deSimtys ar $imtai tiikstanc¢iy darbuotojy.

A.Seilius ir L.Simanskiené (2008) pasinaudoja B. Vijeikienés ir J. Vijeikio (2000, p.9) apibrézimu,
kad ,,grupé — tai zmoniy bendrija, kurios narius jungia koks nors bendras pozymis (bendra veikla,
tarpusavio santykiai, bendri interesai, priklausymas tai paciai organizacijai)“ o ,,komanda — tai kartu
dirban¢iy asmeny grupé, kurioje visy asmeny buvimas yra biitinas bendram tikslui jgyvendinti ir
kiekvieno grupés nario individualiems poreikiams patenkinti®,

Apibrézimas numato, kad ,,grupé* yra zmoniy bendrija, kurios nariai susij¢ kuriuo nors bendru
pozymiu: bendra veikla, tarpusavio santykiais, bendrais interesais/ nauda, priklausymu tai paciai
organizacijai. Taip pat apibréZzimas numato, kad Siai grupei zmoniy néra privalomi visi minéti
pozymiai, pakanka bent vieno.

Tuo tarpu komandai biidinga:

— Vadovavimg pasidalija visi komandos nariai.

— Kiekvienas komandos narys atsako ir uz save, ir uz visg komanda.
— Kiekvienas prisideda prie kity nariy veiksmy.

— Bendra atsakomyb¢ uz komandinius rezultatus.

Kiekvienas komandos narys yra jsipareigoj¢s tam tikra sutartg laikg dirbti komandoje.
Mokslininkai i§skyré, kas yra budinga komandai: komandos nariy roliy, funkcijy pasiskirstymas;
aiSkios elgesio normos grupéje; iSpletoti bendravimo biidai; tarpasmeniniai santykiai: parama,
priémimas, pagarba, pasitikéjimas. Tad komandos gali efektyviai dirbti bet kuriomis salygomis
(Kasiulis, Barvydiené, 2001).

J. Kasiulis ir V. Barvydiené (2001), B. Vijeikiené ir J. Vijeikis (2000), R. Daft (2003) ir kiti autoriai,
i8skirdami grupiy ir komandy skirtumus naudoja J. R. Katzenbach ir D. K. Smith pateiktus grupés ir
komandos skirtumus. R. Daft (2003) komandomis vadina visas grupes. Jis komandg identifikuoja
kaip grupe i§ dviejy arba daugiau individy, kurie siekdami sutartinio tikslo koordinuoja tarpusavio
veiksmus ir darbo indélj. Komandos apibréZimas siejamas su supratimu, kad visi nariai veikia vedini
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tos pacios misijos ir yra susij¢ kolektyvine atsakomybe uz rezultatus. Be to, R. Daft (2003) pateikia
skirtumus tarp grupiy ir komandy remdamasis autoriy J. R. Katzenbach ir D. K. Smith (1993) darbais.

Ch. T. Grehem, R. Benet (2003) komandg mato kaip grupés i$skirting jvairove. Pripazjstama, kad
visos komandos yra grupés, bet néra garantijos, kad grupé elgsis kaip komanda. Komandos
unikalumas yra tas, kad visi jos nariai savo iniciatyva derina savo pastangas grupés tikslams
igyvendinti. Komandos nariams buidinga nepriklausomybé auksciausiame laipsnyje, kiekvienas
individas komandos veikimo ribose turi laisve charakteringai jsilieti j} Komandos veiklas ir nusimatyti
savo galimus vaidmenis joje. Komanda néra savieiga veikiantis darinys, joje vadovy vaidmuo gali
biiti paskirtas organizacijos vadovybés. Bet komandoje nekyla abejoniy dél vadovo jgaliojimy ir
valdzios — pavaldumo principas galioja visiems komandos nariams. Komandos vadovas atsakingas
uz komandos pristatymg iSorinéje aplinkoje ir atsako uz jos elgseng. Tuo tarpu komandos viduje nariai
gali pasizyméti aukstu susitelkimo laipsniu, placia tarpusavio sgveika, tarpusavio palaikymu ir
vienodu komandos nariy pozitriu j iSkylancias problemas. Komandos nariai noriai keiciasi
vaidmenimis, pasiskirsto darbo kriivj ir teikia pagalbg vienas kitam siekdami kuo efektyviau atlikti
uzduotj. Kalbant apie psichologinius aspektus, kiekvienas komandos narys pozityviai vertina savo
kolegas ir biivimas komandoje kelia pasitenkinimo jausma.

Auksciausios kategorijos geb&jimai sudaro prielaidas kalbéti apie naujg pranaSumu pasiZyminti darinj
— savivaldzig komandg. D. Grinberg, R. Beiron (2004) pripazjsta, kad savivaldi komanda — tai
komanda, kuri yra evoliucionavusi | auk$€iausig brandos lygmenj ir reikSmingai skiriasi nuo
tradiciniy darbo grupiy.

A.Seilius ir L.Simanskiené (2008) pastebi (zr. 1.1.1.3 lentele), kad grupiy ar komandy struktiira,
sudétis, netgi darbo rezultatai, paprastai neturi jokiy vizualiy skirtumy (pavirSiaus lygmuo).

1.1.1.3 lentele
Grupiy ir komandy sampraty skirtumai

PoZymis Grupé Komanda
Valdymas Vadovavimas Savivalda
Valdzia Vadovas Komandos (kolektyviné)
Atsakomybé Vadovo ir individo Komandos (kolektyviné)
Sprendimy priémimas Vadovas Komandos (sutarimu)
Planavimas Vadovas Komanda

Darbo organizavimas

Kontrolé

Darbo pasidalijimas
Tarpusavio pasitikéjimas
Bendravimas
Bendradarbiavimas
Sutelktumas

Darbo uzmokestis
Paskatinimai
Savarankiskumas
Darbo rezultatai

Tapatumas

Vadovas paskirsto uzduotis

Vadovas

Siaura specializacija
Pageidautinas, bet ne biitinas
Esant reikalui

Pageidautinas, bet ne bitinas
Individualios pastangos

Uz darba

Daugiau individualiis
Individas savarankiskas
Individy darby visuma

Tapatinasi su organizacija

Komanda pasiskirsto uzduotis ir visi
sutartinai vienas kitam padédami vykdo
Savikontrolé (komandos)

Plati specializacija

Bitinas ir privalomas

Nuolatinis

Nuolatinis

Bendros  pastangos, vienas  kitam
padedant

Uz zinias

Komandiniai ir individualiis

Individas priklausomas (nuo kity nariy)
Komandos nariy bendry pastangy
sinergija

Tapatinasi su komanda

Saltinis: Seilius, A., Simanskiené, L. (2008). Grupé ir komanda: ar galima déti lygybés zenkla?
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Pagrindiniai skirtumai iSrySkéja dinaminiame procese (giluminis lygmuo). Taciau Sie procesai
prognozuojami ir vadovai i§ anksto Zino, kad grupé bus tikslingai performuojama j komandg. Bitent
vadovavimas (jtakos procesas) ir turés jtakos ty socialiniy struktiiry paskirties ir kartu pavadinimo
rezultatui. Grupés ir komandos skiriamoji riba atsiranda tik vystymosi procese per laiko intervalg
kuomet grupé transformuojasi j komanda. Pasiduodami sgmoningam vadovavimui grupés nariai yra
ugdomi ir mokosi vardan virsmo j komanda. Svarbu pastebéti, kad $is faktas Zinomas visiems grupés
nariams ir jie suvokdami vykstancius procesus jsitraukia j pokytj. Galutinis pasitikrinimo momentas
siejamas su pagrindiniu skirtumu: pavirSiaus lygyje — vadovavimo delegavimo savivaldai momentas,
0 giluminiame lygyje — zmoniy profesiné tarpusavio komunikacija, t.y. gebéjimas kurti kryptingus
darbinius santykius.

Svarbiausias grupés ir komandos skirtumas slypi valdyme ir valdzios sutelktumo taske. Komandos
kontekste visiems komandos nariams sudaromos saglygos jgyti vadovavimo ziniy ir jgudziy, jie geba
bendru sutarimu priima sprendimus, modeliuoja darby planus, pasidalija darbus tarpusavyje, vienas
kitam teikia pagalba, kuri biitina sékmingai atlikti uzduotis, kontroliuoja kokybinius ir kiekybinius
veiklos parametrus, uztikrina darbo drausme, nustato vadovavimo komandai tvarkg ir deleguoja i$
savo tarpo vadovus, laikosi nusistatyty bendravimo normy ir taisykliy ir kt. Tai yra, jie mokosi
vadovavimo, lyderystés.

B.R. Jewell (2002) i8skiria tokius komandinio darbo rodiklius:

— Komanda turi specifinius, ir aiSkiai numatytus tikslus, kurie vienija komanda.

— Komandos darbo produktas yra individualaus ir komandinio darbo rezultatas.

— Komandos darbe yra akivaizdi individuali ir komandiné atsakomybé.

— Lyderystés atsakomybé yra pasidalyta tarp visy komandos nariy.

— Komandoje yra vertinamas ir atlyginamas komandinis darbas, taip pat yra vertinamas ir
individualios pastangos, atlickant bendrg komanding uzduot;.

— Komandos nariai pasizymi auksSta motyvacija vykdant komandinius tikslus, nes individualis
tikslai ir poreikiai atitinka komandinius tikslus.

— Komandoje tarpasmeniniai santykiai grindziami bendradarbiavimu, tarpusavio pagalba,
pasitikéjimu, pripazinimu.

— Komandoje sprendimai priimami dalyvaujant visiems komandos nariams konsensuso pagalba.
Kiekvienas narys atlieka konkrety vaidmen;j grupingje veikloje.

[Sanalizavus auk$¢iau minima literatiirg galima teigti, kad komandos nariai uzsiima panasia veikla ir

siekia bendro tikslo. Komandose ne vien dalinamasi informacija ir patariama vienas kitam, bet ir

drauge planuojama, dirbama ir jgyvendinami planai. Komandoje biidingas uzduociy pasiskirstymas,

produktyvus jy atlikimas ir kiekvieno komandos nario prisiimta atsakomybé uz visg rezultata.

Ypatingai akcentuotinas mobilus lyderio vaidmuo. Komandoje lyderis nesistengia visa laikg

vadovauti, lyderiai komandose gali keistis.

Vadovui lyderiui yra keliamas kertinis uzdavinys suformuoti komandg ir jgalinti ja siekti strateginiy

tiksly bei samoningai prisiimti atsakomybe uZz savo prisiimtas funkcijas. Tai yra sudétingas ir

kompleksiniy veiksmy reikalaujantis procesas. K. Lukauskaité (2000) pabréZzia, kad bendros vadovo

nuostatos valdant komanda yra iSeities taskas. Ji mano, kad efektyviai dirbanciose komandose

svarbiis bruoZai: pasitik¢jimas, autentiSkumas, atvirumas ir tarpusavio palaikymas, galios

sulyginimas. Valdant komandg darbuotojams daug svarbiau ne tai kg vadovas $neka, o tai, k3 jis daro.
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Pagrindinis vadovo uzdavinys yra suburti grupe iki efektyviai veikiancios komandos ir pasiekti tikslg
(Vveindhardt, Beniusiené 2006).

Toliau, pripazinus, kad organizacijos vadovo vaidmuo yra itin reikSmingas plétojant lyderyste per
grupiy uzauginimg iki komandy, kuriose aktyviau vystomos lyderiy kompetencijos, apzvelgiamas
vadovui lyderiui tenkantis vaidmuo kiekvienoje komandos formavimo pakopoje (zr. 1.1.1.4 lentele).

1.1.1.4 lentelé
Lyderio vaidmenys komandos formavimo eigoje

Pakopa Lyderio vaidmuo

Pradzios pakopa Sudaromos sglygos pazinti vienas kitg; nusakoma komandos vizija — konkreciai
jvardijama uzduotis; aptariama galimos sékmés vizija; teiraujamasi, koks komandos
prioritety suvokimas; komandai patikslinama, kas vadovui S$ioje komandoje Yyra
esmingiausia; aiskiai apibréziama komandos funkcija; atsisakoma perteklinio spaudimo

Risiavimo pakopa Padedama komandai sudaryti prioritetiniy uZduo¢iy sarasa; sickiama i$spresti tarpusavio
nesutarimus ir atsakyti j opius klausimus; démesys fokusuojamas j problemas, o ne
asmenybes; efektyviai planuojamas laikas nei$sprestiems klausimams spresti

Stabilizavimosi pakopa Organizuojamos pagrindinés komandos veiklos; pagal poreikj paskirstomos komandos
nariy funkcijos; sudaromos salygos kiekvienam suprasti savo buvima §ioje komandoje

Siekimo pakopa Démesys sutelkiamas faktinj j darby atlikima; i§laikoma komandos susikaupimo biisena
— svarbus konkretumas keliant klausimus, jveiklinant Zmones ir planuojant laika;
reguliariai inicijuojama refleksija; skatinama prisiimti atsakomybe; reguliariai teikiamas
grjztamasis rySys siekiant informuoti apie pazanga

Tikslo pasiekimo pakopa Puoseléjamas intensyvus bendravimas; palaikomas savarankiSkumas; Aprapinama
iStekliais ir sudaromos salygos komandos augimui; Kiekviena uzduotis vertinama kaip
komandos darbo galimybé; akcentuojami komandos, o ne individualiis pasiekimai

Saltinis: parengta autorés pagal K. Kanaga (2011)

[Sanalizavus duomenis, galima teigti, kad vyksta nuoseklus ir tikslingas koordinavimas i§ vadovo,
lyderio pusés. Komandos formavimas vyksta pagal penkiy zingsniy plang, kada pradzioje vyksta
bendras supazindinimas, pereinama prie iSsigryninimo (r@iSiavimo), stabilizavimas jneSa
organizaciniy funkcijy komandoje aiSkuma, siekimo stadija siejama su faktiniu darby atlikimu ir
pasiekty rezultaty tarpiniu jsivertinimu bei galutiné tikslo pasiekimo pakopa, kuri siejama su
bendradarbiavimu, aiskia komunikacija, puoseléjamu savarankiSkumu bei komandos palaikymu per
iStekliy aprupinimg ir jos pasiekimy vertinimg. Taigi, esminiai komandos formavimo aspektai yra Sie:
supazindinimas su esama situacija, kiekvieno komandos nario potencialo ivertinamas, prioritety ir
darbo planavimo principy aiSkumas bei naujoviy iSrySkinimas. Tuo paciu, vykstant adaptacijos
procesams vadovui keliamas uzdavinys atvirai diskutuoti bei tartis dél tolesniy komandos nariy darbo
salygy ir emocinio jsitraukimo, sudaryti saglygas komandos nariams atsiriboti nuo asmeniniy prioritety
ir pereiti prie organizaciniy siekiy jgyvendinimo. Vadovaujantis komandos formavimo pakopomis
galima teigti, kad komandos darbo galimybes galima prilyginti naujoviy ir atvirumo permainoms
principy sintezei.

Apibendrinant analizuotq moksline literatiirg, matome, kad lyderystés kaip proceso, lyderystés kaip
jtakos darymo proceso teoriniame diskurse akivaizdzios dominantés: 1) pats lyderystés procesas,
kuris organizacijose Siandien siejamas su organizacijy tvarumu, islikimu, su efektyviu j tikslus ir
uzdavinius nukreiptu veiklos planavimu ir valdymu, su pokyciy valdymu, su nuolatiniu lyderiy

eV o=

turéti ne vien auksty vadybiniy, bet ir pokyciy, inovacijy, strategijy valdymo, komandy ir lyderiy
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ugdymo, reflektavimo, kiirybingumo ir kt. kompetencijy, 3) komandos organizacijoje, kaip lyderystés
plétojimo, darbuotojy jtraukimo j organizacijos valdymq, inovacijy kitrimq ir reflektavimq, strategija.

1.1.2. Postmoderniy lyderystés teoriju sankirtos ir savitumai

,Siuolaikinei lyderystei taikomas iSmanumo kriterijus ir tokia lyderysté yra apimanti Vakary
pragmatizmg, Siaurés racionalumg, Ryty holizmg ir Piety humanizmq. “
P.Syddnmaanlakka (2008)

Lyderystés tyrimy kryp¢iy vystymasi jtakojo tyréjy pozitris j lyderystés sagvoka. Lyderystés teorijy
gausa ir zenklus atlikty tyrimy skaiGius paskatino jas klasifikuoti. G. Yukl (2013), V. Silingienés
(2012) teigimu, vienu sékmingiausiy metody klasifikuoti lyderystés teorijas yra remiantis trimis
raktiniais elementais:

1) lyderio savybés, t. y. jtakai naudojamos galios ir santykiai su sekéjais (pvz., asmeniniai bruozai,
vertybés, jgiidziai ir patirtis, lyderio elgsena, jtakos taktikos, santykiai su sekéjais),

ir patirtis, santykiai su lyderiu, jsipareigojimas ir pastangos uzduociai atlikti),

3) kontekstas, aplinka arba situacija, t. y. lyderio veiklos organizacinés salygos ir aplinkos salygy
pastovumas (pvz., organizacinio vieneto tipas, dydis, lyderio pozicijos valdzia ir galia, aplinkos
neapibréztumas ir kaita).

G. Yukl (2013) teigimu, dauguma atskiry lyderystés teorijy pabrézia vieno i§ auk$éiau minéty
elementy pranasumg vir§ kity ir pateikia siilyma suskirstyti lyderystés teorijas j penkias grupes,
kurios atspindi tam tikrus pozitrius:

1. Bruozy teorija. Jos atstovai akcentuoja tokias lyderio savybes kaip asmenybé, motyvai, vertybeés,
jgudziai. Pagrindiné $io pozitrio teorija, kad kai kurie Zmonés yra prigimtiniai lyderiai ir yra
apdovanoti tam tikromis savybémis, kurios juos daro unikaliais kity Zmoniy atzvilgiu.

2. Elgsenos (bihevioristing) teorija. Sio poZitrio atstovy démesio centre yra tai, ka vadovai faktiskai
atlicka darbe. Cia jzvelgiamos dvi esminés tyrimy kryptys. Viena tyrimy kryptis fokusuojama j tai,
kaip lyderiai planuoja savo laikg ir jo panaudojimg. Taip pat analizuojami tipiniai veiklos modeliai,
prisiimtos arba tenkancios atsakomybés bei pareiginés funkcijos vadovo darbe. Kita tyrimo kryptis
orientuojasi j efektyvios lyderystés elgsenos identifikavima.

3. Galios ir jtakos teorija. Sis poziiirio déemesio centre yra jtakos procesai tarp lyderio ir kity asmeny.
Sia teorija siekiama apibrézti lyderystés efektyvumg per lyderio galios apimties ir tipo jgijimo
aspekta. Taip pat iSkeliamas uzdavinys paaiskinti koks yra tos galios praktinis panaudojimas.
Pasitelkiant galios ir jtakos tyrimus siekiama jvertinti kokia yra lyderio jtaka sekéjy pozitriui bei
elgsenai.

4. Situaciné teorija. Sio pozitirio atstovai svarbiu jvardija konteksto faktoriy, kuris daro jtaka
lyderystés procesams. Pagrindiniais situaciniais elementais jvardijamos sekéjy savybés, lyderio
komandos atlickamo darbo pobiidis, organizacijos tipas, iSorinés aplinkos pobtdis ir t.t. Pozitris
skyla j dvi pagrindinés tyrimy kryptis. Viena tyrimy kryptis yra orientuota j panaSumus ir
i8skirtinuma, t.y. kur lyderystés procesai yra tapatiis arba unikaliis net ir su salyga, kad gali buti
skirtingi organizacijy tipai, vadovavimo lygiai ar kultora. Kita tyrimy kryptis nukreipta j situaciniy
aplinkybiy, kurios apriboja lyderio savybiy (pvz., bruozy, jgudziy, elgsenos) rysj su lyderystés
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efektyvumu identifikavima. Teoriskai manoma, kad skirtingos savybés gali pasizyméti efektyvumu
tam tikrose skirtingose situacijose, taciau pastebétina, kad ta pati savybé néra visuotinai universaliai
tinkama visose situacijose.

5. Integruotoji teorija. Sis poziiiris yra unikalus tuo, kad priesingai nei kiti, apjungia daugiau nei
vieng lyderystés elementg (integruoti bruozai, elgsena, jtakos procesai, situaciniai elementai ir
rezultatai).

Didziojo Zzmogaus teorija iStakos siekia XX amziaus pradzig ir buvo siejama su garsiy ,kariniy,
politiniy ir pramonés lyderiy“ gyvenimo apraSymais (Short, Greer 2002, psl. 24). Tikslas buvo
nustatyti visuotines asmenybés savybes, kurios dominavo pas visus lyderius, o ne sekéjus, taciau tai
buvo nesékminga taktika, nes bruozai pas jvairius lyderius kardinaliai skyrési. Tac¢iau tai neatbaide
nuo bandymy i8skirti savybes, kurios i$skiria lyderius. Naujas pozitiris buvo vadinamas bruozy teorija
ir pagrindinis skirtumas nuo didZiojo Zmogaus teorijos buvo didintas duomeny rinkimo biido
pagristumas (Hoy, Miskel, 2001; Short, Greer, 2002).

M. Dambe ir F. Moorad (2008) pastebi, kad didziojo zmogaus ir bruozy teorijos dera pagal valdzia
pagristq / transformacing paradigmg nes jos aiSkiai skiria lyderius ir pasekéjus. Skirtingai nuo
jgalinimo / transformacijos paradigmos, kur sekeéjai taip pat gali vadovauti. Remiantis Siomis
teorijomis, pasekéjai neturéjo ir niekada neturés ty bruozy, kurie yra reikalingi lyderystei, nes
manoma, kad jie paveldimi ir negaléty buti netgi iSmokti/ jvaldyti (Short and Greer 2002). Minétose
teorijose buvo pabréZiama primesta galia ar teiséta lyderystés galia, kuri yra dar viena savybe,
leidZianti juos pritaikyti galios pagrindo, transakcinéje paradigmoje. Vadovai pagal didziojo Zzmogaus
ir bruozy teorijas tur¢jo didele galig, pagrista savo padétimi ir naudojo ja sekéjams pritraukti ir
islaikyti. Siose teorijose taip pat pabréziama jsakymy galia ir kontrolés mentalitetas, atlygio sistema,
kuriuos visiS8kai kontroliuoja lyderis ir jo pavedamy uzduoéiy rezultatai (Cunningham ir Cordeiro,
2003).

Biheviorizmas / elgesio teorija, atsizvelgiant j psichologing perspektyva, yra pagristas faktu, kad
elgesys yra iSorinis, o ne psichinis procesas (Zimbardo, Weber, Johnson 2000). Mokslininky
supratimas, kad lyderio elgesys vaidina svarby vaidmenj vertinant lyderio efektyvuma, veda prie
bihevioristinio poziiirio, kuris ,,orientuotas j lyderio elgesj, matoma grupés nariy akimis*“‘(Short, Greer
2002, 26). Sis supratimas atsirado 1940-aisiais, kai Johnas K. Hemphillas ir Alvinas Coonsas sukiiré
lyderio elgsenos apraSymo klausimyng (angl. Leader Behaviour Description Questionnaire) -
instrumentg, naudojamg rinkti pavaldiniy pastebéjimus apie lyderio elgesj. Instrumentas matavo
lyderyste dviejy matmeny pagrindu. Pirmoji dimensija, kuri vadinama inicijuojancia struktira ir
apima lyderio elgesi, kuris orientuotas j uzduoties atlikimg. Antroji dimensija pabrézia lyderio elges,
kada jis bando uzmegzti draugiskus santykius, kurti pasitikéjimu ir pagarba sekéjams pagristg
atmosferqg (Hoy, Miskel 2001; Owens, 2001; Short, Greer, 2002). Vadovaujantis $iuo pozitriu,
vadovavimas yra dviejy aspekty derinys, o lyderio efektyvumas pagristas tinkamo derinio naudojimu
(Owens 2001).

M. Dambe ir F. Moorad (2008) atkreipia démesj j Likert (1967), kuris isskyré keturis vadovavimo
stilius, kuriuos jis vadina sistemomis, bet vis viena paremtais dviem Hemphill ir Coons sukurtais
matmenimis:

— Pirmoji Sistema paremta linkusiu j i$naudojima autoritetu, kai vadovas iSnaudoja savo
pavaldinius dél galios, kuri paremta baime.
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— Antroji sistema paremta geranorisku autoritetu, yra apie lyderj ir pavaldinj, kuriuos sicja
Seimininko ir tarno santykiai, kuriuose yra Siek tiek glaudesnis bendravimas, bet vis tiek su
ribota darbuotojo laisve.

— Trecioji sistema, kuri vadinama konsultacine, bet neatitinka abipusés saveikos proceso, nes
pavaldiniy indélis j kuriamg gerove ignoruojamas.

— Ketvirtoji sistema kalba apie dalyvaujancig grupe, kuri yra skaidri ir leidzia veikti
horizontaliems-vertikaliems bendravimo ir bendro sprendimo priémimo srautams.

Pozitiris j lyderyste, paremtas tvirtu tarpusavio santykiu, turéjo testinumg astuntajame deSimtmetyje
Roberto Blake ir Jane Mouton (1981; 1982) bei Hersey ir Blanchard darbuose (1988). Pirmieji sukiiré
vadovavimo matricg, kurioje pavaizduoti penki vadovavimo stiliai. Tuo tarpu Hersey ir Blanchard
(1988) sukiiré situacinio vadovavimo modelj, kuris yra Blake ir Mouton idéjy plétojimas, iSskyrus
tai, kad jie turi keturis vadovavimo stilius vietoj penkiy ir be to, jie jved¢ pasekéjy brandos aspekta.
Nors Blake ir Mouton, Hersey ir Blanchard veiké bihevioristinio pozitirio ribose, jie taip pat buvo
situacinio pozitrio pirmtakai. Pastebima, kad visais atvejais démesys yra sutelkiamas j lyderj, o ne |
sekéjus.

Samprata inicijuojanti struktira i$ tikryjy siejama su tuo, kad lyderis kontroliuoja uzduociy
detalizavimg ir paskyrimg, nustato terminus ir uZtikrina, kad darbuotojai laikytysi nustatyty standarty
(M. Dambe ir F. Moorad, 2008). Visa $i veikla rodo vadovo autoritetg ir ribotg pavaldiniy
dalyvavimg. Taciau antrasis vertinamas aspektas (pasitikéjimo atmosferos kiirimas) demonstruoja
pasitikéjima, pagarba, Silumg ir palaikyma ir gali sudaryti jspudj, kad sekéjams suteikiama daugiau
galiy, taciau tiesa yra tokia, kad tai daugiau teoriné nei praktiné galimybé. Elgesio teorijoje galima
1Zvelgti dichotomija, tac¢iau valdZia vis dar priklauso lyderiui.

Situacinés teorijos sujungé bihevioristy idéjas su asmenybés bruozy teorija (Short ir Greer 2002).
Nenumatyty atvejy/ situaciné teorija, pagrjsta tokiy mokslininky kaip Fiedler (1967), Tannenbaum ir
Schmidt (1973), House ir Mitchell (1974) ir Hersey ir Blanchard (1977) darbais, yra paremta mintimi,
kad néra né¢ vieno geriausio poziiirio j lyderyste. Lyderystés efektyvumas priklauso nuo tinkamumo
vadovavimo stiliaus parinkimo ir situacijos kintamyjy, tokiy kaip kompetencija ir sekéjy brandos
lygis, lyderio autoriteto svoris ir jsitraukimo poreikis (Short, Greer 2002; Cunningham, Cordeiro
2003). Nors lyderystés teoretikai, tokie kaip Fiedler ir Chemers (1974), mano, kad vadovavimo stilius
yra fiksuotas asmenybés bruozas, kurio negalima pakeisti treniruojantis, kiti, pavyzdziui, Hersey ir
Blanchard (1977) nepritaria Siai nuomonei. Jie tiki, kad lyderio vadovavimo stilius gali bati
modifikuotas, kad atitikty konkrecig situacija.

Kaip ir bihevioristinése teorijose, nenumatyty atvejy/ situacinése teorijose taip pat daugiau démesio
skiriama lyderiui nei pasekéjams. Néra minimas pasekéjy kompetencijy vystymas (M. Dambe ir F.
Moorad, 2008). Kita vertus, vadovas turi galig pasirinkti tam tikrg stiliy tam tikrai situacijai valdyti,
taCiau $is stilius gali buti i$skirtinai prigimtine teise bidingas tik paciam lyderiui.

Nuo XX a. pradzios lyderystés teorijoje dominavo vadovo galia ir valdzia. Sis poziiris turéjo jtakos
ankstyvosioms teorijoms kaip bruozy, elgsenos ir situacinéms. Sios paradigmos lyderiai buvo susieti
su vadovavimu, valdymu ir pasizyméjo autokratisku elgesiu ir nenoru pasidalinti valdzia. Si nuomoné
pasikeité 1978 m., kuomet Burns darbai parodé¢, kad galima kalbéti apie autokratinj vadova ir linkusj
dalintis, apie skirtingas jy galias saveikoje su pasekéjais (Owens, 2001). M. Dambe ir F. Moorad
(2008) sj poslinkj lyderystés teorijose palygina su dviem monetos pusémis. Viena pusé yra senas
mastymas, kurj Burns vadina sandoriy lyderyste, kuri autoriy vertinama kaip valdzia pagrista
lyderysté. Kitoje puséje matomas naujas mastymas kaip transformaciné lyderysté, kuri yra laikoma
jgalinimu pagrista lyderyste (zr. 1.1.2.1 pav.).
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Vadovo galia ir valdzia Valdzios ir galios transformacijos

[

Sandoriy lyderysté, valdzia grista lyderysté

v

Igalinimu grjsta lyderysté

Moderniosios lyderystés
teorijos

Ankstyvosios lyderystés
teorijos

Pasekéjy ugdymas, moralé, bendradarbiavimas, dalijimasis valdzia/ atsakomybe

»
>

1.1.2.1 pav. Lyderystés paradigmy kaita

Saltinis: parengta autorés

Igalinimas kaip samprata atsirado mazdaug 1940-1950 m ,,Sisteminis poZiiiris } bendry sprendimy
priemima‘ (Short ir Greer 2001, psl. 12). Tai pirmiausia iSpopuliar¢jo Svietimo aplinkoje devintajame
deSimtmetyje. Jgalinimas néra paprastas konstruktas, taciau lyderystés temos kontekste aktualios yra
dvi reikSmés. Pirmoji versija yra ta, kur galia laikoma ribota gerybe, o vieno asmens jgalinimas
automatiSkai reiSkia galios praradima kitam asmeniui. Antroji versija, pagrista bendry sprendimy
priémimo tradicija, ir manoma, kad galia yra neribotas géris, o tai reiSkia, kad kity asmeny jtraukimas
1 sprendimy priémimo procesa neiSeikvoja energijos Saltinio, prieSingai, lyderis jgyja daugiau galios
ja atidaves. ISsamesnis jgalinimo prasmé apima gebéjima pasirfipinti savo augimu, iSspresti savo
problemas ir tiké¢jimu, kad turima jgtdZiy ir Ziniy savo paciy padéciai pagerinti (Short ir Greer, 2001).

3

Mokslininkai $ig lyderystés paradigmy kaitg sieja su visuomengés peréjimu nuo ,,pramoninio amziaus*
i ,,ziniy amziy*, kai pereinama nuo kontrole paremty vadybos procesy prie Ziniy taikymo, kiirimo
veiklos procese (zr. 1.1.2.1 lentelg).

1.1.2.1 lentele

»Pramoninio amZiaus“ kontrole paremto vadybos modelio lyginimas su ,,Ziniy amZiaus*
iSlaisvinimo ir savaranki§kumo skatinimo modeliu (pagal Covey 2007)

SRITIS PRAMONIS AMZIAUS KONTROLES ZINIY AMZIAUS ISLAISVINIMO IR |GALINIMO
MODELIS MODELIS
Lyderyste Pareigos (formalus autoritetas) Pasirinkimas (moralinis autoritetas)
Vadyba Daikty ir Zzmoniy kontrolé Daikty kontrolé, Zmoniy islaisvinimas ir savarankis-
kumo skatinimas
Struktara Hierarching, biurokratiné Lanksti, maZziau apribojimy
Skatinimas IZorinis. Bauginimo ir papirkinéjimo sistema | Vidiné motyvacija, visapusiskas Zmogus

Veiklos jvertinimas

ISorinis, ,sumustinio” principas

Saves vertinimas gaunant visiskg griztamajj rysj

Informacija

Trumpalaikés finansinés ataskaitos

Subalansuota rezultaty (ilgalaikiy ir trumpalaikiy)
suvestine

Bendravimas

IS virsaus j apacia

Atviras: j virsy; | apacia; j salis

Terpé

Darbovietés socialinés taisyklés, paprociai

Principais paremtos vertybeés ir ekonominés rinkos
taisykles

BiudZeto sudarymas

,Nuleistas” is virsaus

Atviras, lankstus, bendras

Mokymas ir tobulé-
jimas

Parodomasis, tik jgtidziams ugdyti, never-
tingas

Nuolatinis, strateginis, visapusiskam Zmogui, verty-
béms ugdyti

Zmoneés

Apskaitomi kaip i$laidos, nasta

Vertingiausia investicija

Pasaukimas

Dazniausiai daugeliui nesvarbus

Visiems strateginis, visy pripaZjstamas, komandinis

Saltinis: R.Katiliené (2010). Autentiska lyderysté — veiksnys, lemiantis poky¢ius.
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R. Katiliené (2010), remdamasi S.Covey (2007), pastebi, kad skirtumai tarp dviejy vadybos modeliy
yra akivaizdis, taciau tikrovéje, autorés analizuotu laikotarpiu (XX a. pradzia), Sie reiSkiniai eina
vienas $alia kito, nes praktikoje matomi abu modeliai. Perspektyva yra viena — organizacijoms svarbu
isivertinti, kokie poky¢iai jas paliete, kokia darbuotojy charakteristika, kokius procesus teks suvaldyti
ir reflektuoti jvaldytas priemones, siekiant jsivertinti ar jos vis dar efektyvios.

Pripazjstama, kad XX a. gausu apibrézty lyderystés teorijy. Pac¢iy esmingiausiy ypatumai, reikSmeé ir
pritaikomumo galimybeés nurodomi santykyje su $iy laiky specifika (zr. 1.1.2.2 lentelg).

1.1.2.2 lentelé

Postmoderniy lyderystés teorijy savitumai

Lyderystés teorija | Pagrindiniai Naujos paradigmos bruozai
Saltiniai
Transformaciné Burns, 1978 I poky¢ius orientuota lyderysté (Northouse, 2009). M. Dambe ir F.
Iyderysté Owens, 2001 Moorad (2008) prilygina jgalinimu pagrjstai lyderystei, kuri yra
(ang| Lunen_burg ir | laikoma bendriniu terminu, po kuriuo grupuojasi daugybé teorijy:
X Ornstein, 2004 vizijy lyderysté, etiska lyderysté, tarnaujamoji lyderysté, kultiriné

Transformational

leadership) lyderysté ir bendradarbiavimo / grupiy lyderysté. Bruozai: pasekéjy

ugdymas, lyderiy moralés standarty kélimas, darbas
bendradarbiaujant ar komandose ir dalijimasis valdzia ir
atsakomybe, reguliarios refleksijos.

Vizijy lyderysté Campbell, Devine | Si lyderyst¢ padeda numatyti naujg kelig, kai tik organizacija

(angl. Visionary ir Young (1990) pasiekia akligatvj, tai yra, augimo ar sastingio stadija, kad biity

leadership) Lunenl:_)urg ir galima iSvesti organizacija | aukstesnj lygj tam, kad pasiekty savo
Ornstein (2004) tiksly. Vizijy lyderystés vedini lyderiai atsako j klausimus, kur esame
Owens, 2001 ir kur einame (Owens, 2001). Tokiu badu pavaldiniai priartinami
Starratt, 1995 prie vizijos, bet tuo paciu turi pakankamai laiko resursy jvertinti
vizija pagal savo supratimag ir ji tampa bendra (Starratt, 1995,
Lunenburg ir Ornstein, 2004).
Etiska lyderysté | Gamage ir Sun- Sukuria palankig aplinka, kur Zmonés auga ir klesti, riipinasi vienas
. keung Pang (2003) | kitu ir dalijasi atsakomybe. Vienas i§ labiausiai svarbiy moralinio
(angl. Ethical Ivderio bruo ; Ketinimu i veik ivertini
leadership) Lunenburg ir YAerio bruozy yra pastovus savo KCUNmy It VEIKSMy JSiverunimas
X tam tikry vertybiy ir nuostaty atZvilgiu, siekiant jsitikinti, ar jie buvo
Ornstein 2004 o - o VR .
padaryti dél nesavanaudisky ar savanaudisky priezasciy. I$ esmés
Burns (1978) moralinj lyderj sieja tam tikra rUpinimosi etika, kai jis / ji
demonstruoja riipest] veikdamas, o ne tik Zodine retorika. Kiti
svarbiis moraliniai aspektai yra démesingas isklausymas ir geriausiy
savybiy kituose isrySkinimas. Moralinj lyderj taip pat saisto
teisingumo etika, kuri paremta lygybe ir teisingumu (Lunenburg ir
Ornstein 2004). Taip pat labai svarbi kritikos etika. Si etika skatina
diskusijy kultara, kai organizacijos darbuotojai gali paklausti, kas
vyksta. Kaip tai vyksta? Kodél tai vyksta? Anot Burns (1978)
»vadovavimas yra moralés procesas, nes lyderiai ir pasekéjai turi
bendry motyvy ir tiksly“. Etinei lyderystei biidingas kritiskumas
jgalina organizacijos darbuotojus abejoti organizacijos tikslais. Pagal
§ia unikaliag praktika jie dalyvauja organizacijos keitimo ar
pertvarkymo procese.
Tarnaujamoyji Greenleaf (1970), | Kai kurie lyderiai turi nataraly poreikj tarnauti kitiems. Lyderio
lyderysté Sergiovanni elgsena paremta mandagumu ir nuolankumu, o sekéjy poreikiams
(angl. Servant (1992_) ir _ teikiamas prioritetas. Svarbiausi bruozai: lyderio atsidavimas sekéjy
; Cunningham ir augimui dvasiskai, asmeniskai ir profesionaliai, kol jie patys tampa

leadership) Cordeiro (2003) tarny lyderiais. Klausymas yra kita kertiné savybé, kuri padeda

jvertinti darbuotojy ir organizacijos poreikius. Si lyderysté ugdo
lyderiy ir pasekéjy pasitikéjima tokiu lygiu, kurj jie pasirenka laisvai
dirbti tarpusavyje, o ne prievarta. Orientacija | komandos augima,
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organizacijos darbuotojy poreikio pranasumg. Tai veda |
transformacing lyderyste, kuri motyvuoja sekéjus jveikti asmeninius
barjerus grupés ar organizacijos labui.

Kultariné lyderysté

(angl. Cultural
leadership)

Cunningham ir
Gresso 1993

Dambe ir Moorad
(2008)

Pagrindiniai elementai: kolegiallis santykiai, vertybés ir interesai,
prieiga prie kokybiskos informacijos, asmeny jgalinimas,
pasitikéjimas ir vizija, jtraukus dalyvavimas ir mokymasis visa
gyvenimg (Cunningham ir Gresso 1993). M. Dambe ir F. Moorad
(2008) pazymi, kad vizija ir pasitikéjimas yra pagrindinés kultrinés
ir transformacinés lyderystés savybés, todél patenka j jgalinimo
paradigma. Kolektyvinis pasitikéjimas suteikia zmonéms galimybe
dirbti kartu, norint pasiekti norimy poky¢iy, kurie gali baiti naudingi
organizacijai. Tai veda j bendradarbiavimo lyderyste, kuri pabréZia
bitinybe dirbti kartu.

Lyderysté
bendradarbiavimui
(angl. Cooperative

leadership)

Rubin (2000)

Dambe ir Moorad
(2008)

Si lyderysté ,,kuria tiltus, kuriuos Zmonés nori pereiti, kad dirbdami
kartu pasiekty ta patj tiksla. Tokioje organizacijoje naudojamasi
dalyvaujamuoju sprendimy priémimu ir puoseléjamas sekéjy |
lyderius auginimas siekiant ,,iSlyginti hierarchijg* (Koehler ir Baxter

1997, psl. 61). Si lyderystés samprata yra panasi j Snowden ir Gorton
(1998) grupés lyderyste ir Spillane (2006 m.) pasidalytaja lyderyste,
kur lyderysté pasidalijama tarp organizacijos nariy. Tokioje
organizacijoje vadovas yra linkegs dalintis galia ir sprendimy
priémimo teise. Lyderis ugdo pasekéjus ir sudaro salygas jiems tapti
lyderiais.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis jvairiais $altiniais.
Galima teigti, kad apibudintos teorijos yra iStakos valdzios pasidalijimui, organizacijy valdymo
skaidrumui ir pasitikéjimui. Véliau atsirado kitos teorijos, kurios praplété valdzios, dalijimosi,
bendradarbiavimo ir vadovavimo moralés sampratas.

K. Arar ir A. Taysum (2019) remiasi Bolden (2011) ir Gronn (2009) ir teigia, kad hierarchinis
vadovavimas is virSaus j apacig ignoruoja bendruomenés nariy balsus ir neleidzia Zzmonéms Kurti
jrankiy, skirty puoseléti politinj liberalizma. Tokio pobiidzio hierarchiniai procesai ir praktika
nesudaro salygy zmonéms taikyti tyrimo, kritinio mgstymo ir iSlavintos diskusijos. Nurodymas, kg
daryti, nejgalina lyderiy suteikti pavaldiniams galimybe savarankiSkai ir atsakingai spresti iskylancias
problemas (Wagner, 2010).

Pra¢jusio Simtmecio lyderystés modeliai buvo biurokratiniy paradigmy i$ virSaus j apacia rezultatas.
Sie modeliai yra nepaprastai veiksmingi ekonomikoje, kurios pagrindas yra fiziné gamyba, tadiau
néra gerai pritaikyti  zinias orientuotai ekonomikai. XXI a. pirmame desSimtmetyje kompleksiskumo
mokslas pasitlé kitokig lyderystés paradigmg - tokig, kuri vadovavimg traktuoja kaip sudétinga
interaktyvig dinamika, i§ kurios atsiranda adaptyviis rezultatai (pvz., mokymasis, naujovés ir
prisitaikymas) (Uhl-Bien ir kt. 2007). Kalbama apie lyderystés paradigma, orientuotg j tai, kad biity
sudarytos salygos mokytis, kurti ir pritaikyti sudétingas adaptyvias sistemas (SAS) Zinias kurianciy
organizacijy kontekste.

M. Uhl-Bien ir kt. (2007) pastebi, kad yra mazai aiSkiy diskusijy apie ziniy eros lyderystés modelius
nepaisant to, kad vadovavimas yra pagrindinis veiksnys sprendZiant, ar organizacijos susiduria su
globalizacijos ir technologijy i$stkiais. R. Osborn, J.G. Hunt ir L.R. Jauch (2002) teigia, kad
»radikalus perspektyvos pasikeitimas‘ apie lyderyst¢ yra biitinas norint perZengti tradiciSkai priimtas
pazilras, nes ,,... kontekstas, kuriame veikia lyderiai, yra radikaliai skirtingas ir jvairus. Tradicinés
biurokratijos pasaulis egzistuoja, ta¢iau jis yra tik vienas i§ daugelio kontekstai “(p. 798).

Lyderystés teorijos kompleksiSkumo teorijy kontekste. Naudojantis kompleksiniy adaptaciniy
sistemy (KAS) koncepcija, sitiloma lyderyste vertinti ne tik kaip pozicija ir autoriteta, bet ir kaip
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kylancia, interaktyvig dinamika - sudétingg saveika, i$ kurios atsiranda kolektyvinis posttimis veikti
ir keistis, kai nevienalyciai agentai sgveikauja tinklus buidais, kurie sukuria naujus elgesio modelius
arba naujus veikimo budus (Heifetz, 1994; Plowman ir kt., 2007-yjy leidimas; Plowman ir Duchon,
spaudoje). Kompleksinés adaptyviosios sistemos (KAS) yra pagrindinis kompleksiSkumo mokslo
analizés vienetas. KAS yra | neuronus panasiis sgveikaujanciy, vienas nuo kito priklausanéiy agenty
tinklai, kuriuos bendradarbiavimo dinamikoje sieja bendras tikslas, perspektyva, poreikis ir kt. Tali
kintamos struktiiros, turincios daugybe besidubliuojanciy hierarchijy, ir, kaip ir juos sudarantys
asmenys, KAS yra susieti vienas su kitu dinami§kame, interaktyviame tinkle (M. Uhl-Bien ir kt. ,
2007). Kompleksinés lyderystés teorija (angl. Complexity Leadership Theory, CLT) orientuota j
strategijy ir elgesio, skatinan¢io organizacinj ir individualy kiirybisSkuma, mokymasi ir prisitaikyma,
kai hierarchinio koordinavimo kontekste (t. y. biurokratijoje) jgalinama tinkama KAS dinamika.

M. Uhl-Bien ir kt. (2007) aiSkina, kad CLT yra atpazjstami trys lyderystés tipai: (1) lyderysté, pagrjsta
tradicinémis, biurokratinémis hierarchijos, derinimo ir kontrolés (t. y. lyderystés vadovavimui)
sampratomis, (2) lyderyste, kuri struktiirizuoja ir sudaro sglygas KAS optimaliai rasti kirybinj
problemy sprendimg, numatyti adaptacijg ir mokymasi (jgalinancioji lyderyste); ir (3) lyderyste kaip
generatyvi dinamika, kuria grindziama kylanti poky¢iy veikla (t.y. adaptyvi lyderysté). Lyderystés
paradigmy kaita vizualiai pateikiama zemiau (zr. 1.1.2.2 pav.).

Vadovo galia ir valdZia R Valdzios ir galios transformacijos  Decentralizuota valdzia ir galia
Sandoriy lyderysté Jgalinimu grista lyderysté " Lyderysté kaip generatyvi dinamika
Ankstyvosio§ Moderniosios Kompleksiné
lyderystés teorijos lyderystés teorijos lyderystés teorija

1.1.2.2 pav. Lyderystés paradigmy evoliucija j kompleksiSkuma

Saltinis: parengta autorés

Jei kyla abejoniy dél kompleksinés lyderystés poreikio, ji galima pagrjsti tuo, kad kompleksinés
lyderystés perspektyvos padeda atskirti lyderyste nuo vadovy pareigy ar ,,biury* (biurokratiné sgvoka,
zr. Heckscher, 1994). Teigta, kad didzioji dauguma lyderystés studijy tyrinéjo lyderyste formaliose,
dazniausiai vadovaujanciose pareigose (Bedeian , Hunt, 2006) ir nepakankamai atsizvelgé j lyderyste,
vykstanéig visoje organizacijoje (Schneider, 2002). Todél pasitilyta naudoti administracinio
vadovavimo (angl. Administrative leadership) terming sickiant apibrézti oficialius veiksmus, kurie
naudojami organizacinei veiklai (t. y. biurokratinei funkcijai) koordinuoti ir struktiirizuoti, ir
pristatyta adaptyvios lyderystés samprata nusakyti lyderystei, atsirandanciai iskilus neformaliai,
adaptacinei dinamikai visoje organizacijoje (Heifetz, Linsky, 2002).

Kompleksiné lyderysté (angl. complexity leadership) pasireiskia susiduriant su adaptaciniais i$§ukiais
(budingais zZiniy laikmeciui), o ne su techninémis problemomis (labiau biidingomis pramoniniam
amziui). Heifetz (2001) pabrézia, kad prisitaikymo i$Siikiai yra problemos, kurioms reikia naujo
mokymosi, inovacijy ir naujy elgesio modeliy (Heifetz, Laurie, 2001). Jie skiriasi nuo techniniy
problemy, kurios gali biti iSsprestos jau turimomis ziniomis ir procediromis (Parks, 2005).

v W —

bet jiems labiau reikia analizavimo, naujy atradimy ir korekcijy. Bitent ¢ia Day (2000) jzvelge
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skirtumg tarp vadybos ir lyderystés taikymo. Valdymo plétra apima patikrinty, Zinomy problemy
sprendimy taikyma, o lyderystés taikymas reiSkia situacijas, kai grupés turi rasti sprendimus
problemoms, kuriy nebuvo galima numatyti (pvz., tradiciniy organizaciniy struktiiry suirimas).

XXI a. pradzioje jau pastebéti bandymai tirti decentralizuoto autoriteto ar vadovavimo potenciala,
iskaitant Pearce ir Conger (2003) darba apie padalytgjq lyderyste, Gronn (2002) - dél pasidalytosios
lyderystes (angl. distributed leadership) ir Fletcher (2004) ir Volberda (1996) apie lanks¢ius modelius.
Taciau né vienas néra sukiirgs modelio, kuriame buty atsizvelgiama j lyderystés pobudj, siekiant
jgalinti tinklo dinamika, kurio epistemologija atitinka rySius, paskirstyma, dinamiskumag ir
vadovavimo konteksta.

Sis aptarty lyderystés teorijy ir modeliy sarasas néra baigtinis. Remiantis G. Yukl (2012), pastebima
lyderystes studijy ir pozitiriy gausa, taciau né¢ vienas anksciau apzvelgtas modelis nepatenkina ziniy
integravimo poreikio. Autorius sitilo hierarchinés lyderystés elgsenos taksonomijos modelj, kuriuo
siekia apibendrinti efektyvios lyderystés studijas ir atskleisti lyderio jtaka komandoje ar
organizacijos procesuose (zr. 1.1.2.3 lentelg).

Modelis, kuris svarbus miisy pasirinktoje inovatyvios lyderystés tematikoje, yra sudarytas i$ keturiy
meta kategorijy. Pirmasis lygmuo yra skirtas tinkamam darbo uzduo¢iy atlikimul, antrasis lygmuo —
bendradarbiavimas ir produktyvumo skatinimas, treiasis lygmuo — démesys nukreipiamas j
pokycius, inovacijy diegimg, mokymasi ir prisitaikymg prie aplinkos, o Kketvirtasis lygmuo
fokusuojamas ties lyderyste 1§ iSorés ir keliamas pagrindinis siekis - gauti Zinias ir iSteklius, kurie
reikalingi sustiprinti ir apginti tiek komandos, tiek organizacijos interesus (Yukl, 2012). Z.
Atkocitniené ir kt. (2019) remiasi Yukl (2012) jzvalga, kad efektyvios lyderystés unikalumas slypi
tame, kad ji gali pasizyméti daugybe komponenty ir neapsiriboti viena meta kategorija.

1.1.2.3 lentele
Hierarchiné lyderystés elgsenos taksonomija

HIERARCHINE LYDERYSTES ELGSENOS TAKSONOMIJA

Aiskinimas
Planavimas

Operacijy monitoringas
Problemy sprendimas
Rémimas

Orientacija j uZduotis

Plétojimas

Orientacija j santykius —
Ll ¥ PripaZinimas

Igalinimas

Poky¢iy atstovavimas

Poky¢iy numatymas

Inovacijy skatinimas

Kolektyvinio mokymaosi palengvinimas
Tinkly kiirimas

Orientacija j pokycius

Orientacija j iSorés aplinka ISorinés aplinkos stebésena
Atstovavimas
Saltinis: Atkogi@niené, Z. O., Siudikien¢, D., & Girnieng, I. (2019). Inovatyvios lyderystés vaidmuo Ziniy valdymo ir
inovacijy kiirimo procesuose Siuolaikinéje organizacijoje. Parengta pagal Yukl, 2012.

Autorés remiasi S. Dhiman (2017), J. Dinh ir kt., (2014), D. Weiss ir V. Molinaro (2005), kurie
apibendring jvairius pozitrius j lyderyste ir jverting naujo tiikstantmecio poreikius, vis aiskiau pastebi

polinkj j holistinj poZiiirj ir naujy integruoty lyderystés modeliy poreikj, kurie apjungty efektyviausius
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atskiry lyderystés teorijy elementus j vieng. Naujos lyderystés paradigmos poreikis akcentuojamas ir
Siuolaikiniuose mokslo darbuose (Balser, 2014; Syddnmaanlakka, 2008; Culp III, Cox, 1997 ir kt.).
Pazymima ir T.Balser (2014), kuri savo darbuose kalba apie pertekling nastg ir grei¢io i$Sukius
vienam asmeniui susidoroti su spar¢iomis permainomis.

Apibendrintai galima teigti, kad industrinei erai biidingi lyderystés modeliai ir vadovavimo principai,
kaip ir mentalitetas, nebetinka Siuolaikiniy organizacijy valdymui. Galia ir besqlygiska kontrole
pagristas darbo organizavimas neskatina zmogisSkyjy istekliy produktyvumo, nekuria j bendrus
tikslus orientuoty veiklos procesy ir yra klitutis plétoti lyderystés pasidalijimo kultiirg organizacijos
viduje. Siuolaikinés organizacijos poreikiai apima naujy idéjy generavimg, sparcig problemy
sprendimo biidy paieskq ir gebéjimqg greitai adaptuotis prie kintancios aplinkos ir naujy veikly
organizavimq. Komunikacija ir bendradarbiavimas jvairiomis formomis, pastovus mokymasis ir
inovatyviy zZiniy diegimas, pokyciy valdymas ir lankstumas Siuolaikinéje organizacijoje yra islikimo
konkurencinéje aplinkoje garantas.

Mokslininky, analizavusiy lyderystés teorijy raidg, moderniy lyderystés teorijy vystymagsi pereinant
nuo industrinio valdymo prie Ziniy integravimo, jzvelgusiy jvairiy moderniy lyderystés teorijy
pertekliy, jzvalgos leidzia matyti kompleksinés lyderystés modelio, integruojanciy efektyviausius
jvairiy modeliy komponentus, poreikj.
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1.1.3. Inovatyvios lyderystés bruozai, modeliai ir rai§ka organizacijose

Mokymy pasitila lyderystés ir valdymo tematika virtualioje aplinkoje (pvz. ISM universitetas,
INSEAD, York ST John University, Coursera ir kt.) jrodo, kad XXI a. organizacijos kei¢ia darbo
organizavimo biidus ir vertindami nestabilia bei pasaulinés pandemijos veikiamg rinka bei
visuomenés poreikius iesko naujy budy islaikyti konkurencingumg arba uZztikrinti optimaliausias
paslaugas vartotojams. 1957 m. jkurtos verslo mokyklos ,,INSEAD*, turin¢ios padalinius Singapiire
ir Abu Dabyje, kurso ,,Vadovavimas organizacijai trikdziy pasaulyje” jvade teigiama, kad
skaitmeninéje aplinkoje, kuriai bidingi greiti ir nuolatiniai trikdziai, organizacijoms labai svarbu biiti
judrioms ir greitai reaguoti j poky¢ius. Todél ieSkoma lyderiy, kurie ne tik veiksmingai veikia tarp
asmeniskai, bet ir gali valdyti vis sudétingesnes organizacijas (INSEAD, 2021).

Siame permainy kontekste reik§mingas yra lyderio vaidmuo, i§ kurio laukiama jautraus globalios
situacijos suvokimo, naujy idéjy, produkty ir paslaugy generavimo bei kitus motyvuojancios vizijos
turéjimo. Z. AtkocCitniené ir kt. (2019) remiasi P.Syddnmaanlakka (2008) pasteb¢jimu, kad
organizacijy aplinka kardinaliai pasikeité su lyg tukstantmecio kaita ir pripazjstama, kad industrinei
organizacijai budingas poziiiris j valdymg nebéra tinkamas, bet vis dar jdingai paplitgs. Vadovaujantis
R. Gill ir kt. (1998), galima teigti, kad XX a. pb. lyderystés modeliai (liberalusis, transakcinis ir
transformacinis) atstovauja senojo pavyzdzio biurokratines organizacijas. R.Gill ir kt. (1998) teigia,
kad organizacijoms reikalinga transformacija ir ji galima per jy lyderiy mentaliteta ir elgseng. Ir tai
yra tiesiausias kelias transformacijoje nuo biurokratinés prie postmoderniosios organizacijos tipo.
Industrinéje epochoje dominavo masiné gamyba, procesy vienodinimas ir tikslus planavimas, tuo
tarpu postindustrin€je vyrauja lankstumas, pasirinkimas, asmenin¢ atsakomybé, galios ir jtakos
tinklai bei horizontaliis santykiai kei¢ia hierarchines struktiiras ir vertikalius santykius (zr. 1.1.3.1
lentelg).

1.1.3.1 lentele

Inovatyvios lyderystés poreikis Siuolaikinéje organizacijoje

INDUSTRINE ORGANIZACIJA POSTINDUSTRINE ORGANIZACIJA
Hierarchiné struktiira Galios ir jtakos tinklai
Vertikaltis santykiai Horizontalts santykiai
Strateginis planavimas Kirybinis mastymas
Asmeniné lyderysté —) | Pasidalyta lyderysté

Masiné gamyba Lanksti gamyba

Procesy unifikacija Nenuspéjamumas
Specializacija Komandos bendradarbiavimas
Numatymas —) Apskaiciuota rizika
Nurodymai ir kontrolé Tarpusavio parama
Orientacija | taisykles Orientacija | santykius
Asmening¢ atskaitomybé Komandos atskaitomybé
Asmeninis intelektas Komandos karybiskumas
Islaidy mazinimas —) Vartojimo mazinimas
Efektyvumas Inovatyvumas

Saltinis: Atko¢itiniené, Z., Siudikiené, D., Girniené, 1. (2019). Inovatyvios lyderystés vaidmuo Ziniy valdymo ir inovacijy
kiirimo procesuose Siuolaikinéje organizacijoje.

Siandienos kontekste lyderystés efektyvumas uZkoduotas pasidalytoje lyderystéje. P.
Syddnmaanlakka (2008) teigia, kad lyderis yra tas, kuris yra jvaldes gebéjimus sutelkti efektyviai
dirban¢ias komandas ir vietoje buvimo didZiuoju Zmogumi, geba sudaryti salygas kiekvienam
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komandos nariui pazadinti savyje ir atskleisti lyderio savybes. Formuojasi naujos organizacinés
kultiiros, kurioms svarbi komandos atsakomybé, bendradarbiavimas, sutelktas démesys i vidaus ir
iSorés organizacijos procesus, pasitikéjimas komandos nariais ir laukiama parama, pamatuotos rizikos
prisiemimas (Gill ir kt. 1998). Z. Atkocitniené ir kt. (2019) remiasi P.Syddnmaanlakka (2008)
teigimu, kad dabarties metas yra ypatingai reikalaujantis integruoti efektyvumu pasizyminc¢ius
tradiciniy pozitriy i lyderyste veiksnius, taciau tik tuos, kurie yra veiksmingi Siuolaikinése
organizacijose. Jie gali papildyti bendrg universaly lyderystés modelj, kuris bity lanksciai
pritaikomas ir veikty jvairiomis salygomis. P.Syddnmaanlakka (2008) teigia, kad Siuolaikinei
lyderystei taikomas i§manumo kriterijus ir tokia lyderysté yra apimanti Vakary pragmatizma, Siaurés
racionaluma, Ryty holizmg ir Piety humanizma.

Globaltis pokyciai, trikdZiai kaip pandemija, karantino jvedimas ir ekonominés krizes,
organizacijoms, regionams ir net valstybéms yra iSbandymy metas, kuomet galima pasimatuoti
geb¢jimus iSlikti konkurencingais ar, apskritai, iSgyventi ir nepatirti paslaugos teikimo suirutés.
Gebe¢jimas 1Slikti ar net suklestéti yra glaudZiai siejamas su organizacijy investicijomis ] ir
pasirengimu generuoti inovacijas ir sudaryti palankias salygas ju kiirimui. Z. Atkoc¢itiniené ir
kt. (2019, p. 76) pabrézia, kad ,,investicijos yra ilgalaikio ekonomikos augimo pagrindas, todél Salys
investuoja j inovacijas jvairiose veiklos srityse, kad didinty veiklos nasumg, kurty ir diegty naujg
jrangq, technologijas, naujas vadybos, rinkodaros praktikas*. B. Melnikas ir kt. (2003) inovacijas
apibrézia kaip funkcing ir i§ esmés pazangia naujove, kuri yra nukreipta j seno pakeitimg nauju.
Inovacijos sgvoka yra plati, nes tai gali biiti idéja, veikla ar materialus objektas, kuris yra naujove
zmonéms ar organizacijai, kuri jj diegia ar jau taiko praktikoje.

F. Gault (2018) teigia, kad inovacijy savoka pla¢iai naudojama akademiniuose ir sprendimus
priimanciuose institucijy sluoksniuose pasauliniu mastu, taciau pasigendama tikslesnés sgvokos
definicijos. Tam tikruose sluoksniuose inovacijos prilyginamos tyrimams, tuo tarpu kitose inovacijos
yra tolygios naujoms technologijoms. Autorius inovacijas apibrézia kaip ,,vertés sukiirimg i§ Ziniy,
ckonomikos augimo varomosios jégos“. Pagrindiniais inovacijy bruozais iSskiriami: rizika,
nelinijiSkumas ir mokymasis. Inovacijos sudedamoji dalis yra rizika. Tai yra nelinijinis mokymosi
pristatyti naujg idéja procesas. Pripazjstama, kad naujovés skatina socialiniy ir ekonominiy sistemy
pokycCius. Taciau néra galima i§ anksto nustatyti inovacijy naudos ir poveikio. Diegiant inovacijy
strategijas yra svarbu atsizvelgti j Siuos veiksnius.

Ne maziau svarbus ir institucijy ir asmeny vaidmuo inovacijy srityje. Organizacijose ir kitose
institucijose dirbantys asmenys i§ ziniy kuria vertg. VieSojo valdymo sektoriuje visi asmenys yra
susije, o taip pat ir institucijos. Tik retais atvejais inovacija yra vieno asmens, dirban¢io vieninteléje
izoliuotoje institucijoje, atsakomybe. Esminiu tampa valdymo sistemos dinamiskumas. Pabréziama
asmeny tarpusavio sgveikos reikSme bei privaciy ir valstybiniy institucijy sgveika. Inovacijy srityje
galimas ir pageidautinas vyriausybés, pilietinés visuomenés, verslo, gamybos jmoniy ir kity dalyviy
isitraukimas siekiant kurti inovacijy diegimo sistemas. Z. Atkocitnien¢ ir kt. (2019) apibendrina, kad
inovaciné veikla laikytina produktyvia zmoniy veikla, kuri yra tikslingai orientuota j kokios nors
sistemos patobulinimgq ir evoliucijq j aukstesnj lygj, kurios pagrindinis tikslas yra atliepti kintancius
visuomenés poreikius.

Siame organizacijos sistemy evoliucijos ir globaliy iSorés trikdziy kontekste i§sigrynina diskusija apie
naujos kokybés, t.y. inovatyvia, lyderyste (zr. 1.1.3.1 pav.).

34



INOVATYVUS LYDERYSTE
POZIURIS SKATINANTI
] LYDERYSTE INOVACIJAS

1.1.3.1 pav. Inovatyvios lyderystés struktiira.
Saltinis: Horth, Buchner, 2014.

Pagal D. Horth ir D. Buchner (2014), inovatyvi lyderysté (angl. Innovative leadership) susideda is$
dviejy sudedamyjy daliy: 1) inovatyvaus pozitrio j lyderystg, t.y. naujos jkvépimo ir motyvavimo,
komandos biirimo ir veiklos organizavimo metodikos, ir 2) inovacijas skatinan¢ig lyderyste (Horth,
Buchner, 2014).

Remiantis Z. Atkocitiniené, D. Siudikiené ir I. Girniené (2019), inovatyvios lyderystés aktualumas
auga rySium su vis daugiau reikSmés jgaunanciu lyderiy vaidmeniu. Jiems tenka atsakomybé
modeliuoti organizacijos klimata, o tai reiskia, kad inovatyvaus mgstymo metody pagrindu tenka
spresti iSkilusias problemas, generuoti id¢jas ir dalyvauti naujy produkty bei paslaugy kiirimo procese
ir puoseléti inovatyviag kultiirg. F.Gault (2010) pastebéjo, kad inovacijos tik retais atvejais yra vieno
zmogaus produktas, dazniau tai yra bendry pastangy ir komunikacijos produktas (zr. 1.1.3.2 pav.).

!INOVACUOS

Idéjos
igyvendinimas
Idéjos
plétojimas

Idéjy
generavimas

1.1.3.2 pav. Inovacijy evoliucija.
Saltinis: parengta autorés pagal Z.Atko¢itinieng ir kt. (2019).

Bendradarbiavimo rezultatyvumas veda prie inovacijy ir kertiniai Siame procese tampa profesionaliis
jvairiy sri¢iy specialistai ir jy sukaupta patirtis. R.J. Baumgartner (2014) paneigia vieniSo novatoriaus
egzistencija. Lyderiui priskiriamas kiirybinis mastymas, nes inovacijy pamatas yra kiirybiSkumas ir
jo paskatintos unikalios idéjos. E.Agbor (2008) inovatyvius lyderius prilygina vizionieriams, kuriy
stiprybé slypi iSskirtiniy idéjy generavime ir charizma jkvépti Zmones jomis patikéti ir suvienyti jy
jgyvendinimui. Taciau svarbu pastebéti, kad lyderio inovatyvumas nebitinai slypi idéjy kiirime, tai
gali buiti iSvystytas gebéjimas idéjas atpazinti, jei jos kyla kity darbuotojy iniciatyva. Tuomet
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uzfiksavus vertingg id¢ja pereinama prie komandos sutelkimo ir jgyvendinimo. Autorius akcentuoja,
kad buitent inovatyvus lyderis geba sustiprinti darbuotojy saugumo jausma ir paskatinti juos tapatintis
su organizacija, kas nattiraliai veda prie augancio darbuotojy kirybiskumo (zr. 1.1.3.2 lentele).

1.1.3.2 lentelé

Tradicinés ir inovatyvios lyderystés sugretinimas

TRADICINE LYDERYSTE INOVATYVI LYDERYSTE

Lyderio genialumas Darbuotojy kiirybiskumas

Aiskaus kurso nustatymas Naujy modeliy paieska ir eksperimentavimas
Pasiteising veiklos modeliai Iprasty veiklos modeliy atmetimas

Patirtis, faktai, tyrimai Trokstamos ateities vizija

Logika Intuicija

Dedukcija ir indukcija Abdukcija

Precedentas Nauji konstruktai ir atvirumas naujoms galimybéms
Atsakymai ir direktyvos Reiksmingi klausimai ir daugybé perspektyvy
Techninis pasirengimas Nuolatinis mokymasis

Motyvavimas ir kontrolé Ugdymas ir mentorysté

Rezultatai Prasmé

Saltinis: sudaryta D. Siudikienés (2019) pagal Metcalf, Morelli (2015), Horth, Buchner (2014), Vlok (2012).

D. Siudikienés (2019) parengta lentelé atskleidzia, kad kalbédami apie inovatyvig lyderyste autoriai
akcentuoja organizacijy gebéjimg kirybiskai ir lanksCiai taikyti jgytas bei turimas zinias ir
kompetencijas, kurios ir tampa inovacijy pagrindu. Zinios bei naujy Ziniy kirimas yra siejami su
zmonémis, kurie jdarbina savo kiirybinj ir intelektinj potencialg apjungdami su turimomis Ziniomis.
Siame turimy Ziniy jdarbinimo ir naujyjy kirime kertiniu tampa kolektyvinis darbas. Ziniy,
kirybisSkumo ir komunikacijos sinergija moderniose organizacijose patvirtina tendencijg, kad
minkstasis kapitalas i$stumia ilgg laikg dominavusj kietqjj kapitalg, ty. finansus, kurie traktuoti
ekonomikos pagrindu. Siekiamas konkurencinis pranasumas ir inovacijy plétojimo perspektyvos tik
patvirtina, kad démesj svarbu sutelkti ties karybiSkai strategiSku Ziniy kiarimu ir jy pasidalijimu
jvairiais komunikacijos kanalais. Inovatyvumo ir kiirybisSkumo kompetencijos autoriy siejamos su
naujy idéjy generavimu, o organizaciniy procesy veiklose tai traktuojama kaip naujy darbo metody
modeliavimas ir taikymas praktikoje. Inovatyvumas yra glaudziai susij¢s su probleminiy klausimy
sprendimy naujais biidais ir pozityviu poziliriu | naujoves, todél tai sustiprina poreikj investuoti |
darbuotojy minkstuosius gebéjimus, kurie turi didele ir ilgalaike jtaka didinant darbuotojy veiklos
rezultatus (Ibrahim ir kt. 2017). Konkurencinis pranasumas pagristas ziniomis ir karybiSkumu
Siuolaikiniy organizacijy valdymo kontekste laikomas ne tik individualus darbuotojo, bet ir apskritai
organizacijos konkurencinio pranasumo kertiniu aspektu. Lankstus ir kiirybiSkas gebéjimas spresti
nestandartiniy metody ir lyderystés. Vizijos turéjimas ir lankstus bei kiirybiskas pozitris gali duoti
postim; kardinaliai naujai idéjai, paslaugai ar produktui. Taciau tam, kad jie jgyty praktinj
pritaikomuma biitina diegti inovacijas (zr. 1.1.3.3 pav.).
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INOVATYVI LYDERYSTE

T—-—____
ZINI0S KORYBISKUMAS INOVATYVUMAS

INOVACIJOMS PALANKI ORGANIZACIIOS KULTURA

I KONKURENCINIS
PRANASUMAS

1.1.3.3 pav. Veiksniai, uztikrinantys veiklos efektyvuma $iuolaikinése organizacijose, orientuotuose
1 inovacijy kiirima.
Saltinis: Atkocitiniené, Z., Siudikiené, D., Girniené, 1. (2019). Inovatyvios lyderystés vaidmuo ziniy valdymo ir
inovacijy kiirimo procesuose $iuolaikinéje organizacijoje.

Siekis kurti inovacijas organizacijoje kelia i88iikj ieskoti kardinaliai naujy komunikacijos formy ir
kokybeés. Z. Atkocitiniené ir kt. (2019) pazymi, kad inovatyvi veikla néra jmanoma, jei néra numatyta
ir taikoma efektyvios lyderystés komunikacija. Taip pat autorés sutinka su A. Zerfass ir S. Huck
(2007), kad komunikacija - tai ,,inovacijy generavimo ir jgyvendinimo proceso dalis, kurioS
kiekvienoje fazéje yra svarbus idéjy generavimo skatinimas, inovacijy poreikio aiskinimas, naujy
idejy raiskos galimybiy uZtikrinimas, santykiy plétojimas tiek pacioje komandoje, tiek ir su
suinteresuotomis grupémis, inovacijy kiirimo veiklos organizavimas, Zmoniy jtraukimas, nuolatinis
Jy vaizduotés stimuliavimas, inovatyvumo dvasios palaikymas, inovatyvios darbuotojy pasauléziiiros
formavimas per jkvepianciy pavyzdziy ir pagalbinés medziagos pateikimq, Ziniy apie procesus ir
technologijas plétojimq ir pan. (AtkocCiuiniené ir kt., 2019, psl. 78). Autorés jvardija esmine
inovatyvaus lyderio kompetencijg — efektyviai organizuoti organizacijos komunikacijg. Bitent Siame
procese lyderiui tenka atsakomybeé:

— parinkti efektyviausius komunikacijos kanalus ir nustatyti biitinas proceduras, kurios padéty
sukurti darbuotojus motyvuojancia darbui aplinkg ir buty postiimis organizacijos veiklai
(Firestone, 1996);

— vykdyti dazna, pasikartojancig ir entuziastingg komunikacija (Lewis ir kt., 2006);

— operatyviai ir sistemingai informuoti visus bendruomenés narius apie pokyciy ir veiklos
tobulinimo tikslus ir priezastis, priemones, informuoti eigoje ir diskutuoti apie galimus/
biisimus pakeitimus, trikdZius, krizines situacijas ir modeliuojamus jy jveikimo biidus
(Ruzevicius, 2007).

Komunikacija ir dalijimasis Ziniomis bei organizacijos vizija, gali padéti suvokti darbuotojy vizijos
sampratg ir tik tuomet yra galimybé paveikti jy poZitrius ir elgseng organizacijoje. Dar XX a.
pabaigoje A. Hagen ir kt. (1998) pastebéjo, kad norint kurti komunikacija organizacijoje yra butina
uzmegzti bendrg kalba, formuoti darbuotojy tinklus ir modeliuoti bendra organizacijos vizija. Ne
maziau svarbus bendravimas su kitais komandos nariais ir kitais lyderiais, priimamy sprendimy
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skaidrumas, matomumas organizacijoje ir asmeninio bendravimo su darbuotojais daznis (zr. 1.1.3.4

pav.).

e ™
BENDRAVIMAS SU KITAIS ‘
KOMANDOS NARIAIS PRIIMAMU SPRENDIMU
SKAIDRUMAS
IR KITAIS LYDERIAIS ‘
e N

/

|
‘ KOMUNIKACIJOS
‘ KLIMATO KURIMAS

ORGANIZACIJOJE

‘ |

ASMENINIO BENDRAVIMO SU
DARBUOTOJAIS DAZNUMAS

MATOMUMAS ORGANIZACIJOJE

i |
/
/

\\- /

1.1.3.4 pav. Komunikacijos klimato kiirimo organizacijoje formos
Saltinis: sudaryta autorés pagal Z. Atko¢itiniene ir kt. (2019).

M. Mumford (2011) pastebi, kad organizacijoje svarbu puoseléti reflektavimo kultiira, turi biiti
diskusijy ir konsultacijy platforma, kurios pagalba kiekvienas organizacijos narys biity jtraukiamas }
veiklas ir ne maziau svarbi motyvuojanti atlygio sistema, kurios pagrindu darbuotojai bty
suinteresuoti kurti naujus ir originalius projektus.

Apibendrintai galima teigti, kad inovatyvi lyderysté — tai pasidalyta lyderyste, nes inovacijy saltiniu
jvardijama visa komanda, o i inovatyvaus lyderio tikimasi vizijy, komandos telkimo metody,
postumio | kirybinj mgstymg ir racionalumu paremtos organizacijos vadybos. Globalis pokyciai ir
Siuolaikiné organizacija pagrindiniu veiksniu jsivardija komunikacijq, kurios pagalba vyksta efektyvi
Ziniy vadyba ir puoseléjamas kolektyvinis kiirybiskumas.
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1.1.4. Inovatyvios lyderystés ir Ziniy vadybos sasajos Siuolaikiniy organizacijy valdyme

Teorinius ir praktinius ziniy valdymo pokycius skatina aplinkos poky¢iai ir reik§mingai sustipréjes
ekonominiy ir socialiniy ziniy faktorius. Organizacijy veiklos efektyvumas gali buti reikSmingai
didinamas turint jvaldzius geb¢jimg vertinti ir valdyti zinias, ir organizacijos valdymo procesuose
jomis remiantis priimti strateginius sprendimus. XXI a. organizacijos aktualios ne Siaip Zinios, bet
inovatyvios zinios. Maceika ir Janciauskas (2012) pabrézia, kad vertingos yra zinios, kuriy pagrindu
kuriamos naujos paslaugos ar praple¢iamos rinky ribos, jtakojancios paslaugy vartotojy poreikiy
plétra, aukStesniy technologijy pritaikyma siekiant spresti profesinés veiklos ir kt. panaSias
problemas. Z.Atkocitnien¢ ir kt. (2019) apibendrina, kad Ziniy vadyba suprantama kaip priemoné
geriau kontroliuoti Ziniy gavimg ir panaudojimg bet kokioje organizacijoje, ar tai buty privatus
verslas, ar viesojo valdymo sektorius. Taciau bet kuri organizacija, kuri siekia biiti imlia Zinioms ir
jtakinga veiklos procesams, privalo garantuoti sisteminj pozitirj j ziniy valdyma (zr. 1.1.4.1 pav.).

Ziniy valdymo
procesai
Ziniy valdymo Ziniq valdymo Organizacijos
strategija dimensijos kultora

Organizacinis
mokymasis

1.1.4.1 pav. Ziniy valdymo dimensijy apréptis
Saltinis: sudaryta autorés pagal Z. Atko¢itiniene ir kt. (2019).
Ziniy vadyba lyderystés ir inovacijy generavimo kontekste yra svarbi strateginio Ziniy valdymo
aspektu. Aplinkos pokyciai verlia organizacijas atpazinti ir pripazinti problemas ir ieskoti jy
sprendimo biidy. Ta¢iau ne maziau svarbu ir numatyti organizacijos ziniy valdymo strategija, kuri
integruotysi j bendra organizacijos strategija. Zinios ir informacija gali padéti organizacijai
evoliucionuoti j pokyciy valdytojg (Orna, 2007). Siandienos nestabilumo kontekste rekomenduotina,
kad poky¢iy valdymas beireagavimo taktikos biity numatyti, ypatingai jei organizacija savo strategija
grindzia ziniy iStekliais. Z. Atkocitiniené ir kt. (2019) remdamosi Knowledge and Informations
Management Competencies (2002) pastebi, kad lyderystés kompetencijos reikSmingumas iSauga
organizacijos ziniy valdymo strategijos kiirimo procese. Tai lemia lyderystés sgsaja su pokyciais ir jy
inicijavimu, naujy ziniy kirimu vardan veiklos efektyvumo. Strateginiai lyderiai nevengia
bendradarbiauti su vadybos profesionalais tiek organizacijos viduje, tiek iSor¢je. Tokiu budu jie siekia
identifikuoti informacijos ir Ziniy vertg organizacijoje ir plétoti informacija ir Ziniomis paremtg vizija.

Organizaciniy ziniy valdymo veiksminguma gali uZtikrinti sistemingumas ir tikslingumas bei
procesiniy ziniy valdymo modeliy taikymas. J. Raudelitiniené (2012) pastebi, kad nestabilioje
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aplinkoje ir disponuojant ribotais iStekliais zinios ir jy valdymo procesai (tikslingas Ziniy kiirimas,
skleidimas ir pritaikymas) tampa svarbiu konkurenciniu veiksniu. Organizacijos svarbu, kad
darbuotojy igytos ar sukurtos zinios likty organizacijos viduje ir pasklisty darbuotojy tarpe ir jas
perimty visi suinteresuoti asmenys organizacijos viduje. Ziniy vadybos procesy jungimas j visuma
veda tobuléjimo bei Ziniy plétros keliu. Pasidalijimas ziniomis padeda joms gyvuoti ir kurti pridéting
vertg.

Ivairiy Ziniy valdymo procesy it modeliy mokslinéje erdvéje pristato I.Nonaka ir H.Takeuchi (1995),
G.Probst ir kt. (2006), Z.Wang ir N.Wang (2012), Z.Atkocitinien¢ ir A.Petronyté (2018). Tai tik
patvirtina, kad ziniy valdymas organizacijoje yra svarbus ir tik pati organizacija sprendzia, koks
modelis ir prieiga jai yra efektyviausia. Organizacijai, kuri nuolat siekia atnaujinti darbuotojy Zinias,
yra svarbu zinias ne tik jgyti, bet ir kurti. Taciau Z. Atkocitiniené ir kt. (2019) pabrézia, kad Ziniy
atnaujinimo efektyvumas yra pagristas ziniy identifikavimu, sisteminimu, dalijimusi ir sklaidos
procesais, tod¢l labai svarbu, kad $ie visi procesai ne tik vykty, bet ir tarpusavyje sgveikauty.

Ziniy kiirimo ir dalijimosi poveikj inovacijoms puikiai iliustruoja I.Nonaka ir H.Takeuchi (1995)
moksliniais organizacijy tyrimais pagrjstas ziniy konversijos (SECI) modelis. Ziniy konversijos
procese nuolat dalyvauja patirtys, gerosios praktikos ir iSmoktos pamokos, ir taip jos tampa
nejkainojama organizacijos vertybe (zr. 1.1.4.2 pav.).

N
+Idéjy generavimas
*Sgsaja su socializacija

N
*Idéjos pasirinkimas
« Atitikmuo eksternalizacijai

J

*Id¢jos plétojimas
«Paremta kombinacijos procesu

*Pritaikymas
einternalizacijos procesas

1.1.4.2 pav. Konversijos eiga
Saltinis: sudaryta autorés pagal 1.Nonaka ir H.Takeuchi (1995).

Galima apibendrinti, kad Ziniy kiirimas ir dalijimasis veda prie inovacijy organizacijoje, tatiau Z.
Atkocitniené ir kt. (2019) remiasi |. Hawriszkiewycz (2010) pastaba, kad aptarti procesai ir jy sgveika
yra jmanomi tik palankioje terpé dalintis Ziniomis. Mokslininky jZvalgos patvirtina, kad sistemingas
inovacijy kiirimas yra tiesiogiai susij¢s su zZiniy kiirimu ir dalijimusi, nes ir inovacijos kiirimo procesai
turi tiesioginiy sgsajy su ziniy kiirimo konversijos modelio procesais.

Siandien organizacijos konkuruoja Ziniy aplinkoje, kuri savo struktiira yra evoliucionavusi ir tapusi
sudétingesne nei pries keleta §imtmeéiy. Ziniy organizacija kardinaliai skiriasi nuo jprastos, nes
pirmoji yra gebanti gauti reikiamy idéjy, ugdo gebéjima kurti ir mastyti, valdo rizikas ir gali visa tai
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pritaikyti, kad teikiama paslauga ar produktas galéty konkuruoti rinkoje ir tenkinty ekonominius ir
visuomenés poreikius (Atkocitiniené ir kt., 2019). Autorés mini M.J. Haataja (2005), kuris ziniy
organizacijg apibrézia kaip ta, kuri prekes bei teikiamas paslaugas grindzia ziniomis. O Ziniy kultiirai
kurti ir jtvirtinti biitini inovatyvis lyderiai ir darni visy organizacijos nariy prisiimta atsakomybé
pripazinti pokyc¢ius kaip teigiamybe, noriai dalintis Ziniomis, leistis j naujy ziniy paieskas, reflektuoti
klaidas ir daryti iSvadas ir atsakinga veikla prisidéti prie organizacijos gerovés. Taigi, Ziniy vadyba
yra pagrjsta ziniy organizacijos kulttiros principy transformacija j praktika. Toliau detalizuojami Ziniy
organizacijos bruozai (zr. 1.1.4.3 pav.).

organizacijos
gebéjimas nuolat
keistis

naujosios :
technologijos lyderyste

1.1.4.3 pav. Ziniy organizacijos bruozai
Saltinis: sudaryta autorés pagal P. Sydanmaanlakka (2002).

Paveikslas iliustruoja, kad ziniy vadyba yra susijusi su inovacinés kultiiros daugialypiu kontekstu.
B.Dobni (2008) teigimu, tai ir buvimas inovatyviu, inovacijas paremianti infrastruktiira, rinkos ir
vertés orientacijai paveikti reikalingas operacinio elgesio lygis ir inovacijy atsiradimui palanki
aplinka.

Siekiant stabilumo kintanc¢ioje aplinkoje ir naujoviy kiirimo yra biitina inovatyvi lyderysté, Zinios ir
efektyvus jy valdymas. Prieinama i§vada, kad Zinios néra suvokiamos tik tiesiogiai kaip informacija
ar duomenys. Tai kompleksas, kuris apima naujy patiréiy ir ziniy vertinima ir jliejimg j bendra
organizacing ziniy visuma. P. Miller (2012) pastebi, kad Zinios formuojasi organizacijos nariy
protuose, jos yra dokumentuojamos, jtraukiamos } sistemas, vyrauja organizacijos kasdieniuose
pasikartojanc¢iuose procesuose, praktikose ir normose, todé¢l lyderiams svarbu inicijuoti, fiksuoti
dokumentuose, dalintis ir kurti zinias.

Z.Atkocitiniene ir kt. (2019) sitilo sinerginj inovatyvios lyderystés, Ziniy vadybos ir inovaciju
kiirimo modelj, Kuris iSrySkina svarbiausius aspektus: idéjy kairimg, mokymosi metodus, ziniy
kulttra, Ziniy vadybos procesus, ziniy valdymo sistemas bei inovacinius procesus, kuriuos visus
stimuliuoja inovatyvi lyderysté (zr. 1.1.4.4 pav.).
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1.1.4.4 pav. Sinerginis inovatyvios lyderystés, ziniy vadybos ir inovacijy kiirimo modelis.
Saltinis: Atkogitniené, Z., Siudikiené, D., Girnieng, I. (2019). Inovatyvios lyderystés vaidmuo Ziniy valdymo ir
inovacijy kiirimo procesuose Siuolaikinéje organizacijoje. psl. 22.
Inovatyvios lyderystés vaidmuo yra svarbus visuose ziniy valdymo etapuose: nuo idéjy kiirimo iki
procesy valdymo. Visi skyriuje aptarti aspektai yra gyvybiSkai svarbiis inovacijy ir poky¢iy valdymo
procesuose bei siekiant uztikrinti nekintant] organizacijos veiklos efektyvumg ir konkurencinga
pozicijg bendroje prekiy ar paslaugy teikimo rinkoje.

Apibendrintai galima teigti, kad Siuolaikinés organizacijos yra orientuotos j inovacijas ir pokyciy
valdymg, todél valdymo lygmenyje iskyla poreikis naujos kokybés lyderystei — inovatyviai lyderystei,
kuri greta tradicinei lyderystei biidingy aspekty integruoja ir naujus veiklos modelius. Kaip teigia
jvairiis autoriai, Siuolaikiniy organizacijy stiprybé slypi kolektyviniame kiirybiskume ir inovacija
inicijuoja visa komanda. Siuolaikiniam lyderiui keliamas reikalavimas biti vizionieriumi, komandos
telkéju, jis privalo gebéti inicijuoti kitrybinj mgstymgq ir tuo paciu racionaliai valdyti organizacinius
procesus. Kiekviena efektyvios veiklos siekianti ir puoseléjanti Ziniy bei inovacijy kultirg
organizacijos dimensijas: inovatyvig lyderyste, zZiniy valdymq ir inovacijas. VieSajam valdymui yra
palankios transformaciné, vizijy, etiska, tarnaujamoji, lanksti ir kitos postmodernios lyderystés
teorijos. Modernaus poziirio kontekste akcentuojama nauja realija - kalbama apie kompleksinés
lyderystés poreikj. Jj gali patenkinti biitent inovatyvi lyderysté. Savivaldybés Svietimo institucijy ir
jstaigy valdyme matomas pokyciy valdymas, lankstus prisitaikymas prie globalios aplinkos
padiktuotos darbo aplinkos ir technologijy integracijos, Ziniy valdymas ir jy poreikio planavimas.
Inovatyvios lyderystés perspektyvos siejamos su lyderystés ugdymo numatymu strateginiuose
dokumentuose, $vietimo vadovy lyderystés kompetencijy ugdymu ir praktiniu pritaikymu didinant
organizacijy veiklos efektyvumq ir konkurencingumgq.

1.2. Inovatyvi lyderysté naujojo vieSojo valdymo ir teisiniame kontekste

XX a. pabaigoje ir XXI a. pradZioje vyke ir tebevykstantys vieSojo valdymo pokyciai, modernizavimo
siekis, naujy vieSojo valdymo formy ir struktiiry paieSka vieSojo sektoriaus tyrimus nukreipé j tokias
kryptis kaip tarp sektoriné integracija, jvairiy rasSiy, formy ir struktiiry partnerysté, tinklai ir
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tinklaveika (Raipa, 2011; Domarkas, 2011). Pilie¢iy poreikiy tenkinimas jvairiose viesosios politikos
srityse vis dar aktualus besiformuojancioje naujojo vie$ojo valdymo teorijoje. Démesys sutelktas j
tokius aspektus kaip komunikacija viesojo sektoriaus valdyme, kokybiskesnis tiesioginis visuomenés
jtraukimas, politiky vieSieji rySiai, vieSojo sektoriaus institucijy rySiai su visuomene bei kitomis
institucijomis, sgveika su ziniasklaida (Raipa, 2011; Potucek, 2004).

Domarko (2011) teigimu, naujasis viesasis valdymas — tai vertybiy, programy ir institucijy sistema,
kuri padeda visuomenei spresti savo socialinius, politinius ir ekonominius klausimus, naudojantis
valstybés, pilietinés visuomenés ir privataus sektoriaus sgveika. Naujajam vieSajam valdymui yra
maziau svarbus produktyvumas lyginant su rezultatu, kuris yra pasiekiamas bendradarbiaujant su
pilieciais ar kitomis organizacijomis.

Guogio ir Urvikio (2011) jsitikinimu, naujasis viesasis valdymas yra socialinis ir visuomeninis
modelis, Kuris jtraukia valdzios dalijimasi su pilieCiais. Dalijantis valdzia su piliec¢iais yra skatinamas
bendradarbiavimas, pasitiké¢jimas valdzia bei atsakomybé uz priimtus sprendimus.

Apmaudu pripazinti, bet Sivolaikinéje visuomenéje vyrauja kiek kitokie veiksniai, kaip konkurencija,
savivaliavimas, tolerancijos stoka, korupcija ir kt. VieSojo valdymo organizacijose (savivaldybése)
svarbus vaidmuo tenka jvairiems jstatymams bei savivaldybiy veiklg reglamentuojantiems teisés
aktams. Jie gali skatinti lyderystés plétrg savivaldybése.

[vairtis teisés aktai ir kiti dokumentai reglamentuoja valstybés institucijy ir valstybés tarnautojy
veikla. Vienas pagrindiniy jstatymy — Valstybés tarnybos jstatymas. Sis jstatymas numato
pagrindinius valstybés tarnybos principus, valstybés tarnautojo statusg, atsakomybe, darbo
uzmokestj, socialines ir kitas garantijas, valstybés tarnybos valdymo teisinius pagrindus. Valstybés
tarnybos jstatyme yra pateikiami reikalavimai norint uzimti valstybés tarnautojo pareigas. Kaip ir
eiliniam organizacijos lyderiui, taip ir valstybés tarnautojui — lyderiui taikomi tie patys principai,
kurie yra nurodyti jstatymo 3 straipsnyje:

wpagarba Zmogui ir valstybei; teisingumas, nesavanaudiskumas; padorumas, nesaliskumas,
atsakomybé; viesumas, pavyzdingumas®. EsSminiu tampa vadovavimasis S$iais principais, siekiant
uzsitikrinti lyderio pozicijas.

Siuolaikiniame etape naujoji vie$oji vadyba yra jvardijama kaip naujasis viesasis valdymas, j kurij ji
transformavosi XXI a. pirmajame deSimtmetyje. Vyko vieSojo administravimo paradigmy kaita,
kurioje, pasak G. S. Cheema ir kt. (2007), gali bati skiriamos keturios stadijos: 1) klasikinio arba
tradicinio vieSojo administravimo; 2) vieSosios vadybos; 3) naujosios vieSosios vadybos; 4) vieSojo
valdymo.” (Domarkas, 2011, p. 10). Kadangi reformai yra budingas tgstinumas, transformacija
vyksta iki $iy dieny ir jg galima vadinti dinamine kaita.

Modernus vieSasis valdymas apima tiek geraja valdymo praktika, tieck akademinius tyrimus, kuriais
siekiama paaiSkinti, apibrézti bei apibendrinti sglygas ir prielaidas, jvertinti vidines ir iSorines
aplinkos salygas, formuojantis naujam vie$ojo administravimo kontekstui — naujajam vieSajam
valdymui.

Y. Dror (2004) teigimu, net ir XXI a. valdZzia, sieckdama efektyvumo, turi spresti pagrindines valdymo
demokratizavimo uzduotis, t.y. pilieiy, jy grupiy jtraukimo ] sprendimy priémimo procesus.
Dazniausiai pilieCiy dalyvavimas apsiriboja tuo, kad jie deleguoja savo atstovus, kurie ir tampa
realiais sprendimy priéméjais. Autorius identifikuoja tris naujajame vieSajame valdyme
dalyvaujancius veikéjus:
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1. Valstybinés institucijos. Jos sudaro politing, ekonoming ir teising aplinka;
2. Privatus sektorius. Jis kuria darbo vietas ir sudaro salygas gauti pajamoms;
3. Pilietiné visuomené. Ji sukuria pretekstg socialinei ir politinei sgveikai. (zr. 1.2.1 pav.)

Institucijos
Viesas Privatus
seKtorius sektorius
U

Pilietiné
visuomené

1.2.1 pav. Saveika naujajame vieSajame valdyme
Saltinis: sudaré D.Galvanauskaité, 2013

Naujosios vieSosios vadybos evoliucija | naujaji viesajj valdyma veda vieSojo valdymo struktiras j
aukstesnj valdymo lygmenj, kuriam charakteringa naujy organizacinés struktiiros institucinés-
funkcinés sandaros formy plétra, alternatyviy struktiiry susidarymo pokyciai, visy rusiy ir lygiy
institucijy partnerystés ir tinklaveikos procesai. Tokio kompleksinio valdymo kontekste prioritetiniais
aspektais tampa organizacijy tarpusavio integracija, pasitikéjimas, informacinés sklaidos
horizontalios ir vertikalios jungtys, organizacijy tobulinimo modeliavimas (Lane, 2009).

Siuolaikinis viesasis valdymas, kaip naujosios vieSosios vadybos transformacija j naujaji (geraji)
viesaji valdyma, skatina tobulinti vadinamajj ,,veiklos valdyma®, jtvirtinti j veiklos rezultatus
orientuotg organizacing elgseng ir kt.

Naujajai vieSajai vadybai evoliucionuojant | naujgjj viesgji valdyma vis didesn¢ reikSme jgauna
inovatyviis sprendimai, susij¢ su tinkliniy valdymo formy kiirimu vieSojo sektoriaus organizacijose
(Isett ir kt., 2011). Naujojo vieSojo valdymo kontekste vieSosios institucijos ima labiau orientuotis j
paslaugy struktiiros tobulinimg, darbuotojy mokymg ir lavinimg, naujausiy planavimo, vadovavimo
ir koordinavimo veiklos metody ir procediry jvaldyma. Minétieji principai jsitvirtina Siuolaikinéje
sprendimy rengimo praktikoje, nes naujasis viesasis valdymas tiesiogiai suprantamas kaip naujo tipo
organizacijy funkciné veikla su moderniomis planavimo, kontrolés, istekliy paskirstymo nuostatomis
ir sprendimais, uztikrinanciais jy jgyvendinimo procediiras (Buskeviciaté, Raipa, 2011).

Siekiant jgyvendinti Siuolaikinius vieSojo valdymo sprendimus yra butina atsisakyti tradicinio,
vieSosioms organizacijoms charakteringo ,,organizacinio uzdarumo* principy. Bitina evoliucionuoti
] misrias visy lygiy, rasiy, tipy ir sektoriy hibridines organizacijas, nukreipti pastangas sprendimams
igyvendinti (Balanoff, H., Master, H., 2010, p. 27-28).

Siuolaikinéje viesojo valdymo literatiiroje (Jacobsen, 2015, Tafvelin, 2018 ir kt.) i§skiriamos trys
vieSojo valdymo charakteristikos: korporatyvinis valdymas, geras valdymas ir naujasis vieSasis
valdymas:

— Korporatyvinis valdymas akcentuoja iSoriniy sistemy ir procesy butinuma, stiprinant bet
kurios riiSies ar lygmens organizacijy atsakomybe¢ priimant ir jgyvendinant sprendimus, bei
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politikos formuotojy, politikos jgyvendintojy (administratoriy) ir vieSyjy struktiiry, interesy
grupiy, kuriems sprendimai turi suteikti galimybes patenkinti poreikius, suteikti laisves ar
gebe¢jimus ir kt., vaidmen;.

— Geras valdymas sietinas su normatyvinio valdymo modelio sklaida socialinéje, politinéje ir
eckonomingje srityse, remiant tarptautinéms ekonominéms politinéms ir finansinéms
institucijoms.

— Viesasis valdymas, traktuojamas kaip naujasis vieSasis valdymas, nusakomas jvairiomis
definicijomis:

- Socialinis politinis valdymas, fokusuojantis | naujo tipo organizacijy tarpusavio
saveikos formas, bitinas formuojant ir jgyvendinant vie$aja politika, jai svarbius
sprendimus.
- Viesosios politikos valdymas, nusakantis politikos elito vietg ir vaidmenj valdant
vieSosios politikos, sprendimy procesus bei politikos elito gebéjimg generuoti
tinklaveikos sistemas, apjungti j politing bendruomeng, derinti politikos krypciy
formulavima su suinteresuotyjy (angl. stakeholder) liikesciais.
- Administracinis valdymas, siekiant panaudoti efektyvesnes viesojo administravimo
galimybes pabrézti Siuolaikinés valstybés valdymo kompleksiskuma.
- Kontrakty valdymas, traktuojamas kaip naujosios vieSosios vadybos patirties bei
naujojo vieSojo valdymo galimybés tobulinti kontrakty valdymo praktikai reikalingy
sprendimy pri€émima.
- Tinklinis valdymas, nukreiptas j tarp organizaciniy (misriy strukttiry) institucijy
tinklaveikos funkcing paskirtj plétoti organizacijy, teikianciy vieSgsias paslaugas
hibridines, matricines struktiras ir biitinus sprendimus iSsikeltiems uzdaviniams
spresti.
Visos minétos teorinés perspektyvos yra svarbios siekiant suvokti kertines naujojo vieSojo valdymo
nuostatas.

Inovatyvus vadovavimas — tai inovatyvios organizacinés kultiiros kiirimas. Inovatyvi organizaciné
kultiira apima septynis inovatyvios organizacinés kultiiros bruozus: tinklaveika, rizikos tolerancijg,
mokymasi, vertybes, vadovavimg, bendradarbiavimg ir komunikacija, organizacijos struktirg
(Pauzuoliené, J., ir kt. 2015) Kai kurie autoriai tvirtina, kad lyderiai vieSajame sektoriuje yra per daug
apkrauti administracinémis uzduotimis, kad galéty parodyti inovatyvy vadovavimo stiliy (Tafvelin,
2018). Biurokratizacijos lygis nusako kaip grieztai vadovai turi laikytis formaliy taisykliy ir
procediiry savo kasdieniniame darbe. Inovatyvi lyderysté gali biiti traktuojama kaip prieSinga
biurokratinio tipo lyderystei, skirianti daugiau démesio zmonéms nei taisykléms ar procedtiroms
(Jacobsen, 2015). Kol kas néra atlikty studijy, kurios jrodyty kiek inovatyvi lyderysté yra paplitusi ir
vieSojo valdymo organizacijose. Kaip teigia autoriai, vienas paaiSkinimas, kad vieSos organizacijos
yra matomos teoretiky kaip labiau biurokratinés. Inovatyvis lyderiai atstovaudami $alininkams,
skatina novatoriSskga mastyma ir motyvuoja tarnautojus pasiekti daug daugiau nei jie jstengia, vardan
efektyviy rezultaty. Tai stiprus argumentas, skatinantis $j lyderystés tipa naudoti vieSajame sektoriuje.

Apibendrinant, galima teigti, kad inovatyvi lyderyste turi visas reikiamas sudedamgsias dalis, kurios
turi bati jgyvendintos ir sekmingai pasireiskiancios vieSajame valdyme. Inovatyvi lyderysté viesajame
valdyme yra tinkama ir reikalinga, nes Sio tipo lyderiai, intuityviai numato, reaguoja j globalius
pokycius, vadovaujasi strateginiais tikslais, jgalina kitus ir jgyvendina plétros vizijg, idéjas,
susijusias su iniciatyva. Viesajame valdyme yra budingi pokyciai, kuomet yra vykdomos jvairios
reformos ir pan. Todél atsiranda poreikis tokio vadovavimo stiliaus, kuris bty susijes su pokyciy
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valdymu, motyvacijos stiprinimu, vizijos karimu, darbuotojy skatinimu ir jgalinimu, inovacijy
diegimu ir kt., o tai geriausiai atitinka inovatyvus vadovavimo stilius.

1.2.1. Inovatyvios lyderystés teisinis reglamentavimas viesajame valdyme

VieSojo sektoriaus institucijos yra atsakingos uz jstatymais ir kitais teisés aktais jiems priskirty
funkcijy atlikimg ir jy kokybés uztikrinimg. Viena i§ vieSojo sektoriaus veikly yra valdymas ir
kokybisky $vietimo paslaugy teikimas. Vienas svarbiausiy vieSojo sektoriaus institucijy tiksly yra
veiklos efektyvumas ir paslaugy vartotojy visuotinis poreikiy patenkinimas, o tai reiskia, kad svarbu
uztikrinti veiklos skaidrumg ir visuomenés pasitenkinimg paslaugy valdymu ir teikimu vies$ojo
sektoriaus institucijose. To siekiant §i veikla, tame tarpe Svietimo, privalo biiti teisiSkai jtvirtinta,
todel Lietuvos Respublikoje Svietimo jstaigy valdymas yra reglamentuojamas teisés aktais:

-

. Lietuvos Respublikos Konstitucija.

2. Lietuvos Respublikos VieSojo administravimo jstatymu.

3. Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymas.

4. Astuonioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés programa.

5. Lietuvos Respublikos svietimo, sporto ir mokslo ministro jstatymu dél lyderystés ir vadovavimo
Svietimo jstaigose stiprinimo gairiy patvirtinimo.

Lietuvos Respublikos Konstitucija. I-mo skirsnio 5 straipsnyje teigiama, kad visos valdzios
institucijos tarnauja zmonéms (LR Konstitucija, 2019). Tai itin lankstus interpretacijoms aspektas,
taciau kalbant apie vieSojo valdymo institucijy veiklg ir valdyma, esminiu islieka rysiy su pilieCiais
palaikymas, t.y. komunikacija ir bendradarbiavimas. Taip pat atkreiptinas démesys j I-mo skirsnio 33
skirsnj, kuris numato, kad pilieCiams laiduojama teis¢ iSsakyti kritikg valstybés jstaigy ar pareigiiny
darbo atzvilgiu. Siuo straipsniu teisiskai jtvirtinama atskaitomybe¢ pilie¢iams ir skaidrumas, kuri
Svietimo jstaigy valdymo kontekste realizuojama per kasmetiniy vadovy veiklos ataskaity rengima ir
vie$g jy prieigg ir jstaigos veiklos ataskaitos pristatymg savivaldybés tarybai. I-asis skyrius
reglamentuoja, kad | pilieCiai traktuojami valdzios savininkais, todél viesojo institucijoms keliamas
tarnystés pilieCiams ir tuo paciu efektyvaus ir inovatyvaus valdymo reikalavimas.

I organizacijos valdymo procesg jsikiSa ir vieSoji teis¢. Vadovaujantis Lietuvos Respublikos
Vyriausybés priimtu VieSojo administravimo jstatymu (1999), numatomi principai (zr. 1.2.1.1
lentelg), kuriais privalo vadovautis vieSojo sektoriaus subjektai.

1.2.1.1 lentelé

Aktualais inovatyviai lyderystei plétoti valdyme principai

Principas Aprasymas
Efektyvumo Priimant ir jgyvendinant sprendimus, skirtus isteklius naudoja ekonomiskai,
rezultaty siekia kuo mazesnémis sagnaudomis.
Skaidrumo Uztikrinamas valdymo vieSumas, i§skyrus jstatymy numatytus atvejus.
Naujoviy ir atvirumo Ieskoma naujy ir veiksmingy metody spresti aktualiems klausimams ir puoseléjamas
permainoms mokymasis bei informacijos sklaida.
Atsakomybés uz priimtus Priimant administracinius sprendimus, prisiimama atsakomybé uz priimty
sprendimus administraciniy sprendimy sukeltus padarinius.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Lietuvos Respublikos Viesojo administravimo jstatymo
3 straipsnj, 1999 m. birzelio 17 d. Nr. VIII-1234, nauja redakcija Nr. VI11-2987.

46



VieSojo valdymo sritis yra aiSkiai orientuota j vyriausybés priimty jstatymy jgyvendinima ir valstybes
tarnautojai vadovaujasi grieztai reglamentuota pareigybiy apibréztimi, vieSojo administravimo
jstatymas sudaro palankias salygas lanksciai prisiderinti prie esamos konkreCios situacijos ar
sprendziamo klausimo sudétingumo ir kliento naujai palankiausiu biidu bei metodais spresti iSkilusius
klausimus ar teikti jstatymy numatomas paslaugas. Greta biurokratiniy objektyviy principy yra
numatomas lankstus ir tobuléjimo bei mokymosi galimybes numatantis principas. 3 straipsnio 12
punkte pateikiamas naujoviy ir atvirumo permainoms principo turinys: ,,Sis principas reigkia, kad
vieSojo administravimo subjektas turi ieskoti naujy ir veiksmingy budy, kaip spresti problemas, ir
nuolat mokytis i§ gerosios patirties pavyzdziy;‘*. ISanalizavus principo turinj kertiniai kriterijai yra
igalinimas ir pastovumas. Kitas svarbus aspektas, kad inicijuojama gerosios patirties sklaida ir
mokymasis tarp instituciniu ir institucijos vidaus lygmeniu. Atsakomybeés, efektyvumo ir skaidrumo
principai koreliuoja su naujojo vieSojo valdymo keliamomis idéjomis bei augina visuomenés
pasitikeéjima veiklos efektyvumu, kokybe bei geb&jimu atliepti Siuolaikinés visuomenés poreikius.
Sie principai gali bati jvardinti pagrindiniais tobulinant vie$ojo valdymo procesus, stiprinant
darbuotojy kompetencijas efektyvesnei organizacijos veiklai uztikrinti, taip pat nustatyti valdymo
standartus. Apibendrintai galima teigti, kad vieSojo administravimo jstatymas numato gaires,
kuriomis vadovaujantis vieSojo sektoriaus institucijos gali tikétis proverzio valdymo tobulinimo
srityje.

Lietuvos Respublikos $vietimo jstatymas. Sis jstatymas nustato Lietuvos Respublikos §vietimo
tikslus, Svietimo sistemos principus, Svietimo sistemos sandaros, Svietimo veiklos, Svietimo santykiy
pagrindus, valstybés jsipareigojimus $vietimo srityje. I-mo skirsnio 5 straipsnyje numatomi tokie
Svietimo sistemos principai: lygiy galimybiy, kontekstualumo, veiksmingumo ir te¢stinumo. Su
Svietimo jstaigos valdymu labiausiai sietinas veiksmingumo principas, kuriuo numatoma, kad
Svietimo sistema siekia geros kokybés rezultaty sumaniai ir taupiai naudodama turimus isteklius,
nuolat vertindama, analizuodama ir planuodama savo veiklg, remdamasi veiksminga vadyba —
tinkamais ir laiku priimamais sprendimais (LR Svietimo jstatymas, 2011). Lietuvos Respublikos
Svietimo jstatymu (2011) valstybé jsipareigoja uztikrinti Svietimo paslaugy kokybe, o Svietimo
sistema — siekti geros kokybés rezultaty. MartiSauskienés D. (2011) pastebéjimu, kokybiSkas
Svietimas suvokiamas kaip visuomenés geroveés kiirimo pagrindas. Todél Lietuvoje Svietimo kokybei
skiriama daug démesio, numatant vykdyti kokybisky, lanks¢iy paslaugy, orientuoty j specialiyjy
poreikiy turincias Seimas, plétrg (Septynioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés programa,
2016). Taciau sudétinga nuspresti, kokios Svietimo paslaugos turéty biti teikiamos, kad jas galétume
pavadinti kokybiSkomis, nes pati kokybés savoka yra gana sudétinga ir daugiaprasmé
(Martisauskiené, Trakselys, 2017).

Svietimo valdymas apibréziamas VI-to skirsnio 52 straipsnyje kaip laiduojantis valstybés §vietimo
politikos vykdymo kokybe vadybos priemonémis: stebésena, planavimu, jgaliojimy ir atsakomybés
paskirstymu ir priezitira. Svietimo valdymo subjektais jvardijami: Seimas; Vyriausybe, Svietimo ir
mokslo ministerija, kitos ministerijos, Vyriausybés jstaigos; savivaldybés institucijos; nevalstybinés
mokyklos savininkas (dalyviy susirinkimas); $vietimo jstaigos vadovas. Galima teigti, kad tai
teoriSkai glaudZiausiai tarpusavyje susij¢ ir aukStu komunikacijos lygiu pasizymintys veikéjai, kuriy
komunikacijos ir bendradarbiavimo sklandumas uZtikrina jstaigos valdymo kokybeg. Taip pat
numatoma, kad dalis Svietimo valdymo jgaliojimy gali biiti perduota Svietimo savivaldos
institucijoms (LR Svietimo jstatymas, 2011).
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Isivertinimo duomenys daznai néra prasmingi, nes kaip pastebéta Lietuvos Svietimo buklés 2013—
2016 metais atliktoje apzvalgoje (2017), istaigos dar nepakankamai supranta jsivertinimo nauda,
truksta gebéjimy jsivertinimo duomenis panaudoti jstaigos veiklos tobulinimui ir pazangai, duomenys
mazai naudojami rengiant Svietimo problemos analizes, kvalifikacijos tobulinimo programas,
atliekant mokslinius tyrimus. Be to, jstaigy steigéjai, savivaldybiy politikai jstaigy veikla dazniau
vertina pagal finansinius rodiklius, vaiky viety skaifiy, gaunamus gyventojy skundus, o ne
kokybinius rodiklius. Tuo tarpu 2019 mety Svietimo biiklés apzvalgoje (2019) teigiama, kad
Septynioliktoji Lietuvos Respublikos Vyriausybé savo programoje buvo numaciusi formuoti ir
tobulinti jrodymais gristo valdymo kultiirg. Tai yra numatyta ir Valstybingje Svietimo 20132022
mety strategijoje, kuri jpareigoja nuosekliai diegti duomeny analize ir jsivertinimu gristg Svietimo
kokybés kultiirg.

AStuonioliktos Lietuvos Respublikos Vyriausybés programoje X skyriaus I-ame skirsnyje 200
punktu teigiama, kad: ,,sparti technologijy plétra, didéjantis pilie¢iy ir verslo poreikis gauti modernias
krizines situacijas, inertiSkas vieSojo sektoriaus veikimas verCia i§ esmés pergalvoti ir pertvarkyti
vieSojo sektoriaus ekosistemg — paslaugas, institucijas, procesus ir Zmones. VieSojo sektoriaus
apimtis, taip pat ir atotrikis tarp pilieCiy lukesCiy ir vieSojo sektoriaus uz mokes¢iy mokétojy pinigus
sukuriamos vertés nuolat auga. Pastarojo meto i$Sukiai ir krizés atvéré valstybés tarnybos opas —
trikksta profesionaliy vadovy ir kokybiSkus sprendimus gebanciy parengti valstybés tarnautojy,
valstybés tarnyba tapo nugyventa, sumenko jos prestizas. Dél to vienas i§ svarbiausiy vie$ojo
sektoriaus prioritety — jgyvendinti kompleksine vieSojo valdymo reforma siekiant padidinti vieSojo
sektoriaus profesionalumg, lankstumg, inovacijy ir technologijy diegima, taip pat sustiprinti
numatomas siekis, kad ,,vieSojo valdymo institucijos tapty lanksCios, atskaitingos, orientuotos j
zmogy ir rezultatus; vieSosios ir administracinés paslaugos biity kokybiskos ir lengvai priecinamos
visiems; valstybés tarnyba tapty atvira inovacijoms, profesionali ir gebanti laiku priimti ryztingus
sprendimus® (2020). Galima teigti, kad vieSojo valdymo vizija matoma per inovatyvios lyderystés
prizme, nes iSsakyti siekiai koreliuoja su poky¢iy valdymu, atsakomybés prisiémimu ir pasidalijimu,
inovatyvumu, gebéjimy tobulinimu ir jvaldymu.

Siekiant tobulinti vadovavimo ir lyderystés situacijg Lietuvos Svietimo jstaigose ir jgyvendinti
Svietimo eksperty sitilymus, pasirasytas Lietuvos Respublikos Svietimo, sporto ir mokslo ministro
jstatymas dél lyderystés ir vadovavimo Svietimo jstaigose stiprinimo gairiy patvirtinimo (2020).
Gairés nusako veiklos kryptis ir priemones, kurias jgyvendinus biity sukurta darni Svietimo lyderius
auginanti ir socialinj teisingumag uZtikrinanti sistema, orientuota j Svietimo lyderiy rengima, jy
kompetencijy ugdyma ir vertinima, profesinés paramos teikima, karjeros tgstinumo baigus vadovauti
Svietimo jstaigai galimybiy plétima ir sékmingy lyderystés patir¢iy perdavima. 1l skyriaus Situacijos
analize 6 punkte iSsakomos abejonés ,,d¢l konceptualaus Svietimo lyderystés pagrindimo: zvelgiant |
Svietimo jstaigy ir jy vadovy vaidmenis ir funkcijas, matyti, kad teisés aktai — pirmiausia jstatymas —
numato vadovus, kurie jveikty Svietimo kaita, bet ne jg inicijuoty ir jai vadovauty. Tai liudija jstatymo
59 straipsnio Svietimo jstaigos vadovo skyrimas, jgaliojimai, vertinimas, nusalinimas ir atleidimas 7
dalis, orientuota j Svietimo jstaigos vadova kaip administratoriy, ne lyderi: i§ 11 punkty tik dviejuose
(5 ir 7) yra lyderystei budingy funkcijy, todél nattiralu, kad Lietuvos Svietimo jstaigy vadovai labai
daug démesio skiria ne lyderystei, ugdymui ir mokymuisi, bet administracinéms funkcijoms® (2020,
p. 2). Tos pacios dalies 10 punkte remiamasi TALIS 2018 duomenimis, kuriy pagrindu iSaiskéja, kad
Lietuva yra viena i$ ty dalyvavusiy tyrime valstybiy, kuri menkiausiai sudaro salygas Svietimo jstaigy
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vadovams jgyti jiems biitiny kompetencijy. Tai leidzia palyginti vadovy skaiciy, kurie Lietuvoje
mokesi administravimo ar lyderystés, su Salimis, kuriy Svietimo rezultatai yra jspudingiausi —
atsiliekama kelis kartus. Remiantis leidiniu Svietimo jstaigy vadovai: issikiai ir pokyciai (2021), net
38 proc. Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy niekada nesimoké vadybos ar administravimo, 0 EBPO
Salyse vadybos nesimokiusiy vadovy dalis tesiekia 13 proc.

To paties dokumento Il skyriaus 12 punktu, jsivertinusi Svietimo lyderystés ir veiksmingo
vadovavimo situacijg Lietuvoje, konsultuojantis su Europos Komisijos Struktiiriniy reformy paramos
programos Svietimo lyderystés ekspertais i§ Airijos ir Nyderlandy, jvardijamos lyderystés ir
vadovavimo S$vietime stiprinimo kryptys: Svietimo jstaigy lyderiy rengimas; atrankos procesy
plétojimas (rezervo stiprinimas); pagalba ir konsultavimas; Kkarjeros testinumo galimybiy
uztikrinimas; ir vieSinimas. Priemonémis numatyta plétoti lyderiy rengimo programa, kurti ir stiprinti
bendradarbiavimo kultiirg ir nuosekliai naudoti bei vertinti zmogiskuosius isteklius.

Apibendrinus galima teigti, kad aptartuose teisés aktuose aiskiai pastebimi naujojo viesojo valdymo
akcentai. Siekiant uztikrinti inovatyvios lyderystés integravimg viesojo sektoriaus institucijy valdyme,
laikomasi standarty — lyderystés plétros — darbuotojy jtraukimo j valdymg, veiklos skaidrumo ir
atvirumo, gero tarp institucinio bendradarbiavimo ir inovacijy plétros bei pokyciy valdymo
institucijoje. Siekiant modernizuoti vieSgji sektoriy pradéti taikyti naujojo viesojo valdymo
iniciatyvas apibréziantys Lietuvos Respublikos teisés aktai. Taip pat pastebimi naujosios vadybos
akcentai.

1.2.2. Inovatyvios lyderystés Svietimo valdyme perspektyvos strateginiuose dokumentuose

Europos Sgjunga yra viena solidziausiy organizacijy pasaulyje. ReikSmingas jdirbis yra ekonomikos,
socialinéje ir inovacijy srityse. Dabar didZiausias 1$§iikis i$laikyti ES stabiluma, ekonominj pajéguma
ir konkurencingumg globalioje rinkoje. ES yra ne tik didziausia pasaulio prekybininke, bet ir
svarbiausia pagalbos besivystandioms S$alims teikéja. Siuo metu Lietuvos integracija j ES -
svarbiausias Lietuvos uzsienio politikos prioritetas. 2010 m. numatytas naujas planinis projektas, kurj
Europos Sagjunga patvirtino dokumentu EUROPA 2030 ,,Isstkiai ir galimybés* (Gonzalez, F., 2010),
kurios pagrindu sukurta Lietuvos pazangos strategija ,,LIETUVA 2030,

Svietimo ir mokslo ministerija, jvertinusi ankstesnés Vyriausybés suplanuoty 2014-2020 m. Europos
Sajungos fondy investicijy tikslinguma ir atitikima $alies prioritetams, perskirsto ES parama. Sios
1¢Sos nukreipiamos j pradétas bendrojo ugdymo, aukstojo mokslo ir profesinio mokymo pertvarka.

Svietimui ir mokslui i§ viso skirta 866 mln. eury 2014—2020 m. laikotarpio ES fondy lésy. 2017
metais buvo pasiraSyta sutar¢iy su projekty vykdytojais, kuriy verté¢ — 180 mln. eury, i§ jy mokslo
srities —74 min. eury, studijy — 41 miln. eury, bendrojo ugdymo ir neformaliojo $vietimo — 32 min.
eury, profesinio mokymo ir mokymosi visg gyvenimg — 33 min. eury. Tuo paciu buvo iSmokeéta 60
mln. eury nuo bendros Svietimo ir mokslo ministerijos skirtos ES 1¢8y sumos. Pastebimas ir konkursy
suaktyveéjimas, nes iki 2018 m. I ketvir¢io buvo paskelbti konkursai del 80 proc. visos ministerijos
administruojamy ES investicijy. Strateginis tikslas Svietimo ir mokslo ministerijos administruojamas
lésas tikslingai investuoti iki periodo finansavimo pabaigos.

Dar vienas Svietimo lyderystés ir Svietimo jstaigy darbuotojy (vadovy ir pedagogy) kompetencijy
ugdymo pavyzdziy yra ES ir Lietuvos valstybés biudzeto finansuojamas projektas ,,Lyderiy laikas*,

kuris vykdytas vadovaujantis septynioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés programa,
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Valstybinés Svietimo 2013-2022 mety strategijos tikslais, Lietuvos mokslo ir inovacijy politikos
kaitos gairémis.

Projektas ,,Lyderiy laikas® yra nacionaliné iniciatyva, siekianti tobulinti ugdymo jstaigy vadybos
praktika bei besimokanciyjy mokymosi kokybe, kad mokykly (profesinio mokymo, bendrojo ir
neformaliojo ugdymo), savivaldybiy ir nacionalinio lygmens Svietimo lyderiai biity labiau pasirenge
inicijuoti ir vykdyti kokybinius poky¢ius (inovacijas) savo organizacijose. Projekto siekis — auginti
Lietuvos Svietimo profesinj kapitala, kurj sudaro sprendimy priémimo, zmogiskasis ir socialinis
kapitalas. Projektas jgyvendinamas 3 etapais (Jackson, 2011):

1 etapas (konceptualiy dokumenty rengimas): 2009 — 2011 m. (finansavimas — 10 mln. lity)

2 etapas (1 etapo veikly iSbandymas 15-oje savivaldybiy): 2011 — 2015 m. (finansavimas —
10 mln. lity, i§ kuriy per vieSuosius pirkimus buvo sutaupyta 2,7 min. lity ir grazinta | valstybés
biudzeta)

3 etapas (veikly sklaida likusiose 45-ose savivaldybése): 2017 m. vasaris — 2021 m. vasaris
(finansavimas — 5 502 780,00 eury, i§ kuriy jau panaudota 2 087 966,47 eury).

Projekta sudaro tarpusavyje susijusios veiklos (zr. 1.2.2.1 lentele):
1.2.2.1 lentelé

,,Lyderiy Laikas* veiklos, siekiami tikslali, statistika ir rezultatai

Veiklos Siekiami tikslai Produktas rezultatai
Sp.r.enfhmq L. Svietimo . I srautas (2017-2018 m.) — Piety 1 > saviva ldybiy .
pri¢émimo bendru(?mene.s“ Lictuvos savivaldybes 1gy\_/endmo pokyc.w}
kapitalas lyderystés gebéjimy projektus ,,Lyderiy

didinimas kuriant ir I srautas (2018-2019 m.) — Vakary laikas 2
igyvendinant pokycio Lietuvos savivaldybés 45 savivaldybés
projektus savivaldybése 5 igyvendina pokyciy
(regionuose) i srau‘tas (2019—2020 m.) — Siaurés projektus ,,Lyderiy
Ryty Lietuvos savivaldybés laikas 3¢
Zmogiskasis 2. Visy lygmeny Parengta Svietimo lyderystés Programa baigé 5
kapitalas $vietimo profesionaly magistrantiiros studijy programa ISM studenty laidos, t. y.
kompetencijy ugdymas | universitete 360 Svietimo sistemos
institucijy atstovy
Sukurta Neformalioji §vietimo lyderystés | Mokymosi modelj
programa ir jgyvendinimo modelis iSbandé 245
nacionalinio,
savivaldybiy ir
mokyklos lygmens
Svietimo darbuotojai
Socialinis 3. Svietimo profesionaly | Projekto tinklapis: Suburta apie 20 takst.
kapitalas savitarpio pagalbos www.lyderiulaikas.smm.|t $vietimo darbuotojy
tinklo kiirimas Projekto facebook paskyra: o
https://www.facebook.com/lyderiulaikas/

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Lyderiy laikas duomenimis.

Projekto eigoje Svietimo bendruomené, kurios j ,,Lyderiy Laiko* veiklas jsitrauké apie 20000,
supazindinama su lyderystés modeliais, lavinami individualiis asmenybiniai ir komandos gebéjimai
ir realiai vykdomi pokycio projektai aktyviuose Lietuvos regionuose. Svarbu, kad strateginis projekto
tikslas ugdyti visy lygmeny Svietimo specialisty kompetencijas. O visy veikly pasékoje kuriamas
vidaus pagalbos tinklas.
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Lyderystés ir vadovy kompetencijos vadovauti organizacijai klausimas islieka vienu svarbiausiy. Tai
jrodo ir 2019 mety geguzés 14 d. Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministro priimtas nutarimas
del viesojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programos jgyvendinimo 2019-2020 mety veiksmy
plano patvirtinimo*. Atkreipiamas démesys | galimybe ,,Stiprinti jstaigy vadovy lyderyste, teikti
pasitlymus dél jstaigy vadovy kompetencijy valdymo sistemos, ugdyti jstaigy vadovy lyderystés ir
vadybines kompetencijas“ (Isakymas Dél viesojo valdymo tobulinimo 2012—2020 mety programos
jgyvendinimo 2019-2020 mety veiksmy plano patvirtinimo, 2019) ir jvardijama sritis finansuoti plano
veiksmus remiantis 2014-2020 mety Europos Sagjungos fondy investicijy veiksmy programos 10
prioriteto ,,Visuomenés poreikius atitinkantis ir pazangus viesasis valdymas* Nr. 10.1.5-ESFA-V-
925 priemonés ,,Valstybés jstaigy vadovy grandies stiprinimas® 1éomis. Siame nutarime numatomas
aiSkus vadovy lyderystés kriterijus ir kompetencijy valdymo svarba. Tai reiSkia, kad vieSai
pripazjstamas specifinis vadybinis gebéjimas iSmanyti, vadovautis, pritaikyti ir tobulinti profesinius
vadovy ,,minkStuosius® (angl. soft) gebéjimus, kurie duoda pridéting verte bendram organizacijos
vadovavimui ir komandos koordinavimui.

Vytauto DidZiojo universiteto profesor¢ Dalia Survutaité paskaitoje ,,Svietimo jstaigy vadovy
kompetencijos: realybé ir lukesciai“ (2021) pastebi, kad Jungtiniy tauty Svietimo, mokslo ir kulttiros
organizacijos (UNESCO) deklaracijoje ,,Svietimas 2030 jtvirtinamas 3aliy jsipareigojimas riipintis
Svietimo kokybe, tobulinti mokymosi rezultatus, todel buty galima Sig veikla projektuoti kaip
svarbiausig. Nors tai yra tik viena dalis 1§ vienuolikos jpareigojimy Svietimo jstaigy vadovams saraso,
bet ja galima suprasti kaip aktualinamg ir reik§mingg. Apibréztos vadovo funkcijos atspindi ne tik
atsakomybe, bet ir projektuoja lyderyste, valdymo sritis, nors standartiniai vadovy mokymo tikslai
iSlieka konkretiis, kai atsizvelgiama j konteksta, taciau politika turéty skatinti vadovus uzmegzti ir
palaikyti rySius su mokytojais, ieSkant mokytojy indélio priimant sprendimus, stiprinant pasitikéjima.
[vairiuose Saltiniuose pastebéta, kad vadovas daro tiesioginj poveikj pedagoginiam personalui, gali
skatinti ir gerinti kolektyvo bendradarbiavimo kokybg.

Pagrindinés darnaus vystymosi nuostatos suformuluotos pasaulio vir§iiniy susitikime Rio de Zaneire
1992 metais. Darnaus vystymosi koncepcijos (2003) pagrindg sudaro 3 lygiaveréiai komponentai —
aplinkosauga, ekonominis ir socialinis vystymasis. Rio de Zaneire priimta darnaus vystymosi
jgyvendinimo veiksmy programa ,Darbotvarké 21 ir deklaracija, kurioje nurodyti pagrindiniai
darnaus vystymosi principai.

Vienas i§ darnaus vystymosi prioritety - Visuomenés Svietimas Sietinas su inovatyvios lyderystés
skatinimu. Strategijos jgyvendinimas grindziamas mokslo ir ziniy bei technologinés pazangos
principu. Vadovaujantis $iuo principu, jvairiy sektoriy ir jy Saky vystymas turi biiti pagristas
SiuolaikiSkais mokslo laiméjimais, zZiniomis, naujausiomis aplinkai kuo mazesnj neigiamg poveikj
daran¢iomis technologijomis.

Darnaus vystymosi vizija numatoma, kad pagal pagrindinius ekonominius ir socialinius rodiklius iKi
2020 mety Lietuva turéjo biiti pasiekusi 2003 mety ES-15 valstybiy vidurkj. Siuolaikiska $vietimo
sistema uztikrins ES lygj atitinkant]j iSsilavinimg, suformuos aktyviy ir atsakingy pilieciy, kurie
aktyviai dalyvaus priimant savivaldybéms ir valstybei svarbius sprendimus, visuomeng. Kas leidzia
daryti prielaida, kad sudaromos salygos valdant Zinias daryti jtakg strateginiams tikslams.

Valstybés misija numato, kad socialingje srityje mokslas ir §vietimas turi iSties tapti vienu i§ valstybés
vystymosi prioritety. Mokslo ir jo laiméjimy taikymas gyvenime, ziniy visuomenés kiirimas, naujy ir
mazesnj neigiamg poveikij aplinkai daranciy technologijy kiirimas ir diegimas irgi turi biiti valstybés
prioritetas. Kas leidzia daryti prielaida, kad rodoma iniciatyva ziniy pagrindu kurti inovacijas.
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llgalaikiai tikslai apima siekj iSugdyti iSsilavinusius, savarankiskus, aktyvius ir atsakingus
visuomeneés narius, sustiprinti intelektinj visuomenés potencialg, kad Zinios ir mokslas uztikrinty
darny ekonominiy, socialiniy ir aplinkosaugos tiksly jgyvendinima.

Pagrindiniai ilgalaikiai uzdaviniai Sietini su inovatyvia lyderyste yra Sie:

— sukurti nuolat besimokancia visuomene, sudaryti saglygas asmenims, norintiems keisti
ar kelti kvalifikacijg, mokytis visg gyvenima;

— uztikrinti sistemingg mokslo ir technologijy vystymasi, leidziantj kurti mokslu,
naujausiomis, aplinkai mazesnj neigiamg poveikj daranciomis technologijomis ir
inovacijomis pagrista ziniy visuomeng;

Trumpalaikiai tikslai sietini su inovatyvia lyderyste — uztikrinti sparty Svietimo, mokslo ir
technologijy vystymasi, pasiekti, kad Svietimas, mokslas ir naujausios technologijos didinty
tarptautinj Lietuvos konkurencinguma visose gyvenimo srityse ir skatinty darny Lietuvos vystymasi.
Pagrindiniai trumpalaikiai uzdaviniai sietini su inovatyvia lyderyste yra Sie:
— stiprinti bendrojo lavinimo, profesiniy ir aukStyjy mokykly sanglauda;
— pasiekti, kad Zinios ir mokslas tapty svarbiu veiksniu, uZtikrinanc¢iu sparty ekonominj ir
socialin] vystymasi, efektyvy gamtos iStekliy naudojima, Svarig ir sveikg aplinka, spartinti
Ziniy visuomenés kiirima;
— padidinti moksliniy tyrimy efektyvuma ir tarptautinj konkurencinguma, sumazinti proty
nutekéjima.
Valstybiniu mastu vykdant regionalizacijg valstybé geriau iSmano tarptautines ir Salies vidaus jégas,
kurios jtakoja Salies, regiony politikg, taip pat gali planuoti nacionaling politikg. Taciau lokaliniu
mastu, situacijg geriausiai gali jvertinti vietos valdzia. Vietos zmoniy reikmes, likesCiai yra
aiSkiausiai jauciami vietos savivaldos. Toks pat principas gali biiti taikomas ir Svietimo
organizacijoms. Konkrecios Svietimo jstaigos geriausiai zino savo vietos politikg ir mato vizijg kaip
formuoti savo ateit]. Centralizuotas valdymas tuo tarpu gali reiksti efektyvig informacijos sklaida,
funkcijy paskirstyma, kas teigiamai veikia darbo organizavima, taCiau prarandamas ,,gyvas pulsas®,
nuotaiky pajautimas, glaudus santykis ir ,,komandos dvasia®. Visi darbuotojai tampa formaliais
dalyviais, kurie sprendzia aktualius ir svarbius klausimus. ISkyla susvetiméjimo ir lojalumo stokos
grésme. Pagrindiniai veiksniai, kurie skatina atsigrezti j lyderyste ir jos panaudojimg formuoti
komandoms yra decentralizacijos siekis. Tokiu projekty kaip ,,Lyderiy laikas® vystymas, kurie
kvieCia Svietimo darbuotojus j formalias ir neformalias lyderystés studijas, konsultanty mokymus
atspindi regionalizacijos proceso jtaka, kurios pasekméje didéja individy valdomy Ziniy svarba,
integruojamas moderniy technologijy sitilomas progresas, infrastruktiros tobulinimas, kuriama
bendradarbiavimo kultiira, o visa tai veda prie $vietimo organizacijy veikly, paslaugy ir darbo
organizavimo kokybeés.

Apibendrintai galima teigti, kad Zinios ir mokslas veda prie lyderystés ekonomikoje ir socialinéje
srityse. Modernios lyderystés pamokos ugdymo procese formuoja naujos pasauléziiiros asmenybes,
kurie orientuoti j darnaus vystymosi perspektyvas. Gebéjimas taikyti inovatyvius Ziniy ir mgstymo
modelius padeda efektyviau jsilieti | darbo rinkqg, skatina verslumq ir atsakingq poZiirj j supancig
aplinkg. Visi auksciau aptarti dokumentai atliepia lyderystés plétros principg. Siekiant viesgjj
sektoriy pakreipti efektyvaus valdymo kryptimi biitina taikyti inovatyvios lyderystés principus-
lyderyste, zZiniy valdymq ir inovacijy kirimq, kurie jgyvendinami per ZmogiSkyjy istekliy
kvalifikacijos kélimg, lyderystés gebéjimy jvaldymq, naujai gauty Ziniy taikymq kokybiskesnéms
paslaugoms teikti ir efektyvesniam valdymui inicijuoti bei kurti inovatyvius valdymo sprendimus bei
numatyti jy pritaikomumq praktikoje su konkurencingumo perspektyva. Tokiems tikslams pasiekti
svarbi teisiné bazé, vykdomos politikos kryptingumas ir realus strateginis planavimas su
numatomomis priemonémis ir pamatuojamais rezultatais.
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2. INOVATYVIOS LYDERYSTES SAVIVALDYBES SVIETIMO VALDYME
TYRIMO METODOLOGIJA

Sutinkant su Lietuvos mokslininky pastaryjy deSimtmeciy aiskinimu, kas yra socialiniy tyrimy
metodologija (Kardelis, 2007; 2016; Zydzitnaite, 2011, kuri remiasi Breslow, Day, Hollway ir
Jefferson, 2000, taip pat ir Gill, Johnson, 2002 ir Grooves, 2004) pristatydami tyrimo metodologija,
mes jvardijame sistemg, metody, techniky ir procediiry visuma, kurig pasitelkéme surinkti medziaga
apie mus dominantj objekta, Ir jg analizuoti, interpretuoti, nes objektas susij¢s su Zzmoniy istekliais, o
Siuo atveju sunku iSlaikyti objektyvuma (Bitinas, 2006). Tyrimo metodologijoje pristatomi metodai,
kurie padeda teoring, dokumento analizés dalis susieti su empiriniu tyrimu.

Tyrimo metodologijoje pristatomi teorinés dalies (mokslinés literatiiros turinio analize, sisteminimas
ir apibendrinimas) ir empiriniy tyrimy metodai ir instrumentai, tyrimo organizavimas, imties
charakteristikos bei etika, pristatoma sudaryta tyrimo loginé schema (Zr. 1 Priedas).

2.1. Metodologiniai tyrimo pagrindai

Isskirtinai kokybinio tyrimo kontekste terminas ,,tyrimo strategija“ apibréziamas kaip ,kelio
zemélapis, planas, kuriuo sekant sistemiSkai tyrinéjamas dalykas/ reiSkinys, kuriuo domimasi*
(Marshall, Rosman, 2006).

Socialiniuose moksluose yra tikslinga taikyti tiek kiekybinius, tiek kokybinius tyrimus. Kokybiniy
tyrimy metodologijoje esminis faktorius yra kontekstualumas — fiziné, socialiné ir materialiné aplinka
susijusi su zmoniy veikla. Kokybiniy tyrimy atlikimui ir duomeny rinkimui dazniausiai naudojami
metodai yra pokalbis, stebéjimas, dokumenty rinkimas, analizé (Kardelis, 2016). Atliekant kokybinj
tyrimg tyréjas pasirenka tirti konkrety atvejj, jj analizuoja, teoriskai susistemina idéjas, 0 tolesné to
paties arba jau kity tyréjy atlikta pana$iy ar skirtingy atvejy analizé patvirtina arba paneigia iskeltas
teorines idéjas. Tokiu budu teorija vystoma toliau (Rupsiené, 2007).

Siekiant jvertinti ir numatyti inovatyvios lyderystés vaidmenj savivaldybés Svietimo sektoriaus
valdyme, trukdzius, galimybes ir pateikti isvadas bei rekomendacijas, remiamasi kokybinio tyrimo
strategija.

Magistro darbe atliekant kokybinj tyrima, taikyti §ie duomeny rinkimo ir analizés metodai:

—  mokslines literatiros analize;

— dokumenty analizé ir pusiau struktiiruotas interviu;

— turinio analizé;

— kategorizavimas;

— interpretavimas;

— apibendrinimas.
Pritariu Rupsienei (2007), kuri linkusi manyti, kad atliekant kokybinj tyrimg dokumenty naudojimo
veiksmingumas galimai priklauso nuo to, kokie dokumentai analizuojami ir kokiu metodu tai daroma.
Dokumentai gali suteikti naudingos informacijos apie organizacijos kultiira, vadybos modelius, joje
dirban¢ius zmones, projekty vykdyma, strateginius tikslus ir vertybes. Sutikdama su mokslininky
(Tidikiu, 2003; Bruzgelevi¢ien¢, Zadeikaité, 2007, Kardeliu, 2007) nuomone, kad socialiniam
tyrimui dokumentas yra svarbus, nes jis yra socialinés tikrovés liudijimas, 0 dokumenty analizavima
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priskiriant pagrindiniam informacijos Saltiniui ir teigimu, kad zmogaus elgesio ypatumai bei jj
lemiantys veiksniai yra dokumentuojami pagrindiniais informacijos $altiniais, pasirinkti oficialus
savivaldybés dokumentai. Tai sudaro sglygas gauti objektyvios informacijos aktualiu klausimu.

Zinant, kad turinio (content) analizés metodas pagrinde remiasi tuo, kad jvairiis visuomeninés
kultiiros bei psichosocialiniai fenomenai tam tikru biidu atsispindi tekstuose, mokslinés literattiros,
dokumenty analizei pasirinktas biitent Sis metodas. Tiek mokslinio metodo pradzioje, tiek ir pabaigoje
yra labai svarbus kokybinis interpretacinis pozitiris (Saparnis, Merkys, 2000). Magistro darbe
analizuojami oficialiis verbaliniai ir statistiniai dokumentai.

Magistro darbe taikomi kokybiniai tyrimo metodai. Bitino (2013) teigimu, kokybinis tyrimas
pateisina panaudojimg tais atvejais, kai yra norima gauti duomeny apie mazai tirtg procesa, suprasti
jo esme, atskleisti ypatumus. Kadangi duomeny apie inovatyvig lyderyste savivaldybiy Svietimo
valdyme néra daug, manyta, kad Svietimo sektoriaus vadovy ir savivaldybés administracijos atstovy
bei vietos savivaldos politiky poziiirio j $] procesa, ji skatinan¢iy veiksniy bei trukdziy iSaiSkinimas
gali buti svarbus tiek $vietimo jstaigoms, tiek jas valdanc¢ioms institucijoms, taip pat ir mokslui apie
lyderyste.

Kokybinio tyrimo patikimumas glaudziai susijes su tyrimui pasirinkty jo dalyviy informuotumu ir
paties tyréjo analitiniais geb¢jimais (Bitinas, Rupsiené, Zydzianaité, 2008). Suprantant, kad teks
analizuoti dar mazai tirtg objekta — inovatyvig lyderyste savivaldybés Svietimo valdyme, manyta, jog
labai svarbus yra pakankamai Ziniy ir patirties turiniy tyrimo dalyviy (informanty) parinkimas,
tinkamy tyrimo instrumenty taikymas. Tikétasi, kad kokybinés analizés metodas leis atskleisti
Svietimo jstaigy vadovy, savivaldybés politiky ir administracijos vadovy (juos numatyta pasitelkti
informantais) patirtis ir tokiu biidu iSsiaiSkinti pagrindinius inovatyvios lyderystés savivaldybés
Svietimo valdyme galimybes.

2.2. Tyrimo metodai ir empirinio tyrimo instrumento pagrindimas

Atlikus mokslinés literatiiros inovatyvios lyderystés ir valdymo tematika analize ir susisteminus
teorinius duomenis, taip pat aptartas sinerginis inovatyvios lyderystés, ziniy vadybos ir inovacijy
karimo modelis, sudarantis pagrindg empirinio tyrimo dizainui. Siekiant tyrimo iSsamumo ir
patikimumo, empiriniame tyrime duomenys renkami pasitelkus du skirtingus metodus: dokumenty
analiz¢ ir pusiau struktiiruotg interviu.

Empirinio tyrimo tikslas — atpazinti inovatyvios lyderystés raiSkg ir jos integracija j Svietimo
sektoriaus valdyma. Organizuojant tyrimg buvo siekta iSsiaiSkinti, kaip supranta inovatyvumo ir
lyderystés savokas, kokius issiikius jzvelgia savivaldybés Svietimo specialistai ir vadovai $vietimo
valdyme, kokie ziniy vadybos poreikiai pastebimi Svietimo sektoriaus valdyme, kaip $vietimo
sektoriaus specialistai vertina poky¢iy valdyma ir inovacijy diegimo perspektyvas savivaldybés
Svietimo valdyme, kokios galimybés inovatyvios lyderystés raiSkai rajono Svietimo sektoriuje
siekiant uZtikrinti Ziniomis grjstg ir efektyvy valdyma.

Pasirinktas naudoti kokybinio tyrimo metodas — dokumenty turinio analizé ir interviu naudojant
klausimynag, surinktos medziagos analizé, kategorizavimas. Interviu atliktas susitartoje virtualioje
aplinkoje, atsizvelgiant j sudétingg pandemijos valdymo situacija remiantis LR Vyriausybés
nutarimu del karantino LR teritorijoje paskelbimo, Nr. 1226, 2020 m. lapkricio 4 d.
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Kokybiniam tyrimui atlikti buvo naudotos parengtos klausimy gairés, kurios padeda jzvelgti
inovatyvios lyderystés vaidmenj $vietimo sektoriaus savivaldybéje valdyme bei aptarti ateities
perspektyvas. Interviu klausimy gaires sudaro preliminariai numatyti, orientaciniai klausimai, kurie
interviu metu buvo tikslinami ir koreguojami, todél klausimai pavadinti klausimy gairémis. Teorinéje
dalyje analizuotos naujausios mokslinés literatiros pagrindu ir atsizvelgiant j ES, LR viesaja politika,
palaikancig lyderystés aktyvinimg visuose valdymo sektoriuose ir lygmenyse bei palankig aplinka
inovacijoms, parengtas klausimynas (zr. 1 prieda) sudarytas i$ 6 daliy:

1. Ivadinés, pristatancios tyrimo tiksla, tyréja ir tiriamaji objekta bei pagrinding inovatyvia
lyderyste organizacijoje atspindin¢ig schema; individualig informanto lyderystés samprata,
inovacijy jvardijimas Svietimo srityje, Svietimo valdyme;
inovatyvios lyderystés raiSkos komunikacijoje;
inovatyvios lyderystés strategijoje ir planavime;
inovatyvios lyderystés santykyje su ziniy vadyba,;
valdymo efektyvumo didinimo, inovacijy diegimo;

6. zmogiskyjy iStekliy Svietimo sektoriuje analizé.
Metodo prieigai pasirinkta vadovautis pragmatizmo filosofija. Pirma, pragmatizmas remiasi
konkretumu ir adekvatumu, sutelkiant démes;j j faktus, veiksmag bei atsiribojama nuo abstrakcijy ir
absoliutinimy. Pragmatinio pazinimo metodo esmé slypi teoriniy alternatyvy pasirinkime ir
tyrinéjime, kurios patikrinamos zmogiskosios patirties priemonémis.

ok~ own

Informantais pasirinkti rajono Svietimo politikos formuotojai, $vietimo jstaigy vadovai, Svietimo
kontrole uztikrinantys profesionalai ir formalis Svietimo lyderiai TelSiy rajone. Tyrimui pasirinktas
interviu, pasinaudojant komunikacinémis technologijomis (virtualia aplinka) atsizvelgiant j sudétinga
karantino situacijg ir gyvos komunikacijos tarp keliy Seimos iikiy uzdaroje patalpoje apribojimag
nacionaliniu lygmeniu. Virtualios komunikacijos metodas pagrjstas remiantis Gaizauskaités ir
Vélavicienés (2016) jzvalgomis, kad laisvejantis ir lengva prieiga pasizymintis Zzmoniy mobilumas,
pastovi informaciniy ir komunikaciniy technologijy plétra, jy pritaikomumas socialinéms sgveikoms
kasdieniame gyvenime ir kasdienio gyvenimo elementy perkélimas j virtualig erdve, iSryskina IKT
taikymo kokybiniams tyrimams galimybes. Kokybiniai interviu, taikomi nuotolinei komunikacijai,
leidZia pasiekti ne tik nutolusius tyrimo dalyvius, bet ir lanksciai prisiderinti jiems patogiu metu bei
forma. Todél, pagal tyréjo ir tyrimo dalyvio kontakto pobudj, pasirinktas interviu, pasinaudojant
komunikacinémis technologijomis (telefonu, kompiuteriu, internetu) ir nuotolinio bendravimo
programomis (Zoom, Teams, Google Hang Out). Minétos autorés pastebi, kad IRT taikymas interviu
metu leidzia pagerinti imties sudarymo galimybes ir kokybe — aprépiama didesné geografiné erdve
bei galimas didesnés jvairovés pasirinkimas. Nuotolinis interviu naudojant garso ir vaizdo priemones,
Gaizauskaités, Vélavicienés (2016) pastebéjimu, sudaro sglygas tyréjui ir tyrimo dalyviui bendrauti
matant vienas kita pokalbio metu, kitos formos tokios galimybés neturi (pvz. elektroninis pastas).
Zydzitinaité ir kt. (2008) teigia, kad individualus pokalbis leidZia labiau jsigilinti j tiriama problema,
uztikrina didesnj duomeny patikimuma nei kitais apklausos budais. Bitinas ir kt. (2008) teigia, kad
interviu siekiama suvokti informanty patirtj, suzinoti jsitikinimus, pozilrius, nuomones tiriamu
klausimu, kurias jie iSsako savais ZodZiais.

TelSiy rajono savivaldybés dokumenty analizé pasirinkta dél temos specifikos, nes lyderystés
ypatumy ir jgyvendinimo siekio apraiSky ieSkoma savivaldybés Svietimo sektoriaus valdyme, tad
svarbu jvertinti strateginiy nacionaliniy dokumenty deklaruojamos lyderystés koreliacija su vietos
dokumentais ir juose numatomomis kryptingomis veiklomis. Dokumenty analizé yra reik§minga dél
paciy dokumenty kontekstualumo (Bowen, 2009). Dokumentai sukurti jgalioty valdzios institucijy
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siekiant apibrézti reiSkinj ir realybe ir duoti postimj realiems veiksmams. Tyrimui pasirinkti
elektroniniai, beasmeniai, oficialiis ir viesai prieinami Svietimo srities dokumentai, kuriuose galimai
numatomi lyderystés ypatumai savivaldybés Svietimo sektoriaus valdyme. Dokumentuose ieSkoma
konkre¢iy rekomendacijy ar priemoniy lyderystei ir inovacijos diegti valdymo srityje.

2.2.1 lentele

Magistro darbo tyrimo etapai

Tyrimo tipas

Tyrimo metodai ir
imtys

Rezultatas

| ETAPAS

Analizuojama moksliné
literattira, susijusi su inovatyvia
lyderyste ir naujuoju viesuoju
valdymu

Mokslinés literatiiros.
Naujausi mokslinés
literattiros Saltiniai
lietuviy ir uzsienio
kalbomis apie inovatyvia
lyderyste organizacijy
valdyme.

Apibrézta lyderystés samprata.

Atskleistas rysSys tarp lyderystés ir inovatyvumo.
Identifikuoti inovatyvios lyderystés veiksniai.
Apibrézta naujojo vieSojo valdymo samprata ir
lyderystés aspektas jame.

Analizuojami ES ir Lietuvos
dokumentai susije su lyderystés
puoseléjimu ir integracija j
vadovavimg $vietime.

Dokumenty turinio
analizé. Analizuojami
galiojantys ES ir
Lietuvos dokumentai
susije su Lietuvos
$vietimo sektoriumi ir
lyderystés vadovavimui
ugdymu.

Atskleista lyderystés Svietimo valdyme svarba.
Atskleista lyderystés ir valdymo saveika Svietimo
sektoriuje.

Nustatytos gairés $vietimo valdymo efektyvumo
didinimui, inovatyvios lyderystés integravimo
galimybés. Nustatytas poreikis inovatyviai lyderystei
Svietimo valdymui.

Il ETAPAS

Analizuojami savivaldybés
dokumentai susije su lyderystés
puoseléjimu ir integracija j
vadovavimg $vietime.

Dokumenty turinio
analize. Analizuojami
galiojantys savivaldybés
dokumentai susije su
$vietimo valdymu ir
lyderystés vadovavimui
ugdymu.

Atskleista lyderystés ir valdymo sgveika $vietimo
sektoriuje savivaldybéje.

Ivertintos inovatyvios lyderystés integravimo
galimybés. Nustatytas poreikis inovatyviai lyderystei
Svietimo valdymui savivaldybéje.

Telsiy rajono savivaldybéje
veikianciy vieSojo sektoriaus
organizacijy susijusiy su
Svietimo sektoriumi vadowvy ir
politiky apklausa.

Pusiau struktiiruotas
informanty interviu.
Tyrimo imtis bei
atrankos kriterijus:
pusiau struktiiruotas
interviu atliktas su 7
informantais, kurie susije
su Svietimo valdymu ar
$vietimo politikos
formavimu
savivaldybéje.
Apklausiami informantai
dirba vieSajame
sektoriuje.

Identifikuotos informanty nuostatos atsakinéjant j
klausimus.

Nustatyta dabartiné TelSiy rajono savivaldybés
Svietimo sektoriaus biiklé, i$skirtos problemos.
Surinkti informanty siailymai dél §vietimo valdymo
gerinimo.

Atskleista kokiy poky¢iy jZvelgia Svietimo valdymo
perspektyvoje.

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Pasitelkiant metody tianguliacija, dokumenty analiz¢ derinama su kitu kokybinio tyrimo
metodu — interviu. Laikomasi interpretatyvistinés analizés tradicijos ir j dokumentus zitirima kaip j
socialiai sukonstruota fenomeng. Dokumenty analizei pasirinkti lyderyste vieSojo sektoriaus valdyma
ir Svietimo politikg savivaldybéje apibréziantys dokumentai: savivaldybés strateginis planas bei
teisiniai Svietimo dokumentai.
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2.3. Tyrimo dizainas

Teorin¢je dalyje analizuota moksliné literatiira. Jos metu nagrinéta lyderysté Siuolaikiniy lyderystés
teorijy kontekste, pristatytos inovatyvios lyderystés sampratos konceptualizacija ir pagrindiniai
lyderystés tipy bruozai, iSanalizuoti transakcinés, tranSformacinés ir pasidalintosios lyderystés
lyderystés sgsajos Svietimo srityje, akcentuotas ivairiy lyderystés tipy poreikis ir specifiSkumas
Svietimo sektoriaus institucijy valdymo kontekste. Siuo tyrimu sickiama atpazinti inovatyviosios
lyderystés vaidmenj TelSiy rajono Svietimo Sektoriaus valdyme. Bendras tyrimy dizainas
pavaizduotas 1 Priede.

Siekiant organizuoti tyrima, rastu buvo susisickta su TelSiy rajono Svietimo skyriaus vedéja ir
atsiklausta dél tyrimo vykdymo. Taip pat zodZiu susisiekta su galimais tyrimo dalyviais. Visi sutiko
dalyvauti tyrime. Gautas jy Zodinis sutikimas, informantai sutiko dalyvauti struktiiruotame interviu.
Taip pat numatytas laikas del dalyvavimo interviu bei sutartos komunikacinés priemonés su
pasirinktais Svietimo lyderiais. Sutarta, kad, esant pageidavimui tyrimo rezultatai bus pristatyti jiems
ir Tel$iy rajono Svietimo vadovams ir/ arba TelSiy rajono savivaldybés tarybos Svietimo, kultiiros ir
sporto komiteto posédzio metu.

2.4. Tyrimo imtis

Informanty imties atrankos tipas — tiksliné imtis, esanti tyrimui aktualiame kontekste. Visi
kokybiniame tyrime parinkti informantai yra tiesiogiai susije su §vietimo sritimi, einamuoju
laikotarpiu uzima vadovaujanias pareigas ir yra formaliai jgalinti dalyvauti formuojant rajono
Svietimo politikg bei jtakoti pokyCius bei inicijuoti kryptingg Svietimo politikg savivaldybéje.
Informantams buvo keliamas reikalavimas turéti vadovavimo patirties ne mazesnés kaip 3 metai. Sio
kriterijaus netenkino vienas informantas — TelSiy rajono savivaldybés tarybos Svietimo, kulttros ir
sporto komiteto pirmininkas, kuris yra skiriamas savivaldybés tarybos sprendimu ir jam néra
privalomas vadybinis iSsilavinimas bei vadovavimo patirtis vieSojo valdymo institucijai ar jos
padaliniui. Aktualu buvo tarp informanty turéti savivaldos politiniu lygiu sprendimus priimantj
asmenyj, tod¢l atrankos kriterijai buvo papildyti: arba vadovavimas $vietimo politikai savivaldos lygiu.

Siam kokybiniam tyrimui pasirinkta nedidelis skai¢ius informanty, pagal kriterijus (vadovavimo
patirtis ne maziau kaip 3 metai, vadovo pozicija Svietimo organizacijoje arba su Svietimu susijusios
pareigos savivaldybés administracijoje) buvo atsirinkta per 15, tyrime sutiko dalyvauti 7. Tyrime
dalyvavo $vietimo jstaigy vadovai — 2, pavaduotojai ugdymui— 1, Telsiy Svietimo Lyderiy Bendrijos
atstovas — 1, TelSiy rajono administracijos vadovai, Svietimo atstovai — 2, tarybos narys — 1 (zr. 2.4.1
lentelg).

2.4.1 lentele
Informanty sgrasas

Informanty pareigos Darbo patirtis savivaldos/ §vietimo srityje, metais
Telsiy rajono mero pavaduotojas 7
Svietimo skyriaus vedéja/-as 18
Gimnazijos vadovas/-¢ 17,5
Progimnazijos vadovas/-¢ 5
Pavaduotojas/-a ugdymui 3
TelSiy Svietimo lyderiy bendrijos pirmininkas 14
TelSiy rajono savivaldybés tarybos Svietimo, kulttiros ir 9

sporto komiteto narys/ tarybos narys
Sudaryta darbo autorés
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Informanty pasisakymai, atliekant kokybinio tyrimo analizg, uzkoduoti kodais 11-17. Informanty
kodai neatitinka lenteléje pateiktos eilés tvarkos. Kody atitiktis zinoma tik darbo autorei, taip
siekiama uztikrinti informanty atsakymy konfidencialuma.

2.5. Interviu organizavimas

Interviu su informantais vyko 2021 m. balandZio ménesj. Interviu buvo vykdomas pasitelkiant
Microsoft Teams ir Zoom programas, naudojant vaizdo rysj (laikantis karantino reikalavimy), i§
anksto suderinus laikg. Informantams paprasius, pusiau struktiiruoto interviu klausimy gairés buvo
iSsiystos i$ anksto, sieckiant, kad informantai i§ anksto susipazinty su klausimyno turiniu bei sugebéty
lengviau orientuotis interviu metu ir nejausty diskomforto. Pries kiekvieng interviu informantai buvo
trumpai supazindinami su tyrimo koncepcija, esminémis dalimis ir VU profesoriy pasitlytu
sinerginiu inovatyvios lyderystés, ziniy vadybos ir inovacijy kiirimo modeliu. Informanty interviu
vyko nuo 35 iki 50 minuéiy, atsizvelgiant j informanto kompetencijas ir siekiant atskleisti kiekvieno
informanto pateikiamos informacijos specifikg ir unikaluma.

Vadovaujantis kokybiniams tyrimams keliamais reikalavimais, siekta kuo tiksliau surasyti interviu
metu surinktus duomenis, todél interviu metu buvo atlickamas garso jrasas Voice Recorder programa
kompiuteryje. N¢é vienas i$ informanty nepriestaravo, kad pokalbio metu baty daromas garso jrasas.

Interviu metu jrasyti informanty teiginiai analizuoti pritaikant kokybinés duomeny turinio analizés
metoda, jraSai transkribuojami. Interviu metu pasakytus teiginius Sio darbo autoré fiksavo ir rastu.
Véliau interviu nebuvo pilnai transkribuojamas, ta¢iau tyréja analizavo savo jrasus ir pastabas, pagal
poreikj papildomai perzitiréjo ir perklausé jrasus. Siuo metodu, tyréjo pasirinkimas yra samoningai
atsisakyti perteklinés, su tyrimu nesusijusios informacijos. Tyrimo metu pasinaudota indukcine
prieiga, tai reiskia, kad interviu metu nuo atskiry fakty pereita prie apibendrinimy.

2.6. Tyrimo etika

Atliekant mokslinés literatiiros bei teisés akty analize, empirinio tyrimo rezultaty interpretavimui
pasirenkant mokslo Saltinius, buvo laikomasi akademinés etikos: darbas parengtas savarankiskai,
naudojamos mokslininky jzvalgos, antriniai Saltiniai turi nuorodas tekste, Saltiniy sarasas pateikiamas
magistro darbo pabaigoje.

Atliekant empirinj tyrima, laikytasi pagrindiniy etikos principy: geranoriSkumo, pagarbos asmens
orumui, teisingumo, teisés gauti tikslig informacija, konfidencialumo ir duomeny apsaugos.
GeranoriSkumo principas yra sietinas su taikomais tyrimo metodais, jy instrumenty turiniu ir
bendravimu su tiriamaisiais (Zydzitinaité, 2011). Visi tyrimo dalyviai buvo informuoti, kad
dalyvavimas tyrime priklauso nuo jy asmeniniy sprendimy — tiek sutinkant atsakyti j klausimus, tiek
pasirenkant bendravimo su tyréju biida, be to, informantai gal¢jo nutraukti savo dalyvavimg tyrime
bet kuriuo metu.

Pagarbos asmens orumui principas suvokiamas kaip tyréjo prievolé nedaryti jtakos informantams,
jiems apsisprendziant dalyvauti ar nedalyvauti tyrime bei pagarbiai priimti jy nuomong bei jzvalgas
be jokio negatyvaus interpretavimo ar provokacijos. Kadangi informantai patys yra Svietimo jstaigy
vadovai ar einantys Kitas vadovaujamas pareigas, o kiti darbuotojai j tyrimg nejtraukiami, buvo gautas
Ju zodinis sutikimas dalyvauti tyrime. Interviu metu pateikiami etiski ir tik su tema susij¢ klausimai,
nesukeliant neigiamy jausmy ar nepasitenkinimo.
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Teisingumo principas susijes su tiriamyjy atranka ir jy privatumo i§saugojimu. Sis principas
igyvendintas, pasirenkant informantus pagal konkreCius kriterijus, susijusius su tyrimo objektu ir
tyrimo problema. Atliekant kokybinj tyrimg laikytasi susitarimo neatskleisti duomeny apie
informantus, jy atsakymai magistro darbe uzkoduoti tik tyréjui zinoma tvarka, interviu analizés
apraSyme jiems suteikti kodai.

Teisés gauti tikslig informacijg principas reikalauja tyrimo dalyvius iSsamiai informuoti apie tal,
kokia forma ir kur bus pateikti gauti duomenys, kad tiriamieji neprisiima jokiy jsipareigojimy
dalyvaudami tyrime, nepatirs jokiy riziky ir pan.).

Biisimiems informantams buvo atsakyta j visus jy pateiktus klausimus, tyrimo dalyviai buvo
supazindinti su jo tikslu, pasirinkimo kriterijy motyvais (pareigos, sgsajos su analizuojama tema,
darbo patirtis). Tyrimo dalyviai buvo informuoti, jog bus uztikrinamas jy anonimiskumas, suteikiant

kodus, duomenys bus analizuojami ir skelbiami tik tyréjos rengiamame magistro baigiamajame
darbe.

Tyrime dalyvavusiy informanty ir jy pateikty duomeny Zyméjimas. \adovaujantis teisingumo
principu, kuris tyréja jpareigoja iSsaugoti tyrimo dalyviy privatuma, neatskleisti su jais susijusiy
duomeny, informantams buvo suteikti kodai. Kiekvieno informanto kodas sudarytas i§ | raidés
(informantas) ir eilés numerio: 11, 12, 13, 14 ir t.t.
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3. INOVATYVIOS LYDERYSTES TELSIU RAJONO SAVIVALDYBES
SVIETIMO VALDYME
TYRIMO REZULTATAI

3.1. TelSiy rajono Svietimo politikos igyvendinimas kaip inovatyvios lyderystés
kontekstas

Lyderystés, tuo labiau inovatyvios, kuri jgyvendinama per pasidalytaja lyderyste, per prielankumag
inovacijoms, kirybingumui ir pan., situacijos analizei TelSiy r. Svietimo valdyme atsirinkti
pagrindiniai strateginiai dokumentai: Telsiy rajono savivaldybés strateginis plétros planas. 2004-
2020; Telsiy rajono savivaldybés 2020-2022 mety strateginis veiklos planas (2020); TelSiy miesto
teritorijos bendrasis planas (2008).

TelSiy rajono vizija ir misija. TelSiy rajono vizija — Telsiy rajone zmonés yra kiirybingi ir verzIis,
sumaniai naudojasi unikaliomis Zemés gelmémis, gamta ir Ziniomis. TelSiy rajono gyventojai
iniciatyviis, motyvuoti. AuksStas gyventojy uzimtumo lygis. Tel§iy rajono misija: Plétoti pazangy
rajong, ir ] Salies paZangg bei bendruomenés poreikius nukreiptg viesaji valdyma, kuriant patrauklig
gyvenamagja ir verslo aplinka. Svarbiausias ekonominis planas iSlaikyti esamas ir kurti naujas darbo
vietas. Svarbu modernizuoti vandens ir nuoteky valymo jrengimus, transporto ir keliy infrastruktiira,
tausoti aplinka, taip pat vystyti socialing infrastruktiirg, kuri biity nukreipta ;] Zmogaus sauguma.
Organizuoti suaugusiyjy, jaunimo, mokymus, taip pat darbuotojy ir bedarbiy kvalifikacijos
tobulinimg. Stiprinant] rajono gamybg ir puoseléti rajono krastovaizdj (TelSiy rajono strateginis
plétros planas, 2004-2020). Vizija ir misija patvirtina, kad vieSajam sektoriui aktualus Zziniy
valdymas, darbuotojy motyvacijos stiprinimas, tinklaveika ir bendradarbiavimas, efektyvus
organizacijy valdymas. Pazangaus rajono plétojimas tiesiogiai sietinas su inovacijy karimu ir
modernizavimu bei mokymosi visg gyvenima/ tobuléjimo prioritetu.

TelSiy rajono savivaldybés Svietimo sistemos misija - uztikrinti rajono gyventojams kokybiska
i8silavinima, jtraukiant tradicinius iSteklius ir modernias technologijas, skatinti rastinguma, stiprinti
informacines neformalaus ugdymo ir kultirines funkcijas. Skatinti ziniy visuomenés raida,
uztikrinant teis¢ ] informacija, raiSkos laisve ir suteikiant teis¢ visiems ir kiekvienam gyventojui |
iSsilavinimg bei edukacinj uzimtumg (TelSiy rajono strateginis plétros planas, 2004-2020).

Apibendrinant galima teigti, kad visa $vietimo sistemos veikla yra orientuota j rajono gyventojy
poreikiy tenkinimg. Keliamas kokybés kriterijus yra ambicingas ir reikalaujantis konkreciy matavimo
rodikliy. Siekis uZtikrinti informacijos sklaidg koreliuoja su vieSojo sektoriaus veiklos skaidrumu,
taciau biitina numatyti konkrecias tai uztikrinancias priemones. Visiems prieinamas ir progresq
skatinantis issilavinimas gali biiti glaudZiai siejami ir su Svietimo vadovams keliamu poreikiu gilinti
kompetencijas vadybos ir lyderystés srityse, kad jie gebéty kurti svietimo valdymgq, palanky Telsiy
rajono savivaldybés Svietimo sistemos misijoje numatytiems aspektams puoseléti ir jgyvendinti.

Pagrindinis TelSiy rajono savivaldybés tikslas Svietimo sektoriuje — uZtikrinti kiekvieno Zmogaus
prigimting teis¢ mokytis, sukuriant efektyvias formaliojo ir neformaliojo ugdymo sistemas (TelSiy
rajono strateginis plétros planas, 2004-2020). Svietimas yra ta infrastruktiiros $aka, kuri prisiima
funkcija padéti asmeniui jgyti profesing kvalifikacija, atitinkancig Siuolaikinj technologijy, kultiiros
bei asmeniniy gebéjimy lygj, ir jsipareigoja sudaryti saglygas mokytis visa gyvenima — nuolat tenkinti
pazinimo poreikius, siekti naujy kompetencijy ir kvalifikacijy, reikalingy jo profesinei karjerai ir
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gyvenimo jprasminimui. Remiantis i$sikeltu tikslu, iSsilavinusi visuomené yra pagrindas ne tik
regiono, bet ir darnios salies plétros.

Siy politiniy tiksly §vietime jgyvendinimo situacijos rodikliai (Tel3iy rajono strateginis plétros planas,
2004-2020) liudija, kad nors Telsiy r. sukurta brandziy Svietimo jstaigy sistema, numatytuose
savivaldybés, Svietimo tiksluose vis dar truksta sisteminio matymo, kad reikia nuolat perzitréti
ilgalaikius tikslus, nes juos nuolat keicia tiek globalioji aplinka, tick nacionaliné §vietimo politika,
tiek regiono socioekonominé situacija ir pan.:

Optimalus mokykly tinklas laiduoja kiekvienam vaikui ir suaugusiajam Svietimo prieinamuma,
racionaly turimy materialiniy ir intelektiniy iStekliy naudojimg. Demografinis kontekstas
$vietimui jau 15 mety yra nepalankus: maZ¢jo vaiky gimstamumas, augo emigracija. Sie veiksniai
nulémé mokiniy skai¢iaus mokyklose mazéjimg. O tai hipotetiskai reiskia, kad dalis potencialiy
Jjauny pedagogy, daznai pasizyminciy modernioms lyderystéems biidingomis kompetencijomis,
neatéjo j mokyklas;

Telsiy rajono savivaldybés §vietimo jstaigy branda svyruoja nuo 100 iki 25 mety. Sis §vietimo
Jstaigy “amzius” parodo, kad Svietimo sistema yra brandi, savo veikla vykdo jau ilga laika, turi
savo vertybes, tikslus, tradicijas bei aiskias suformuotas veiklos kryptis. O tai reiskia, kad
Svietimo jstaigose gali biiti sukurtos ir taikomos Ziniy valdymo sistemos ir 1$sigryninti visiems
suprantami strateginiai tikslai.

TelS1y rajone Svietimo jstaigy tinklas ganétinai jvairus: §iuo metu veikia 3 gimnazijos, 9 vidurinés
mokyklos, 10 pagrindiniy mokykly, 1 pradiné mokykla, 2 mokyklos-darZeliai, 1 nejgaliy vaiky
centras, 8 lopSeliai-darzeliai, 4 ugdymo jstaigos, teikiancios neformaliojo Svietimo programas
(muzikos, dailés ir sporto). Taip pat rajone yra 1 profesiné mokykla — Tel$iy regioninis profesinio
mokymo centras, 2 aukStosios mokyklos: TelSiy Vyskupo Vincento Borisevi¢iaus kunigy
seminarija, Vilniaus dailés akademijos TelSiy dailés fakultetas. O tai reiskia, kad vadovaujantis
lyderystés plétojimo idéja, inovatyvios lyderystés integravimas j $vietimo valdymq gali biiti
plétojamas visose svietimo pakopose.

Svietimo sistemos gebéjima padéti vaikams ir jaunuoliams pasirengti ateityje gyventi prisitaikant
prie sparCios socialinés, ekonominés ir kultlirinés kaitos lemia mokytojy pajégumas suvokti
visuomenés poreikius ir su iSsilavinimu siejamus liikes¢ius. Todél viena svarbiausiy Svietimo
kokybés salygy yra mokytojy dalykiné ir profesiné kompetencija. Pastebétina teigiama
tendencija, kad j mokyklas ateina dirbti tinkamos kvalifikacijos specialistai (arba atitinkamas
iSsilavinimas jgyjamas derinant darbg ir studijas), kas i§ esmés gerina Svietimo paslaugy kokybe.
Taciau Siuo metu pedagogy tarpe yra 1 eksperto kvalifikacija igij¢s asmuo, Lyderiy Laikas 2
formaligsias Svietimo vadybos magistrantiiros studijas baigé 5 pedagogai, kuriy 3 $iuo metu eina
vadovaujamas pareigas, duomenys apie esamy Svietimo jstaigy vadovy turimg i$silavinimg vieSai
néra pricinami.

Mokytojy kvalifikacijos tobulinimu rapinasi Tel$iy Svietimo centras, kurio veiklos apima:
informacinés, konsultacinés, kvalifikacijos tobulinimo pagalbos teikima; kvalifikacijos
tobulinimo programy ir projekty rengima; kvalifikacijos tobulinimo renginiy (seminary, kursy,
paskaity ir t. t.) organizavima; kvalifikacijos tobulinimo ir kity Svietimo paslaugy poreikiy,
paklausos ir pasiiilos bei poveikio tyrima; gerosios pedagoginés vadybinés patirties sklaida;
paZangiy iniciatyvy skatinimg ir diegima, techniniy ir metodiniy priemoniy, literatiiros kaupima
bei galimybiy jomis naudotis Svietimo ir kitoms institucijoms sudaryma. O tai reiskia, kad Telsiy
Svietimo centrui tenka funkcija teikti pasiillg Svietimo vadovy kvalifikacijai kelti valdymo ir
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lyderystés srityse, numatyti ziniy valdymo galimybes ir tai sudaro pagrindl teigti, kad galéty buti
plétojama inovatyvi lyderysté ir sukuriamas pretekstas inovacijoms $vietimo valdyme kurti.

Remiantis mokslininkais Melniku, Smaliukiene (2007), organizacijos vizija — visuma, apimanti
keleta skirtingy elementy:

— organizacijos plétros perspektyvos;

— pagrindinés veiklos nuostatos;

— zmogiskieji iStekliai, jy strukttra ir kvalifikacinis lygis;
— visuomenin¢ veikla.

Teoriskai numatoma, kad organizacijos vizijos formavimas — pirmasis etapas projektuojant
organizacijos veiklos pokycius. Tarp vizijos ir organizacijos strateginio plano egzistuoja glaudus
rySys. Be vizijos planavimas neturi aiSkios krypties, todél kyla grésme, kad bus vis blasSkomasi ir
ieSkoma vieno teisingo, efektyviausio organizacijos misijos jgyvendinimo biido. Besikei¢ianti
aplinka visuomet pasiiilo naujy galimybiy, kai kurios i§ jy gali atrodyti patrauklios. Siekiant
pasinaudoti visomis galimybémis, iSskaidomi organizacijos iStekliai, o pasiekti tikslai btna
trumpalaikiai, nesuteikiantys organizacijai esminio kokybinio poslinkio. Vizija apibtudina, kokia
organizacija bus ateityje, taip pat kodeél, kur ji nori biiti ir kaip ji ateityje vykdys veiklg (Svetikas,
Arimavicitte, 2012).

Telsiy rajono savivaldybés Svietimo sistemos vizija - SiuolaikiSkai moderni ugdymo jstaiga, siekianti
sukurti atvirg globaliam pasauliui erdve, paremtg naujomis technologijomis ir kokybiSkomis
paslaugomis, nuolat ugdyti darbuotojy kvalifikacijg ir iniciatyvg. Patraukli ir patogi darbui,
motyvuojanti mokytis visg gyvenimg $vietimo jstaiga. Rajone veikia visy pakopy ugdymo jstaigos.
Labiausiai plétojami meno ir religijos mokslai. Jdiegta mokymosi visg gyvenimg sistema.

IS pateiktos vizijos matyti, kad Svietimo jstaigy vizija, kaip ir misija, orientuota j TelSiy rajono
gyventojy poreikiy tenkinimg, bei isryskéja vidinés svietimy jstaigy bendruomenés - Zmogiskyjy
istekliy kvalifikacijos lyderystés erdvéje kélimas kaip perspektyva. Moderniy ugdymo sistemy
kiirimas glaudziai siejasi su Siuolaikines tendencijas atspindinciu valdymu, o ,,atvirumas
globalumui* koreliuoja su pokyciy valdymu ir pritaikymu konkurencingumui uztikrinti. Darbuotojy
kvalifikacijos ir iniciatyvos ugdymas leidZia daryti prielaidq, kad numatomas ne tik kvalifikuotos
darbo jégos stiprinimas, bet ir orientuojamasi j lyderiy rengimgq ir $vietimo sektoriaus stiprinimg per
intensyvy zyniy valdymq. Kas pasékoje sudaryty sqlygas stiprinti orientacijq j bendrus tikslus ir per
vadovavimo pasidalijimg sukurty precedentg inovacijoms valdymui kurti.
Strategija reiSkia mastyma apie ateit] ir veiksmy krypties iSplétojima, kad biity galima pasiekti tikslus
uzsibrézusi pasiekti per tam tikrg laika, kad galéty vizija ir misijg paversti tikrove. Tikslai dar gali
biti skirstomi j:

— trumpalaikius (skirti tam tikram laikotarpiui, nesiekian¢iam vieny mety);

— ilgalaikius (turéty biti pasiekiami per 3-5 metus).

Atsizvelgiant  aplinka, iStirtas organizacijos galimybes iSkeliami strateginiai tikslai. Tikslas — tai
siektinas organizacijos veiklos rezultatas. Kiekvienos organizacijos tikslai iSplaukia i§ jos misijos.
Taciau iSkeliant strateginius tikslus atsizvelgiama ir | septynis papildomus veiksnius: (1) padétj kity
organizacijy atzvilgiu, (2) veiklos naujuma, (3) veiklos efektyvuma, (4) fizinius ir finansinius
iSteklius, (5) organizacijos struktiirizavima, (6) darbuotojy valdyma, (7) socialing atsakomybe.
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Ivertinus $iuos veiksnius, kiekvienai organizacijai suformuluojami individualis tikslai, kurie yra
konkretesni, nukreipiantys veikla norima linkme, pavyzdziui, toks strateginis tikslas galéty buti
ilgalaike plétra gerinant paslaugy kokybe ar didinant jy skaiCiy (Melnikas, Smaliukien¢, 2007).
Organizacijos pasiekti rezultatai turi atitikti jos strateginius tikslus. Todél prie§ patvirtinant
strateginius tikslus reikia jvertinti jy visiSko jgyvendinimo galimybes. Nevisiskai jgyvendinti
organizacijos tikslai leidzia kilti abejonéms dél organizacijos efektyvumo, reikalingumo ir pan.

Telsiy rajono savivaldybés strateginés plétros plane iskeliamas uzdavinys 2014-2020 metais parengti
ir jdiegti lyderiy ugdymo sistemq. Pagrindiniai matuojami/ pasiekiami rodikliai pazyméti kaip:
parengta lyderiy ugdymo sistema; parengty lyderiy skaicius, aukStesnés kokybés paslaugy
gyventojams skai¢ius (pageréjusi gyvenimo kokybé, pageréjes gyventojy vertinimas).

Svarbu atkreipti deémesj, kad fokusuojamasi ties lyderiy skaiciumi, taciau nenumatoma jgyty
lyderystés Ziniy pritaikomumo aplinka. Remiantis Z. Atkociunienés ir kt. (2019) pasiiilytu sinerginiu
inovatyvios lyderystés, Ziniy vadybos ir inovacijy kiirimo modeliu, numatomos priemonés stiprinti ar
kurti Ziniy vadybai, taciau ties Siuo etapu ir sustojama. Toliau nebéra numatomas Ziniy
pritaikomumas, o tai natiraliai nesudaro precedento inovacijy kirimui. Tokiu atveju, inovatyvios
lyderystés teoriniame modelyje numatomas galutinis rezultatas konkurencinis pranasumas néra
jgyvendinamas. Apibendrintai galima teigti, kad inovacijoms palanki organizaciné kultiira sustoja
ties pirmaisiais zingsniais — uzuomazgos j jnovatyvig lyderyste (suvokiamas jos poreikis) ir Ziniy
vadyba (parengti ir jdiegti lyderiy ugdymo sistemgq).

3.2. TelSiy rajono savivaldybés strateginiu dokumenty ir Svietimo politikos
igyvendinimo struktiiros analizé siekiant jvertinti inovatyvia lyderyste Svietimo
valdyme

Siekiant jvertinti inovatyvig lyderyste Svietimo valdyme pasirinkti TelSiy rajono savivaldybés
strateginiai dokumentai, kurie prieinami viesai virtualioje aplinkoje ir juose ieskota raktiniy zodziy:
lyderysté, Svietimo valdymas, Zinios, inovatyvumas, efektyvus valdymas, optimizavimas. Turinio
analizés principu apzvelgti:

1. Telsiy rajono savivaldybés strateginis plétros planas. 2004-2020 (Telsiy rajono 2021-2030 mety
strateginis plétros planas (SSP) $iuo metu yra rengiamas);
2. Telsiy rajono savivaldybés 2020-2022 mety strateginis veiklos planas;

TelSiy rajono savivaldybés strateginis plétros planas. 2004-2020. Inovatyvios lyderystés kontekste
vieSajame sektoriuje savivaldybés plétros planas ypatingai svarbus, nes strateginiame plétros plane
démesys skiriamas tiek situacijos apzvalgai, tiek ateities scenarijy aptarimui: jvertinus rajono
pranaSumus ir trikumus iSkeliami nauji tikslai, uZzdaviniai, iSskiriami plétros prioritetai ir
suformuojama ateities vizija. Sis planas yra rengiamas 12 ménesiy, pasitelkiant skirtingas strateginio
plétros plano rengimo koordinacines darbo grupes, su kuriomis plano rengéjai aktyviai diskutuoja
identifikuojant problemas ir nustatant tolesnés plétros sritis. Svarbu uztikrinti, kad | vieSyjy
konsultacijy procesg bty jtraukti ir rajono gyventojai — plano rengimo proceso metu organizuojamos
vieSos diskusijos ir atskiry parengty plano daliy svarstymai. Jau pats pasirinktas rengimo principas
jrodo skaidrumo raiSkg, koordinaciniy grupiy formavimas jrodo, kad yra Zengiama komandos
formavimo ir pasidalytosios lyderystés veiksmingumo kryptimi. Problemy identifikavimas suponuoja
globalios situacijos ir aktualijy vertinima, o tolesniy plétros sri¢iy numatymas reikalauja vizionierisko
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pozilrio ir strateginio mastymo. Galima teigti, kad yra vertinamos ne tik turimos zinios, bet
modeliuojamos ir perspektyvos bei siektini rezultatai.

Apzvelgus 2004-2020 mety Telsiy regiono plétros vizija, kuria deklaruota, kad , TELSIU
REGIONAS - Patraukliy salygy gyventi ir verslui vystyti sukiirimas regiono gyventojams,
sanglaudos, lyginant su Salimi, didéjimas 2014 — 2020 mety laikotarpiu, modernizuojant viesasias
paslaugas teikianciy jstaigy infrastruktirg, gerinant jy prieinamumg, skatinant bendruomeninj
aktyvumg ir iniciatyvas sprendziant bendras problemas, kompleksiskai plétojant apskrities
savivaldybiy centrus, kaimo vietoves bei stiprinant rysius tarp jy (TelSiy regiono plétros plano 2014—
2020 metams jgyvendinimo 2015 mety ataskaita, 2015)“, buvo orientuojamasi j modernizacija.
Istaigy infrastruktiros modernizavimas pagal sinerginj inovatyvios lyderystés, Ziniy vadybos ir
inovacijy kiirimo modelj yra galutinis — sukurty inovacijy — etapas.

SSGG matricoje (TelSiy rajono savivaldybés strateginis plétros planas. 2004-2020, 2010) 4 balais
pagal veiksnio svarbumg prie stiprybiy priskiriamas ,,sukurtas gyventojy poreikius tenkinantis
formaliojo ugdymo jstaigy tinklas®, o prie silpnybiy priskiriamas ,,dalies Svietimo jstaigy ir aukStyjy
mokykly infrastruktiiros neatitikimas bendrojo ir neformaliojo ugdymo, profesinio mokymo ir studijy
kokybés poreikis. 5 balais galimybiy kategorijoje jvardijamas verslo ir mokslo sektoriy
bendradarbiavimo iSnaudojimas pramonés ir verslo konkurencingumui bei verslumui skatinti.
Grésmiy sriciai 3 baly jvertis tenka su darbo rinkos poreikiais nesuderintai profesinio mokymo
programy pasiiilai ir ugdymo bei studijy kokybés neatitinkanciai jstaigy infrastruktiirai, kuri mazina
absolventy jsidarbinimo, verslo kirimo ir plétojimo galimybes (2017, psl. 12-13). Apibendrinus,
galima teigti, kad infrastruktiiros optimizavimas ir kokybés kriterijy stiprinimas iSrySkina inovatyvios
lyderystés valdymui efektyvinti poreikj, o skirtingy sektoriy bendradarbiavimo triilkumas rodo
neiSnaudotas komunikacijos ir tinklaveikos sritis.

Vadovaujantis Tel$iy regiono plétros planu 2014-2020 metams, priemoniy plane 1 prioritetas apima
vieSyjy paslaugy kokybés ir bendruomenés aktyvumo skatinimg. 1.01 tikslu numatoma gerinti
Svietimo sistemos paslaugy kokybe bei prieinamuma, siekiant, kad mokykla labiausiai biity prieinama
jaunesnio amziaus mokiniams. Tuo tarpu 1.04 tikslas paliecia efektyvaus valdymo orientyra gerinti
viesgji valdymg savivaldybése, diegiant veiklos gerinimo priemones, kad visos biity jsidiegusios
pripazjstamus kokybés vadybos standartus. Apjungus abu tikslus, démesys krypsta j valdymo
stiprinimg, kuris yra jmanomas per kvalifikacijos ir lyderystés gebéjimy stiprinima, kuriy rezultatas
yra naujai jgyjamos Zinios ir jy praktinis pritaikymas organizacijy valdymui. Siandienos viesajam
sektoriui vertingiausiomis tampa zinios, kuriy potencialas veda i kiirybiska valdymo organizavimg ir
inovacijy kiirima.

Savivaldybés svietimo valdymo srityje vienas pastoviausiy dalyky yra supratimas, kad niekas tiksliai
nezino, kas artimiausiy deSimtmeciy perspektyvoje bus reikalinga, pasiteisins ar jvyks.
kontekste aisku viena, kad vieSojo valdymo organizacijos kaip ir visuomené privalo biti
pasiruoSusios priimti naujoves, atrasti derme su strateginiai tikslais ir suvaldyti poky€ius visuomenés
naudai.

Nuolat kintan¢ioje visuomené¢je vieSasis sektorius kaip ir privatusis neiSvengiamai susiduria su
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pagrindiniu tikslu issikelia konkurencingumo siekj, strategiskai patrauklios, rinkos lyderés pozicija
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ar aukscCiausios kokybés paslaugy teikimg. Visa tai yra pasiekiama, jei organizacija ne tik disponuoja
unikaliu jrankiu, t.y. zmogiSkuoju kapitalu, bet ir vadovas vadovaujasi vieSosios teisés naujoviy ir
atvirumo permainoms principu.

TelSiy rajono savivaldybés 2020-2022 mety strateginis veiklos planas (2020), toliau tekste —
2020-2022 mety strateginis veiklos planas arba Planas. Remiantis Plane pateikta analize, mokykly
tinklo optimaluma lemia demografinis ir socialinis kontekstas, kuris $vietimui néra nepalankus. D¢l
sumaz¢jusio vaiky gimstamumo ir gyventojy emigracijos rajone sumazéjo mokiniy / vaiky. Mazéjimo
tendencija iSlieka. D¢l Sios priezasties toliau testinas mokykly tinklo optimizavimas. Mazéjantis
mokiniy skai¢ius veria toliau mazinti ne tik klasiy komplektus, restruktiirizuoti ir pertvarkyti
mokyklas pagal mokiniy skai¢iaus poky¢ius ir kickvienos mokyklos situacija, bet mazinti ir §vietimo
istaigy valdymo etatus.

2020-2022 mety strateginis veiklos plano turinio analizé rodo, kad pagal 2014-2020 mety Europos
Sajungos fondy investicijy veiksmy programg 2019 metais pateiktos 4 projekty paraisSkos, kuriy
vienoje numatomas inovacijos kiirimas ,.Svietimo paslaugy kokybés gerinimas Tel$iy rajono
savivaldybéje. Taip pat 2019 metais pateiktas 1 projektinis pasitilymas, kur projekto jgyvendinimo
metu planuojama jdiegti informacine sistemg centralizuotai vaiky pri€mimo registracijai j Svietimo
jstaigy ikimokyklinio, prieSmokyklinio ir bendrojo ugdymo grupes, patobulinant Svietimo paslaugy
teikimo buda. Jgyvendinant numatytas priemones siekiama optimizuoti jstaigy darbo procesus,
padidinti gyventojy informavimg ir pasitenkinimg savivaldybéje teikiamomis vieSosiomis Svietimo
paslaugomis ir asmeny aptarnavimu.

Savivaldybés Svietimo skyrius yra atsakingas uz jstatymais ir Kitais teisés aktais jiems priskirty
funkcijy atlikima ir ju kokybés uztikrinima. Pirmiausia atsizvelgiama j iSorinius reikalavimus. Salies
vykdoma vidaus ir iSorés politika glaudziai susijusi su Europos Bendrijos politikos kryptimis. Taip
pat Lietuva yra aktyvi jvairiy tarptautiniy organizacijy naré, todél jos vykdoma politika yra derinama
su tarptautinémis nuostatomis, susitarimais ir konvencijomis. Svietimo sritis ypatinga tuo, kad $alia
atvirumo jvairovei ir daugiakultiiriSkumo skatinimo, vienas i§ prioritety yra iSsaugoti savo
sengsias tradicijas, kulttirinj pavelda, stiprinti nacionalinj identitetg ir iSskirtinumg, todél svarbu
balansas Svietimo teisinéje ir politin¢je aplinkoje, kuri yra reglamentuojama tarptautiniu,
nacionaliniu ir regioniniu lygmeniu. TelSiy rajono savivaldybés Svietimo skyrius savo veikloje
vadovaujasi Lietuvos Respublikos Konstitucija, Lietuvos Respublikos jstatymais, kitais Lietuvos
Respublikos Seimo priimtais teisés aktais, Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimais, Svietimo,
mokslo ir sporto ministro jsakymais, Kultiros ministro jsakymais, kurie jau aptarti teorin¢je darbo
dalyje. Taip pat planuojant skyriaus veiklg laikomasi vidiniy reikalavimy: $vietimo skyrius
vadovaujasi savivaldybés Tarybos sprendimais, savivaldybés administracijos nuostatais, Svietimo,
kultiiros ir sporto skyriaus nuostatais ir kitais teisés aktais.

Telsiy rajono savivaldybés Svietimo skyriaus strategija yra integruota j strateginj veiklos plana, ji yra
priskiriama institucijos programos strategijos tipui. Institucijos programa — strateginio veiklos plano
dalis, kurioje nustatyti programos tikslai, uZdaviniai, priemonés (jskaitant projektus), vertinimo
Kriterijai, numatomi asignavimai.

Inovatyvios lyderystés taikymo ir vadovy kompetencijos vadovauti organizacijai klausimas islieka

vienu svarbiausiy Tel$iy rajono savivaldybés $vietimo valdymo kontekste. Galima teigti, kad kintant

aplinkai, kinta vadovy ir darbuotojy santykis ir pareigy pasiskirstymas. Tokiu atveju, vadovali,

siekdami pateisinti bendruomenés lukes¢ius ir poreikius, skatinami ieSkoti naujy organizacijos

valdymo metody ir atitinkamai dalintis vadovaujamaja funkcija bei sprendimy priémimo nasta. Todél
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lyderystés vaidmuo atlieka vis didesnj vaidmenj j inovatyvuma orientuoto vadovavimo efektyvumui
ir teikiamy paslaugy kokybei uztikrinti. Sie aspektai aktualiis teikiant vie$gsias paslaugas $vietimo
sistemoje. Vidurinio ugdymo jstaigos, sickdamos i$saugoti/ susikurti konkurencingumg ir teikiamy
paslaugy kokybe, patrauklumg kaip potenciali darbovieté, privalo riipintis naujovémis, naujy
valdymo metody taikymu ir bendradarbiavimo komandoje metody puoseléjima.

Darbo autoreés bandyta ziiréti j lyderyste regiono mastu, taciau pastebima, kad vertinamu laikotarpiu
rajono formuojamai politikai svarbesnis svietimo sistemos optimizavimo procesas, démesys
struktitroms, ne Svietimo politikos jgyvendinimo kokybei, ne svietimo politikos jgyvendinimo vadybai.
Svietimo paslaugy valdyme ir valdymo kontekste reiksmingi yra ir §vietimo jstaigy bendruomené,
kurie kuria Zinias ir puoseléja lyderyste, ir pats lyderystés puoseléjimo bei inovacijy kiirimo per Ziniy
valdymg procesas. Gebéjimas ,,jdarbinti “ sukurtas Zinias, kurti bendradarbiavimo tinklus ir dalintis
idéjomis inovacijy kiirimui sustiprinty svietimo derme su regiono plétros kryptimi, derme Su regiono
siekiais ir isskirtinumu, pasirinkta kryptimi.

Strateginiai savivaldybés planai netiesiogiai atliepia nacionalines strategijas, 0 pagal Valstybés
pazangos strategijq ,, Lietuva 2030 visuomené turi tapti veikli, solidari, nuolat besimokanti. Tali
reiskia, kad kiekvienas svietimo sektoriaus vadovas — atviras kaitai, kiirybingas ir atsakingas.
Strategija siekiama sukurti paskaty ir sqlygy mokytis visqg gyvenimq sistemgq, skatinti kiirybiskumgq ir
novatoriskumgq. Sie tikslai labiau nei kada nors anksciau susije su mokytojais, ugdymo jstaigy
vadovais, déstytojais. Jy asmeninés savybés, motyvacija, kiurybiskumas bei noras nuolat tobuléti,
gebéjimas perimti gergjq praktikq yra pagrindinis Lietuvos S$vietimo sékmés laidas, Kaip ir
individualios savivaldybés. Todél biitina atrasti paskatas ir sqlygas kurtis reflektuojanciy, kiirybingy
ir profesionaliy $vietimo vadovy bendruomene. Telsiy r. savivaldybés strateginiai dokumentai
nesukuria trukdziy plétoti IL svietimo valdyme, bet juose tritksta vertybinio poZiiirio j lyderyste, jos
naudos suvokimo.
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3.3. Inovatyvios lyderystés TelSiy rajono savivaldybés
Svietimo valdyme tyrimo rezultatai

Siekiant jvertinti inovatyvios lyderystés savivaldybés Svietimo valdyme situacija numatant Svietimo
valdymo tobulinimo Kkryptis, pasitelkti $esi inovatyvios lyderystés raiSkos aspektai, tai yra
kokybiniame tyrime gilesnei inovatyvios lyderystés situacijos analizei pasirinkti 8 klausimy blokai
(Zr. Priedas Nr. 2): inovatyvios lyderystés samprata, inovatyvi lyderysté Svietimo valdyme, inovatyvi
lyderysté komunikacijoje; inovatyvios lyderystés strategijoje ir planavome; ziniy vadyba; Valdymo
efektyvumo didinimas, inovacijy diegimas; zmogiskieji iStekliai Svietimo sektoriuje; asmeninis
profesinis jsitraukimas. Kiekviename klausimo bloke pasirengta po 2-4 gilinamuosius klausimus,
siekiant gautu platesnj klausimo matyma.

Pirmoji surinktoje i§ interviu medziagoje ir iSskirta reikSminé kategorija (zr. Priedas Nr. 3, pirmasis
klausimy blokas) yra inovatyvios lyderystés samprata. Inovatyvios lyderystés sampratos kategorija
informanty interviu apima Siuos aspektus (dalines kategorijas): éjimas j naujoves ir jy kiirimas;
inovatyvumo neatsiejamumas nuo Svietimo valdymo,; administracinés, komandinés, pasidalytosios
lyderystés derme.

Islandijos universiteto profesorés Ingos Minelgaités (2021) teigimu, organizacijos vadybos kontekste
lyderystés teorija yra viena istirCiausiy ir yra SeSiasdeSimt penki biidai sugrupuoti lyderystés teorijas.
O paciy lyderyséiy teorijy yra dar daugiau. Todél natiiralu, kad lyderysté skirtingas profesines
pozicijas uzimantiems ir i§silavinima jgijusiems Zzmonéms skirtinguose kontekstuose reiskia jvairius
dalykus, taciau ji bendrai suprantama kaip jtakos darymo procesas, transformuojantis individy ar jy
grupiy elgseng (Yukl, 2012), ir ypatingai sickiant bendry tiksly (Northouse, 2016; Cibulskas,
Zidzitnaite, 2012), §vietimo institucijoje jai budingas jvairialypiskumas ir kompleksiskumas (Sower,
2018). Lyderiai svietimo jstaigoje yra Zzmonés, kurie prisiima atsakomybe ne tik $vietimo jstaigoje,
bet ir uz jos riby (Wenner ir kt., 2017, p. 7). Lyderis sickia pakeisti darbuotojy lukescius,
transformuoti jy poziirj, kurdamas derme tarp poreikiy ir organizacijos tiksly, aiSkiai pristatydamas
numatomy tiksly jgyvendinimo strategija, inicijuodamas darbg komandoje (Skarbaliené, 2015, p.
143). Sis ekskursas j lyderystés teorijy analize paaiskina ta nuomoniy jvairove, su kuria susidurta,
kalbantis su informantais apie inovatyvia lyderyste. Jy Zodyne Sios sagvokos dar néra, bet jiems ji
pirmiausia asocijuojasi apskritai su lyderyste, su inovacijomis ir §vietimu.

Informanty pasisakymai liudija, kad Svietime lyderystés biitinumas yra negin¢ijamas: Lyderysté yra
biitina, nes vien su tuo visu biurokratiniu procesu nieko nepadarysi, nes <...> kitaip nebéra
bendruomenés, gyvybés, pulso, jaunystés, nes dokumentai bus sutvarkyti puikiai, bet darbuotojai
nesijaus laimingi, laisvi. <...> Salia turi bati puiki atmosfera (13). Inovatyvaus vadovo-lyderio
sampratoje telpa tick asmeninés savybés, kuriomis, tyrimo dalyviy nuomone, turi pasizyméti lyderis,
tiek lyderio elgsenos modeliai. I$skirtos dalinés kategorijos (Zr. Priedas Nr. 3, pirmasis klausimy
blokas, antra kategorija) — sistemiskai mgstantis vizionierius, vadybininkas, gerbiama asmenybé;
pasidalijantis veikla ir atsakomybe — atliepia i§ moderniy lyderystés teorijy pareinantj Siandienos
lyderio supratimg. Didzioji dalis tyrime dalyvavusiy informanty kaip siekiamybe akcentuoja
inovatyvaus lyderio bruozus, tokius kaip vizijos turéjimas, novatoriskumas, gebéjimas sutelkti
kolektyva bendram tikslui, darbuotojy jkvépimas / motyvavimas ir komunikacija: Lyderis, jkinija
gebéjimg vadovauti, keletq Zingsniy matyti j priekj. <...> galbiit Siandieninéje situacijoje nebiitinai
tas vienintelis Zmogus, kuris turi biiti <...> kurio vertybés, savybés, suvokimas yra didesnis nei kity
komandos nariy. Lyderis — tas, kurj visas kolektyvas gerbia. <...> Ne visada lyderystés verti Zzmonés
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atsiranda ten, kur jie yra. Inovatyvumas tam, kad neuzsibiiti vietoje. <...> Reikalingas situacijos
matymas, prisitaikymas prie visuomenés poreikiy, tam kad biity organizacija gyva. <...> Naujy tiksly
iSkélimas, organizacijos performavimas, nusistovéjusiy dalyky pakeitimas (I14). Daugeliu atveju
informantai akcentuoja drasa biiti pionieriais ir prisiimti pamatuota rizika veikti unikaliai: Tai
pirmiems iSbandyti<...> kur privercia visus greitai persiorientuoti<...> pradeti dirbti ne kaip buvome
jprate. <...> Kazkas naujo, nelaukiam kad uz tave padarys, imamés ir nebijom suklysti (11). Labai
adekvaciai suvokia visas naujausias tendencijas, kontekstualumqg <...> kas ateis (12). Man tai
inovatyvumas yra naujoves, proverzis <...> ir su visom tom inovatyviom priemoném ateina rysys,
priéjimas prie paslaugos gavéjo. Kuo inovatyvesnis, tuo patrauklesnis, Siuolaikiskesnis <...>(13);
Kitokiu pozZiiriu j problemy sprendimq (16); Vadovas yra panoramos Zmogus, jis turi matyti nuo
kalno (I12). Informantai aktualizuoja komandinés ir pasidalytosios lyderystés derme: Suvokiu per
atsakomybés jausmq. <...> Eis Salia, nepaves (16). Lyderysté palaiko komandos gyvybinguma,
padeda iSlaikyti jos organizacing sandarg iSsaugant kuo pilnesne individualig struktiirg (Adair, 2013).
Lyderio savybéms informantai priskiria ir geb&jima apie save burti bendramincius: Lyderis, kai tu
turi Salia einancius komandg, a... su kuriais gali daug kq padaryti, jy gali paprasyti, jie tau neatsakys,
ir yra bendras tikslas, kad visiems biity kuo geriau visiems esantiems. Tu turi komandg, Zmoniy, kurie
tau padeda (13); <..> jauciasi, ypac kai ateina nawji, kartais jauni vadovai <..> jauciasi jtraukimas
| strateginius tikslus, kad ne vien vadovas viskq daro, visa komanda Zino strateginj tikslg, vizijg (15).
Zmoniy profesiniame bendravime svarbu ir susikalbéjimas bei supratingumas vieni kity atzvilgiu:
Empatiskumas pradeda groti pirmuoju smuiku <...> Vadovai lyderiai pirmiausia stato Zmogiskumag,
situacijos matymq. <...> prisitaiko prie esamos situacijos, mato visus darbuotojus, padaro Zymiai
daugiau nei surasyta administracinéje eilutéje (16); Inovatyvus lyderis turi turéti vadybos pamatg,
bet esmé Zmogiskosios savybés, objektyvumas, kantrybé, intelektualumas, teisiné bazé <...> ne tik
Zodziais, kino kalba. <...> Vadovas negali biti futliare (I12). Galiausiai, inovatyvios lyderystés
kontekste informantai akcentuoja Zinias, kurios yra pamatas proverziui ir sistemos lauzymui vardan
naujoviy vadybos: [vairiy sriciy ismanymas <...> Labai mégstu inovatyvus Zodj. Inovacijos Zengia
tokiais zZingsniais, kad mokymo jstaigos nespéja zengti kartu. <...> Dirbtinis intelektas..., tai kaip

vy —

nesutramdomas zirgas, kuris islékes toli j laukus (17).

Informantai aktualizuoja inovatyvig lyderyste Siandien, tai liudija i$ jy interviu iSgryninta reikSminé
sqlygomis, jtraukti darbuotojus j sprendimy priemimq,; Zmogiskumo, empatijos poreikis valdyme;
poreikis valdyti Zmoniy problemas, zr. Priedas Nr. 3, 1 blokas, 3 kategorija) Remiantis Z.
Atkocitiniené, D. Siudikien¢ ir I. Girniené (2019), inovatyvios lyderystés aktualumas auga rySium su
vis daugiau reik§meés jgaunanciu lyderiy vaidmeniu. Jiems tenka atsakomybé modeliuoti organizacijos
klimata, o tai reiSkia, kad inovatyvaus mastymo metody pagrindu tenka spresti iSkilusias problemas,
generuoti id¢jas ir dalyvauti naujy produkty bei paslaugy kiirimo procese ir puoseléti inovatyvia
kulttirg. Kaip ir teoringje literatiiroje, taip ir informanty interviu tarp vadovo ir lyderio dedamas
lygybés zenklas: Lyderis nebiitinai turi biiti vadovas, bet vadovas turi buti lyderis (I5). Vadovo
Covid-19 situacijoje, ypatingai jauciasi kur vadovai tikrai lyderiai ir viskas sklandZiai ten jiems, o kur
lyderystés maziau, pradeda buksuoti (15); Ne kompetencijos, ne popieriai padaro vadovq lyderiu. Bet
biina, kad suponuoja. (I7). Z. Atkocitniené ir kt. (2019) apibendrintai teigia, kad inovatyvi lyderyste
— tai nauja pasidalinta lyderysté tuo aspektu, kad inovatyvus lyderis nebijo ir net tendencingai greta
saves padeda skleistis sau pavaldZiy asmeny lyderystei. Informanto teigimu lyderysté gali biiti
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pasidalinta ir kurti pridéting verte organizacijos kultlirai: Gali buti ir viename asmenyje
sukoncentruota, buty labai gerai, jei sutapty, nebiity jégos galiy pasiskirstymo. Daznai Salia vadovo
atsiranda neformalus lyderis, to viso kolektyvo siela. <...> Tikram sumaniam vadovui nereikeéty
jzvelgti konkurencijos, bet eiti drauge su lyderiu. <...> Vadovas turi daug biurokratinio darbo,
atstovauti organizacijq, bet jei vadovas su lyderiu turi darniq kalbg, gali biiti nauda organizacijai,
kolektyvui, vidinés nuotaikos, rysio palaikymas (14).

Informantai noriai modeliuoja situacijas ir galimas grésmes, kuomet Siuolaikinéje organizacijoje
isivyrauja lyderystés stoka ir iSkyla vadovo lyderio poreikis. Dauguma informanty reaguoja |
veiksmo is pacios organizacijos, ypac dabartinéje Covid-19 situacijoje, ypatingai jauciasi kur vadovai
tikrai lyderiai ir viskas sklandziai ten jiems, o kur lyderystés maziau, pradeda buksuoti (15); vadovai
lyderiai <...> prisitaiko prie esamos situacijos, mato visus darbuotojus, padaro Zymiai daugiau nei
surasyta administracinéje eilutéje (16); jvairiy sriciy iSmanymas (I7). Ne maZiau svarbiu aspektu
jvardijamas visy darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémima: <..> jauciasi, ypac kai ateina nauji,
kartais jauni vadovai <..> jauciasi jtraukimas j strateginius tikslus, kad ne vien vadovas viskq daro,
visa komanda zino strateginj tikslg, vizijg <..>(I5); kitokiu poZiiriu j problemy sprendimg (16).
Interviu metu vis primenamas zmogiskumo ir empatijos poreikis: Vadovai lyderiai pirmiausia stato
Zmogiskumgq, situacijos matymgq. <...> Empatiskumas pradeda groti pirmuoju smuiku (16). Informanty
teigimu svarbu gebéti valdyti Zmoniy problemas: <..> kitu atveju, atsiranda konfrontacijos, grupiy
susidalijimai, toks kolektyvas pasmerktas liiidnai egzistencijai (14).

Organizacijy valdymo kontekste Z.Atkocitiniené ir kt. (2019) sitilo sinerginj inovatyvios lyderystés,
ziniy vadybos ir inovacijy kiirimo modelj, kuris iSrySkina svarbiausius aspektus: idéjy kiirima,
mokymosi metodus, ziniy kultiira, Ziniy vadybos procesus, ziniy valdymo sistemas bei inovacinius
procesus, kuriuos visus stimuliuoja inovatyvi lyderysté. Svietimo sektoriuje inovatyvios lyderystés
modelis apibiidinamas trijy veiksniy (lyderysté, Ziniy valdymas, inovacijy kiirimas) saveika. Si
teoriné prieiga tapo 2 klausimy bloko pagrindu (zr. priedas Nr.3, 2 klausimy gairés). Informanty
interviu padéjo iSgryninti Sias reikSmingas kategorijas: svarbiausi inovatyvios lyderystés veiksniai
Svietimo valdyme (subkategorijos: prioritetas lyderystés veiksniui; Ziniy vadybos prioritetas;
lankstumas, kiurybingumas jgyvendinant sprendimus, lyderystés ir Ziniy valdymo kaip veiksniy
lygiavertiskumas, dviejy veiksniy dermé), isSiukiai inovatyvios lyderystés modeliui vieSajame
valdyme (subkategorija: biurokratiniy reikalavimy prasilenkimas su teoriniu, idealiu modeliu).

Informanty teigimu, viskas $vietimo valdyme koreliuoja, bet daugumos interviu prioritetu jvardijama
lyderysté: Drisciau teigti, kad lygiaverciai, bet <...> pirmenybe atiduociau lyderystei. Jei néra
lyderysteés, tai tarsi darai viskq dél saves. Jei neuzkabina Zzmones, bendradarbius, néra tvarumo.<...>
Visy pirma, lyderysté, paskui Ziniy kiirimas ir inovacijos. Viskas turi eiti kartu, bet Zingsniukas
priekyje, lyderysté. <..>Ypatingai svarbi komunikacija (11); Iigalaiké, tvari lyderyste <...>
reikalauja laiko ir daug pastangy, biitinai turi biiti bazé (12); Jei iSmetame lyderyste, nebelieka noro.
<...> Jei eliminuojame Ziniy valdymgq, vél kaip tu supranti Zmones <...> visi risasi (16); turéty biiti
lygiaverciai, bet pirmiausia turéty biiti lyderysté, arba tu esi lyderis, arba tu nesi. Bet be Ziniy irgi
nieko nepadarys. Ziniy valdymas turi gan reikimingq vietq uZimti. <..> pasidalytoji lyderysté
Svietimo skyriuje yra labai jauciama (15).

Kiti informantai linke aktualizuoti Ziniy vadybg. Maceika ir Janciauskas (2012) pabrézia, kad

vertingos yra zinios, kuriy pagrindu kuriamos naujos paslaugos ar prapleiamos rinky ribos,

itakojancios paslaugy vartotojy poreikiy plétra, aukstesniy technologijy pritaikyma siekiant spresti

profesinés veiklos ir kt. panaSias problemas. Informanty teigimu: Norisi paryskinti Ziniy valdymag,
69



gebéjimas susiorientuoti... ar nebus tai pradzia visko (I7); Gal Siek tiek... svarbesnis yra Ziniy
valdymas, bet ne daug, jie yra salia. Jei is 100 proc., tai 36 proc. Ziniy valdymas, o kiti po 32 proc.
(13); Ziniy valdymas ir inovacijy kiirimas, nes Svietimo sektoriuje daug kas yra sureglamentuota,
nustatytos kompetencijos, pareigybés, lyderio atsakomybé, funkcijos <...> nelabai pavarijuosi.
Svarbu zinoti, kas vyksta, kur vyksta, tai padés pozicionuoti lyderj ir dar padés kurti inovacijas. Biity
visai super (14). B. Melnikas ir kt. (2003) inovacijas (trecigjj inovatyvios lyderystés veiksnj) apibrézia
kaip funkcing ir i§ esmés pazangia naujove, kuri yra nukreipta j seno pakeitimg nauju. Inovacijos
savoka yra plati, nes tai gali biiti id¢ja, veikla ar materialus objektas, kuris yra naujové zmonéms ar
organizacijai, kuri jj diegia ar jau taiko praktikoje. Sio tyrimo informantai antrina mokslininky
mintims dél inovacijy svarbos Svietimo valdyme: Yra nuleisti dokumentai, bet kaip tu padarysi, tai
yra tavo laisve. <...> Vadovo fantazijos reikalas (I5); trecioji dalis (inovacijy diegimas) priklauso
nuo vadovo patirties. <...> Kai pamatiniai poreikiai patenkinti, tuomet lipi j inovacijas. <...> Kas
gal kitose mokyklose dar bus tik po 10 mety (12).

Keli informantai palie¢ia privataus ir vieSojo sektoriaus skirtumus inovacijy kontekste ir pasidalina
savo praktine patirtimi, kad: Versle inovacijos greitesnés, nes néra tokio visuomenés ir ziniasklaidos
jsikisimo <...>Reikalingas cia pat rezultatas rezultatas (I7). Bendrai reziumuojama, kad: Visos
dedamosios yra svarbios (12), todél ir isskyréme veiksniy derme kaip subkategorija. Tarp pasisakymy
buvo ir tokiy, kurie parode, kad TelSiy r. Svietimo vadyboje suprantama lyderystés, ziniy vadybos,
inovacijy svarba, bet triiksta tokiy lyderiy, kurie gebéty tai derinti: TelSiy rajono savivaldybés
Svietime i$ vis néra nieko ryskaus. <...> AS galvoju, gal inovatyvumas, bando mokyklos <...> su
naujais projektais, tas, galbiit <...> Lyderysté, néra tokiy ryskiy lyderiy, labai ryskiis, su kuriais eity
visi. Néra. <...> Ziniy bagazas pas visus vienodas (13).

Siy pagrindiniy inovatyvios lyderystés elementy (Vizijos turéjimas, organizacijos kultiros
puoseléjimas, ziniy poreikis ir naujoviy/ inovacijy taikymas) paieska analizuojamoje savivaldybéje
fokusuojasi j inovatyvaus vadovo-lyderio poreikj. Sios savivaldybés $vietimo vadyboje pagrindinis
démesys tenka vadovams lyderiams. Pagal informanty pasisakymus buvo i$skirta reik§miné kategorija
iSSukiai inovatyvios lyderystés modeliui vieSajame valdyme, kurie aktualizuojami biitent pandemijos
is8ukiais. Esant krizinéms situacijoms, kaip dél pandemijos COVID-19, inovatyvi lyderysté $vietimo
valdyme padéty iSsaugoti empatija komandy veiklose, bendry tiksly aiSkuma ir sistemos tvaruma
Svietimo srityje. Visi informantai supranta lyderystés Svietimo valdyme biitinybe. Informantai pabrézé,
kad Svietimo valdyme inovatyvi lyderysté yra biitina, taip pat ne maziau svarbu valdyti Zinias ir aiSkiai
komunikuoti, ypa¢ susiduriant su globaliais ir karantino metu organizacijy valdymo, komunikacijos
bei personalo valdymo issiikiais. Inovacijy aspektas $vietimo valdyme vertinamas atsargiai arba kaip
dar neiSnaudotas potencialas.

|novatyvios lyderystés raiska komunikacijoje (7r. Priedas Nr. 3; 3 klausimy blokas). Zinomi Ziniy
valdymo tyré¢jai J. Swan ir H. Scarborough (2005) teigia, kad Ziniy sklaida lemia valdymo sékme tik
glaudziai bendradarbiaujant jvairioms struktiroms ir organizacijoms. 2021 m. kova publikuotoje
Svietimo problemos analizéje Svietimo jstaigy vadovai: isSiikiai ir pokyciai teigiama, kad $vietimo
istaigy vadovai yra tarsi tarpininkai tarp pedagogy ir mokiniy bei jy tévy ar globéjy, Svietimo sistemos
ir visuomenes. Turédami galios ir veikdami mokyklos organizacija, jos klimata, o ypac pedagogus ir
mokyma, vadovai prisideda prie mokiniy pasiekimy gerinimo, kas yra vienas i§ Svietimo jstaigos
vadovui adresuoty likes¢iy. A. Hagen ir kt. (1998) pastebéjo, kad norint kurti komunikacijg
organizacijoje yra butina uzmegzti bendra kalba, formuoti darbuotojy tinklus ir modeliuoti bendra
organizacijos vizija. Siame tyrime, suprantant §vietimo valdyma kaip sistema, susiejan¢ia politikos
prieméjus su politikos jgyvendintojais ir paslaugy gavéjais, buvo klausiama ir apie politiky
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komunikavimg su kitais Svietimo valdymo dalyviais, organizacijy ir jy vadovy saveikg su valdzia.
Informanty pasisakymai leido isskirti Sias reik§Smingas kategorijas:

1) inovatyvios lyderystés trilkumas komunikacijoje su vietos politikais (subkategorijos:
nereguliari, vangi, piliecius nejtraukianti komunikacija; mazai isnaudota galimybé daryti
jtakg is apacios;, pastangy komunikuoti trikumas iS abiejy pusiy, geranoriskas
bendradarbiavimas su tarybos Svietimo komitetu); aktualu, kad kai kurie pavieniai
informantai atkreipé¢ démesj | pazangius komunikavimo su politikais aspektus, jie buvo
analizéje pateikti taip pat kaip dalinés kategorijos: Svietimo realijy komunikavimas tarybai
ataskaity pristatymo metu, bendradarbiavimas per darbo grupes; dalinimoSi abipuse
atsakomybe stoka;

2) rySys su vykdomgja valdZia (subkategorijos: daznas su svietimo skyriumi; komunikavimas su
Svietimo skyriumi daugiau formalus; pasidalijimas atsakomybe organizacijos viduje);

3) komunikacijg veikiantys faktoriai (dalinés kategorijos: Svietimo vadovy iniciatyva;
tinklaveika).

Informanty teigimu komunikacija jvairiais lygmenimis savivaldybéje vyksta, vienaip su politikais,
aktyviau su vykdomaja valdzia: propaguojamos darbo grupés, jtraukiami politikai <...>dauguma
klausimy deriname su $vietimo komiteto pirmininke <...>bandome ir daugiau jgyvendinti <...> Kuo
labiau jie jsitraukia, tuo lengviau yra priimti sprendimus, greiciau viskas daroma (15); Savaitéje
kartq susitinkame Svietimo skyriaus iniciatyva (I1); Yra, is principo yra (I7). Taciau tai dar tobulintina
sritis, nes kai kuriy informanty nuomone: Siaip didelio bendradarbiavimo ar glaudaus néra. Jei
kalbant apie Svietimo skyriy, daugiau biurokratinis, daugiau tik tai laisky ir dokumenty
atsakinéjimai. <...> Palaiko, daro sprendimus kazkokius, gal daugiau ukine dalj stiprina, bet kad
biity kazkoks bendras tikslas, bendras éjimas, kol kas nesimato(13). Palietus iniciatyvos aspekts,
pastebéta, kad komunikacijos efektyvumas priklauso nuo S$vietimo jstaigos vadovo lyderystés
geb¢jimy ir asmeninés charizmos: Esu ne kartq kvietusi, jei kyla kokiy klausimy ir jokiy problemy.
Nemaciau jokios problemos pristatyti organizacijos veiklos ataskaitos tarybai kartq metuose. Maciau
kaip galimybé kalbéti placiau, kad politikai tikrai Zinoty kaip mums Siai metais sekési. NeZinau kodél,
bet yra bijoma. Bus man pusvalandis skirtas ir tarybos nariai suzinos is pirmy lipy. Vadovas neturi
bijoti nepatogiy klausimy (12). Komunikacijai gali daryti poveik] ir tinklaveika: Bendradarbiaujant
daug kas priklauso nuo taves pacio, nuo vadovo, kur priklausai kokioms asociacijoms. Tokiu atveju
ten yra metodinis, teisinis bankas, kur tu gali paklausti ir gali atsakyti j klausimus. Bendradarbiauti
paprasta, jei tu turi draugy, pazjstamy, gali uZmegzti rysius iS kity rajony, pasirasyti
bendradarbiavimo sutartis (13).

Labai svarbi komunikacija tarp uz $vietimo valdyma atsakingy asmeny ir vietos politiky, kurie
taryboje turi deleguota sprendimo galig ir savo jsikiSimu bei vieSinimo galia gali spresti iSkilusias
problemas. Viena nuomoniy, kad komunikacija Siame lygmenyje: Konkreciai su politikais,
minimaliai. <...> Nereguliariai, ne kasdienis dalykas, nesistemingas. <...> Kartais susiduriama su
kokia problema, jei aktualu daugumai mokykly, jei reikalingi politiniai sprendimai, yra buve,
susikvieciam, perteikiama pozicija, kodél tai yra svarbu <...> Pagrindiné komunikacija yra su
Svietimo skyriumi. Vakcinacija, artéjantys egzaminai, lenteliy pildymai (11); sudétinga <...> Puikiai
komunikuojame mokytojai, vadovai, $vietimo centras, bet auksciausiame lygmenyje to supratimo ir
pritritksta (16); Tik epizodiniai dalykai su renkamgja valdzia, mes daugiau bendraujame su Svietimo
skyriumi, kuris yra vykdomoji valdzia. <...> Dabar patys kreipiasi, konsultuojasi (12); Jei ateina
kokie pastebéjimai konkretesni, jie neateina taip sau, jie ateina is tam tikry visuomenés sluoksniy,
sriciy specialisty, ir mums lengviau Zinoti kokia yra ta situacijg (14). Vangaus bendravimo ir
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dalijimosi informacija bei aktualiais klausimais jvardijamos priezastys yra: Politikai nori greito
rezultato, o bendradarbiavimas atsipirks tik po jy kadencijos (16). Priezastis gali slypéti ir valdymo
hierarchijoje: Jei kalbant apie vadovus, yra pavaldumo klausimas. Komunikacijqg apsunkina valdziy
atskyrimo principas, bet daug kas priklauso nuo vadovy (17).

Komunikacija yra zmoniy veikiamas ir pokyCiams pasiduodantis aspektas, tad net jei iSsakoma
kritika, greta jvardijamos galimos tobulinimo kryptys: Dideliu komunikavimu negaliu pasigirti <...>
ko pasigendame politikai, <...> pasigendame kreipimosi, tas bendravimas labai formalizuotas,
noreétysi tokio glaudesnio bendradarbiavimo <...> nebent draugiskumu paremti, o Siaip gana
formalizuoti, pavaldumo rysiai. <...> arba iSsakomi priekaistai jau po visko <...> tikrai tarybos
narys, jis dirba visose srityse, balsuojama visais klausimais, negali Zzmogus taip jsigilinti j kiekvieng
klausimgq, tas pabendravimas is Sono labai reikalingas ir visai kitaip sprendziasi klausimai. <...> Jei
kada bendruomenéje jvyks susilygiavimas ir nesiskaidymas pareigomis, nebijot prieiti ir pasakyti
laiku, bus geresnis rezultatas (14); Rysys silpnokas (15). Nudienos situacijoje darbo aplinkai
persikélus j virtualias aplinkas, drauge ir komunikacijai atsivéré naujos galimybés: Dabar kai valdo
socialinés medijos <...> tik klausimas kiek tai efektyvu (17).

Verslo lyderis John C. Maxwell (2017) lyderystés organizacijy valdymo srityje jvardina J/galinimo
désnj, kuris numato, kad nepaisant pareigy visiems zmonéms gali biiti suteikiami tam tikri lyderio
1galiojimai, kad zmogus galéty iSnaudoti visus savo gebéjimus ir tuo paciu augty profesin€je srityje.
Siame tyrime tai sietina su dalijimusi lyderyste, atsakomybe uz §vietimo politika ir jos jgyvendinima.
IS interviu matyti, kad dalijimasis atsakomybe stebimas organizacijy viduje, informantai nekalba apie
dalijimagsi atsakomybe su politikais, su valdzia: Atsako organizacijos vadovas. Ar jis pats sau
pasilieka, ar pasidalina su kitais darbuotojais. Mano poziuriu, reikia ta atsakomybe dalintis, <...>
tada pats gali daugiau darby atliki (11); Ripinamés kiekvienas, kuruojantis savo sritj, bet jei matau,
kad galiu suteikti pagalbq, tai jg ir suteikiu, visiems (13); Atsakomybé uz visq ugdymo procesq.
Savivaldybés svietimo veikloje... ne kazkg <...> nieko Zenklaus (11); Atsakomybé — rajono reikalas,
darbais galima pasidalinti su skyriaus darbuotojais, vadovais, bet galutiné atsakomybé vis tiek
prisiimama (15). Interviu medziaga liudija, kad neformalus pasidalijimas atsakomybe gali vykti,
ta¢iau faktiskai kiekvienas pareigas einantis asmuo turi savo atskaitomybés barus ir juos kuruoja: Visi
tikisi, kad kazkas padarys, o mes pritarsime. Cia ir yra lyderysté (I6). Informantai suvokia
pasidalijimo verte, kad pasidalijimas lyderyste ir atsakomybe yra augimg ir kokybe skatinantis
procesas, taciau jam butina refleksija: tas pasidalinimas turi turéti atgaling rysj <...> ir paziuréti kaip
Cia sekasi. Netoleruotini jokie imitavimai (11); Pasigendama iniciatyvos, norisi ir kitos tos medalio
puseés. <...> o kq abipusiai gauname, néra abipusiy pareigy (14).

Ilnovatyvi lyderysté strategijoje ir planavime (zr. Priedas Nr. 4; 4 klausimy blokas). 2021 m. kova
publikuotoje Svietimo problemos analizéje Svietimo jstaigy vadovai: issiikiai ir pokyciai teigiama, kad
,»dél decentralizacijos galimybiy jvairovés jvairiy pasaulio Saliy Svietimo sistemose atsiranda skirtingi
lyderystés ir vadovavimo metodai. Pabréztina, kad galios raiska priklauso nuo vadovy turimos lyde-
rystés ypatybiy (UNESCO, 2018). Mokyklos struktiiros pertvarkymas ir vizijos kiirimas yra susij¢ su
vadovo transformacine ir pasidalytaja ar tarnaujancia lyderyste* (2021, psl. 7). Vizijos tur¢jimas ir
gebe¢jimas strategiskai planuoti organizacijos veiklos kryptj jau veda inovatyvios lyderystés linkme.
Verslo lyderis John C. Maxwell (2017) lyderystés organizacijy valdymo srityje teigia, kad lyderiai
atsako uZ savo pavaldiniy veiklos rezultatus, jie nustato pazangos ribas. O su Siais dviem aspektais
tapatinamas ir atskaitomybés uztikrinimas. Taciau norint uztikrinti efektyvy valdyma per strateginj
planavima, biitina tapti pokyCiy neseju.

Siame tyrime informantams buvo pateiktas klausimy blokas: Naujojo viesojo valdymo kontekste

vieSosios institucijos ima labiau orientuotis j paslaugy struktiiros tobulinimg, darbuotojy mokymg ir
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lavinimgq, naujausiy planavimo, vadovavimo ir koordinavimo veiklos metody ir procediiry jvaldymg.
Minétieji principai jsitvirtina Siuolaikinéje sprendimy rengimo praktikoje, nes naujasis viesasis
valdymas tiesiogiai suprantamas kaip naujo tipo organizacijy funkciné veikla su moderniomis
planavimo, kontrolés, istekliy paskirstymo nuostatomis ir sprendimais, uztikrinanciais jy
jgyvendinimo procediiras (Buskeviciiuté, Raipa, 2011). Jiusy manymu, kiek svarbus yra tobuléjimas?
Ar galite pakomentuoti kaip tai vyksta? Naujajame viesajame valdyme akcentuojamas skaidrumo
kriterijus. Kaip sékmingai uztikrinamas valdymo skaidrumas? Ar TelSiy r. savivaldybés Svietimo
strateginiai tikslai aiskis ir kaip jie iskomunikuojami? Kokias tendencijas prognozuojate svietimo
valdyme? Gal turite intuityviy minciy? Pasisakymai nebuvo gausis, iSskirtos $ios reikSmingos
kategorijos ir dalinés kategorijos:

1) inovatyvios lyderystés gebéjimy valdymui tobulinimas (pazangos planavimo biitinybé,
asmeninés atsakomybés dél tobuléjimo prisiemimas, lyderystés nuolatinis plétojimas
organizacijose);

2) Svietimo valdymo skaidrumas (skaidrumo, viesumo poreikis ir jo stoka);

3) strateginiai tikslai $vietimo valdyme (aiskumo stygius, pasigendama gilesnio Svietimo tiksly
supratimo, lyderystés kriterijai nesuderinti su ilgalaikiais Svietimo tikslais).

Informantai supranta nuolatinio tobuléjimo batinybe: Vienareiksmiskai reikalinga ir biitinas dalykas.
<...> Laikas stipriai keiciasi ir negalima uzmigti ant laury (11); Jis (tobuléjimas) labai reikalingas,
nes jei atrodo, kad jau pasieki lubas, vadinasi organizacija jau leidziasi Zemeén. <...> Kol matai vizijq
link ko eiti, tu neateini per savaite, tu ateini per metus, du ar net tris, tai tu be eidamas dar matai naujy
vizijy § tolj, nes kas Siandien vizija ir utopija, ji gali buti iSspresta. Tobuléti ypac yra svarbu. <...>
Mokymasis, Lietuvos ir uZsienio seminarai, jie greiciausiai niekad nebus isarti dirvonai, tiek visko yra
daug (13); Profesinis tobuléjimas apskritai vieSajame sektoriuje yra biitinas <...> stiprina suvokimg,
plecia akiratj. <...> leskojimas naujoviy yra bitinas kitaip sustojama tam tikrame lygmenyje,
nebelieka j kg lygiuotis. <...> Galéty sveikai tarpusavyje konkuruoti (14).

Lyderystés savybéms skleisti reikalinga tam palanki terpé ir nuolatinis plétojimas organizacijoje.

Islandijos Universiteto profesorés Ingos Minelgaités teigimu (WoW universitetas, 2021), stiprioms

asmeninés atsakomybés uz tobul€jimg prisiémimg. Pats turi ieSkoti, kitaip tai prasilenkia su

lyderyste. <...> Bendradarbiauti su $vietimo centru. <...> Pasigendu to démesio j vadovus, <...>

buty globojimas geruoju budu (11); Besimokanti organizacija jau viskq apibréZia <...> vadybine

prasme tu nuolat jvykiy sukuryje, bet jei tik atsitrauki, viskas (16); Vadovai krenta, nes neturi savo

gyvenimo. <...> Turi buti asmenybé. Turi tobuléti jvairiose srityse. <...> Psichologija — viena

pamatiniy sriciy. <...> Biitent tas inovatyvumas <...> tu matai, kokiy priemoniy reikia (12). Taiau

bet kaip tai padaryti. <...> Atsiremiame j Zmogiskuosius resursus. <...> Kiek kiekvienas prisiima

atsakomybes, tiek tobuléja ir ta organizacija (11); Jei palygintume mokykla 18 mety atgal, valdymas

buvo kitoks, mes apsikrauname popieriais, dabar bendruomenés jtraukimas, vieSumas <...> (15).

Galima tik reziumuoti nuolat inicijuojamo mokymosi tema, kad: Paties vadovo pasirinkimas yra

tobuléjimas <...> tuos dalykus lemia asmeninés Zmogaus savybés (17).

Informanty nuomone $vietimo sritis yra specifiné ir reikalauja pastovaus tobuléjimo kintancioje
aplinkoje. Akcentuojamas psichologiniy geb¢jimy tobulinimas, atsakomybés auginimas ir pokyc¢iy
biurokratijoje suvokimas. Ypatingas démesys skiriamas bendruomenei ir tarpasmeniniams rysiams.
Vadovai linke save matyti kaip asmenybg ir orientuojasi j jos stiprinima.
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Naujojo vieSojo valdymo kontekste vieSosios institucijos ima labiau orientuotis j paslaugy struktiiros
tobulinima, darbuotojy mokymg ir lavinima, naujausiy planavimo, vadovavimo ir koordinavimo
veiklos metody ir procediiry jvaldyma. Minétieji principai jsitvirtina Siuolaikingje sprendimy rengimo
praktikoje, nes naujasis vieSasis valdymas tiesiogiai suprantamas kaip naujo tipo organizacijy
funkciné veikla su moderniomis planavimo, kontrolés, iStekliy paskirstymo nuostatomis ir
sprendimais, uztikrinanéiais jy jgyvendinimo procediras (Buskeviéiiite, Raipa, 2011). Svietimo
srityje planavimas ir strategavimas informantams siejasi su eile procesy: PradZioje suburiama
komanda, issikeliami tikslai, uZdaviniai, kad eiti j tuos tikslus, bet neisvengiamai su laiku norisi
tobuléti, galbiit atsiranda naujy Zmoniy, atsiranda poreikis juos jtraukti j veiklg. Galbit pats lyderis
su laiku, su metais issisemia (14). Kalbant apie vizijos turéjimg ir jos numatyma planuose bei
strategijos kurime, informantai akcentuoja aiSkumo aspekta ir buting komunikacija visiems
organizacijos nariams: Ta grupé, kuri raso, jiems viskas yra aisku, bet po to gal néra pristatoma,
iSkomunikuojama aiskiai visam kolektyvui. Nes ne visi kolektyve Zino kokie yra prioritetai, vertybés,
nei ko siekiama, kur einama (13); Jei yra bazé ir atskaitos taskai <...> esminé priezastis dél ko esame.
<...> Kai tu suvoki teisingai <...> ir visa kita turi sustyguoti. <...> Rizikuoji biiti nusvilptas, bet <...>
kazkaip per mokymus, motyvavimg Zmonés priima. <...> Jei yra teisinga esmé, tada néra sunku
argumentuoti ir susidélioja eilutés (12).

Vyriausybés priimtu Viesojo administravimo jstatymu (1999), numatomi principai, kuriais privalo
vadovautis vieSojo sektoriaus subjektai. Vienas principy yra skaidrumo, kuris uZztikrina valdymo
vieSumg ir pagrindzia inovatyvios lyderystés valdyme pozicijg, kad iSlaikomas aiSkumo ir bendro
supratimo Kkriterijus, ta¢iau informanty teigimu: Tritksta viesumo. <...> Yra minciy, kad turéty
atsirasti tam tikra tvarka. Yra dalyky, kurie nuo vadovo nepriklauso. <...> Vadovas yra kaip
mokyklos ambasadorius ir jis turi nunesti informacijq tarybai (12); NeZinau kaip ji jvardinti. <...>
Jei remiantis mano patirtimi, kur yra teke dirbti, jis yra mazas. <...> Pateikiami abstraktiis skaiciai,
bet smulkesniy, konkretesniy néra. <...> Kuo skaidriau, kuo viskas aiskiau, tuo kolektyve geresni
santykiai (13). Remiantis informanty vizija: Siaip jis (skaidrumas valdyme) yra reikalingas (13), (14),

(15), (17).

Viesojo valdymo principai kaip ir menas vadovauti bei vesti organizacija pazangos keliu atsiskleidzia
veiksme. Démesys krypsta | strateginj valdymg, (angl. strategic management) - jvairiafunkciniy
sprendimy, jgalinanciy organizacijg pasiekti savo tikslus, formulavimo, jgyvendinimo ir jvertinimo
meng ar mokslg (Korsakiené, Grybaité, 2012). Realus tikrovés suvokimas padeda sumazinti iSkilusias
klititis, racionalizuoti problemas ir tuo paciu veiksmingai vadovauti: Einama teisingu keliu (11).
Svietimo jstaigy vadovy kvalifikaciniuose reikalavimuose i§skirtos dvi kompetencijy grupés —
bendrosios ir vadovavimo sri¢iy. Vadovavimo sriciy kompetencijy grupés gebéjimai yra Sie:
strateginio Svietimo jstaigos valdymo; vadovavimo ugdymui ir mokymuisi; vadovavimo pedagogy
kvalifikacijos tobulinimui; §vietimo jstaigos struktiiros, procesy, iStekliy valdymo; Svietimo jstaigos
partnerystés ir bendradarbiavimo. Informanty teigimu, Sioje srityje jzvelgiamos problemos:
Strateginis tikslas eiti Svietimo kokybés link, bet Siai dienai kaip tai padaryti, as nematau. <...>
Finansy mes negalime pasirinkti, <...> bet burti tq Svietimo bendruomene, skatinti materialinj
palaikymgq, dar numatyti kokias priemones <...> tas turéty biiti strategijoje, <...> as to pasigendu
(14); Dabar einama iki chaoso <...> Tikiuosi, kad po 5 mety vadovas galés daugiau riapintis j ugdymo
reikalus (I5); Siy dieny Svietimo sistema neatliepia litkesciy (17). Vienas savivaldybés strateginiy
Svietimo tiksly yra Svietimo lyderiy ugdymas, taCiau Sioje srityje jzvelgiama spraga: Kol kas
skaiciuojame lyderius, bet ne ugdome. Kuriamos strategijos ir dokumentai be gyvasties. <...>
Parasys ir vél skaiciuosime kiek rajone yra lyderiy (16). Jei strateginis valdymas nebus artimoje
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ateityje stiprinamas, projektuojamos galimos grésmés: Gal bisimi issitkiai. Nebebus administracijos.
Problema ta, kad zmonés nebenori to chaoso ir atsakomybés, nemato prasmés (I3). ISeitis i$
nepalankios valdymo situacijos galéty biiti: Optimizuotas Svietimo organizacijy tinklas, maZiau
mokykly, bet tai sudarys sqlygas renovuoti mokyklas <...> bus pasipriesinimas didziulis, bet to reikia
<..> nes nepatogu kazkq keisti (13). Numatyti mokslo testinumqg. <..> Ugdyti profesionalig
komunikacijg (17).

Apibendrinus informanty pasisakymus, galima teigti, kad jie suvokia tobul¢jimo poreikj Siuolaikiniy
Svietimo jstaigy valdymo kontekste, tadiau tai néra strateginis tikslas ir prioritetas savivaldybés
politikoje. Pripazjstama, kad vadybine prasme svarbus pastovus strateginiy tiksly komunikavimas
organizacijos darbuotojams, tuomet jsivertinus kiekvieno asmeninius siekius ieSkoma salycio tasky
su organizacijos tikslais. Strateginis planavimas ir turintis atliepti organizacijos iSsikeltus tikslus bei
numatyti jy jgyvendinimo metodus. Svietimo valdymo srityje akcentuojama aiskumo svarba, kuomet
susikalbama bendra kalba ir vadovaujamasi skaidrumo principu. Informanty manymu teoriskai tai
suvokiama, bet praktikoje pasigendama. Aktualiausias strateginis tikslas matomas vadovy rengime ir
pagalboje jiems vadybiniame darbe. Informantai aiSkiai numato artimg ateitj, kuomet
prognozuojamas vadovy stygius, nestabilumas ir pertekliné atsakomybé, kurios nebebus norinéiy
prisiimti.

Inovatyvi lyderysté santykyje su Ziniy vadyba (Zr. Priedas Nr. 3; 5 klausimy blokas). Z.Atko¢itiniené
ir kt. (2019) apibendrina, kad Ziniy vadyba suprantama kaip priemoné geriau kontroliuoti Ziniy
gavimg ir panaudojimg bet kokioje organizacijoje, ar tai biity privatus verslas, ar vieSojo valdymo
sektorius. Taciau bet kuri organizacija, kuri siekia biti imlia Zinioms ir jtakinga veiklos procesams,
privalo garantuoti sisteminj poziiirj j Ziniy valdymg. Taciau pirma svarbu realiai suvokti, kokiy ziniy
organizacijai reikia, kad ji galéty plétoti veikla ir jgyvendinty strateginius tikslus. Svietimo srities
specifika vadovus jgalina diskutuoti ne tik apie butinas Zinias, bet ir gebéjimus.

Informanty pasisakymai leido iSskirti Sias reikSmingas kategorijas ir dalines kategorijas:

1) poreikis gebéjimy lavinimui per Ziniy vadybos stiprinimq (jveiklinty Ziniy poreikis; pokyciy
valdymo kompetencijy poreikis;, vadybiniy, psichologijos, teisiniy, finansy valdymo Ziniy,
kompetencijy poreikis);

2) iniciatyvos inovatyvumui skatinti (konstruktyvi komunikacija; aiskus strateginiy tiksly
komunikavimas; bendradarbiavimu gristy tarp organizaciniy komandy kiirimas; gyvas
bendravimas).

Vadovy kvalifikaciniuose reikalavimuose iSskirtos dvi kompetencijy grupés — bendrosios ir
vadovavimo sriciy, todél informanty pasisakymuose aktualizuojamos jveiklintos, kompetencijomis
tape zinios: Dabartiniame laike, nenuvertinant Ziniy, kompetencijos, sugebéjimai. Kas is to, jei turi
Ziniy, bet jy nepanaudoji. <..> Dar svarbiau tas Zinias jdarbinti. <..> Bendravimo,
bendradarbiavimo ir tos pacios lyderystés taikymo ziniy. <...> Nelabai aktualu Zinios, kurias galima
rasti google (11); Gal ne Ziniy, kompetencijos, kad greiciau, lanksciau persiorientuoti prie tos
situacijos, neuzsibiiti kazkur (I13). Informanty teigimu, triiksta ziniy panaudojimo, ziniy valdymo
srityje: Daugiausia tritksta ty praktiky <...> Zinome daug teorijos, bet kaip praktiskai tai daryti. <...>
Kaip valdyti, vadovauti (I5).

2021 m. kova publikuotoje Svietimo problemos analizéje Svietimo jstaigy vadovai: iSSikiai ir
pokyciai teigiama, kad jgytas vadovy kvalifikacinis laipsnis parodo ne tik jy pasirengimg profesinei
veiklai, bet ir jsipareigojimg uztikrinti veiklos kokybe. 38,86 proc. vadovy Lietuvoje yra jgije¢
magistro kvalifikacinj laipsnj (2021, p. 4). Analizéje pateiktais duomenimis, yra jprasta, kad tiek
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mokytojai, tiek vadovai dalyvauja tam tikruose profesinio tobulinimosi mokymuose, taciau net 38
proc. Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy nickada nesimoké vadybos ar administravimo, o EBPO salyse
vadybos nesimokiusiy vadovy dalis tesiekia 13 proc. Svietimo analizés duomenimis (2021), nuo 2015
mety analizuojant pirminius duomenis (Statistika, 2019), nustatytas Zemiausias bendryjy sriciy
kompetencijos subkompetencijy strateginis mgstymas ir pokyciy valdymas, vadovavimas zmonéms,
vadovavimas ugdymui ir mokymuisi vertinimo vidurkis, vos siekiantis pakankama (3) lygj.

Sia situacija patvirtina ir Tel§iy r. savivaldybéje atliktas, dabar analizuojamas tyrimas. Informanty
teigimu, truksta Ziniy $iose srityse: Pokyciy valdymo (12); Vadybinés Zinios kas be ko, bet teisiniy ir
finansiniy zZiniy. <...> Strateginis valdymas, visi kompleksai labai reikalingi. Netgi viesyjy pirkimy
ismanymai (16); Psichologinio priéjimo, personalo valdymo <...> (I5). Tyrimais jrodyta (Baronieng,
Saparnien¢, Sapiegiené, 2008), kad kokybiska vadovy veikla lemia mokykly veiksminguma.
Informantai mato tokiy kompetencijy verte: Pokycius <...> reikia ziuréti kaip j galimybes. Kad
ateityje mums bty lengviau. <...> Aiski ir konkreti komunikacija. <...> Susitarimai, | juos jtraukti
kuo daugiau zmoniy (11); (13); Jei Zinociau tai, mane i§ karto pakviesty j $vietimo ir mokslo
ministerijg <...> visi turétume ieskoti perliuky, susésti ir tartis <...> ko mes norime ir kaip tai
darysime <...> kaip politikai ir $vietimieciai ir kq mes galime padaryti (I4). Bendradarbiavimo
kompetencija taip pat aktualizuota: Apsijungti galime, jei reikés kurti tvarkas, tai mes kursime vieng.
Ne konkuruoti, o bendradarbiauti. <...> Bendradarbiaudamos jstaigos pradéjo kilti. <...> Pradéjau
Zingsnius, bet sunkiai kol kas sekasi <..> bet tikiuosi, kad yra noro <...> Kuriasi normali
bendradarbiavimo kultiira, turime ir ,,raudy sienq . Galima ir asmeniskai kreiptis, dabar nuolat yra
pasitarimai ir kitomis dienomis biina ekstriniai. Pasikeitus vedéjai yra Zenkliai, konstruktyviai
veikiama sioje srityje (12).

Apibendrinus informanty pasisakymus, galima teigti, kad ziniy valdymas pirmiausia prasideda nuo
santykio tarp Zmoniy, bendradarbiavimo lygmens ir konsultacijy konstruktyvumo. Akivaizdu, kad
asmeniné lyderysté motyvuoja kai kuriuos Svietimo vadovus inicijuoti bendradarbiavimo kultiirg ir
dalijimgsi ziniomis, bet kol kas tai atsargiis pirmieji zingsniai, nes susiduriama su modernios
lyderystés stoka ir vis dar vadovai save mato kaip ,,didjjj Zmogy*.

Svietimo analizéje (2021) pabréziama, kad galios raiska priklauso nuo vadovy turimos lyderystés
ypatybiy (UNESCO, 2018). Mokyklos struktiiros pertvarkymas ir vizijos kiirimas yra susij¢ su
vadovo transformacine ir pasidalytaja ar tarnaujancia lyderyste. EBPO TALIS 2018 tyrime nagrinétas
profesinio savarankiSkumo, kolegialumo ir bendradarbiavimo puoseléjimas. Atsizvelgiant j pasauling
pandemijg ir Svietimui tekusj nuotolinio ugdymo organizavimo i8$iikj, informanty teigimu pastebima
aktualija: Siaip gal iniciatyva yra sumazéjusi, nes gal yra jau pakankamai pervargusiy Zmoniy <...>
jei yra kokie projektai, kalbamés, jtraukiame, uzdegame (13). Taciau esant | komandg orientuotai ir
lanksciai lyderystei, galimas efektyvus veikimas: Sie metai yra projekty metai, 7-8 projektai <...>
komandq suburi, padedi <...> Siaip mes graZiai bendraujame messenger grupéje. Siltas, jaukus
bendravimas (13), Su profesinémis sqjungomis sédame ir tariamés dél bendry susitarimy,
isipareigojimy <...> (14).

Apibendrinus informanty pasisakymus, galima teigti, kad Zinios ne tik yra kuriamos, bet joms skleisti
ir tikslingai panaudoti reikalinga bendradarbiavimo kultiira. Remiantis bendrais susitarimais,
inicijuojamos naujos veiklos ir palaikoma pastovios refleksijos tradicija. Taiau pasak informanty,
svarbu pasirinkti veiksmingas terpes Ziniy sklaidai, jausti darbuotojy emocijas ir energijos lygi,
vadovo indélis ir rodomas pavyzdys motyvuoja veikti kitus organizacijos narius. Kertiniu i§skiriamas
asmeninio pavyzdZio momentas.
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Valdymo efektyvumo didinimas ir inovacijy diegimas (zr. Priedas Nr. 3; 6 klausimy blokas). Z.
Atkocitiniené ir kt. (2019, p. 76) pabrézia, kad ,,investicijos yra ilgalaikio ekonomikos augimo
pagrindas, todél salys investuoja j inovacijas jvairiose veiklos srityse, kad didinty veiklos nasumg,
kurty ir diegty naujq jrangq, technologijas, naujas vadybos, rinkodaros praktikas“. B. Melnikas ir
kt. (2003) inovacijas apibrézia kaip funkcing ir i$ esmés pazangiag naujove, kuri yra nukreipta j seno
pakeitima nauju. Inovacijos sgvoka yra plati, nes tai gali biiti idéja, veikla ar materialus objektas,
kuris yra naujové zmonéms ar organizacijai, kuri jj diegia ar jau taiko praktikoje.

Informanty pasisakymuose aktualizuoti aspektai leido i$skirti Sias kategorijas ir dalines kategorijas:

1) inovacijy taikymui S$vietimo valdyme jtakq darantys veiksniai (materialiné bazé;
komunikacija, paciy vadovy motyvacija, tinklo optimizavimas);

2) valdymo efektyvumgq stiprinancios priemonés (vadovy apskaitos sistema; profesionali
pagalba, mentorysté),

3) Svietimo valdymo tobulinimo galimybés (darbo aplinkos gerinimas; tinklaveika; optimalus
valdymo etaty paskirstymas).

Svietimo sritj atstovaujantys informantai jvardija klifitis inovacijoms ikinéje srityje: Démesys
materialinei bazei <...> &8y tritkumas <...> Zmogiskyjy resursy trickumas, bet labai atsargiai (11).

Svietimo institucijose dirbantys asmenys i§ Ziniy kuria verte. VieSojo valdymo sektoriuje visi
asmenys yra susije, o taip pat ir institucijos. Todé¢l informanty teigimu, valdymo efektyvuma
sustiprinty: Sistemos apie biisimus, dabartinius vadovus <...> sistemos turéjimas ir jos jgyvendinimas
<...> démesys, susitikimai su politikais <...> jei mes juos pajungiam, jie prisidéty prie valdymo
efektyvumo (11); Lyderiy buvimas Salia. Tarpusavio tamprus bendradarbiavimas <...> buvo iSjungta
konkurencija ir apsijungta bendram darbui (17). Objektyviai teigiama, kad Svietimo jstaigy vadovy
pasirengimas, taip pat testinis ir nuolatinis profesinis tobuléjimas i§ esmés lemia jy veiklos kokybe.
Informanty teigimu: Vadovg turéty motyvuoti ir pats jo darbas. <...> Pritaikyti Zinias auginti Zmones,
kad jie dziaugtysi pasiektais rezultatais (12). Pasidoméjus apie motyvuojancius faktorius pirmiausia
jvardijamas: Turéty biiti tikrai geras atlyginimas, kad pritraukti tuos inovatyvius, protingus, jaunus
zmones (13); (14); (15); (16).

Kai kurie informantai veiklos efektyvy valdyma ir inovatyvuma sieja su vadovy amziumi. 2021 m.
kova publikuotoje Svietimo problemos analizéje Svietimo jstaigy vadovai: iSikiai ir pokyciai
teigiama, kad analizuojant 2018-2019 m. Svietimo jstaigy vadovy amziaus vidurkj Lietuvoje,
nustatyta, kad kaimiskosiose vietovése vadovy amziaus vidurkis yra beveik metais mazesnis. Jy am-
ziaus vidurkis yra 54 m., o miestuose — 55 m. DidZiosiose kaimiSkosiose (Jurbarko r., Kédainiy r.,
Mazeikiy r., Plungés r., Telsiy r.) savivaldybése SeSiolikai mokykly vadovavo vadovai vyrali,
priklausantys 66—75 m. amziaus grupei. Informanty teigimu: Jaunas zmogus klysta daugiau, bet ir
padaro daugiau. <...> Ildéjos, maksimalizmas, siekis, noréjimas (13).

Lietuvos Respublikos $vietimo jstatyme su Svietimo jstaigos valdymu labiausiai sietinas
veiksmingumo principas, kuriuo numatoma, kad Svietimo sistema sickia geros kokybés rezultaty
sumaniai ir taupiai naudodama turimus iSteklius, nuolat vertindama, analizuodama ir planuodama
savo veikla, remdamasi veiksminga vadyba — tinkamais ir laiku priimamais sprendimais (LR $vietimo
jstatymas, 2011). Pasak informanty, taip pat veiksminga buty: Grieztesnés kontrolés. Paskatinty Siek
tiek judeéti j priekj. leskoti, tobuléti, keistis (13). Inovacijy srityje galimas ir pageidautinas vyriausybes,
pilietinés visuomenés, verslo, gamybos imoniy ir kity dalyviy jsitraukimas siekiant kurti inovacijy
diegimo sistemas. Efektyvumas jzvelgiamas ir tinklaveikoje: Galéty biti ilgalaikis
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bendradarbiavimas su verslo organizacijomis (12). Efektyvumas persipina su komunikacija: Veiklos
optimizavimas ir aiski komunikacija su bendruomene (11); Labai jvairiai. <...> Gali biiti kad stringa
komunikacija, bet c¢ia yra didelis darbas. <...> Su kiekvienu kalbi <...> nuo personalo valdymo,
ugdymo ir kt. (I5). Tinklo optimizavimas: Mes per mazi kaip miestas ir miisy per daug kaip svietimo
organizacijy (I3). Darbo aplinky tobulinimas: Mazais zingsneliais susitariama dél palankesnés darbo
aplinkos organizavimo (14); Einame link to, kad jei yra atskira Svietimo jstaiga ir buty atskiras
vadovas (15).

Apibendrinus informanty pasisakymus, galima teigti, kad informantai labai skirtingai vertina
valdymo efektyvumg ir galimas inovacijas. Priklausomai nuo asmeninés lyderystés vieni labiau
orientuojasi j tkinius patobulinimus, pavieniai atvejai, kuomet efektyvumg sieja su naujy ziniy
kiirimu ir valdymo metodais. Informanty atsakymuose valdymo efektyvumo niSa yra kontrol¢je,
bendradarbiavime ir komunikacijoje. Inovacijy aspektas valdyme yra silpnai iSreikstas.

Zmogiskyjy istekliy ir vadovy potencialo $vietimo sektoriuje valdymas (2r. Priedas Nr. 3; 7 klausimy
blokas). Svietimo analizéje (2021, p. 5) teigiama, kad vadovauti §vietimo jstaigoms pretenduoja ir
konkursus laimi aukS$to meistriSkumo, gerai pasirenge lyderiai. Nors kasmet yra baigusiyjy
universitetines edukologijos (Svietimo vadybos, Svietimo vadybos ir lyderystés) magistro studijas,
taciau tik nedidelé jy dalis iSreiSkia norg dirbti Svietimo jstaigos vadovu. Skirtingai nei EBPO $aliy
nariy, Lietuvos Svietimo jstaigy vadovai neturi pakankamy socialiniy ir ekonominiy garantijy.
Lietuvos $vietimo jstaigy vadovy, nurodanciy, kad jie yra patenkinti savo atlyginimu, yra 33 proc., ir
tai yra maziau uz EBPO vidurk;j (47 proc.). Taigi, tyrimo rezultatai atskleidzia kolizija tarp vadovy
pasitenkinimo darbu ir atpildo uz atlickamg darbg jausmo. Tai leidzia daryti prielaida, kad paSaukimo
skatinami dirbti, Svietimo jstaigy vadovai save iSreiskia, taCiau neturi pakankamy socialiniy ir
ckonominiy garantijy, palaikanc¢iy ir net stiprinan¢iy motyvacijg veikti (2021, p. 6).

Informanty pasisakymuose i$skirti Sie reikSmingi aspektai, leidziantys mums i$skirti kategorijas ir
dalines kategorijas:

1) Zmoniy istekliy $vietimo valdyme problema (pertekliné atsakomybé, atsakomybé neatliepia
materialinio jvertinimo, teisinio reglamentavimo perteklinis grieztumas, menkinantis
VIiSuomenés poziiris);

2) grésmiy Svietimo valdyme ZImoniy istekliy aspektu jivalgos (kvalifikuoty darbuotojy
tritkumas, silpna kompetencija valdyme),

3) motyvacijos inovatyvumui puoseléjimas S$vietimo valdyme (darbo aplinkos gerinimas;
konsultavimas, kvalifikacijos kélimas),;

4) inovatyviy lyderiy-vadovy ugdymas, rengimas Svietimo valdymui (inovatyviy lyderiy rezervo
ruoSimas nevyksta; mentorystés poreikis lyderystei ugdyti; pagalba svietimo valdymui rengimo
procese).

Pasak tyrimo informanty, pagrindinés priezastys lemiancios $vietimo srities nepatraukluma: Didziulé
atsakomybé ir neadekvatus atlyginimas. Vat tas disbalansas ir turi jtakos, kad jaunimas nebesirenka
<...> Mes esame prirase daug graziy koncepcijy, dokumenty, <...> bet jie nepadengti pinigais. <...>
Gaunasi pakabinti kaip lozungai, kaip véliavos, bet neveikia. <...> Dabar gaunasi pakabinti, séklos ir
oras, bet i$ to niekas neauga (11); Neadekvatus atlyginimas ir atsakomybé, kadencijy jvedimas
(patampi socialiai nelabai draustas), jis atsakingas uz viskq (15); Viena is mozaikos daliy, atlyginimas.
<...> Santykis tarp to, ko is taves tikisi ir reikalauja, ir kq tu gauni. <...> Norisi sau leisti kazkur
iSvaziuoti, atstatyti energijq, o negali. Per daug vaidmeny. <...> Nenoriu atgrasyti, bet reikia pasverti
(16). Lietuvoje nuo 2018 m. jvesta penkeriy mety vadovavimo §vietimo jstaigai kadencija. Sis faktas
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teoriSkai turéty skatinti vadovy rotacijg ir prisidéti prie ziniy ir lyderystés pasidalijimo, taciau tai jnese
sumaisties dél nestabilumo ir lémé Svietimo vadovy pozicijos nepatraukluma. Informantai patvirtina,
kad terminuotos darbo sutartys yra neigiamas veiksnys: Vadovas atsakingas uz viskg, 0 terminuotos
darbo sutartys <...> nekoreliuoja (12); Zmoniy nebeliks kas eis dirbti. Dabartiniai esantys pasitvirtino
kadencijas, bet didziajai daliai tai yra paskutinés kadencijos. Ir nelabai gal yra investuojama j naujus
Zmones <...> neskatinama, neatrenkama norincius, nors gal jie nenorés niekada, tiek kurie galéty
motyvuoti, ruosti, rengti kompetencijoms. <...> Tritks gery vadovy (13).

Svietimo analizéje (2021, p. 9) primenama, kad $vietimo vadybos paradigmy virsmo kontekste
mokykly vadovy kompetencijos konceptualizuotos Melnikovos (2011) tyrime. Sukurtas teorinis mo-
delis pagrindé mokykly vadovy kompetencijy ugdymo ir mokykly veiklos tobulinimo tarpusavio
ry$ius. Svietimo jstatymu buvo nustatyti valstybiniy ir savivaldybiy $vietimo jstaigy (iSskyrus
aukstasias mokyklas) vadovy kvalifikaciniai reikalavimai ir vieSojo konkurso tvarka eiti Svietimo
istaigy vadovy pareigas. Svietimo jstaigy vadovy kompetencijy atitiktis vertinama pagal nustatytus
kvalifikacinius reikalavimus. Informanty nuomoné kompetencijy egzamino aspektu: Atsakomybé
didelé, kompetencijy egzaming praktiskai nejmanoma issilaikyti (14); Istatyminis reglamentavimas,
per grieztas jstatymy reguliavimas <...> nes neretai pretendentai neissilaiko kompetencijy <...> Ne
veltui Mozé 40 mety vedziojo po dykumg (I17). Taip pat informantai pastebi visuomenés pozitirj:
Reikalingos vienos charakterio savybés <...> globalesnés istakos, patys visuomené numenkinome
profesijq. Turime laisves visose srityse, bet pamirsome laisves. <...> Moralinis visuomenés veikimas
ir materialiné paskata. <...> ta visuomenés dalis, kuri uzdirba maziausiai <...> kam yra teke prie to
prisiliesti, didesnis emocinis kritvis (I4); Per daug norima ir reikalaujama ir pats visuomenés
suformuotas poziuris (15). Klittimi gali tapti ir skaidrumo principo nesilaikymas: <...> arba savy
darbinimas jsijungia (17).

Apibendrinus informanty pasisakymus, galima teigti, kad Svietimo valdymo kontekste Zzmogiskyjy
iStekliy srityje inovatyviai lyderystei skleistis esminiai trukdziai yra atsakomybés neatliepiantis
atlyginimas, finansiniai aspektai, kaip ilgalaikio finansinio jsipareigojimo galimybes ribojanti
terminuota sutartis ir sudétingas islaikyti kompetencijy egzaminas. Taip pat ne maziau svarbus
visuomenés pozidris j Svietimo vadovus ir valdymo skaidrumo veiksniai.

Efektyviausios motyvavimo priemonés, be auks¢iau minéty ydingy sisteminiy aspekty ir visuomenés
stereotipy, vadovams Svietimo sektoriuje, informanty manymu, yra bendrystés jausmas ir
kolegialumas: Ir ta verbalika. Labai svarbu turéti atsvarq, tas zZmogiskasis faktorius <...> Labali
svarbu nelikti vienam. <...> Yra savisaugos instinktas nenusikalbéti, ne visko klausi prie visy (12);
Motyvacija — komunikacija, jvertinimas. <...> Mokyti kuo daugiau kalbéti. <...>Kad vadovai jaustysi
vadovais ir iSsakyty kas juos jaudina. <...> Galime biti visi vienoje tieséje ir kalbéti (15); Kad
suprasty atsakingi Zzmonés, kam pavaldus. <...> Kad bet kada galétumei ateiti, iSklausyty ir padeéty.
<...> Kad tave palaikyty kaip vadovq, tada piniginius dalykus gali nustumti. <...> Kad tave ne kaip
arklj varyty ir botagu dauzyty <...> Leisti vadovui nuvaziuoti j vadovy konferencijq, kur jis pamatys
inovatyviy dalyky, kurie ateina is verslo (16). Balansas tarp profesinio ir privataus gyvenimo:
Motyvacija kaip ir bity darbiné aplinka <...> palanki, normalios darbo sqlygos, puikiai suderintas
laisvalaikis ir darbo laikas <...> pagrindinés motyvavimo priemonés (14).

VW —

Esame atokus rajonas. Vandens uzsistovéjimas veda prie to, kad nebepagauname ty tendencijy. <...>
Issigryninti profili (17). Svietimo valdymo grésmé slypi numatomame tendencingame profesionaliy
darbuotojy trikkume: Su ta béda, kuo toliau, tuo astriau susidursime. Vienai organizacijai, tereikia
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vieno vadovo, bet mokytojai <...> prasideda perviliojimai. <...> Cia nei Telsiy savivaldybé neisspres,
reikia sprendimy is auksciau. <...> Kol nebus prestiziné, Zzmonés neis j mokytojus (11).

Informantai numato tendencijas ir objektyviai vertina situacija, taciau paciy teigimu: Nori, kad kazkas
tai daryty, bet kol kas nieks nedaro (I3). Paprasyti ieskoti galimy sprendimy kaip stiprinti
zmogiSkuosius isteklius ir tuo paciu daryti jtakg inovatyviy lyderiy atéjimui j Svietimo valdyma,
priemone jvardija mentorystés ir paramos poreikj: Pagalba, mentorysté — labai reikalingas reikalas.
<...> Reikalas vertas déemesio <...> Naujiems vadovams yra labai sunku (11); Vadovas yra visiskai
vienas. <...> Jei klausi, dalinasi. <...> Toje vietoje yra kur tobuléti (12); Vadovas paliktas vienas.
<...> Daugiau susije su ES pinigy greitesniu panaudojimu (16); Pagalbos, nenusivilimo. Norétysi
paskatinimo, bet sako, ne, negalima. Tas nepriduoda motyvacijos toliau stengtis. <...> Elementarios
pagalbos suprasti dokumentus <...> kartais gauni, neaiSku, kreipiesi kur turéty padéti suprasti ir
tave vél nukreipia atgal. Kaip tu negali suprasti, juk tai tavo darbas (13); Bity naudingiau naujam
vadovui paréjus, metus laiko turéti mentoriy (15).

Informanty teigimu galimybé poky&iui buvo numatyta: Sitoje vietoje dar yra labai daug baltos vietos,
vienareikSmiskai. Buvo manyta, kad Lyderiy bendrija atliks Sitq funkcijg, buvo léSos, Zmonés mokési
<...> jie gavo dél saves asmeniskai, bet niekuo nesidalino. Nebeliko tiesioginio<...> nebeliko jokiy
lésy, jokio motyvavimo, ta eiluté taip ir liko tuscia. <...> Dirbama prie naujo strateginio plano ir
bandysime Ziiréti, prasyti. <...> Nu neveikia kazkaip (12); Néra. Tai turéty organizuoti $vietimo
centras, jie yra atsakingi uz kvalifikacijq. Rastume ne vieng vadovq, kuris galéty savo patirtimi
pasidalinti, galbit galéty naujas Zmogus atéjes kokig savaite stazuotis, kaip mentorystéje biiti,
netrukdant jo darbo (13); Svietimo vadovy rengimas teoriskai yra — $vietimo centras. <...> Jiems
buvo formuojamos tokios uzduotys (I7). Kai kuriy informanty démesys vadovy rezervo rengimo
klausimu krypsta ] strateginj planavima: Turéty biiti strateginis matymas. Turéty buti skirti pinigai
ilgalaikiams mokymams, inovatyvioms Zinioms gauti. Tai biuty motyvacija. <...> Vadovq turéty
motyvuoti pats jo darbas (12); Neteko girdéti apie rezervo rengimq. Jdomi mintis ir reikéty link to eiti,
pradeti ruosti metmenis (14); Néra jokios kalbos apie rengimq. <...> Anksciau nebuvo poreikio. <...>
Cia lyderysté ir yra, planavimas (I6). Darbas $iuo klausimu jau vyksta ir yra derinimo procese, tad
perspektyva ateityje matoma inovatyviems lyderiams valdyme rengti: NS4 pavestas vadovy rezervas.
<...> Derinama su $vietimo centru, net ilgalaikés programos yra rasomos. <...> Kq pastebime is
konkursy, kompetencijas biina issilaike, bet slysta ant praktiniy dalyky <...> esame svarstyme, gal
daryti kokius mokymus norintiems eiti j vadovy konkursus <...> supaZindinty su praktiniu jstaigos
darbu. <...> Turime jau kvalifikuotq mentoriy (15).

Apibendrinus informanty pasisakymus, galima teigti, kad labai skirtingos pozicijos tik patvirtina, kad
pagalba esamiems vadovams yra minimali ir valdyme pasigendama detalesniy konsultacijy, taciau
kyla dvejoné ar yra i§sakomas poreikis joms vieSai. Vadovy rezervo klausimas yra pradiniame etape
ir dar neaiskiai suvokiamas arba egzistuoja, bet néra aiSkios komunikacijos. ,,Lyderiy laiko*
programoje jkurta Teldiy Svietimo Lyderiy bendrija iSgyvena neveiklumo laikotarpj ir neatliepia
iSsikelty tiksly dél lyderystés ir iniciatyvos stokos ir nenoro inicijuoti tolesnes veiklas bei ieskoti
inovatyviy veiklos metody. Galima reziumuoti, kad savivaldybéje néra iSnaudojamas lyderystei
Svietimo srityje plétoti sukurtas darinys.

Isitraukimas j lyderystés veiklas inovatyvumui $vietimo valdyme skatinti ir galimybiy bei grésmiy

vertinimas Siame kontekste (zr. Priedas Nr. 3; 8 klausimy blokas). Lyderystés ir vadovavimo

Svietimo jstaigose stiprinimo gairése (2020, p. 3) situacijos analizéje abejojama dél konceptualaus

Svietimo lyderystés pagrindimo: zvelgiant j Svietimo jstaigy ir jy vadovy vaidmenis ir funkcijas,
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matyti, kad teisés aktai — pirmiausia jstatymas — numato vadovus, kurie jveikty Svietimo kaita, bet ne
ja inicijuoty ir jai vadovauty. Tai liudija jstatymo 59 straipsnio Svietimo jstaigos vadovo skyrimas,
igaliojimai, vertinimas, nuSalinimas ir atleidimas 7 dalis, orientuota j §vietimo jstaigos vadova kaip
administratoriy, ne lyderi: i§ 11 punkty tik dviejuose (5 ir 7) yra lyderystei budingy funkcijy, todél
nattiralu, kad Lietuvos Svietimo jstaigy vadovai labai daug démesio skiria ne lyderystei, ugdymui ir
mokymuisi, bet administracinéms funkcijoms. Siuo metu stebimi kintantys reikalavimai $vietimui
turéty keisti Svietimo jstaigos vadovo portreta i§ administratoriaus ] bendruomenés lyderj,
besirtipinant] ugdymo kokybe. Pagalbos ir konsultavimo krypties veikloms ir priemonéms
igyvendinti numatoma sutelkti nacionalines, savivaldybiy ir pac¢iy Svietimo jstaigy vadovy pajégas,
nes pokytis vyksta, kai yra sukurtos prielaidos bei jgyvendintos priemonés ir kai ima kurtis empatijos,
savitarpio pagalbos ir bendradarbiavimo kulttira. Remiantis TALIS 2018 duomenimis, Lietuva viena
1§ ty Saliy, dalyvavusiy tyrime, kuriose bendradarbiavimo kultiira Svietimo (tarp mokytojy, tarp
Svietimo jstaigy vadovy) yra itin menka, nors tai yra viena i§ svarbiausiy prielaidy s€¢kmingai ir
kokybiskai Svietimo raidai (2020, p. 8).

Informanty pasisakymuose iSskirti Sie reikSmingi aspektai, leidZziantys mums iSskirti kategorijas ir
dalines kategorijas:

1) jsitraukimas § lyderystés veiklas inovatyvumui S$vietimo valdyme skatinti (asmeninio
pavyzdzio galia; komandos galia; patirties sklaida per pasidalytq lyderyste; pokyciy
inicijavimas);

2) grésmeés inovatyviai lyderystei $vietimo valdyme (valdzios abejingumas);

3) Inovatyvios lyderystés Svietimo valdymui galimybés (inovatyvaus valdymo prioritetas).

Organizacijos lyderysté neatsiejama nuo uz valdyma atsakingy asmeny asmeninés lyderystés. Tyrime
dalyvave informantai teigia, kad asmeninis pavyzdys yra stiprus motyvavimo veiksnys: Norint kazkg
padaryti, reikia rodyti asmeninj pavyzdj. <...> Vadovas turi rodyti pavyzdj. <...>Ne tik turi Sneketi,
bet ir turi rodyti pavyzdj. <...> Zmoniy gery savybiy pastebéjimas <...> vadovas turi suktis visame
tame centre <...> jis turi viskg matyti, rodyti démesj visiems darbuotojams (I11). Informantai pastebi,
kad lyderysté plétojama per inspiracija: Inspiravau jsitraukimg j lyderiy projektq isdrises uzklausti
<...> Bandém rodytis ir lyderyste nesti (16). Ch. T. Grehem, R. Benet (2003) komandg mato kaip
grupés iSskirting jvairove. Komandos unikalumas yra tas, kad visi jos nariai savo iniciatyva derina
savo pastangas grupés tikslams jgyvendinti. Komandos nariams biidinga nepriklausomybé
auksciausiame laipsnyje, kiekvienas individas komandos veikimo ribose turi laisve charakteringai
isilieti { komandos veiklas ir nusimatyti savo galimus vaidmenis joje. Kai kuriy informanty démesys
taip pat krypsta j komandos galia: vienas vadovas tu nieko nepadarysi, kriviai yra milziniski <..>(15);
Jei eina su tavimi ir paskui tave, tai matyt kazkas yra gerai. <...> Skaudulys yra TelSiy Svietimo
lyderiy bendrija, bet dabar kritviai milZiniski. <...>Turétume jq labai sustiprinti (15); Nezinau, ar as
esu lyderis, bet turiu Zmoniy nemazq ratq, kuriems pasiiilius, paprasius, jie sutinka dalyvauti ir paskui
gauname rezultatg (I3). Svietimo sritj atstovaujantys informantai teigia, kad patirties sklaida vyksta
pasitelkus pasidalytaja lyderyste: Mielai dalinuosi, globoju <...> yra tame vargo ir papildomo laiko,
bet as visuomet padedu <...> jei skirsi Zzmogui démesio, prisidési prie jo augimo (I2); Projektinéje
veikloje, pasidalinta lyderysté rajono mastu per projekto organizavimg (13); Telsiy Svietimo lyderiy
bendrija ir turéjo apimti visa <...>, bet atsirémé tarsi j sienq ir viskas sustojo. Ji turi jaustis, kad yra
svarbi priimant sprendimus <...> ir jokios reakcijos. <...> Kam cia tada vargti (I1). PapraSyti
jvardinti asmenines poky¢iy iniciatyvas, informantai jvardija inocijuota jsitraukima j lyderystés
projektus savivaldybés mastu ir organizacinés veiklos sisteminimo elementus: inspiravau jsitraukimg
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i lyderiy projektq isdrises uzklausti <...> Bandém rodytis ir lyderyste nesti. <...>Padéjo studijos j
mokyklg jvesti strateginiy dokumenty rengimo grupés veiklos numatymg — planavimq vadybiniame
lygmenyje. <...> Focus grupiy moderavimas. <...> Efektyviis sprendimai nuotoliniam ugdymui

vykdyti (16).

Svietimo analizéje (2021, p. 8) pripaZistama, kad decentralizacija pagal valdymo lygmenis néra
tolygi. Savivaldos lygmeniui perduodama vis daugiau jgaliojimy, taciau savivaldos lygmenyje
sukauptos ir sustojusios galios nepajuda institucinio lygmens link. Informantai teigia, kad inovatyviai
lyderystei $vietimo valdyme pagrindine grésme tampa valdzios abejingumas: Telsiy svietimo lyderiy
bendrijq stiméme, bet toks jausmas, kad mums vieniems to reikia. Nuostatai yra, dokumentai graziai
sutvarkyti, bet daugiau nieko, <...>Telsiy svietimo lyderiy bendrija ir turéjo apimti visa <...>, bet
atsirémé tarsi j sienq ir viskas sustojo (11); Iséjimas j savivaldybés plotme, gal visuomet ne tas laikas,
asmeniniai dalykai trukdo. Vis tarsi ne tas laikas (13).

Informantai nurodo keletg Svietimo valdymo tobulinimo galimybiy, o joms jgyvendinti svarbu
inovatyvy valdymg pripazinti Svietimo valdymo prioritetu: Komunikuoti apie aukstqjj mokslg,
Zinojimas, kad $vietimas yra prioritetas rajone <...> (I7). Informanty teigimu, tikslinga realizuoti
Svietimo jstaigy profiliavima: Matau ugdymo jstaigy prasiprofiliavimg (I7).

Apibendrinus informanty pasisakymus, galima teigti, kad savivaldybés Svietimo valdymui keliami
pagrjsti reikalavimai ir matoma daug nei$naudoty galimybiy suburti inovatyvius lyderius, kurie
prisiimty atsakomybe vesti Svietimo organizacijas konkurencingu keliu. Informantai noriai jsitraukia
1 lyderystés plétojimg Svietimo srityje ir savo organizacijose. Jy veikla tiesiogiai susijusi su galimybiy
sudarymu ziniy valdymui ir inovacijoms kurti, tadiau butinas bendradarbiavimas ir tinklaveika
galutiniam rezultatui sukurti, t.y. inovacijoms kurti ir taikyti praktikoje.
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ISVADOS
ISanalizavus lietuviy ir uZsienio moksline literatiira, pateikiamos tokios iSvados:

1. Lyderystés kaip proceso, lyderystés kaip jtakos darymo proceso teoriniame diskurse akivaizdzios
dominantés: pirma, pats lyderystés procesas, kuris organizacijose Siandien sicjamas su organizacijy
tvarumu, iSlikimu, su efektyviu j tikslus ir uzdavinius nukreiptu veiklos planavimu ir valdymu, su
poky¢iy valdymu, su nuolatiniu lyderiy ugdymu; antra, organizacijos vadovas-lyderis, kuris dél
nuolatiniy organizacijai kylan¢iy i$Sukiy turi turéti ne vien auksty vadybiniy, bet ir pokyciy,
inovacijy, strategijy valdymo, komandy ir lyderiy ugdymo, reflektavimo, kirybingumo ir kt.
kompetencijy; trecia, komandos organizacijoje, kaip lyderystés plétojimo, darbuotojy jtraukimo j
organizacijos valdyma, inovacijy kiirimg ir reflektavimg, strategija. Lyderystés teorijy raida,
moderniy lyderystés teorijy vystymasis pereinant nuo industrinio valdymo prie ziniy integravimo,
jvairiy moderniy lyderystés teorijy perteklius, leidzia matyti kompleksinés lyderystés modelio,
integruojanéiy efektyviausius jvairiy modeliy komponentus, poreikj. Siuolaikinés organizacijos
poreikiai apima naujy idéjy generavima, sparcig problemy sprendimo biidy paieska ir geb¢jima greitai
adaptuotis prie kintancios aplinkos ir naujy veikly organizavimg. Komunikacija ir bendradarbiavimas
jvairiomis formomis, pastovus mokymasis ir inovatyviy ziniy diegimas, poky¢iy valdymas ir
lankstumas Siuolaikinéje organizacijoje yra iSlikimo konkurencinéje aplinkoje garantas. Inovatyvi
lyderysté — tai tokia lyderysté, kuri organizacijos valdyme skatina lyderyste, ziniy vadyba ir inovacijy
kiirima.

2. Siuolaikinés savivaldybés §vietimo valdymo kontekste inovatyvi lyderysté — tai pasidalyta
lyderysté, nes inovacijy Saltiniu jvardijama visa Svietimo vadovy, savivaldybés administracijos ir
tarybos nariy komanda, o i§ inovatyvaus vadovo-lyderio tikimasi vizijy, komandos telkimo metody,
postiimio ] kiirybinj mastymg ir racionalumu paremtos organizacijos vadybos. Globaliis pokyc¢iai ir
tendencijas. O Siuolaikiné $vietimo institucija pagrindiniu veiksniu jsivardija komunikacijg, kurios
pagalba vyksta efektyvi ziniy vadyba ir puoseléjamas kolektyvinis kiirybiSkumas.

3. Atlikus dokumenty, apimanc¢iy lyderystés valdyme pozymius Lietuvos Respublikos mastu ir
savivaldybéje analize¢ nustatyta, kad daugiausia démesio dokumentuose teikiama lyderystés
kompetencijy ugdymui ir naujojo vieSojo valdymo akcentams. Siekiant uztikrinti inovatyvios
lyderystés integravima viesojo sektoriaus institucijy valdyme, laikomasi standarty — lyderystés
plétros — darbuotojy jtraukimo j valdyma, veiklos skaidrumo ir atvirumo, gero tarp institucinio
bendradarbiavimo ir inovacijy plétros bei pokyéiy valdymo institucijoje. Siekiant modernizuoti
vieSaji sektoriy pradéti taikyti naujojo vieSojo valdymo iniciatyvas apibréZiantys Lietuvos
Respublikos teisés aktai.

Atlikus inovatyvios lyderystés TelSiy rajono savivaldybés Svietimo valdyme tyrimg,
pateikiamos tokios i§vados:

4. I8analizavus tyrime dalyvavusiy TelSiy rajono savivaldybés Svietimo sektoriaus vadovy, tarybos
nariy, Svietimo valdyme dalyvaujanciy valdininky lyderystés sampratas, atsiskleidé, kad nepaisant
tyrimo dalyviy interpretuojamy kai kuriy tradiciniams lyderystés modeliams biidingesniy bruoZzy,
inovatyvios lyderystés modelis, kaip siekiamybé¢, dominuoja didziosios dalies tyrime dalyvavusiy
informanty sampratose. Tyrimo dalyviai akcentuoja svarbius inovatyvios lyderystés komponentus —
bendradarbiavima, tobuléjimo ir ziniy valdymo poreikj, pagalbos valdymui ir mentorystés svarba,
jtraukima ir atviruma, net greiciau poreikj pokyc¢iams valdyme, kuris padéty iSsigryninti savivaldybés
Svietimo strateginius tikslus ir priemones jiems pasiekti. Tai, kad tyrime dalyvave asmenys jvardija
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panasius arba susijusius aspektus bei mato Svietimo valdyme uzsimezgancia bendradarbiavimo ir
komunikacijos kulttira, siekiant suvaldyti Covid-19 jneSta sumaist]j, nuotolinio ugdymo organizavimo
i880kj ir pastebimas pasékoje isSkylancias problemas zmogiskyjy istekliy valdymo srityje, patvirtina,
kad tyrime analizuotoje Svietimo valdymo srityje svarbig pozicija uzima inovatyvios lyderystés
modelis, kuris jau nebegali biiti priskiriamas tik verslo organizacijoms. Atlikus tyrima paaiskéjo, kad
savivaldybés svietimo valdyme bitini visi inovatyvios lyderystés apjungiami veiksniai — lyderyste,
Ziniy valdymas ir inovacijy kiirimas:

— Inovatyvios lyderystés modelio veiksnj — lyderyste (asmeninj pavyzdj) — atskleidZia tyrime
dalyvavusiy skirtingy grandziy Svietimo vadovy ir savivaldybés politiky jvardijamos
pastangos rodyti tinkamg pavyzdj darbuotojams ir argumentai patvirtinantys lyderystés kaip
motyvuojancios savybes biitinybe.

— Inovatyvios lyderystés modelio veiksnys — Ziniy valdymas — atsiskleidzia per poreikj jgyti
zinias, dalintis jomis ir jy pagrindu kurti inovacijas. Zinios §vietimo sektoriuje yra pagrindinis
aspektas, kuris ilgalaikéje perspektyvoje kuria pridéting verte ir grizta naudingumo principu
visai visuomenei. Svietimo valdymo kontekste Zinios yra pasidalijimo, mainy ir plétros
garantas. Informanty teigimu, aiSkiai komunikuojami strateginiai tikslai, tikslingai jgyjamos
ir pasidalijamos zinios gali 1§ esmés prisidéti prie sisteminiy pokyc¢iy, uztikrinti §vietimo
valdymo skaidrumg ir lemti Svietimo valdymo efektyvuma. Neformalaus bendravimo ir terpiy
komunikacijai ieSkojimu labiau pasiZymi naujai j Svietimo valdyma jsitrauke vadovai nei
»senbuviai“ siekdami pasitelkti komunikacijos ir tinklaveikos teigiamus aspektus $vietimo
vadovy bendradarbiavimui didinti ir uztikrinti §vietimo organizacijai reikalingg parama. Taip
pat pasigendama potencialiy Svietimo lyderiy- vadovy ugdymo, nors visi pripazjsta tokj
poreikj.

— Inovatyvios lyderystés modelio veiksnys — inovacijy kirimas — atsiskleidzia per poreikj
optimizuoti Svietimo valdyma ir ieSkoti netradiciniy sprendimy Svietimo jstaigy
konkurencingumui savivaldybéje uztikrinti. Taciau informanty teigimu, tai yra silpnoji vieta
Svietimo sektoriuje, nes stinga iniciatyvos, asmeninés lyderystés veiksmy, laukiama kol
kazkas zengs pirmus zingsnius ir apsiribojama pagrindiniy vadovo administraciniy funkcijy
vykdymu. Tyrimas atskleidé, kad noriai ir lanks¢iai j alternatyviy valdymo sprendimy
paieskas leidziasi naujai paskirti Svietimo vadovai. Jie link¢ intensyviau ir atidziau analizuoti
naujausius statistinius duomenis ir teisés dokumentus bei jais pasinaudoti.

4. Atlikus tyrimg atsiskleidé Sios inovatyvios lyderystés rajono Svietimo valdyme galimybés: aiSkus
strateginiy tiksly numatymas ir jy jtraukimas i savivaldybés rengiama strateginj plang, numatant ne
tik tiksla, bet ir priemones bei finansavimg tam tikslui jgyvendinti. Apsunkinant] veiksnij,
komunikacijos stokg tarp Svietimo valdyma uztikrinanciy vadovy, jau teigiamai veikia naujy vadovy
jsitraukimas ir komunikaciniy tinkly kiirimo iniciatyva, taciau kol kas pasigendama asmeninés
lyderystés. Svietimo lyderiy ugdymui, gerosios §vietimo valdymo patirties sklaidai ir jsitraukimui
$vietimo politikos formavimg savivaldybéje potenciala turi jsteigta Telsiy Svietimo Lyderiy Bendrija.
Taip pat sutinkama, kad savivaldybés vadovy kaita, priklausanti nuo politiniy sprendimy,
struktiiriniai barjerai bei fizinés darbo aplinkos trilkumai neturéty virsti klititimi siekiant jgyvendinti
inovatyvius Svietimo valdymo tobulinimo sprendimus.
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REKOMENDACIJOS

ISanalizavus  moksling literatiarg ir empirinio tyrimo rezultatus Telsiy rajono savivaldybés
administracijos vadovams pateikiamos tokios rekomendacijos:

1. Skatinti Svietimo jstaigy vadovy, savivaldybés Svietimo skyriaus vadovy ir specialisty, tarybos
nariy bendradarbiavima, patirties sklaidg, sukuriant inovatyvius tarpusavio komunikacijos formatus
ir propaguojant valdymo skaidruma, jvertinant jvairias valdymo praktikas bei ieSkant galimybiy
valdymo efektyvumui didinti. Reguliariai pristatyti ir analizuoti geriausias tarptautines $vietimo
valdymo patirtis ir tuo paciu puoseléti pastovaus tobulé¢jimo kultiirg ir atvirumo naujovéms principg.

2. Aktyvinti lyderystés mokymus, didinti investicijas j Svietimo vadovy kvalifikacijos kélimg ir
vadybiniy gebéjimy lavinimg, kas padéty efektyviai valdyti Svietimo organizacijy finansinius ir
zmogiskuosius iSteklius bei atstovauti Svietimo organizacijy pozicijoms jvairiose savivaldybés darbo
grupése ir komisijose, kur biity ne tik sprendziami Svietimo valdymui kylantys i$Sukiai, bet drauge
ieSkoma, kaip kolegialiai spresti §vietimo sektoriaus valdymo problemas.

3. Kadangi vienas esminiy Svietimo valdymo, kaip inovatyvios lyderystés Svietimo valdyme, trikumy
buvo tarp institucinis bendradarbiavimas, reikéty aktyviai jsitraukti j tinklaveika, stiprinti
savivaldybés Svietimo sektoriaus atstovavima Sioje srityje. Inicijuoti geryjy pavyzdziy sklaida.

4. Perziuréti esamas ir esant poreikiui kurti naujas ] pagalbg Svietimo vadovams orientuotas
programas. Supazindinti Svietimo vadovus su sékminga nacionaline ir tarptautine panasiy institucijy
patirtimi. Pasitelkiant TelSiy Svietimo lyderiy bendrijg organizuoti Svietimo lyderiy forumus ar pan.,
numatyti motyvavimo biidus ir Saltinius progresyviems ir inovatyviems Svietimo valdymo lyderiams.

5. Atsizvelgiant ] tendencijg visoje Lietuvoje, perziliréti esamas ir esant poreikiui kurti naujas |
Svietimo vadovy rezerva orientuotas programas, kadangi potenciali ir reali grésmé yra Svietimo
vadovy trikumas, nes TelSiy savivaldybé priskirtina prie kaimisSky savivaldybiy ir stipriai konkuruoja
su kaimyninémis savivaldybémis, kaip Plungés, MaZeikiy. Strategiskai jvertinti, planuoti ir numatyti
Svietimo vadowvy pritraukimo j savivaldybés Svietimo jstaigas btdus.

6. Covid-19 pandemija ir jvestas nuotolinis ugdymas iSry$kino $vietimo sektoriaus technologinés
bazés trikumus ir e-valdymo spragas, todél reikéty pagal galimybes atnaujinti ir modernizuoti
Svietimo jstaigy baze. Tuo paciu skatinti Svietimo vadovus dométis e-valdymo specifika ir gilinti
personalo valdymo virtualioje aplinkoje Zinias.

7. Deramai atlikti ,,namy darbus“ profesionaliai darbo jégai pritraukti ir mokiniy skaiciui didinti.
Suformuoti palankios Svietimo infrastruktiiros vieSinimo programa. Skatinti Svietimo ir verslo
bendradarbiavimo projekty jgyvendinimg. Inicijuoti savivaldybéje veikianCiy Svietimo jstaigy
profiliavimg pagal vietoje veikian¢iy versly poreikius. Maksimaliai tikslingai planuoti ir vykdyti
Steam centro veikla.

8. Aiskiai komunikuoti ir vieSinti Svietimo srities strateginius tikslus, kurie bity Zinomi ir suprantami
ne tik juos rengusiai darbo grupei, bet ir visai §vietimo bendruomenei. Strateginiai tikslai turéty apimti
ne tik Svietimo lyderiy skaiCiaus konstatavimg, bet ir numatytus konkrecius finansinius isteklius ir
apimtis jiems ugdyti bei kryptingai stiprinti $vietimo vadovy lyderystés kompetencijas.

Telsiy rajono savivaldybés tarybos nariams:
1. Skatinti savivaldybés tarybos nariy ir Svietimo vadovy tarpusavio komunikacija, sukuriant

tradicinius tarpusavio bendradarbiavimo formatus.
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2. Pasak kalbinty informanty, gilesnis $vietimo valdymo situacijos suvokimas gali padéti giliau
suvokti konkrecias situacijas ir iSspresti daug problemy arba priimti tikslingesnius sprendimus.
Tikslinga skatinti vadovy jsitraukima j sprendimy pritraukimo procesus ar viesas diskusijas.

Telsiy rajono savivaldybés svietimo jstaigy vadovams:

1. Kelti kvalifikacija vieSojo valdymo srityje, stiprinti Siuolaikiniy organizacijy valdymo gebéjimus
pasitelkiant inovatyvios lyderystés veiksnius — lyderystg, Ziniy valdyma ir inovacijy kiirima. Ieskoti
galimybiy dalyvauti ir perimti gerasias praktikas i§ pasaulinio lygio §vietimo valdymo lyderiy.

2. Inicijuoti ir aktyviai jsitraukti j inovatyvius tarpusavio komunikacijos formatus, dalintis $vietimo

valdymo patirtimi. Fizinéje arba virtualioje aplinkoje rengti forumus, konferencijas ir pan. §vietimo
valdymo inovacijy klausimais.

3. Stiprinti komunikacijg ir bendradarbiavimg su savivaldybés tarybos nariais, inicijuoti bendras
diskusijas Svietimo valdymui aktualiais klausimais, informuoti aktualiomis temomis prie§ priimant
strateginius sprendimus savivaldybés lygmeniu.

4. Aktyviai veikti TelSiy Svietimo lyderiy bendrijoje ir inicijuoti bendrijos respektabilumg ir
patariamojo balso svorj priimant strateginius sprendimus savivaldybés lygmeniu.
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PRIEDAI
Priedas Nr. 1

Tyrimo loginé schema

Teoriné analizé bei pagrindimas | Inovatyvi lyderysté savivaldybés $vietimo valdyme

Lyderystés samprata. Postmoderniy lyderystés teorijy sankirtos ir savitumai.
Inovatyvi lyderysté organizacijos valdyme. Inovatyvi lyderysté ir ziniy vadyba.
Inovatyvi lyderysté ir naujasis vieSasis valdymas.

Pirminiy ir antriniy dokumenty turinio analize.

Empirinis tyrimas Pirminiy ir antriniy dokumenty turinio analizé. Kokybinis tyrimas. Pusiau
struktliruotas interviu su savivaldybés administracijos ir Svietimo vadovais.
Tyrimo koncepcija.

Teoriniy $altiniy ir dokumentinés analizés rezultaty, informanty interviu analizés
rezultaty apibendrinimas.
Rezultatas Isvados, rekomendacijos.

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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Priedas Nr.2

Pusiau struktiiruoto interviu klausimyno gairés

Gerbiamas informante, a$, Ingrida Vaitkevi¢iené, esu Vilniaus universiteto Siauliy akademijos
Viesojo valdymo magistrantiiros II kurso studenté ir atlicku empirinj tyrima , Kurio tikslas: teoriskai
ir praktiskai iStirti inovatyvig lyderyste savivaldybés Svietimo valdyme ir numatyti Sio modelio
vystymo galimybes Telsiy r. savivaldybés Svietimo valdyme.

Rezultatus, gautus atliekant tyrima, esant pageidavimui pristatysiu TelSiy rajono Svietimo vadovams
ir/ arba Telsiy rajono savivaldybés tarybos Svietimo, kulttiros ir sporto komiteto posédzio metu, TelSiy
Svietimo lyderiy bendrijai. Tyrimo rezultatus naudosiu ir savo baigiamajame magistro darbe.
Tyrimo metu laikomasi svarbiausiy tyrimo etikos principy: uztikrinamas tyrimo dalyviy savanoriskas
dalyvavimas, privatumas ir konfidencialumas. Surinkti duomenys bus naudojami tik moksliniais
tikslais.

Jisy anonimiskumas garantuojamas, nes tyrimo metu gauta informacija nebus siejama su konkrecia
istaiga. Dékoju uz atsakymus.

Sritys Klausimy gairés
1. Inovatyvios Inovatyvi lyderysté matoma kintanciame pozitryje ] lyderyste (ji tampa
lyderystés pasidalyta) ir palankios inovacijoms aplinkos kiirime. Kas jums yra
samprata inovatyvumas, lyderysté? Ar vadovas biitinai turi biiti lyderis?

2. Inovatyvi lyderysté | Svietimo sektoriuje inovatyvios lyderystés modelis apibiidinamas trijy
Svietimo valdyme | veiksniy (lyderysté, Ziniy valdymas, inovacijy kiirimas) saveika.
2.1. Kurie 18 $iy veiksniy, Jiisy manymu, yra svarbiausi Svietimo valdyme ir

kodeél?

2.2. Kurie 18 $iy veiksniy yra ne tokie svarbiis Svietimo sektoriaus valdyme

ir kodel?
3. Inovatyvi Zinomi Ziniy valdymo tyréjai J. Swan ir H. Scarborough (2005) teigia, kad
lyderysté ziniy sklaida lemia valdymo sékmg tik glaudziai bendradarbiaujant jvairioms
komunikacijoje struktiiroms ir organizacijoms.

3.1. Kaip jvertintuméte Jasy komunikacija su rajono politikais? Kokiais
klausimais? Kaip bendraujate ir bendradarbiaujate su Salies Svietimo
vadybos, kitais ekspertais, su kolegomis i§ kity savivaldybiy, kity Saliy?
Kokiu daznumu rengiami susirinkimai/ pasitarimai?

3.2. Uz ka prisiimate atsakomybe savivaldybés Svietimo veikloje, savo
organizacijoje? Kaip dalijatés atsakomybe, su kuo? Kaip Jisy savivaldybés
Svietimo sektoriuje, Jiisy organizacijoje skatinama dalintis atsakomybe? Kas
ir kaip prisiima atsakomybe uZz rapinimasi darbuotojy gerbaviu?

3.3. Kaip jvertintuméte darbuotojy iniciatyva daryti jtaka vietos politikams?

4. Inovatyvi 4.1. Jusy manymu, kiek svarbus yra tobul¢jimas? Ar galite pakomentuoti
lyderyste kaip tai vyksta?

strategijoje ir 4.2. Naujajame vieSajame valdyme akcentuojamas skaidrumo Kkriterijus.
planavime Kaip sékmingai uztikrinamas valdymo skaidrumas?

4.3. Ar strateginiai tikslai aiSkiis ir kaip jie iSkomunikuojami?
4.4, Kokias tendencijas prognozuojate Svietimo valdyme? Gal turite
intuityviy minciy?
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5. Ziniy vadyba

5.1. Kokiy ziniy labiausiai reikia Svietimo sektoriaus valdymui siekiant
prisitaikyti prie globaliy pokyciy?

5.2. Kokias priemones taikote darbuotojy iniciatyvumo, inovatyvumo
skatinimui?

5.3. Ar, jisy manymu, puosel¢jamas tarptinklinis bendradarbiavimas?
Pavyzdziai?

6. Valdymo
efektyvumo
didinimas, inovacijy
diegimas

6.1. Kokie veiksniai daro jtaka inovacijy taikymui $vietimo valdyme?
6.2. Kokiy priemoniy taikymas didinty valdymo efektyvuma?
6.3. Kokias galimybes matote Svietimo valdymo tobulinime?

7. Zmogiskieji
iStekliai Svietimo
sektoriuje

7.1. Kokios pagrindinés priezastys lemia, kad darbas Svietimo sektoriuje néra
patrauklus?

7.2. Kokius sprendimus taikys Svietimo sektoriaus jstaigos, siekiant i§vengti
grésmiy del darbo jégos senéjimo ir pritraukiant jaunimg?

7.3. Kokios efektyviausios motyvavimo priemonés darbuotojams Svietimo
sektoriuje ir kodel?

7.4. Kaip vyskta potencialiy Svietimo vadovy rengimas savivaldybéje, naujy
vadovy adaptacija? Kas ja organizuoja ir kada? Kaip suzinoma, ar ji
pakankama, ar ji veiksminga?

8.  Asmeninis

8.1. Kaip jiis esate yra jsitraukes/-usi j lyderystés plétojima, vystyma

profesinis Svietimo sektoriuje, savo organizacijoje?
jsitraukimas 8.2. Kaip jiisy veikla susijusi su inovacijy diegimu, kiirimu, inovatyviy
sprendimy paiesSka?
Gal turite ka

papildomai pasakyti?

Dékoju uz atsakymus

95




Priedas Nr. 3

IS dalies struktiiruoto interviu klausimyno gairés ir atsakymai

Kategorija

Daliné kategorijos

Teiginiai

1. Klausimy gairés:

Inovatyvi lyderysté matoma kintanciame poZiaryje j lyderyste (ji tampa pasidalyta) ir palankios inovacijoms aplinkos
kirime. Kas jums yra inovatyvumas ir lyderysté? Ar vadovas bitinai turi biti lyderis?

Inovatyvios
lyderystés samprata

Ejimas j naujoves ir jy
kiirimas

(I1) Tai pirmiems iSbandyti<...> kur privercia visus greitai
persiorientuoti<...> pradéti dirbti ne kaip buvome jpratg. <...>
Kazkas naujo, nelaukiam kad uz tave padarys, imamés ir nebijom
suklysti.

(I1) Kaip paciam priimti sprendimus ¢ia ir dabar, perduoti
zmonéms, nekontaktiniu btdu <...>

(I2) Labai adekvaciai suvokia visas naujausias tendencijas,
kontekstualuma <...> kas ateis.

Inovatyvumo
neatsiejamumas nuo
$vietimo valdymo

(I3) Man tai inovatyvumas yra naujoves, proverzis <...> ir su visom
tom inovatyviom priemoném ateina rySys, pri¢jimas prie paslaugos
gavéjo. Kuo inovatyvesnis, tuo patrauklesnis, Siuolaikiskesnis <...>
(I4) Inovatyvumas tam, kad neuzsibiiti vietoje. <...> Reikalingas
situacijos matymas, prisitaikymas prie visuomenés poreikiy, tam
kad biity organizacija gyva. <...> Naujy tiksly iSkélimas,
organizacijos performavimas, nusistovéjusiy dalyky pakeitimas.
(I7) Labai mégstu inovatyvus Zzodj. Inovacijos Zengia tokiais
zingsniais, kad mokymo jstaigos nespéja zengti kartu. <...>
Dirbtinis intelektas..., tai kaip apie kosmosg $nekéti. <...> Tai

v —

(I7) Inovacijos — nesutramdomas Zirgas, kuris islékes toli j laukus.

Administracinés,
komandinés, pasidalytosios
lyderystés dermé

(I3) Lyderysté yra kai turétum eiti j priekj, bet, deja, to nereikia.
Lyderis, kai tu turi Salia einancius komanda, a... su kuriais gali
daug ka padaryti, jy gali paprasyti, jie tau neatsakys, ir yra bendras
tikslas, kad visiems buty kuo geriau visiems esantiems. Tu turi
komanda, zmoniy, kurie tau padeda.

(I3) Lyderysté yra biitina, nes vien su tuo visu biurokratiniu
procesu nieko nepadarysi, nes <...> kitaip nebéra bendruomenés,
gyvybés, pulso, jaunystés, nes dokumentai bus sutvarkyti puikiai,
bet darbuotojai nesijaus laimingi, laisvi. <..> Salia turi bati puiki
atmosfera.

(I4) Gali buti ir viename asmenyje sukoncentruota, biity labai
gerai, jei sutapty, nebiity jégos galiy pasiskirstymo. Daznai Salia
vadovo atsiranda neformalus lyderis, to viso kolektyvo siela. <...>
Tikram sumaniam vadovui nereikéty jzvelgt konkurencijos, bet eiti
drauge su lyderiu. <...>

(I6) Suvokiu per atsakomybés jausma. <...> Eis $alia, nepaves.

Inovatyvaus
vadovo-lyderio
samprata

SistemiSkai mastantis
vizionierius, vadybininkas

(I4) Lyderis, jkiinija gebéjima vadovauti, keleta zingsniy matyti |
prieki. <..>

(I2) Vadovas yra panoramos zmogus, jis turi matyti nuo kalno.
<...> Inovatyvus lyderis turi turéti vadybos pamata, bet esmé
zmogisSkosios savybés, objektyvumas, kantrybe, intelektualumas,
teisiné bazé <...> ne tik Zodziais, ktino kalba. <...> Vadovas negali
biti futliare.

Gerbiama asmenybé

(I4) <..> kurio vertybés, savybes, suvokimas yra didesnis nei kity
komandos nariy. Lyderis — tas, kurj visas kolektyvas gerbia. (12)
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Kas blogiausia gali nutikti, gali prarasti zmoniy, kuriems vadovauji
pagarba.

Pasidalijantis veikla ir
atsakomybe

(14) galbut siandieninéje situacijoje nebiitinai tas vienintelis
zmogus, kuris turi buti <...> Ne visada lyderystés verti Zmonés
atsiranda ten, kur jie yra.

(14)Vadovas turi daug biurokratinio darbo, atstovauti organizacija,
bet jei vadovas su lyderiu turi darnig kalba, gali buiti nauda
organizacijai, kolektyvui, vidinés nuotaikos, rysio palaikymas

(I5) Lyderis nebitinai turi biti vadovas, bet vadovas turi biiti
lyderis.

Augantis vadovo
lyderio poreikis

Valdyti neapibréztumo,
188tkiy salygomis

(I5)jei nebus kylancio veiksmo i§ pacios organizacijos, ypac
dabartinéje Covid-19 situacijoje, ypatingai jauciasi kur vadovai
tikrai lyderiai ir viskas sklandZiai ten jiems, o kur lyderystés
maziau, pradeda buksuoti.

16) Vadovai lyderiai <...> prisitaiko prie esamos situacijos, mato
visus darbuotojus, padaro Zymiai daugiau nei surasyta
administracinéje eilutéje. (I7) Ivairiy sri¢iy iSmanymas

Itraukti visus darbuotojus |
sprendimy priémima

(I5) <..>jauciasi, ypac kai ateina nauji, kartais jauni vadovai <..>
jauciasi jtraukimas j strateginius tikslus, kad ne vien vadovas viska
daro, visa komanda Zino strateginj tiksla, vizija <..> (16) Kitokiu
poziiiriu j problemy sprendima.

Zmogiskumo, empatijos
poreikis

16) Vadovai lyderiai pirmiausia stato zmogiskuma, situacijos
matyma. <...> Empatiskumas pradeda groti pirmuoju smuiku.

Poreikis gebéti valdyti
zmoniy problemas

(I4) <...> kitu atveju, atsiranda konfrontacijos, grupiy susidalijimai,
toks kolektyvas pasmerktas litidnai egzistencijai.

Kategorija

Daliné kategorija

Teiginiai

2. Klausimy gairés: Svietimo sektoriuje inovatyvios lyderystés modelis apibidinamas trijy veiksniy (lyderysté, Ziniy
valdymas, inovacijy kiirimas) sqveika.
2.1. Kurie is Siy veiksniy, Jisy manymu, yra svarbiausi Svietimo valdyme ir kodél?

2.2. Kurie is Siy veiksniy yra ne tokie svarbiis Svietimo sektoriaus valdyme ir kodél?

Svarbiausi
inovatyvios
lyderystés veiksniai
$vietimo valdyme

Prioritetas
veiksniui

lyderystés

(I1) DrjsCiau teigti, kad vienaverCiai, bet <..> pirmenybe¢
atiduociau lyderystei. Jei néra lyderystés, tai tarsi darai viskg deél
saves. Jei neuzkabina Zmones, bendradarbius, néra tvarumo.<...>
Visy pirma, lyderysté, paskui ziniy kiirimas ir inovacijos. Viskas
turi eiti kartu, bet zingsniukas priekyje, lyderysté. <...>Ypatingai
svarbi komunikacija.

(I5) pasidalytoji lyderysté Svietimo skyriuje yra labai jau¢iama <..>
(17) I8silavinimas ir diplomas proto nepriduoda, lyderyste suvokiu
kitaip. <..> Sritis kita visame vieSajame valdyme, bet principai tie
patys. <...> Procedliromis apipinta <...> (I7) Ne kompetencijos, ne
popieriai padaro vadova lyderiu. Bet biina, kad suponuoja.

Ziniy valdymo prioritetas

(I7) Norisi parySkinti ziniy valdyma, gebé&jimas susiorientuoti... ar
nebus tai pradzia visko.

(I3) Gal siek tiek... svarbesnis yra ziniy valdymas, bet ne daug, jie
yra $alia. Jei 1§ 100 proc., tai 36 proc. ziniy valdymas, o kiti po 32
proc. <...>

Lankstumas, kirybiskumas
sprendimy jgyvendinime

(I5) Yra nuleisti dokumentai, bet kaip tu padarysi, tai yra tavo
laisvé. <...> Vadovo fantazijos reikalas.

Lyderystés ir ziniy vadybos
kaip veiksniy
lygiavertiSkumas

(I6) Jei iSmetame lyderyste, nebelieka noro. <...> Jei eliminuojame
ziniy valdyma, vél kaip tu supranti Zmones <...> visi risasi.
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(I5) turéty biti lygiaverciai, bet pirmiausia turéty biti lyderyste,
arba tu esi lyderis, arba tu nesi. Bet be Ziniy irgi nieko nepadarys.
Ziniy valdymas turi gan reik§mingg vieta uzimti. <..>
(12) Visos dedamosios yra svarbios <...> tre€ioji dalis priklauso
nuo vadovo patirties. <..> Kai pamatiniai poreikiai patenkinti,
tuomet lipi j inovacijas. <...> Kas gal kitose mokyklose dar bus tik
po 10 mety. <..> Ilgalaiké, tvari lyderysté <...> reikalauja laiko ir
daug pastangy, batinai turi biti bazé.

Dviejy veiksniy dermé

(I4) Ziniy valdymas ir inovacijy kiirimas, nes §vietimo sektoriuje
daug kas yra sureglamentuota, nustatytos kompetencijos,
pareigybés, lyderio atsakomybé, funkcijos <..> nelabai
pavarijuosi. Svarbu Zinoti, kas vyksta, kur vyksta, tai padés
pozicionuoti lyderj ir dar padés kurti inovacijas. Biity visai super.

Issukiai inovatyvios
lyderystés modeliui
vieSajame valdyme

Biurokratiniy  reikalavimy
prasilenkimas su teoriniu,
idealiu modeliu

(I7) Jei atitinka i8silavinimas, gali pretenduoti j vadovo pareigas,
bet visai nebiidamas lyderiu ir sustabdai jstaigos gyvenima tarkime
5 metams. <..> Versle inovacijos greitesnés, nes néra tokio
visuomenés ir Ziniasklaidos jsiki§imo <...>Reikalingas ¢ia pat
rezultatas rezultatas.

(13) Telsiy rajono savivaldybés §vietime i$ vis néra nieko rySkaus.
<.> AS§ galvoju, gal inovatyvumas, bando mokyklos <..> su
naujais projektais, vat tas, galbat <...> Lyderysté, néra tokiy rySkiy
lyderiy, labai ryskiis, su kuriais eity visi. Néra. <...> Ziniy bagaZas
pas visy vienodas.

Kategorija

Daliné kategorija

Teiginiai

3. Klausimy gairés: Zinomi Ziniy valdymo tyréjai J. Swan ir H. Scarborough (2005) teigia, kad Ziniy sklaida lemia
valdymo sékme tik glaudziai bendradarbiaujant jvairioms struktiiroms ir organizacijoms.
3.1. Kaip jvertintuméte Jiusy komunikacijg su rajono politikais? Kokiais klausimais? Kaip bendraujate ir

bendradarbiaujate su Salies Svietimo vadybos, kitais ekspertais, su kolegomis is kity savivaldybiy, kity Saliy? Kokiu

daznumu rengiami susirinkimai/ pasitarimai?
3.2. Uz kq prisiimate atsakomybe savivaldybés Svietimo veikloje, savo organizacijoje? Kaip dalijatés atsakomybe, su kuo?

Kaip Jisy savivaldybés svietimo sektoriuje, Jiisy organizacijoje skatinama dalintis atsakomybe? Kas ir kaip prisiima

atsakomybe uz ripinimgsi darbuotojy gerbuviu?
3.3. Kaip jvertintuméte darbuotojy iniciatyvq daryti jtakq vietos politikams?

Inovatyvios
lyderystés trikumas
komunikacijoje su
vietos politikais

Nereguliari, vangi, pilie¢ius
nejtraukianti komunikacija

(I1) Konkregéiai su politikais, minimaliai. <...> Nereguliariai, ne
kasdienis dalykas, nesistemingas. <...> Kartais susiduriama su
kokia problema, jei aktualu daugumai mokykly, jei reikalingi
politiniai sprendimai, yra buve, susikviec¢iam, perteikiama
pozicija, kodél tai yra svarbu.

(16) Sudétinga. <...> Politikai nori greito rezultato, o
bendradarbiavimas atsipirks tik po jy kadencijos. <...>

(I2) Tik epizodiniai dalykai su renkamaja valdzia

16) Puikiai komunikuojame mokytojai, vadovai, $vietimo centras,
bet auks¢iausiame lygmenyje to supratimo ir pritriiksta.

(I5) Rysys silpnokas.

Mazai iSnaudota galimybé
daryti jtaka i$ apacios

(I1) Darymas kazkokios jtakos, geras dalykas, tai turéty biti, kad
politikai nepagalvoty, kad $vietimo apskritai néra. <...> Kitas
klausimas, ar politikai nori, kad tas kontaktas baty. <...>
Reikalinga, sveika, gerai.

(I4) Jei ateina kokie pasteb¢jimai konkretesni, jie neateina taip
sau, jie ateina i§ tam tikry visuomenés sluoksniy, sri¢iy
specialisty, ir mums lengviau zinoti kokia yra ta situacija.

(I7) Stiprinti komunikacija, kad Seimai bty stiprus dirgiklis
rinktis rajona dél stipraus ugdymo turinio.

Pastangy komunikuoti

trukumas i$ abiejy pusiy

(14) <...> dideliu komunikavimu negaliu pasigirti <...> ko
pasisgendam politikai, <...> pasisgendam kreipimosi, tas
bendravimas labai formalizuotas, norétysi tokio glaudesnio
bendradarbiavimo <...> nebent draugiskumu paremti, o Siaip gana
formalizuoti, pavaldumo rySiumi. <...> arba i§sakomi priekaistai
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jau po visko <...> tikrai tarybos narys, jis dirba visose srityse,
balsuojama visais klausimais, negali Zmogus taip jsigilinti j
kiekvieng klausima, tas pabendravimas i Sono labai reikalingas ir
visai kitaip sprendziasi klausimai. <...> Jei kada bendruomenéje
jvyks susilygiavimas ir nesiskaidymas pareigomis, nebijot prieit ir
pasakyt laiku, bus geresnis rezultatas.

(I4) Pasigendama iniciatyvos, norisi ir kitos tos medalio puseés.
<...> o kg abipusiai gauname, néra abipusiy pareigy.

(16) Dabar yra tik virtualios komunikacijos, kuri jau ir taip
vargina. <...> Norétysi, kad ] mus kreiptysi.

GeranoriSkas
bendradarbiavimas ir
komunikacija su Svietimo
komitetu

(I2) Esu ne karta kvietusi, jei kyla kokiy klausimy ir jokiy
problemy.

(I5) <..>dauguma klausimy deriname su $vietimo komiteto
pirmininke <...>bandome ir daugiau jgyvendinti <...> kuo labiau
jie jsitraukia, tuo lengviau yra priimti sprendimus, grei¢iau viskas
daroma.

(I7) Net buna ir po darbo, porg valandy kalbi paprastai, Zemiskai
apie finansus ar pan. <...> Kurie nori siekti rezultato, jie ir ty
formy susiranda.

Svietimo realijy
komunikavimas tarybai
ataskaity pristatymo metu

(I12) Nemaciau jokios problemos pristatyti organizacijos veiklos
ataskaitos tarybai karta metuose. Maciau kaip galimybé kalbéti
placiau, kad politikai tikrai zinoty kaip mums $iai metais sekési.
Nezinau kodél, bet yra bijoma. Bus man pusvalandis skirtas ir
tarybos nariai suzinos i$ pirmy liipy. Vadovas neturi bijoti
nepatogiy klausimy.

Bendradarbiavimas per | (I5)Vyskta gan sklandziai, propaguojamos darbo grupés,
darbo grupes jtraukiami politikai <...>
Dalinimosi atsakomybe | (I5) Atsakomybé — rajono reikalas, darbais galima pasidalinti su
stoka skyriaus darbuotojais, vadovais, bet galutiné atsakomybé vis tiek
prisiimama.
(I6) Visi tikisi, kad kazkas padarys, o mes pritarsime. Cia ir yra
lyderysté.
Rysys su vykdomaja | DazZnas su $vietimo | (I1) Savaitéje kartg susitinkame Svietimo skyriaus iniciatyva.
valdzia skyriumi (I2) mes daugiau bendraujame su §vietimo skyriumi, kuris yra
vykdomoji valdzia. <...> Dabar patys kreipiasi, konsultuojasi.
(I7) Yra. IS principo yra. Dabar kai valdo socialinés medijos
<...>tik klausimas kiek tai efektyvu.
(I1) Pagrindiné komunikacija yra su §vietimo skyriumi.
Vakcinacija, artéjantys egzaminai, lenteliy pildymai.
Pasidalijimas (11) Atsako organizacijos vadovas. Ar jis pats sau pasilieka, ar
atsakomybémis pasidalina su kitais darbuotojais. Mano poziiiriu, reikia ta

organizacijos viduje

atsakomybe dalinti, <...> tada pats gali daugiau darby atlikti <...>
tas pasidalinimas turi turéti atgalinj rysj <...> ir pazitréti kaip ¢ia
sekasi. Netoleruotini jokie imitavimai.

(I3) Rapinamés kiekvienas, kuruojantis savo sritj, bet jei matau,
kad galiu suteikti pagalba, tai ja ir suteikiu, visiems.

(I1) Atsakomybé uz visag ugdymo procesg. Savivaldybés §vietimo
veikloje... ne kazka <...> nieko zenklaus.

Organizacijy komunikacija
su  Svietimo  skyriumi

daugiau formali

(I3) Siaip didelio bendradarbiavimo ar glaudaus néra. Jei kalbant
apie $vietimo skyriy, daugiau biurokratinis, daugiau tik tai laisky
ir dokumenty atsakingjimai. <...> Palaiko, daro sprendimus
kazkokius, gal daugiau tiking dalj stiprina, bet kad biity kazkoks
bendras tikslas, bendras éjimas, kol kas nesimato.

Komunikacija
aktyvinantys
faktoriai

Svietimo vadovy iniciatyva

(I3) Daugiausia bendradarbiauju dél mokiniy priémimo <...>
neformalus visas <...>

(17) Jei kalbant apie vadovus, yra pavaldumo klausimas.
Komunikacijg apsunkina valdziy atskyrimo principas, bet daug
kas priklauso nuo vadovy.

Tinklaveika

(I3) Bendradarbiaujant daug kas priklauso nuo taves pacio, nuo
vadovo, kur priklausai kokioms asociacijoms. Tokiu atveju ten
yra metodinis, teisinis bankas, kur tu gali paklausti ir gali atsakyti
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1 klausimus. Bendradarbiauti paprasta, jei tu turi draugy,
pazjstamy, gali uzmegzti rysius i$ kity rajony, pasirasyti
bendradarbiavimo sutartis <...>

Kategorija

Daliné kategorija

Teiginiai

4. Klausimy gairés: Naujojo viesSojo valdymo kontekste vieSosios institucijos ima labiau orientuotis j paslaugy struktiiros
tobulinimg, darbuotojy mokymq ir lavinimq, naujausiy planavimo, vadovavimo ir koordinavimo veiklos metody ir

procediry jvaldymqg. Minétieji principai jsitvirtina Siuolaikinéje sprendimy rengimo praktikoje, nes naujasis viesasis
valdymas tiesiogiai suprantamas kaip naujo tipo organizacijy funkciné veikla su moderniomis planavimo, kontrolés,
istekliy paskirstymo nuostatomis ir sprendimais, uztikrinanciais jy jgyvendinimo procediiras (Buskeviciiuté, Raipa, 2011).
4.1. Jusy manymu, kiek svarbus yra tobuléjimas? Ar galite pakomentuoti kaip tai vyksta?

4.2. Naujajame viesajame valdyme akcentuojamas skaidrumo kriterijus. Kaip sékmingai uztikrinamas valdymo

skaidrumas?

4.3. Ar strateginiai tikslai aiskis ir kaip jie iskomunikuojami?
4.4. Kokias tendencijas prognozuojate svietimo valdyme? Gal turite intuityviy minciy?

Inovatyvios
lyderystés gebéjimy
valdymui
tobulinimas

Pazangos planavimo
bitinybé

(I1) Vienareik$mi$kai reikalinga ir butinas dalykas. <..> Laikas
stipriai keiCiasi ir negalima uzmigti ant laury.

(I2) Vadovai krenta, nes neturi savo gyvenimo. <..> Turi biiti
asmenybé. Turi tobuléti jvairiose srityse. <..> Psichologija — viena
pamatiniy sri¢iy. <...> Bitent tas inovatyvumas <...> tu matai,
kokiy priemoniy reikia.

(I13) Jis (tobuléjimas) labai reikalingas, nes jei atrodo, kad jau
pasieki lubas, vadinasi organizacija jau leidziasi Zemén. <...> Kol
matai vizijg link ko eiti, tu neateini per savaite, tu ateini per metus,
du ar net tris, tai tu be eidamas dar matai naujy vizijy j tolj, nes kas
Siandien vizija ir utopija, ji gali bati i§spresta. Tobuléti ypa¢ yra
svarbu. <..> Mokymasis, Lietuvos ir uzsienio seminarai, jie
greiciausiai niekad nebus isarti dirvonai, tiek visko yra daug.

(I4) Profesinis tobuléjimas apskritai vieSajame sektoriuje yra
biitinas <...> stiprina suvokimg, plecia akiratj. <...> leskojimas
naujoviy yra butinas kitaip sustojama tam tikrame lygmenyje,
nebelicka | ka lygiuotis. <..> Galéty sveikai tarpusavyje
konkuruoti.

(I6) Besimokanti organizacija jau viskg apibrézia <...> vadybine
prasme tu nuolat jvykiy stikuryje, bet jei tik atsitrauki, viskas.

Asmeninés atsakomybés dél
tobuléjimo prisiémimas

(I1) Pats turi ieskoti, kitaip tai prasilenkia su lyderyste. <..>
Bendradarbiauti su $vietimo centru. <...> Pasigendu to démesio |
vadovus, <...> biity globojimas geruoju budu.

(11) Visi pritars, kad svarbus, bet kaip tai padaryti. <..>
Atsiremiame | zmogiskuosius resursus. <..> Kiek kiekvienas
prisiima atsakomybés, tiek tobuléja ir ta organizacija.

(17) Paties vadovo pasirinkimas yra tobuléjimas <...> tuos dalykus
lemia asmeninés zmogaus savybes.

Lyderystés nuolatinis
plétojimas organizacijoje

(I4)Pradzioje suburiama komanda, iSsikeliami tikslai, uzdaviniai,
kad eiti | tuos tikslus, bet nei§vengiamai su laiku norisi tobuléti,
galbiit atsiranda naujy zmoniy, atsiranda poreikis juos jtraukti j
veikla. Galbiit pats lyderis su laiku, su metais iSsisemia.

(I5)Jei palygintume mokykla 18 mety atgal, valdymas buvo kitoks,
mes apsikrauname popieriais, dabar bendruomenés jtraukimas,
vieSumas <...>
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Svietimo valdymo
skaidrumas

(I2) Triksta vieSumo. <..> Yra minciy, kad turéty atsirasti tam
tikra tvarka. Yra dalyky, kurie nuo vadovo nepriklauso. <.>
Vadovas yra kaip mokyklos ambasadorius ir jis turi nunesti
informacija tarybai <...>

(I2) Jei yra bazé ir atskaitos taskai <..> esminé priezastis dél ko
esame. <...> Kai tu suvoki teisingai <...> ir visa kita turi sustyguoti.
<...> Rizikuoji buti nusvilptas, bet <..> kazkaip per mokymus,
motyvavimag zmones priima. <...> Jei yra teisinga esmé, tada néra
sunku argumentuoti ir susidélioja eilutés.

(13) Siaip jis (skaidrumas valdyme) yra reikalingas. NeZinau kaip
ji ivardinti. <...> Jei remiantis mano patirtimi, kur yra teke dirbti,
jis yra mazas. <...> Pateikiami abstraktts skaiciai, bet smulkesniy,
konkretesniy néra. <...> Kuo skaidriau, kuo viskas aiskiau, tuo
kolektyve geresni santykiai.

Strateginiai tikslai
$vietimo valdyme

(I3) Ta grupé, kuri raSo, jiems viskas yra aisku, bet po to gal néra
pristatoma, iSkomunikuojama aiskiai visam kolektyvui. Nes ne visi
kolektyve Zino kokie yra prioritetai, vertybés, nei ko siekiama, kur
einama.

(I4) Strateginis tikslas eiti Svietimo kokybés link, bet Siai dienai
kaip tai padaryti, a§ nematau. <..> Finansy mes negalime
pasirinkti, <..> bet burti tg Svietimo bendruomeng, skatinti
materialinj palaikyma, dar numatyti kokias priemones <...> tas
turéty biti strategijoje, <...> as to pasigendu.

(11) Einama teisingu keliu.

Skaidrumo, vieSumo
poreikis ir jo stoka
Aiskumo stygius
Pasigendama gilesnio

$vietimo tiksly supratimo

(I5) Dabar einama iki chaoso <...> Tikiuosi, kad po 5 mety vadovas
galés daugiau rapintis ugdymo reikalais.
(17) Siy dieny $vietimo sistema neatliepia liikeséiy.

Lyderystés kriterijai
nesuderinti su ilhgalaikiais
tikslais

(I6) Kol kas skai¢iuojame lyderius, bet ne ugdome. Kuriamos
strategijos ir dokumentai be gyvasties. <..> ParaSys ir vél

Galimos perspektyvos

skai¢iuosime kiek rajone yra lyderiy.

(I3) Gal busimi i$Stkiai. Nebebus administracijos.
Optimizuotas $vietimo organizacijy tinklas, maziau mokykly, bet
tai sudarys salygas renovuoti mokyklas <...> bus pasiprieSinimas
didziulis, bet to reikia <...> nes nepatogu kazkg keisti.

(I7) Numatyti mokslo testinumg. <..> Ugdyti profesionalia
komunikacija.

<..>

Kategorija

Daliné kategorija

Teiginiai

5. Klausimy gaires:

5. 1. Kokiy ziniy labiausiai reikia Svietimo sektoriaus valdymui siekiant prisitaikyti prie globaliy pokyciy?

5.2. Kokias priemones taikote darbuotojy iniciatyvumo, inovatyvumo skatinimui?

5.3. Ar, jiisy manymu, puoseléjamas tarptinklinis bendradarbiavimas? Pavyzdziai?

Poreikis gebéjimy
lavinimui per Ziniy
vadybos stiprinimg

Iveiklinty ziniy poreikis

(I1) Dabartiniame laike, nenuvertinant ziniy, kompetencijo,
sugebéjimai. Kas i§ to, jei turi ziniy, bet jy nepanaudoji. <..> Dar
svarbiau tas zinias jdarbinti. <...> Bendravimo, bendradarbiavimo ir
tos pacios lyderystés taikymo ziniy. <...> Nelabai aktualu zinios,
kurias galima rasti google.

Pokyciy valdymo
kompetencijy poreikis

(I1) Pokycius <..> reikia zitréti kaip | galimybes. Kad ateityje
mums biity lengviau. <..> AisSki ir konkreti komunikacija. <...>
Susitarimai, i juos jtraukti kuo daugiau Zzmoniy.

(I4) Pokyciy valdymo <...> Jei zinoCiau tai, mane i$ karto pakviesty

| Svietimo ir mokslo ministerijg <...> visi turétume ieSkoti perliuky,
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susést ir tartis <...> ko mes norime ir kaip tai darysime <...> kaip
politikai ir §vietimieciai ir kg mes galime padaryti.
(I3) Gal ne ziniy, kompetencijos, kad greiciau,
persiorientuoti prie tos situijos, neuzsibiti kazkur.

lanksc¢iau

Vadybiniy,  psichologiniy,
teisiniy, finansy valdymo
ziniy, kompetencijy poreikis

(I5)Daugiausia truksta ty praktiky <...> Zinome daug teorijos, bet
kaip praktiskai tai daryti. <..> Kaip valdyti, vadovauti. <..>
Psichologinio priéjimo, personalo valdymo

(16) Vadybinés zinios kas be ko, bet teisiniy ir finansiniy ziniy. <...>
Strateginis valdymas, visi kompleksai labai reikalingi. Netgi vieSyjy
pirkimy iSmanymai.

Iniciatyvos
inovatyvumui
skatinti

Konstruktyvi komunikacija

(I2) Kuriasi normali bendradarbiavimo kultiira, turime ir ,,raudy
sieng”. Galima ir asmeniskai kreiptis, dabar nuolat yra pasitarimai ir
kitom dienom biina ekstriniai. Pasikeitus vedéjai yra Zenkliai,
konstruktyviai veikiama §ioje srityje.

(13) jei yra kokie projektai, kalbamés, jtraukiame, uzdegame.

Aiskus  strateginiy
komunikavimas

tiksly

(17) Komunikacija ir transliuojamas aiskus strateginis tikslas. <...>
Teikti konsultacijas savivaldybés lygmeniu.

Bendradarbiavimy gristy
tarporganizaciniy komandy
kiirimas

(I2) Apsijungti galime, jei reikés kurti tvarkas, tai mes kursime
vieng. Ne konkuruoti, o bendradarbiauti. <...>
Bendradarbiaudamos jstaigos pradéjo kilti. <...> Pradéjau
zingsnius, bet sunkiai kol kas sekasi <...> bet tikiuosi, kad yra
noro.
(I3) Sie metai yra projekty metai, 7-8 projetai <...> komanda suburi,
padedi <..> Siaip mes graZiai bendraujame messenger grupéje.
Siltas, jaukus bendravimas.
(I4) Su profesinémis sajungomis sédame ir tariamés dél bendry
susitarimy, jsipareigojimy <...>

Gyvas bendravimas

(I3) Siaip gal iniciatyva bendrauti yra sumazéjusi, nes gal yra jau
pakankamai pervargusiy zmoniy nuo virtualaus bendravimo<...>

Kategorija

Daliné kategorija

Teiginiai

6. Klausimy gaireés:

6.1. Kokie veiksniai daro jtakq inovacijy taikymui Svietimo valdyme?
6.2. Kokiy priemoniy taikymas didinty valdymo efektyvumg?

6.3. Kokias galimybes matote $vietimo valdymo tobulinime?

Inovacijy taikymui
$vietimo valdyme
jtaka darantys
veiksniai

Materialiné bazé

(I1) Démesys materialinei bazei.

(I1) Lésy trukumas <...> zmogiskyjy resursy trikumas, bet labai
atsargiai.

(I3) Turéty bati tikrai geras atlyginimas, kad pritraukti tuos
inovatyvius, protingus, jaunus zmones. <...> Jaunas zmogus klysta
daugiau, bet ir padaro daugiau. <...>

Komunikacija

(I5) Labai jvairiai. <...> Gali bati kad stringa komunikacija, bet ¢ia
yra didelis darbas. <...> Su kiekvienu kalbi <...> nuo personalo
valdymo, ugdymo ir kt.

(I1) Veiklos optimizavimas ir aiski komunikacija su bendruomene.
(I7) Komunikacija ir bendradarbiavimas daro stebuklus. <...>
Tikiu, kad su karty kaita ateis nauji bendravimo jprociai.

Paciy vadovy motyvacija

(I2) Vadova turéty motyvuoti ir pats jo darbas. <...> Pritaikyti
zinias auginti zmones, kad jie dziaugtysi pasiektais rezultatais.
(13) Idéjos, maksimalizmas, siekis, noréjimas. <...> GrieZtesnés
kontrolés. Paskatinty Siek tiek judéti i priekj. Ieskoti, tobuléti,
keistis.
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Tinklo optimizavimas

(I3) Mes per mazi kaip miestas ir miisy per daug kaip Svietimo
organizacijy.

Valdymo
efektyvuma
stiprinancios
priemonés

Vadowvy apskaitos sistema

(I1) Sistemos apie biisimus, dabartinius vadovus <...> sistemos
turéjimas ir jos jgyvendinimas <...>

Profesionali
mentoryste

pagalba,

(I7) Lyderiy buvimas $alia. Tarpusavio tamprus bendradarbiavimas
<...> buvo i§jungta konkurencija ir apsijungta bendram darbui.

Svietimo valdymo

Darbo aplinkos gerinimas

(I4) Mazais zingsneliais susitariama dél palankesnés darbo

tobulinimo aplinkos organizavimo.
galimybés
Tinklaveika (I2) Galéty bati ilgalaikis bendradarbiavimas su verslo
organizacijomis.
(11) démesys, susitikimai su politikais <...> jei mes juos pajungiam,
jie prisidéty prie valdymo efektyvumo.
Optimalus valdymo etaty | (I5) Einame link to, kad jei yra atskira Svietimo jstaiga ir buty
paskirstymas atskiras vadovas.
Kategorija Daliné kategorija Teiginiai

1. Klausimy gairés:

7.1. Kokios pagrindinés priezastys lemia, kad darbas Svietimo sektoriuje néra patrauklus?
7.2. Kokius sprendimus taikys Svietimo sektoriaus jstaigos, siekiant iSvengti grésmiy dél darbo jégos senéjimo ir

pritraukiant jaunima?

7.3. Kokios efektyviausios motyvavimo priemonés darbuotojams $vietimo sektoriuje ir kodél?
7.4. Kaip vyskta potencialiy Svietimo vadovy rengimas savivaldybéje, naujy vadovy adaptacija? Kas ja organizuoja ir kada?
Kaip suzinoma, ar ji pakankama, ar ji veiksminga?

Zmogiskuyjy istekliy
$vietimo valdyme
problematika

Pertekliné atsakomybé

(I2) Vadovas atsakingas uz viska, terminuotos darbo sutartys <...>
nekorelivoja. Ir ta verbalika. Labai svarbu turéti atsvara, tas
zmogiskasis faktorius.

(I4) Atsakomybé didelé, kompetencijy egzaming praktiskai
nejmanoma issilaikyti.

(12) Vadovas yra visiskai vienas. <...> Jei klausi, dalinasi. <..>
Toje vietoje yra kur tobuléti.

(I6) Vadovas paliktas vienas. <..> Daugiau susije¢ su ES pinigy
greitesniu panaudojimu.

(12) Labai svarbu nelikti vienam. <...> Yra savisaugos instinktas
nenusikalbéti, ne visko klausi prie visy.

(I3) Nori, kad kazkas tai daryty, bet kol kas nieks nedaro.

Atsakomybé neatliepia
materialinio jvertinimo

(I1) Didziul¢ atsakomybé ir neadekvatus atlyginimas. Vat tas
disbalansas ir turi jtakos, kad jaunimas nebesirenka <..> Mes
esame prirase daug graziy koncepcijy, dokumenty, <..> bet jie
nepadengti pinigais. <...> Gaunasi pakabinti kaip lozungai, kaip
véliavos, bet neveikia. <...> Dabar gaunasi pakabinti, séklos ir oras,
bet 1§ to niekas neauga.

(15) Neadekvatus atlyginimas ir atsakomybé, kadencijy jvedimas
(patampi socialiai nelabai draustas), jis atsakingas uz viska. Per
daug noriam ir reikalaujama ir pats visuomenés suformuotas
pozifiris.

(I6) Viena i$ mozaikos daliy, atlyginimas. <...> Santykis tarp to, ko
i$ taves tikisi ir reikalauja, ir kg tu gauni. <..> Norisi sau leisti
kazkur iSvaziuoti, atstatyti energija, o negali. Per daug vaidmeny.
<...> Nenoriu atgrasyti, bet reikia pasverti.

Perteklinis teisinis

reglamentavimas

a7

reguliavimas

Istatyminis reglamentavimas, per grieztas
<..> nes pretendentai

istatymy

neretai neissilaiko
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kompetencijy <...> arba savy darbinimas jsijungia. <...> Ne veltui
Mozé 40 mety vedziojo po dykuma.

(I4) Reikalingos vienos charakterio savybés <..> globalesnés
iStakos, patys visuomené numenkinome profesijg. Turime laisves
visose srityse, bet pamirSome laisves. <...> Moralinis visuomen¢és
veikimas ir materialiné paskata. <...> ta visuomenés dalis, kuri
uzdirba maziausiai <...> kam yra teke prie to prisiliesti, didesnis
emocinis krvis.

Grésmiy Svietimo
valdyme zmogiskuyjy
istekliy aspektu
izvalgos

Menkinantis  visuomenés
pozitris

Kvalifikuoty darbuotojy
trikumas

(I3) Zmoniy nebeliks kas eis dirbti. Dabartiniai esantys pasitvirtino
kadencijas, bet didziajai daliai tai yra paskutinés kadencijos. Ir
nelabai gal yra investuojama j naujus Zzmones <...> neskatinama,
neatrenkama norincius, nors gal jie nenorés niekada, tiek kurie
galéty motyvuoti, ruosti, rengti kompetencijoms. <...> Triiks gery
vadovy.

(I1) Su ta béda, kuo toliau, tuo astriau susidursime. Vienai
organizacijai, tereikia vieno vadovo, bet mokytojai <...> prasideda
perviliojimai. <..> Cia nei Telsiy savivaldybé neisspres, reikia
sprendimy i§ auksciau. <..> Kol nebus prestiziné, Zmonés neis ]
mokytojus.

Silna kompetencija valdyme

(I7) Ziniy valdymas <..> Esame atokus rajonas. Vandens
uzsistovéjimas veda prie to, kad nebepagauname ty tendencijy.
<..> I8sigryninti profilj.

(15) Jei laimi vadovas, kuris yra silnas, organizacija pasmerkta 5
metams vegetacijai.

Motyvacijos
inovatyvumui
puoseléjimas
$vietimo valdyme

Darbinés
gerinimas

aplinkos

(I4) Motyvacija kaip ir bity darbiné aplinka <..> palanki,
normalios darbo salygos, puikiai suderintas laisvalaikis ir darbo
laikas <...> pagrindinés motyvavimo priemonés.

(17) Saugumas <...> kur yra stiprybés, mes daZnai nejvertiname to.
Tai darbo aplinkos privalumas.

Konsultavimas
komunikacija

per

(I5) Motyvacija — komunikacija, jvertinimas. <..> Mokyti kuo
daugiau kalbéti. <...>Kad vadovai jaustysi vadovais ir i§sakyty kas
juos jaudina. <...> Galime biti visi vienoje ties¢je ir kalbéti.

(I6) Kad suprasty atsakingi zmonés, kam pavaldus. <...> Kad bet
kada galétumei ateiti, isklausyty ir padéty. <...> Kad tave palaikyty
kaip vadovs, tada piniginius dalykus gali nustumti. <...> Kad tave
ne kaip arklj varyty ir botagu dauzyty <...>

(I3) Pagalbos, nenusivilimo. Norétysi paskatinimo, bet sako, ne,
negalima. Tas nepriduoda motyvacijos toliau stengtis. <...>
Elementarios pagalbos suprasti dokumentus <...> Kkartais gauni,
neaisku, kreipiesi kur turéty padéti suprasti ir tave vél nukreipia
atgal. Kaip tu negali suprasti, juk tai tavo darbas.

Kvalifikacijos kélimas

(I5) Leisti vadovui nuvaziuoti j vadovy konferencijg, kur jis
pamatys inovatyviy dalyky, kurie ateina i§ verslo.

(I2) Gilintis | sritis, kurios yra ,ant bangos®, dabar kuo
kvépuojama, ta¢iau mokymai brangiis ir prabanga juos sau leisti
<...> néra numatyta tokiy léSy vadovams.

(I2) Turéty biiti strateginis matymas. Turéty bati skirti pinigai
ilgalaikiams mokymams, inovatyvioms zinioms gauti. Tai bty
motyvacija. <...> Vadovg turéty motyvuoti pats jo darbas.

Inovatyviy lyderiy-
vadovy ugdymas,
rengimas $vietimo
valdymui

Inovatyviy lyderiy rezervo
ruoSimas realiai nevyksta

(11) Ar yra, bent ¢ia nesu girdéjes.

(I2) Sitoje vietoje dar yra labai daug baltos vietos,
vienareikSmiskai. Buvo manyta, kad Lyderiy bendrija atliks Sita
funkcija, buvo léSos, zmonés mokési <..> jie gavo dél saves
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asmeniSkai, bet nieckuo nesidalino. Nebeliko tiesioginio<...>
nebeliko jokiy 1ésy, jokio motyvavimo, ta eiluté taip ir liko tuscia.
<...> Dirbama prie naujo strateginio plano ir bandysime zitréti,
prasyti. <..> Nu neveikia kazkaip.

(I3) Néra. Tai turéty organizuoti Svietimo centras, jie yra atsakingi
uz kvalifikacijag. Rastume ne vieng vadova, kuris galéty savo
patirtimi pasidalinti, galblt galéty naujas Zmogus atéjes kokig
savaite stazuotis, kaip mentorystéje biiti, netrukdant jo darbo.

(I4) Neteko girdeéti apie rezervo rengima. Jdomi mintis ir reikéty
link to eiti, pradéti ruo$ti metmenis.

(I6) Néra jokios kalbos apie rengimg. <..> AnksCiau nebuvo
poreikio. <...> Cia lyderysté ir yra, planavimas.

(I7) Svietimo vadovy rengimas teoriskai yra — §vietimo centras.
<...> Jiems buvo formuojamos tokios uzduotys.

Menotystés poreikis
lyderystei ugdyti

(I1) Pagalba, mentoryst¢ — labai reikalingas reikalas. <..>
Reikalas vertas démesio.

(11) Naujiems vadovams yra labai sunku

(I5) Bty naudingiau naujam vadovui paréjus, metus laiko turéti
mentoriy.

Pagalba Svietimo valdymui
rengimo procese

(I5) NSA pavestas vadovy rezervas. <..> Derinama su §vietimo
centru, net ilgalaikés programos yra raSomos. <...> Ka pastebime
i§ konkursy, kompetencijas biina issilaike, bet slysta ant praktiniy
dalyky <..> esame svarstyme, gal daryti kokius mokymus
norintiems eiti j vadovy konkursus <...> supazindinty su praktiniu
jstaigos darbu. <...> Turime jau kvalifikuota mentoriy.

Kategorija

Daliné kategorija

Teiginiai

8. Klausimy gairés:

8.1. Kaip jus esate yra jsitraukes/-usi j lyderystés plétojima, vystyma Svietimo sektoriuje, savo organizacijoje?
8.2. Kaip jusy veikla susijusi su inovacijy diegimu, kiirimu, inovatyviy sprendimy paieska?

Isitraukimas ]
lyderystés veiklas
inovatyvumui
Svietimo valdyme
skatinti

Asmeninio pavyzdzio galia

(I1) Norint kazka padaryti, reikia rodyti asmeninj pavyzdj. <...>
Vadovas turi rodyti pavyzdj. <..>Ne tik turi $nekéti, bet ir turi
rodyti pavyzdj. <...> Zmoniy gery savybiy pastebéjimas <...>
vadovas turi suktis visame tame centre <...> jis turi viska matyti,
rodyti démes;j visiems darbuotojams.

(I2) Jei tu eisi | Svietimo jstaiga, eik kaip zmogus, elkis kaip
zmogus ir tave i§lydés kaip zmogy.

Komandos galia

(I5) <..>vienas vadovas tu nieko nepadarysi, kriiviai yra
milziniski<..>

(I5) Jei eina su tavimi ir paskui tave, tai matyt kazkas yra gerai.
<...> Skaudulys yra Tel$iy $vietimo lyderiy bendrija, bet dabar
kraiviai milzinigki. <...>Turétume jg labai sustiprinti.

(I3) Nezinau, ar as$ esu lyderis, bet turiu zmoniy nemaza rata,
kuriems pasiiilius, paprasius, jie sutinka dalyvauti ir paskui
gauname rezultatg. <..>

Patirties sklaida per
pasidalyta lyderyste

(12) Mielai dalinuosi, globoju <...> yra tame vargo ir papildomo
laiko, bet as visuomet padedu <...> jei skirsi zmogui démesio,
prisidési prie jo augimo.

(I3) Projektingje veikloje, pasidalinta lyderysté rajono mastu per
projekto organizavima.

(I1) TelSiy Svietimo lyderiy bendrija ir turéjo apimti visa <...>, bet
atsirémeé tarsi | sieng ir viskas sustojo. Ji turi jaustis, kad yra
svarbi priimant sprendimus <...> ir jokios reakcijos. <...> Kam ¢ia
tada vargti.
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Poky¢iy inicijavimas

(I6) Inspiravau jsitraukimg j lyderiy projekta iSdrises uzklausti
<...> Bandém rodytis ir lyderyste nesti.

(I6) Padéjo studijos i mokyklg jvesti strateginiy dokumenty
rengimo grupés veiklos numatyma — planavima vadybiniame
lygmenyje. <...> Focus grupiy moderavimas. <...> Efektyviis
sprendimai nuotoliniam ugdymui vykdyti.

Grésmeés inovatyviai
lyderystei Svietimo
valdyme

Valdzios abejingumas

(I1) Telsiy Svietimo lyderiy bendrijg stiméme, bet toks jausmas,
kad mums vieniems to reikia. Nuostatai yra, dokumentai graziai
sutvarkyti, bet daugiau nieko.

(I1) Telsiy Svietimo lyderiy bendrija ir turéjo apimti visa <...>, bet
atsirémeé tarsi | sieng ir viskas sustojo.

(13) Is¢jimas j savivaldybés plotme, gal visuomet ne tas laikas,
asmeniniai dalykai trukdo. Vis tarsi ne tas laikas.

Inovatyvios
lyderystés Svietimo
valdymui galimybés

Inovatyvaus valdymo
prioritetas

(I7) Komunikuoti apie aukstaji moksla, Zinojimas, kad $vietimas
yra prioritetas rajone.
(I7) Matau ugdymo jstaigy prasiprofiliavima.
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